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Kunnissa eletddn muutosten aikaa, ja osaamisen johtamisella pyritéén vastaamaan kehityksen
mukanaan tuomiin haasteisiin. Osaamisen johtamista pidetéénkin térkednd asiana kuntien
kehittdmisessa. Viime vuosina osaamisen johtaminen on ollut voimakkaasti esilla myds yksityisella
sektorilla, jossa se on néhty térkedné elementtiné kil pailukyvyn kehittéamisessa.

Osaamisen johtaminen on toimintaa, jolla kehitetédn yksildiden ja organisaation osaamista seka
organisaation yhteistydvalmiutta. Osaamisen johtamisessa huomioidaan myds organisaatiolle
asetetut  strategiset tavoitteet. Tassd tutkimuksessa osaamisen johtaminen ankkuroidaan
titojohtamisen, henkiléstbvoimavarojen johtamisen (HRM:n) ja oppivan organisaation
viitekehyksiin.

Tutkimusotteeks on valittu kvantitatiivinen tutkimusote. Kvantitatiivinen tutkimusote mahdollistaa
osaamisen johtamisen rakenteellisen analyysin ja kuvaamisen. Tutkimuksen kohderyhménd ovat
kaikki Suomen 444 kuntaa vuonna 2004. Tutkimuksen tiedonkeruu suoritettiin lomakekyselyn
avulla, jatutkimus kohdistettiin kuntien henkilostdasioiden asiantuntijoille. Tutkimuksen keskeisena
tavoitteena oli mallintaa ja kuvata osaamisen johtamista Suomen kunnissa. Tutkimusongelma liittyy
kuntien osaamisen johtamisen nykytilaan ja tavoitteisiin seka siihen, missi vaiheissa kunnat ovat
osaamisen johtamisessaan. Kyselyn avulla tutkittiin myos kuntien halukkuutta kehittéa osaamisen
johtamistaan. Vastausten pohjalta analysoitiin lisdksi, mitka asiat kunnissa vaikuttavat osaamisen
johtamiseen.

Tutkimuksen tuloksissa tulevat esille neljéa erilaista kunnissa vallitsevaa osaamisen johtamisen
orientaatiota: Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio, Innovatiivinen orientaatio, Teknologinen
orientaatio ja Strategiadadhtdinen jarjestelmdorientaatio. Nama nelja orientaatiota ovat
tunni stettavissa myos taustakirjallisuudessa. Kunnat ryhmiteltiin orientaatioiden perusteella neljaan
ryhmé&én, jotka nimettiin seuraavasti: Innostuneet aloittelijat, Tekniset aloittelijat, Edistyneet ja
Kehittyvét. Innostuneiden aloittelijoiden ryhméssé korostuu innovatiivinen orientaatio, mutta muut
osaamisen johtamisen orientaatiot tulevat esille heikosti. Teknisten aloittelijoiden ryhmassa
korostuu teknologinen orientaatio, mutta muut osaamisen johtamisen orientaatiot tulevat esille
heikosti. Edistyneiden ryhméssa kaikki osaamisen johtamisen orientaatiot tulevat hyvin esille.
Kehittyvien ryhmassa korostuvat seka innovatiivinen ettéa teknologinen orientaatio.

Kuntien osaamisen johtamisen nykytilanne on murroksessa. Osaamisen johtaminen on suuressa
osassa kunnista hyvassad vauhdissa, mutta kehitettavagkin on. Tietotekniset véalineet osaamisen



johtamisessa ovat hyvéat useimmissa kunnissa. Tulevaisuuden osaamistarpeina pidetéén erityisesti
vuorovaikutustaitoja ja oman ammattialan osaamista. Kunnissa on myds huomioitu ainakin
tavoitteiden tasolla tulevaisuus ja sen tuomat haasteet.

Hakusanat: Osaamisen johtaminen, tietojohtaminen, kunnat

UDC 65.012.4 : 658.3.08 : 352
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Municipalities are in transition, and development means new challenges. In order to meet these
challenges in the most effective way, municipal administration will have to concentrate on skilful
competence management, which is closely linked to their organizational strategy. Competence
management is important in the development of municipalities. In the past years the development of
powerful competence management has also been essential for companies to reach competitiveness.

The purpose of competence management is to help develop the competence of individuals and the
organization aswell astheir ability to co-operate. In competence management, it is also important to
notice the strategic goals of the organization. In this research, competence management is connected
to the frameworks of knowledge management, human resource management (HRM) and the
learning organization.

This study utilizes quantitative methodology which makes it possible to analyze the structure of
competence management. Data collection was based on a questionnaire, which was sent to al the
444 Finnish municipalities in the year 2004. The questionnaire was directed to municipal HR
managers. The aim of this study is to model and describe competence management in Finnish
municipalities. The key research question addressed here concerns the present and future
competence management practices of municipal organizations, and in which stage municipalities are
in their competence management. The willingness of the municipalities to develop their competence
management is also enquired in a questionnaire. The results of the questionnaire were analyzed also
so asto reveal which things interact with competence management.

The results of the study bring out four different orientations of competence management in
municipalities: strategy-controlled communal orientation, innovative orientation, technology
orientation and strategy-based system orientation. These four orientations are also identifiable from
the literature. Municipalities were clustered according to their orientations into four groups. Those
four groups were named as Keen Beginners, Technical Beginners, Advanced and Dynamic. The
group Keen Beginners emphasizes innovative orientation, whereas the other orientations of
competence management appear more weakly. The group Technical Beginners emphasizes
technological orientation, whereas the other orientations are less prominent. With the group
Advanced all the orientations of competence management are quite strongly manifested. The group
Dynamic emphasizes innovative orientation and technological orientation alike.



The present state of competence management in the municipalitiesisin transition. It is off to a good
gtart in most of the municipalities, even though there is ill room to improve. Moreover, IT tools for
competence management are in a good gate in most of the municipalities. In the future, interaction
skills and professional competence are considered as especially important competencies. The future
and the challenges it will bring have been noticed in the municipalities at least at the level of target
Ssetting.

Keywords: competence management, knowledge management, municipalities

UDC 65.012.4 : 658.3.08 : 352
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konferenssipapereiden merkeissa erityisesti Pirjo, Hong, Paavo ja Aino. Kiitén kaikkia tyokavereita
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Osaamisen johtaminen on noussut gankohtaiseksi keskustelun aiheeksi. Osaaminen ja tieto
ndhdéén yha merkittdvdmmin organisaation tuloksellisuuteen vaikuttavana tekijana (Prahalad &
Hamel 1990; Sanchez & Heene 1996; 1997a). Menestyminen edellyttdd, etté tietoa ja osaamista

osataan luoda, kehitté ja hyddyntéd — ja tama puolestaan edellyttéa osaamisen johtamista.

My®6s julkisorganisaatioissa osaamisen johtaminen on tullut ajankohtaiseksi toimintaympéristossi
viime vuosina tapahtuneen voimakkaan muutoksen vuoksi. Kunnat ovat monien uusien haasteiden
edessd: henkildstd vanhenee, peruspal velujen turvaaminen on koetuksella ja vaestdrakenteen muutos
ohjaa palveluja yhd enemman vanhuspalveluihin ja terveydenhoitopalveluihin. Kuntien omat
tavoitteet tulee sovittaa yhteen seudun muiden kuntien kanssa Y hteistydon organisointi on

osaamistaan ja ndhda osaamistarpeet. Osa tarvittavasta ossamisesta voidsan saada omasta
organisaatiosta ja osa voidaan saada yhteistyon kautta. Koivuniemen véitéskirjan mukaan (2004,
116) henkilostdn osaamiseen ei ole asiantuntijoiden mielesté viime aikoina kuitenkaan kiinnitetty
kunnissa tarpeeksi huomiota. Tilanteet, joissa osaamisen kehittdmisen strategiat puuttuvat, johtavat
usein vinoutuneeseen osaamisrakenteeseen. Sekd tyOnantgjan ettd tyontekijan on osallistuttava

osaamisen yll&pitamiseen ja kehittdmiseen.

Julkinen sektori kokonaisuudessaan on elényt voimakasta muutoksen aikaa viimeiset kymmenen
vuotta Muutospaineita on kohdistunut muun muassa byrokraattisen hallinnon tuottamiin
johtamismenetelmiin. Tavoitteena on ollut luoda palveleva ja toimiva julkinen sektori. Keskeisena
menetelmané hallintoa uudistettaessa  on  ollut  tulogiohtaminen, jonka soveltaminen
kunnallishallintoon e ole ollut itsestd&n selvéd.  Kuntasektorille  sovellettavissa
johtamisndkemyksissd on huomioitava kuntien moninaiset tehtévét ja kuntien paétoksentekoon
liittyvét valtarakenteet. Keskeigté on l0ytda tarvittavat tekijét ja soveltaa niitd Yrityssektorilta
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tulevia johtamisndkemyksia on sovellettu ja edelleen sovelletaan paljon my6s kunnissa (ks.
Koivuniemi 2004; Hood 1991). Tulevaisuudessa kuntien toimintoja ja palveluja yhdistettdessa
osaamisen johtaminen nousee entista tarkedmpadn asemaan. Kuntien taytyy tiedostaa omat
ydinosaamisensa ja vastaavasti se, mitd osaamista voidaan hankkia ulkopuolelta Tamén
tutkimuksen tarkoitus on kuvata, miten Suomen kunnissa on varauduttu osaamiseen liittyviin

muutoksiin ja miten osaamista niissa johdetaan.

1.2 Osaamisen johtaminen tutkimuskirjallisuudessa

Osaamisen johtaminen on kasitteen& suhteellisen vakiintumaton ja moniulotteinen. Y hteisté kaikille
esitetyille mééritelmille on se, ettd osaamisen johtamisella pyritédn hyddyntédmaén ja kehittdamaén
organisaation osaamisvarantoja seka luomaan uusia. Keskustelu tiedon, osaamisen ja oppimisen
hallinnasta on kaynnistynyt monella tieteenalalla miltei samaan aikaan 1980- ja 1990-lukujen

vaihteessa. (Ks. essm. Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000; Lonngvist ym. 2007.)

Keskeiset kansainvaliset teoreettiset alueet, joilla keskustellaan tiedosta ja osaamisesta ja niiden
drategisesta hyddystd, ovat liiketaloustieteellinen / strategisen johtamisen nékemys, tietopohjainen
kasitys organisaatiosta (knowledge-based view KBV), human resource management HRM ja
drategisen johtamisen tutkimus — erityisesti osaamispohjainen strateginen johtaminen ja
organisaation oppimisen kirjallisuus. (Ks. myds esim. Styhre 2003; Moffett, McAdam & Parkinson
2002.) Kansainvalisessa kirjallisuudessa osaamisen johtamisestakin puhutaan pédasiassa knowledge

management (KM) -termia kayttaen.

Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset viitekehykset 16ytyvét tietojontamisen, HRM:n ja
oppivan organisaation tutkimustraditioista.  Tietojohtaminen on adussa ollut hyvin
tietotekniikkapainotteista tiedon hallintaa, siirtdmista ja hyodyntamistd. Aluksi tietoa on pidetty
talouden resurssina;, RBV-ndkemys (resource-based view) on ollut silloin  pinnala
Tietojohtaminen on kehittynyt tiedon hallinnasta kohti sosiaalisempaa kasitysta tiedosta. Samalla
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kritiikkind RBV:lle on alettu puhua KBV:sta €eli tietopohjaisesta kasityksesta. KBV :n mukaan tieto
on kilpailukyvyn léhde.

Osaamisen johtamista ilmiona tutkitaan keskeisesti myds HRM-tutkimuksen alueella Siella
tutkitaan paljon esimerkiksi sitd, miten kouluttaminen ja organisaation kehittdminen yleensa
vaikuttavat organisaation strategisesti térkeisiin tuloksiin (ks. esim. Mabey & Salaman & Storey
1998). Strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen (SHRM) pyrkii erityisesti yhdistéméaan
organisaation tavoitteet ja HRM-k&ytdnntt. HRM:88n on liitettdvissd myods osaamispohjainen
johtaminen (competence-based management ja competence-based strategic management).
Kasitteena competence (kompentenssit, nykydén usein k&annetéddn osaaminen) tulee juuri HRM-
tutkimuksesta. Osaamisen johtamisen ja strategisen johtamisen integroinnista on kirjoitettu jonkin
verran. Heene ja Bartholomeeusen (2000) ovat pyrkineet integroimaan henkildstévoimavarojen
johtamisen (HRM) ja strategisen johtamisen ndkokulmat osaamispainotteiseksi johtamiseksi.
Erityisesti julkisella sektorilla osaamisen johtamista tutkittaessa keskustelua kéaydd&an HRM:n

aluedlla.

Oppivan organisaation tunnusmerkkien tarkastelu antaa my6s ndkokulmaa osaamisen johtamiseen.
Garvinin (1993, 80) méaritelman mukaan oppiva organisaatio on ” organisaatio, jolla on kyky luoda,
hankkia ja siirtda tietoa sekd muuttaa omaa kéyttaytymistéén uuden tiedon ja uusien késityksien
mukaiseksi”. Oppivan organisaation tunnusmerkkejd ovat Garvinin (1993) mukaan jérjestelméllinen
ongelman ratkaisu, uusien menetelmien kokeileminen, omista kokemuksista ja menneisyydesta
oppiminen, muiden kokemuksista ja parhaista menetelmista oppiminen sek& nopea ja kattava

tiedonkulku organisaatiossa.

Osaamisen johtamisen ja tietojohtamisen eriytyminen on tietylla tavalla suomalainen, ainakin
osittain kielen tuottama ilmid. Englanninkielinen termi knowledge management voi viitata seka
tietoon etta osaamiseen, eikd kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa tietojohtamisen ja osaamisen
johtamisen vdlilla ole valttamétta eroa. Tietojohtamisen kirjallisuudessa voidaan kuitenkin erottaa
erilaisia ndkokulmia osaamisen ja tiedon johtamiseen. Tuomi (1999) on véitdskirjassaan tuonut
esille kolme selkeyttéavda kohtaa: organisaation kyvykkyytta koskeva tarkastelu (mitd johdetaan ja
tavoitellaan), organisatorista kehitystd ja strategiaa koskeva tarkastelu (millaisia prosessegja
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johdetaan) ja organisaation informaatiojarjestelmia ja informaation prosessointia koskeva tarkastelu
(milla vélineilla johdetaan). Tama jako tulee esille myds muussa kirjallisuudessa tarkasteltaessa
tietojohtamista (KM). Kakabadse, Kakabadse ja Kouzmin (2003, 79) ovat esitténest, ettd osaamisen
johtamiseen (knowledge management) kuuluu muun muassa tyontekijoiden ymmaértaminen,
ihmisten vuorovaikutuksen merkityksen ymmértéminen, prosessien optimointi ja kytkeminen

strategiaan, kyvykkyyksien rakentaminen seké& osaamisen ja tiedon koodaaminen ja esille saaminen.

Suomalainen keskustelu

Suomessa keskustelu osaamisen johtamisesta on alkanut reilut kymmenen vuotta sitten. Useasti
puhutaan myos tietojohtamisesta. Osaamisen johtaminen ja knowledge management voidaan néhdé
myds yhtend ja samana asiana (ks. esim. Viitala 2002, 2005b; Virkkunen 2002). Esimerkiksi
Virkkunen (2002, 11) on k&intdnyt termin "knowledge management” suoraan o0saamisen
johtamiseksi puhuessaan kuitenkin organisaation tietdmyksen ja osaamisen systeemisesté
kehittdmisestd. Osaamisen johtamisessa on sen nuoresta idsta huolimatta tapahtunut paljon
muutoksia. Kehittémistydn painopiste on Virkkusen (2002) mukaan ollut siirtyméssa olemassa
olevan tiedon hallinnasta uuden osaamisen tuottamiseen. Hong ja Stahle (2005) ovat tuoneet esille
kéasitteen knowledge and competence management. Artikkelissaan he avaavat osaamisen johtamisen
jatietojohtamisen systeemista integraatiota.

Lonngvist ja kumppanit (2007) ovat kartoittaneet suomalaisen tietojohtamisen tutkimuksen
Otala (1993), Pirttila (1997), Tuomi (1999), Stdhle (1998) ja Maula (1999). Siitdkin voidaan
kiistella, mita pidetéén Suomen osaamisen johtamisen ja tietojohtamisen aloituspisteend. Otala on

kasitellyt tutkimuksessaan oppivaa organisaatiota ja elinikéista oppimista.  Pirttilan tutkimuksessa
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tutkitaan puolestaan monikansallisia yrityksia oppivina ja kehittyvina systeemeina. (ks. Lonngvist
2007.) Téssa tullaan osaamisen johtamisen tutkimuksen monitieteisyyden lahteille. On olemassa
puhtaasti tietoa ja sen hyddyntdmistd, kehittamista ja luomista koskevaa tutkimusta. Osaamista
voidaan kasitelld myds strategisena kilpailutekijana yksilolahtoisesti tai organisaatiolahtdisesti. On
myds olemassa tutkimusta, jossa tarkastellaan osaamista ja tietoa seké niiden kehittymista oppivan
organisaation kautta. Alan suomalaisista vaikuttgjista Stdhle ja Maula ovat identifioituneet
tietojohtamisen kasitteeseen (intellectual capital ja knowledge management), kun taas Viitalan ja

Otalan padkasite on osaamisen johtaminen, johon liittyy keskeisesti my®s oppiva organisaatio.

Kvantitatiivista tutkimusta osaamisen johtamisesta on tehnyt muun muassa Viitala (2002). Han on
tutkinut osaamisen johtamista esimiestydssa. Aineistona hanelléd olivat 1197 alaisen arviot 154
esimiehestd 36:ssa eri organisaatiossa. Tutkimuksen tuloksena Viitala méaritteli nelj& osaamisen
johtamisen ulottuvuutta: oppimisen suuntaaminen, oppimista edistévén ilmapiirin  luominen,
oppimisprosessien tukeminen ja esimerkill& johtaminen. Tutkimus tuotti tuloksena myds osaamisen
johtamisen tyypit, jotka erottuvat toisistaan osaamisen johtamisen ulottuvuuksien mukaan. Viitalan
tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan erityisesti osaamista, oppimista ja johtajuutta.

Viitalaa aiemmin Skyrme (2000) on viitannut knowledge leadership -késitteeseen kirjoittaessaan
strategisesta osaamisesta. Skyrme tekee eroa kasitteiden vélille silla perusteella, ettatieto jatietédmys
kasitetdan eri lailla. Skyrmen (2000) mukaan leadrship-késite viittaa siihen, ettd osaamisen koetaan
olevan ihmisissi. Késitetason maéritettd knowledge leadershipille hén el kuitenkaan antanut. Viitala
(2002, 194) muotoilee tutkimustulostensa valossa knowledge leadership -kéasitteen seuraavadti:
Knowledge leadership on organisaation oppimista edistévéa johtajuutta ja johtamista, jossa esimies
selkiyttdd osaamisen kehittdmisen suuntaa, luo ilmapiirin  oppimisen tueksi ja tukee
oppimisprosessgja.  Johtgja ruokkii  vuorovaikutteista keskustelua ja innostaa jatkuvaan
kehittymiseen omalla esimerkilldan. Viitala tuo myos esille, ettd osaamisen johtgjuuteen kuuluu

kokonai suuden tasolla seka asioiden etté ihmisten johtaminen.
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1.3 Osaamisen johtamisen tutkimus ja kaytannot julkisella sektorilla

Osaamisen johtaminen, osaaminen ja kompetenssit ovat nousemassa 2000-luvun menestystekijoiksi
julkisella sektorilla. Painoarvoa saavat tulevaisuuden arviointi, kyky ja tahto tehda priorisointeja
sekd lagja ja syva ndkemys organisaation suorituskyvysté ja henkildston osaamisesta. Palveluiden
laatu ja palveluprosessien sujuvuus ovat edelleenkin oikeutettuja julkisessa johtamisessa. Uudessa
julkisen johtamisen kehityksessd on havaittavissa aikaisempien kerrosten vaikutus. Julkisen
johtamisen juuret ovat oikeusvaltioperustassa, tuloksellisuus- ja laatuagjattelussa seké prosessi- ja
yhtymé&johtamisen keskeisissa periaatteissa. (M&tta & Ojala 1999, 17-20; ks. myds Koivuniemi
2004.)

Strateginen henkiléstéjohtaminen nousi pinnalle julkisella sektorilla viime vuosituhannen lopulla
Henkilostgjohtaminen néhtiin térkedn& osana tulosiohtamista. Henkilostotilinpgétoksiin listtiin
tietoa my6s henkiloston tyokyvystd, tyytyvaisyydestéd ja osaamisen kehittymisestd (Niiranen,
Stenvall, Lumijérvi, Meklin & Varila 2005.)

OECD:n (1996) raportin mukaan osaamisen johtamisen mallit ovat olleet jo 1990-luvun lopussa
hyvin keskusteltuja julkisten johtajien keskuudessa. Akateeminen tutkimus téltéd alueelta on
organisaation laatua ja tehokkuutta, vahentamalla kustannuksia (McAdam & Reid 2000) ja
vahentamalla toimialojen valisté hajontaa. (Archvili, Page & Wentling 2003).

Taman hetkiset julkisen sektorin osaamisen johtamisen esimerkit ovat yleensi kapea-alaisia, ja
niiden aineisto e tarjoa useinkaan strategisia tuloksia ja kokemuksia niille, jotka osalistuvat
prosessiin organisaatiotasolla. Usein tutkimus on fokusoitunut tutkimaan tekniikan rooliatai erilaisia
internetpalveluja. Toisissa tutkimuksissa on puolestaan tutkittu jotakin tiettya julkisen sektorin alaa,
kuten poliisivoimia ja terveysalaa. Julkinen sektori on kuitenkin kokonaisuudessaan kasvavassa
méérin Kiinnostunut osaamisen johtamisesta. Osaamisen johtamisella on mahdollista parantaa
julkisen sektorin uudistumisprosessia. (Edge 2005, 45.) McAdam ja Reid (2000) uskovat, ettd

osaamisen johtaminen on tarkedd myos julkisella sektorilla, koska henkildstdd on jo pitk&an pidetty
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tiedon padasiallisena varastona. Monet hallitukset ja kunnat kohtaavat suurten tyontekijaryhmien
ikdantymisen, mink& vuoksi tiedon saaminen haltuun ja ennen kaikkea kokemusperéisen tiedon
hyédyntaminen on strategisesti térkedd. Kunnallisella tasolla osaamisen johtaminen hahmotetaan
usein osaamisen ja yleensd aineettoman pd&oman mittaamisen nakokulmasta (Scheel 2002;
Komninos 2002; Dedijer 2002; Edvinsson 2005; Viedma 2003; Bontis 2004; North 2005; Bounfour
2003).

Suomalainen kunnallisen tason osaamisen johtamisen tutkimus on keskittynyt pitkalti
henkilostdvoimavarojen johtamisen ndkokulmaan osaamisesta. Syvgérvi ja Stenvall (2003) ovat
tutkineet ydinosaamista asiantuntijan organisaatiokayttaytymisen johtgjana. Tuloksissa tulee esille,
ettd asiantuntijan organisaatiokayttdytyminen edellyttéd hallinnon nékodkulmasta muun muassa
osaamisen johtamista. Organisaatiokdyttéytymisen kannalta osaamisen johtamisessa on kyse

erityisesti yksildiden jatiimien kompetenssien hallinnasta

Kuntien osaamisen johtamista on alettu tutkia, mutta kaikkia kuntia kattavia tutkimuksia osaamisen
johtamisesta ei ole tehty. Tuoreimpana suomalaisena alan tutkimuksena voidaan mainita Jalosen
(2007) tutkimus, joka liittyy osaamisen johtamiseen ja kunnalliseen péatdksentekoon.
Tutkimuksessa tarkastellaan tieto- ja kommunikaatioprosessien merkitysté kuntien pdatdksenteon
alaan kuuluvassa véittskirjassaan tutkinut sosiaali- ja terveysalan henkildstoa osaamisperustaisten

kompetenssien, kayttdytymisen ja johtamisen sekd soveltavan tieto- ja viestintdteknologian

Ollila on painottanut tutkimuksessaan roolien merkitystd johtamistytssa ja tyonohjauksellisen
nakokulman kehitystd. Hanen tutkimuksensa tuloksena on osaamisen strategisen johtamisen
hallinnan malli. Mallin keskeisia ulottuvuuksia ovat inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen
ulottuvuus, ja ndihin ulottuvuuksiin sijoittuvat johtamisen osaaminen, toiminta ja ilmapiiriin
vaikuttavat tekijét.
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Syvgarvi ja Stenvall (2003) ovat tutkineet ydinosaamista asiantuntijan organisaatiokayttaytymisen
johtgjana. Lumijarvi ja Ratilainen (2004) ovat tutkineet, miten henkildstéa voi mitata strategisena
voimavarana, ja kysymystd on kuvattu aineettoman pddoman ndkokulmasta. Lumijéarven ja
Ratilaisen  Kartuke-tutkimusohjelmaan  (Kunnallisen  palvelujen  tuloksellisuusarvioinnin
tutkimusohjelma) liittyvan tutkimuksen tarkoituksena on ollut myds kuvata kunnallisten palveluiden

tuloksellisuuden arvioinnin kehittamista.

Osaamisen tuloksdllisuutta on tutkittu Kartuke-tutkimusohjelmaan liittyvdssd OSAATKO-
hankkeessa (Niiranen & Laulainen 2006). Sen loppuraportissa esitetéddn, ettd osaamisella luodaan
tuloksellisuutta kunnissa. Tuloksellisuus edellyttéa moniulotteista arviointia ja ihmisten yhteistyota.
Arvioinnissa tulee huomioida asiat lagja-alaisesti — pelkka taloudellinen ja tekninen arviointi e riita

Henkildsto pitdéa sitoa mukaan arviointityohon.

Kartuke-hankkeen loppuraportissa tulee esille myds, ettd osaamisen johtamisen liittéminen
strategiaan ei ole viela kéytdnndssa hyvin toteutettua (Laulainen 2006, 48). Eri tahojen
vuorovaikutus ja yhteistyd edesauttaisivat yhteisten tavoitteiden asettelua ja niihin tarvittavan
osaamisen méérittamista. Laulainen (2006) tuo tutkimuksen tuloksissa esille, ettd mikéli halutaan
parantaa tuloksellisuutta, téytyy kiinnittéd huomiota seuraaviin asioihin: ajan jérjesté&minen
drategiselle yhteistyolle, yhteisen ndkemyksen loytdminen (puhutaanko samoista asioista) ja
tuloksellisuuden arvioinnin hyddyn kokeminen. Tutkimuksessa on ndhtdvissd selked linkki

osaamisen johtamisen ja tuloksellisuuden arvioinnin valilla

Padtalo (2005) on tutkinut kunnan palvelurakenteiden muutosta. Vétoskirjassa tulee esille
kuntien haasteisiin voisi olla monijohtajuus. Monijohtajuudessa keskeisia asioita ovat Padtalon
mukaan avoin vuorovaikutus ja yhdessa toimimisen mahdollistaminen. Muutosprosessin tekijoina
Paatalo tuo esille organisaation rakenteet ja johtamisen, henkiléstén voimaantumisen, osaamisen ja
yhteistyon, vuorovaikutuksen ja toimintatavat. Kuntaorganisaatiolta edellytetdén oppimista ja

innovointia.
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Koivuniemi (2004) on tutkinut kuntien henkiléstdvoimavarojen moninaisuutta ja muutosta
kuntasektorilla. Aineisto on kerdtty case- kaupungista. Koivuniemi tuo tutkimuksessaan esille
laadun, henkildston osaamisen ja tydkyvyn yhteen linkittdmisen. Keskeinen tulos on, etta
henkildstdvoimavarojen hallinta on kuntasektorilla haasteellista. Suurimpana haasteena tulee esille
henkilostotyon kytkeminen strategiaan muutostilanteissa.  Lisdantynyttd tarvetta osaamisen
johtamiselle voidaan selittd&d muun muassa sillg, ettd ik&rakenne muuttuu ja tydvoimasta taytyy
kilpailla, jolloin osaaminen on keskeinen kilpailutekij& Tama vaatii organisaation johdolta ja

henkil 6st6ty6ta tekevilté uudenlaisia toimintatapoja.

Hondeghem ja Vandermeulen (2000) tuovat esille asioita, joiden takia henkildstojohtamista
painottava osaamisen johtamisen ndkokulma (competence-ldhestymistapa) on térked julkisella
sektorilla.  Lahestymistapa vaikuttaa heidén mukaansa siihen, ettd byrokratia muuttuu
joustavammaksi  johtamiseksi. Byrokratiassa yksittdinen ihminen on vain osa suurta
hallintokoneistoa. Henkilostojohtaminen tuo ihmisen toiminnan keskipisteeseen ja painottaa
henkilostovoimavarojen merkitysta organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Osaamisen
johtaminen voi olla tyovéline julkisten organisaatioiden johtamisen kulttuurin muuttamiseen

byrokraattisesta mallista pehmedmpaan ja ihmiset huomioivaan suuntaan.

Osaamisen johtaminen kokonaisvaltaisesti ymmérrettyné ei ole useissa Euroopan maiden julkisissa
organisaatioissa viela osana arkipéivéista johtamista. Monissa organisaatiossa on vieléd suuri kuilu
henkilstopalvelujen rakenteen ja k&ytanndn toimintojen valilla. Osaamisen johtamista kehitettéessa
koko organisaation mukanaolo on ensiarvoisen tarkedd. Osaamisen johtamisesta koettavan hyddyn
merkitys on myos suuri: jos hydtya ei koeta saatavan, motivaatio toteuttaa toimintaa on heikko.
Yhtend suurena haasteena osaamisen johtamisen soveltamisessa julkiselle sektorille on myods
suorituskyky ja sen johtaminen. Julkisissa organisaatioissa on viime vuosikymmenind korostettu
voimakkaasti suorituskyvyn johtamista. Ideana on ollut, etté julkisia organisaatiota pitéd arvioida
tulosten perusteella, mutta e niinkdén siltd nakokulmalta, mita ovat syotteet (resurssit). Osaamisen
johtamisessa keskidssa ovat kuitenkin tiedot ja taidot, toisin sanoen henkildstéresurssit ja niiden
tuloksekas johtaminen. Tastd herdd kysymys, miten suorituskyvyn johtamisen ja osaamisen
johtamisen n&kokulmat voidaan nivoa yhteen niin, etta resurssit ja tulokset tulevat huomioiduiksi.
(Hondeghem 2002, 179.)
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1.4 Keskeiset késitteet jarajaukset

Téssa luvussa kayddan 18pi tutkimuksen paddkasitteet, mikd on tarpeen erityisesti osaamisen
johtamisen moninaisen teoreettisen taustan ja kasitteellisten epaselvyyksien vuoksi. Tutkimuksen
luvussa 3 perehdytén liséé esitettyihin kasitteisiin. Téaman luvun tarkoituksena on esitelld, millaisin

rajauksin kasitteita téssa tutkimuksessa kaytetaan.

Osaaminen

Sanalla osaaminen on suomen kielessd monia vastineita: kompetenssi, tietotaito, pétevyys.
Englanniksi sana voidaan k&antd& "know-how”, jonka suoraks k& nnbkseks on vakiintunut
taitotieto. Osaamisen kéytetyin k&annos on competence. Suomalaisessa kirjallisuudessa competence
k&annet&dn usein myds  kompetenssiksi. Competence-késite  juontaa  juurensa
henkildstdvoimavarojen johtamisesta, jossa tarkastelutasona on alun perin ollut tyd ja ihminen.
Competence-késitteen synonyymind kéaytetédn usein competency-késitettd. Competency-liike on
lahtdisin USA:sta ja Britanniasta, ja erona competence-késitteeseen on se, etta puhutaan
kyvykkyydesta ja tarkastelutasona on ihminen ja organisaatio eli laajempi kokonaisuus. Kasitteena
vakiintuneempi néyttdisi olevan competence. Osaamispohjaisessa (strategisessa) johtamisessa
kaytetéddn termi& competence, vaikka keskeista on juuri organisaation osaaminen ja kyvykkyys (ks.
esim. Sanchez 2004).

Osaamiseen katsotaan kuuluvan téssd tutkimuksessa tieto, kompetenssi, kyvykkyys ja taito.
Osaamiseen kuuluu my6s strateginen nakdkulma, jota tukee erityisesti organisaation ydinosaaminen.
Kokonaisuudessaan ajateltuna osaaminen on toimintaa, jonka avulla organisaatio voi tavoitella
strategisia tavoitteitaan. Osaaminen voidaan jaotella muun muassa edelld mainittuihin késitteisiin.
Tassa tydssd el menna syvalle kaikkiin osaamiseen liitettyihin termeihin ja kasitteisiin. Perusteltua

on tuoda kuitenkin esille osaamiseen liitetyt asiat yleisellatasolla
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Tieto

Osaamisen médrittelyssa torméatadn vaistamétta aina myos tietoon. Tieto on abstraktimpi kasite kuin
osaaminen (Hong & Stdhle 2003; Hong & Stdhle 2004). Tietoa voidaan pitda pohjana, josta
osaaminen muotoutuu (Von Krogh & Roos 1995). Tietoa voidaan kéasitella siten, ettd puhutaan
tiedosta objektina ja tiedosta toimintana. Tét& jakoa ovat tuoneet esille muun muassa seuraavat:
Spender 1996b; Orlikowski 2002; Newell, Robertson, Scarbrough, Swan, 2002; Péyhtnen 2004.

Knowledge management -kirjallisuudessa esille on noussut erityisesti tiedon erotteleminen
hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Alun perin jaottelun on tehnyt Polanyi 1966 (1983), jonka
mukaan hiljainen tieto on piilevaa tietoa, joka ilmenee siten, ettd ihminen osaa tehdd enemman kuin
hén osaa pukea sanoiksi. Piileva eli hiljainen tieto on kokemusta ja osaamista. Eksplisiittinen tieto
on t&ta helpompi saada esille. Polanyi tuo esille seké eksplisiittisen etté hiljaisen tiedon térkeyden.
Ne ovat pééllekkaisia toisensa mahdollistaviatiedon lajeja

Osaamisen johtaminen

Tassa tyossa englanninkielisend kddnndksend osaamisen johtamisesta kéytetddn Knowledge and
Competence Managementia (ks. Hong & Stdhle 2005). Téa valintaa perustellaan silla, etta
osaamisen johtaminen e ole ainoastaan kompetenssien ja kyvykkyyksien johtamista. Toisaalta
osaamisen johtaminen on myds lagjempi kasite kuin tietojohtaminen (Knowledge Management).
Tutkimuksessa huomioidaan se, etté osaamisen johtamiseen liittyy keskeisend osana myos seuraavat
kolme ulottuvuutta: 1) tieto ja tiedon siirtdminen, hyddyntaminen ja luominen, 2) yhteistydn ja
vuorovaikutustaitojen huomioiminen sekd 3) strateginen ndkokulma. Osaamisen johtaminen
ndhdaan tassa tutkimuksessa kattokasitteend, johon liittyy piirteitd monesta lahestymistavasta, joista
tarkeimmaét ovat tietojohtamisen, HRM:n ja oppivan organisaation viitekehykset.
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1.5 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen empiirinen aneisso on ragattu koskemaan kuntia. Tutkimuksen lagjempaa
hyddynnettavyytta liséd se, ettéd kokemukset, joita saadaan kunnista, ovat hyddynnettavissa myds
muissa organisaatioissa. Tutkimuksen kyselyn avulla tutkitaan, miten osaamisen johtaminen
kunnissa mielletédn. Tutkimuksessa tuodaan esille myds kuntien johtamiseen liittyvia haasteita ja

muutoksia, jotka omalta osaltaan perustelevat osaamisen johtamisen térkeytta.

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio valottaa osaamisen johtamisen ilmidkenttdd, jonka voidaan
katsoa rakentuvan useasta nékemyksesta. Siten ty0 jésentédé osaamisen johtamista seka teorian etta
kaytannon ndkokulmasta. Kéaytannon implikaatioina tutkimus tuottaa ndkokulmia osaamisen
johtamiseen kuntien henkilostojohtgjille. Tarkoituksena on saada teorian avulla jasennelty
viitekehys osaamisen johtamisen kokonaisrakenteesta. Viitekehys antaa suuntaa siitd, misté asioista

osaamisen johtaminen koostuu.

Osaamisen ja tiedon johtamisen tutkimusta on tehty paljolti kasitteiden méérittelyn tasolla tai
organisaatiokohtaisella kaytannon tasolla. Késitteiden méérittelyssd ei ole |0ydetty aukotonta
yksimielisyyttd Empiirisilla tutkimustuloksilla on suuri  merkitys uusien tutkimusalojen
kehittymisesss, ja teoriaa saadaan empiiristen tutkimusten avulla jasennettyd. Osaamisen johtamisen
kasitteellinen tutkimus tarvitseekin rinnalleen myds empiirista tutkimusta. Taman tutkimuksen

tavoitteena on vastata omalta osaltaan tdhan tarpeeseen.

Jotta kuntien tuottavuutta ja tehokkuutta voidaan parantaa, huomion kiinnittdminen osaamisen
johtamiseen on téarkedd. Kuntien palvelutoiminta on henkildvaltaista, ja tdméa osaltaan haastaa
kunnat yksil6llisen osaamisen ja organisaation osaamisen kehittémiseen. Osaamisen kehittdminen ja
hallinta eli osaamisen johtaminen on avainasemassa pitkala aikavalilla kuntien toiminnassa.
Julkisella sektorilla on kasvavassa méarin kiinnostuttu tiedon ja osaamisen johtamisesta. Julkinen
sektori voi saavuttaa hyotyja tietoon ja osaamiseen panostamisesta muun muassa parantamalla
organisaation laatua ja tehokkuutta ja véhentamél|a kustannuksia (McAdam & Reid 2001).
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Tutkimuksen keskeisend tavoitteena on mallintaa ja kuvata ilmiéta ” osaamisen johtaminen Suomen
kunnissa’. Tutkimus keskittyy kuvaamaan kuntien osaamisen johtamisen nykytilaa ja tavoitteita
sekd sitd, missa vaiheessa eri kunnat ovat osaamisen johtamisessaan. Tutkimuksessa halutaan myds
selvittédd, minkdlainen tahtotila kunnilla on osaamisen johtamisen kehittémiseen. Tutkimuksessa
etsitéddn niin ikdén vastauksia siihen, mitka asiat mahdollisesti vaikuttavat osaamisen johtamiseen.
Tutkimukselle asetetaan seuraavat osatavoitteet:

1. Millainen on osaamisen johtamisen nykytila Suomen kunnissa? Miten kuntia voidaan

kuvata osaamisen johtamisen ndkokulmasta?

2. Mihin suuntaan osaamisen johtamista halutaan Suomen kunnissa kehittaa?

3. Mitkatekijat ovat yhteydessa kuntien osaamisen johtamisen tavoitteisiin?

Tutkimuksen tarkoituksena on teoreettisen kehikon ja empirian avulla luoda kokonaiskuva siit4,
miten osaamista johdetaan Suomen kunnissa sekd siitd, mihin suuntaan kehitys on menossa.

Tutkimuksen voidaan jossain maarin katsoa myds testaavan osaamisen johtamiseen liittyvéa teoriaa.

1.6 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu osaamisen johtamisen tieteellisen keskustelun
jasentelysta. Johdantoluvussa keskitytéan esittelemaan tutkimuksen taustaa, aikaisempaa tutkimusta
ja kirjalisuutta aiheesta. Johdannossa tuodaan esille my6s tarve kasilla olevan kaltaiseen
tutkimukseen. Johdannossa esitell8an tiivistetysti myods tyossa kéytetyt késitteet ja rajauk set.

Luvussa 2 kasitelldan osaamisen johtamisen tarpeellisuutta kunnissa seké luodaan katsaus siihen,
millaisista tulkintakehyksista kasin kuntien kehitysta on viime vuosikymmenina ohjattu. Luvussa

tarkastellaan myos kuntien kehittdmisen ja julkisen johtamisen piirteita.
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Kolmas luku muodostaa tutkimuksen varsinaisen teoriaosuuden. Aluksi mégritell&8n, mita
osaamisella ja tiedolla on tutkimuskirjallisuudessa tarkoitettu, ja kiteytetéén, mita ne tassa tyossa
tarkoittavat. Sen jalkeen kasitellddn osaamisen johtamisen tarkeimmaét viitekehykset, joita ovat
tietojohtaminen (knowledge management), henkildstovoimavarojen johtaminen (human resource
management, HRM) ja oppiva organisaatio (learning organization). Té&ssa luvussa kasitelld&n myds

osaamisen johtamisen menetelmia ja tyovalineita.

Luvussa 4 esitelléén tutkimuksen empiirinen aineisto ja tutkimusmetodologia. Tutkimus perustuu
kvantitatiiviseen aineistoon. Aluks perustellaan kvantitatiivisen tutkimusotteen valinta seka
esitellddn otanta ja kyselytutkimuksen prosessin kulku. Tutkimuksessa on kaytetty myds
sekundéérisia tietoldhteitd. Luvussa 4 esitellaén myds mittareiden muodostaminen ja muuttujat seké

tutkimuksen analyysivaiheet ja analyysimenetel mét.

Luvussa 5 esitetédn analyysin tulokset. Aluksi esitell&8n kuntien perustiedot, ja sitten kuvataan
kuntien tila osaamisen johtamisen suhteen. Sen jélkeen esitell88n osaamisen johtamisen nykytilaan

yhteydessé olevat tekijét, ja lopuksi osaamisen johtamisen tavoitteet janiihin vaikuttavat tekijét.

Luvussa 6 kiteytetddn tyon keskeiset tulokset ja esitetddn johtopéétokset. Luvussa tarkastellaan
myos tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi esitetdén viela tutkimuksen rajoitukset ja mahdollisia

jatkotutkimusaiheita. Kuviossa 1 on esitetty tutkimuksen rakenne.
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2 KUNTIEN JOHTAMISEN HAASTEET

2.1 Johtaminen julkisella sektorilla

Tassa luvussa tuodaan esille kirjallisuuden perusteella julkisen hallinnon johtamisen nédkemyksia
painottaen kuntien johtamisndkemyksia. Julkinen johtaminen kehittyy yhteiskunnan muutosten
mukana samoin kuin yksityisen sektorin johtaminen. Keskeisend linjana on ollut siirtyminen
byrokraattisesta johtamisesta asteittain kohti itseohjautuvaa johtamista, jossa keskeisia asioita ovat
tehokkuus ja laatu. Tehokkuus ja laatu korostuvat ennen kaikkea siind mielessd, etté kansalaisten
tarpeet saadaan tyydytettyd mahdollisimman hyvin. Julkisia organisaatioita pidetdén perinteisesti
johtamisessa hierarkkising, byrokraattisina organisaatioina, joissa joustaminen on vahaista. Julkisen
sektorin toiminnan rahoitus tulee verotuksesta, ja yksityisella puolella asiakas maksaa palvelunsa
My®ds valvonta on erilaista julkisella sektorilla ja yksityisell& sektorilla Julkista sektoria valvotaan

poliittisin keinoin ja yksityista sektoria valvotaan markkinavoimien avulla. (Boyne 2002.)

Julkisen johtamisen mé&aritelmaan kuuluu tiettyja erityispiirteitd Keskeisend asiana on se, etté
toiminnan perustana on julkinen etu. Johtamisen tavoitteet nojaavat yhteiskuntapoliittisiin
paamaariin. Julkista organisaatiota leimaa organisaatioiden epdautonomisuus ja ympariston vakaus.
Yksityisissd organisaatioissa johtamiselle leimaa antava piirre on suhteellinen autonomisuus ja
vaihteleva toimintaympéristd. Julkinen johtaja on usein kompromissijohtaja, neuvottelija tai
koordinoija, kun taas yksityinen johtaja on yrityksen keulakuva ja yrittga. Salmisen (1995) mukaan
keskeisin ero yksityisen ja julkisen sektorin johtamisessa on avoimuus. (Salminen 1995, 110-111.)
Kunnissa on organisaatioina erityispiirteitd, mutta ovat l|&heneméssa enemman ja enemman
yritysorganisatiota (ks. esim. Koivuniemi 2004; Hood 1991).

Julkiset organisaatiot ovat muiden organisaatioiden tavoin kuitenkin sidoksissa pinnalla oleviin
tieteellisiin ja ideologisiin nékemyksiin hyvésta johtamisesta. VVuosikymmenid hallitsevana mallina
oli Weberin byrokratiateoriaan pohjautuva malli. Byrokratia on saanut tukea hierarkkisesta
johtamisesta, panosperustaisesta budjetoinnista, hallintoprosessin sddntelystd seka virkamiesten
vahvasta asemasta. Byrokraattis-legalistiseen malliin liittyy paljon hyvia puolia kuten varmuus,
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luotettavuus, ennustettavuus ja korruption hylkiminen. Toisaalta monelle byrokratia nayttaytyy
jaykkyytend, raskassoutuisuutena, huonona palvelukykyna ja kustannustehokkuuden heikkoutena.
(Anttiroiko & Haveri 2007.)

Pettigrew, Ferlie ja McKee (1992) tuovat esille julkisen sektorin muutosta tutkittaessa, ettd heidan
mielestdén julkista sektoria el voida pitéa erityisen selvasti yksityisesté sektorista erottuvana. He
esittavdt kolme piirrettd, jotka ovat ominaisia sekd julkiselle etta yksityiselle sektorille.
Ensimméisenda he tuovat esille ihmisten voimavarojen johtaminen HRM, joka on ominaista
kummallekin sektorille. Toisena yhteisend piirteend he mainitsevat poliittisen ja taloudellisen
kontekstin, jossa toimitaan. Kummallakin sektorilla toimintaa ohjaavat yleisella tasolla samat
voimat. Kolmantena yhteisend piirteend he tuovat esille yleiset johtamisen kysymykset.

Kummallakin sektorillatarvitaan osaamista ja poliittisia taitoja.

Maétta ja Ojala (1999, 17-20) ovat lgjitelleet julkisen johtamisen kehitysaallot 1970-luvun
suuntauksista  2000-luvun  ja  mahdollisiin tulevaisuuden  suuntauksiin.  Suomalaisen
hyvinvointivaltion kehitys ja sen kasvu 1970-luvulla vaikuttivat hallintokoneiston sisdiseen
kehittdmiseen. Kokonaisvaltainen suunnittelu ja sitd tukevat suunnittelujérjestelmét olivat
valloillaan. Suomessa tavoitejohtaminen levisi nopeasti julkiselle sektorille tavoite-keino-
hierarkioineen. Tavoitejohtaminen oli ensimméinen julkisen sektorin askel kohti liikkeenjohdollista
suuntaa, ja se toi mukanaan tavoitteellisuuden lisdksi ylisuunnitelmallisuutta ja vallan keskittymista
keskushallintoon. Hyvinvointivaltion kasvu ja edelleen kehittyminen 1980-luvulla aiheuttivat
kasvavaa kritiikkia hyvinvointivaltiota ja sen hallintokoneistoa kohtaan. Muutosvaatimuksia
kohdistui sek& hallinnon hyvaksyttavyyteen, legitimiteettiin, perusteluihin etté vaikuttavuuteen ja
aikaansaantikykyyn. Byrokratia ja sen purku nousivat asialistalle. Tulogiohtaminen nousi johtamisen
trendiksi. Tulogiohtaminen suuntasi huomion panosten sijaan tulokseen ja aikaansaannoksiin.
Tulosjohtaminen systematisoi julkista johtamista managerismin suuntaan, mihin vaikuttivat
ratkaisevasti OECD:n suositukset. Tulogohtamisen kehittymisen seurauksena 1980-luvun lopulla
syntyi julkishallinnon tulosajatteluteoria seka valtion- etta kunnallishallintoon. Kunnissa on tehty
muutoksia johtamisessa tuloksellisuuden suuntaan kuntakohtaisesti. Tulosjohtamisella tahdéattiin
julkisen toiminnan tehokkuuden parantamiseen. (M&étta ja Ojala 1999, 17; Pollit ja Bouckaert
2004.)
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Hyvinvointivaltion nopea lagjentuminen 1980-luvulla toi mukanaan hallinnon responsiivisuus- ja
joustavuusongelmia, jotka ilmenivét julkisten palveluiden saatavuus- ja laatuongelmina. Vuoden
1988 palvelujulistus nosti asiakasnékokulman ja julkisten palveluiden arvioinnin esiin.
Palvelugjattelun juuret olivat perdisin palveluyritysten johtamisfilosofiasta. Oli syntynyt uusi
liikkeenjohdollinen tapa lahestya julkisen sektorin asettamia haasteita: palvelujohtaminen. (Maétta
jaOjaa1999, 18.)

Laatujohtaminen synnytti uuden nékodkulman ja ajattelutavan julkiseen johtamiseen. Se korodti
palvelugjattelua nimenomaan prosessien ndkokulmasta. Julkisen toiminnan kehittdmisen
lahtdkohdaks nousi palvelun tai tuotteen soveltuvuus kayttétarkoitukseensa ja niille asetettujen
laatuvaatimusten toteutuminen. Laadun ja prosessien korostamisen jalkeen esiin nousi 1990-luvun
alkupuolella yhtymé&johtaminen. Se nahtiin valineend, jonka avulla toimintavapauteen liittyva vastuu
voitiin kohdistaa johdon tavoitteiden mukaisesti. Yksikoiden kyky hyodyntdéd niille asetettua
strategista lilkkumavaraa korostui, ja myods yhtymén johdon strateginen kyky suunnata sité
kokonaisonnistumisen kannalta parhaalla mahdollisella tavalla korostui. (M&éttéa ja Ojala 1999, 19—
20.)

Balanced scorecard (BSC)* on ollut ensin yksityisen puolen ja myShemmin myés julkisen sektorin
huomiota heréttévin strategisen johtamisen tyovéline. Kunnallinen tydmarkkinalaitos on antanut
mallista oman suosituksensa (ns. Lumijarven malli). Suositus koskee kunnallisen palvelutoiminnan
tuloksellisuuden arviointia. Suosituksen perustana on tasgpainotettu arviointi  kunnallisen
tuloksellisuusarvioinnin perusnékékulmana. Tuloksellisuuden arvioinnin perusajatuksena on kunnan
henkilostjohtaminen, palvelutuotanto ja strateginen suunnittelu. Mittaristot laaditaan kunnallisen
palvelutoiminnan perusarvoista ja niiden pohjalta mééritellyista strategioista, vahvuuksista ja
painopistealueista. (Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen vyleiskirje 15/2000.) Kuntien tulee itse
ma&rittda omat painopistealueensa ja kehittamiseen liittyvét ndkokulmat ja strategiat, joiden pohjalta

johtamis- ja arviointikehikko laaditaan. Malli toimii kehikkona, jonka sité soveltava kunta joutuu

! Balanced Scorecard on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin vuonna 1990 kehittama tydvaline, jonka avulla
organisaatio voi kaantéa strategiansa abstraktista hahmotelmasta konkreettisiks tavoitteiks ja niiden mittareiksi.
Perusidea on, ettd yritysten johtaminen muuttuneessa kilpailuympéristoss e toimi endé ainoastaan taloudelliseen
informaati oon perustuen (Kaplan & Norton 1996, 7).
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itse omista lahtokohdista tayttdmaéan. Talldin tasapainotettu prosessi voi  toimia
keskustelufoorumina, joka itsessédn voi selkeyttda tai tarkentaa kunnan haluttua suuntaa tai jopa

luoda sita

Uusi julkinen johtaminen (New Public Management, NPM) on lagja julkisen johtamisen
uudistusaalto, joka toi julkiselle sektorille ennen kaikkea managerialistisen tehokkuusajattelun.
Uudella julkisella johtamisella tarkoitetaan  markkinaorientoitunutta  tulospainotteista
johtamigjérjestelmés, jonka opit tulevat yksityiseltd sektorilta. Uuteen julkiseen johtamiseen
linkittyy l8heisesti myds henkildstdvoimavarojen johtaminen (human resource management HRM).
Henkildstvoimavarojen johtaminen korvaa uudessa julkisessa johtamisessa henkil&st6johtamisen,
jolla on edelleen paikkansa perinteisessd julkisessa johtamisessa. HenkildstGvoimavarojen
johtaminen tuo uuteen julkiseen johtamiseen ndkokulman, jossa henkiloston avainrooli
huomioidaan. (Horton 2002, 3.) New Public Managementia pidetéén johtamisoppina, joka sisdltéa
normeatiivisia perisatteita: kuinka julkista johtamista voidaan uudistaa ja parantaa. NPM on julkisen
johtamisen uudistamisen ohjenuora, joka ei anna suoraa méaaritelmaa siitd, miten pitdisi johtaa
(Léhdesméki 2003; Haveri 2002a.)

Uutta julkista johtamista (NPM) voidaan pitda yhtend voimakkaimpana kansainvélisena trendind
julkisohtamisessa. Julkisten palveluiden johtamisesta on keskusteltu paljon. Hood (1991) on
listannut uuden julkisen johtamisen (NPM) keskeiset elementit seuraavasti: ammattijohtaminen,
suorituskyvyn standardointi ja tehokas mittaaminen, tuotosten parempi kontrollointi, osastojen
eriyttdminen, parempi Kilpailu, huomio yksityisen sektorin johtamisperiaatteisiin, resurssien
sdagteliagampi kayttd. Hoodin mukaan yksityisen sektorin johtamisndkemyksia voidaan soveltaa
julkiselle sektorille, koska johtaminen on yleista ja sité voidaan soveltaa eri organisaatioihin ja eri
sektoreille. Kaikki eivéat kuitenkaan allekirjoita tétéa ndkokulmaa. Stewart ja Ranson (1988) ovat
tuoneet esille yksityisen ja julkisen eroja lisaamalla tavoitteita, toimintatilanteita ja tentévia. Eroja
he kayttavéat pohjana argumentille, etté julkinen sektori on erikoislaatuinen ja johtaminen julkisella

sektorillatarvitsee siten erilaisen pohjan kuin johtaminen yksityisella sektorilla

Julkiseen johtamiseen on tullut hiljattain myds osaamisen johtamisen ndkemys, joka on peréisin

yksityisen puolen johtamisopeista. Osaamisen johtamisessa julkisella sektorilla painottuvat usein
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henkilostéjohtamisen  toiminnot.  Johtaminen painottaa osaamista, jota yksild tarvitsee
suoriutuakseen tyostaan hyvin kaikissa organisaation toiminnoissa. Osaamisesta kootaan kehys, joka
ohjaa rekrytointia, koulutusta, kehitysta ja muitaihmisten johtamisen osa-alueita. Y ritysmaailmasta
tuleva |ghestymistapa osaamisen johtamiseen keskittyy monipuolisesti tietoon, taitoihin, asenteeseen
ja kayttaytymiseen, joita ihminen tarvitsee saavuttaskseen organisaation strategiset tavoitteet.
Perinteinen julkisen sektorin lahestymistapa ihmisten johtamisessa painottaa puolestaan
suorituskyvyn tasoa, joka heijastuu asetetuista tavoitteista. Perinteisell& [&hestymistavalla on tapana
korostaa ty6td ja ihmisten muodollista pétevyytta Kokemusta pidetddn perinteisessa
l&hestymistavassa tyosta saatavan tuloksen mittarinatai ennusteena. Osaamisen johtaminen ilmenee

kunnissa padosin henkildstojohtamisessa. (Horton 2002, 3.)

2.2 Kuntien johtaminen

Kuntgjohtamisen kehittdmiseen on vaikuttanut paljon 1980-luvun lopulla  k&ynnistynyt
uudistusaalto, jonka seurauksena voidaan puhua itseohjautuvasta kunnasta. Vapaakuntakokeilu on
ollut l8htékohtana uudistuksille, joilla uudigtettiin kunnallislaki ja kuntien valtionosuus- ja
kirjanpitojarjestelmd, luotiin tulosjiohtamisen edellytyksida ja kaynnigettiin paljon hankkeita
tehokkuuden lisd@miseksi. Uudistusaallon perimméisend ideana on ollut byrokraattisen
hallintojérjestelmén muovaaminen kohti orgaanista kunnallishallintoa, joka toimii taloudellisuuden
ja tehokkuuden nimissd. Vapaakuntakokeilua voidaan pitéd merkittavana asiana kuntajohtamisen
kehittamisessé. (Haveri 2002b.)

Kunnissa tavallinen jaottelu on myds ohjauksen luonteen mukainen poliittinen ja ammatillinen
johtaminen. Luottamushenkil6t vastaavat poliittisista ja ideologisista perusvalinnoista, ja virasto-
organisaatio huolehtii toimeenpanosta ja valmistelusta eli ammatillisesta johtamisesta. Péivittaisen
johtamisen tueksi kunnissa on voitu perustaa erityinen johtoryhmd, joka koostuu erilaista
virkamiehistd, esimerkiksi kunnanjohtajista ja sektorijohtajista. Kunnan strategia on tarkea tyovaline

yha useamman kunnan johtamisessa. Kuntastrategia on poliittisen ja ammattijohdon yhdessa
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valmistelema suunnitelma, jossa tuodaan esille kunnan kehittémisen pitkan aikavélin tavoitteet ja
keskeiset linjaukset. (Anttiroiko & Haveri 2007.)

Kuntien johtaminen el@a ja kehittyy koko agan yhteiskunnalisten muutosten keskella Kuntien
merkitys suomalaisessa yhteiskunnassa on térke&; kunnat hoitavat monia tehtévia. Tehtavid leimaa
moninaisuus, ja kunnan rooli vaihtelee viranomaisesta palveluiden jarjestdjéén ja aueiden
kehittgdén. Kuntien johtamista on néiden erilaisten roolien takia vaikea asettaa tiukkaan kehikkoon.
Kuntien johtamisen kehitys on edennyt jaykasté byrokratiasta kohti itseohjautuvaa johtamista, jossa
térkednd haasteena on maksimoida kunnan asukkaiden hyvinvointi. Kuntien on itse kyettéva
kehittdmadan toimintaansa ulkopuolisten paineiden lisééntyessd ja vationhallinnon ohjaus- ja

rahoitusotteen heikentyessa. (Haveri 2002b.)

Kuntien johtamisjérjestelmaa voidaan tarkastella kahdella eri tasolla, jotka jésentyvét johdettavan
asian mukaan. Ensimméinen taso on kuntaorganisaatio, joka koostuu kuntalaisten valitsemista
luottamushenkilGistd seka tyd- ja virkasuhteessa olevista kunnan tyontekijoistéd Toisella tasolla
kunnissa on yhteison taso, joka kéasittéd koko kuntaorganisaation osana lagempaa paikallista
yhteisda. Paikalliseen yhteisdon kuuluvat muun muassa kuntalaiset, erilaiset jérjestét, yritykset ja
valtion organisactiot. (Anttiroiko ja Haveri 2007.)

Sotarauta on tutkinut kuntien strategiaprosessia muuttuvassa ja epavakaassa ympéristossd. Hanen
mukaansa kuntien muodolliset strategiset vapausasteet kasvoivat 1990-luvulla. Kunnat eivét ole
enda riippuvaisia yksin valtiosta, vaan riippuvuussuhteet ovat monisuuntaisia. Sotarauta kuvaa
tutkimuksessaan muutosvoimia, jotka ovat murtaneet vanhaa kehitysnakemysta ja jotka vaikuttavat
sekd uuden kehitysndkemyksen ettd uusien suunnittelukaytantdjen taustalla. Muutospaineita luovat
yleisella tasolla kansainvalistyminen, talouden kriisi ja kuntien muodollisen strategisen aseman
muutos. Muodollisilla vapausasteilla tarkoitetaan vapausasteita, jotka riippuvat kuntien suhteesta
valtioon, lainséadannosta seka hallinnollisista kaytanndista. (Sotarauta 1996, 35.)

Kunta- ja palvelurakenneuudistushanke PARAS on hakenut ratkaisuja siihen, miten kuntatasolla
voitaisiin parhaiten vastata palveluita koskeviin haasteisiin. Henkildstévoimavarojen hallinta on

ollut yhtend painopisteena kuntahallinnon kehittamisessd. Kuntafuusioiden alkuvaihetta on
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tarkasteltu Lapin yliopiston, Suomen Kuntaliiton ja Tyosuojelurahaston tutkimushankkeessa
"Henkilostévoimavarat kuntaliitoksissa’. Henkilostévoimavarojen hallinta nousee keskeiseen
asemaan kuntien muutostilanteissa, joissa kuntia yhdistyy. Henkildstévoimavarojen johtaminen on
usein epasystemaattista ja riittamatontd. Keskeiset alueet henkildstdvoimavarojen johtamisessa
kuntien yhdistyessa ovat suunnittelu, tydn organisointi ja kehittdminen. Tutkimuksen tuloksissa
tulee esille, ettéd kokonaan uusissa tydyhteisdissda muun muassa osaaminen ja tyossa etenemisen

mahdollisuudet ovat muutoksen tarkeimpid motivaattoreita, mukaan lukien myds kaytettavissa

Kuntien taloudellinen ahdinko lisé4 paineita kuntien toiminnan, organisaation ja johtamisen ripeéén
uudistamiseen. Johtamisjérjestelmén ja johtamisen uudistamista voidaan pitda avainkysymyksena
Kunnan muuttaminen itsedén kehittdvaksi oppivaksi organisaatioksi ja ydinosaamisen luominen ei
ole helppoa Uusilla johtamistavoilla muutos on néhtéva kuitenkin mahdollisuutena. (Kettunen
2003.)

2.3 Tuottavuustarpeen heijastuminen osaamisen johtamiseen

Tassa luvussa tuodaan esille kuntien ja yleensa julkisen sektorin tuottavuuden ja tehokkuuden
mittaamisen ongelmia. Tarkoituksena on perustella osaamisen johtamisen térkeyttd kunnissa.
Kuntien tuottavuuden arviointi — ja jopa sen méarittely — on verrattain vaikeaa. Tuottavuudella
voidaan tarkoittaa prosessien tuotoksina syntyvien suoritteiden ja niiden tuottamiseen kaytettyjen
panosten suhdetta. Tuottavuutta voidaan kuvata my6s kokonaistuottavuutena, jolloin suhdeluvun
laskentaan on otettu mukaan kaikki suoritteet ja niiden aikaansaamiseen kéaytetyt panokset. Kuntien
talousarvioasiakirjoissa ja toimintakartoituksissa on esitelty tuottavuus- ja talouslukujen rinnalla
suoritteiden maaria koskevia tietoja. Kyseiset tiedot kuvaavat paremminkin toiminnan lagjuutta kuin

tuottavuutta, ellei niita ole suhteutettu esimerkiksi henkilokunnan maaraan. (Lumijarvi 1999.)

Julkisen sektorin tehokkuus- ja tuottavuustutkimus saa usein kritiikkid osakseen, silla useissa

tutkimuksissa ei ole pystytty ottamaan huomioon palveluiden laatua ja vaikuttavuutta. Esimerkiksi
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perusterveydenhuollossa e télla hetkella ole kaytettavissa aineistoja, joita hyddyntden voitaisiin
arvioida, miten hoidon laadun muutokset ovat vaikuttaneet perusterveydenhuollon palveluiden
yksikkdkustannusten nousuun. Tutkimuksissa on kuitenkin tarkasteltu esimerkiksi sitd, miten hoidon
odotusaika ja kustannustehottomuus olivat yhteydessa vuonna 2002. Kustannustehottomuus voi
johtua useista erilaisista syistd, joista esimerkkeind voidaan mainita toimintakaytannét ja
organisaatiorakenteet. Terveydenhoitoalaa tutkittaessa on 16ydetty mahdollisuuksia parantaa

tuottavuuttatyd- ja potilaanohjauksella. (Aaltonen 2006.)

Tuottavuus voidaan mééritella myds siten, etta tarkastellaan saavutettua muutosta, jonka taustalla
vaikuttavat palvelun tarkoitus, odotukset ja inhimillinen pd&oma. Palvelun tarkoitus méarittelee
fyysisten ja taloudellisten resurssien médréan. Odotuksen méérittévét tehokkuuden ja vaikuttavuuden
suhde resursseihin. Té&ssa tilanteessa saadaan vastaus kysymykseen, millaista palvelujen laatu on ja
mill& hinnalla niita tuotetaan. Inhimillisen p&&oman nékodkulmasta tuottavuus puolestaan késittda
henkilostOvoimavarat ja organisaatiorakenteen, joiden avulla tuotetaan tarkoituksenmukaisia
palveluja tehokkaasti ja vaikuttavasti. (Van Wart & Berman 1999.) Kuntia tarkasteltaessa tdméa
jalkimmainen tuottavuuden mééritelmé on selkedmpi. Julkisen sektorin tuloksellisuustutkijat pitévét
térkedna kokonaisvaltaisen tuloksellisuuden kasitteistod. Koko organisaation toiminta pitéis saada
kartoitettua tuloksellisuuden suhteen, silla se on térked asia strategisen johtamisen kannalta.
Tuloksellisuus on yksi strategisen henkilostjohtamisen (SHRM, Strategic Human Resource
Management) toiminto (esim. Legge 1995; Guest 1997), ja sitéd kautta se edistéa tychyvinvointia ja
sitoutumista

Ollilan (2006) mukaan osaamisen johtaminen n&hdédan julkisissa organisaatiossa erityisedti
tehokkuuden tavoitteluna ja palveluiden tuottamisena. YKksityisissd organisaatioissa osaamisen
johtamisen kehittdminen puolestaan nahddan enemman tyon rakenteellisena uudistamisena, jossa

hallintaa sosiaali- jaterveysalan julkisissa ja yksityisissé organisaatioissa.

Tuloksellisuuden arviointia kunnissa on tutkittu muun muassa KARTUKE-ohjelmassa. Kun
tuloksellisuutta arvioidaan kunnissa, tutkimustulosten perusteella keskeiseen asemaan nousee yhtena

osa-alueena strateginen henkil6stojohtaminen. Tutkimustulokset osoittavat, eta
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henkilostdjohtamisessa onnistuminen vaikuttaa myos tuloksellisuuden arvioinnin onnistumiseen.
Hyva  henkiléstéjohtaminen liittyy  kunnallisessa  johtamisessa  osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksiin, luottamukseen ja esimiestoimintaan. Tutkimustuloksissa tulee esille
myds se, ettd henkilostostrategioiden sovittaminen yhdenmukaisiksi kunnan kokonaisstrategian
kanssa koetaan térkedksi. Kunnan strategian toteutuminen e ole mahdollista, jos henkiléston

rakenne ja osaaminen eivét tue sitd. (Niiranen, Stenvall, Lumijérvi 2005.)

2.4 Kuntien toimintaympériston muutokset

Téssé luvussa kayddan 18pi kuntien toimintaympéristdn muutosta ja kunnille merkittévia haasteita,

joiden huomioon ottaminen on térkeda osaamisen johtamisen kannalta

Vuoden 1995 uusi kuntalaki mahdollisti erilaisuuden, ja kunnat saivat etsid ratkaisuja omista
ldhtokohdistaan ja rakentaa uskottavuuttaan (Kuntalaki 1995/365). Kuntalain lahtokohtana oli
joustavuus. Kuntien strateginen asema ei ole staattinen tila vaan dynaaminen prosessi. Perinteet ja
tulevaisuuden odotukset muodostavat ristipaineen, jossa kuntien on elettava. (Sotarauta 1996, 43—
44))

Monet kuntien toimintakaytantoihin liittyvét muutospaineet 1990-luvulta |8htien liittyvét valtio-
kuntasuhteen muutokseen valtionosuusuudistuksen myota sekd auedllisin ja paikallisiin
muutoksiin, kuten seutuyhteistydkehitykseen. Kuntien hallinnosta puhuttaessa tulee esille termi
"uusi paikallinen hallintatapa” (local governance). Talla tarkoitetaan kuntien ja muiden paikallisten
toimijoiden uusia yhteistyhakuisia toimintatapoja seka paikallisen tason autonomian lisdantymista
suhteessa muihin hallinnan tasoihin. Muutokset johtuvat lagjoista yhteiskunnallisista muutoksista.
Uudessa paikallisessa hallinnassa rajoja ylitetdén monessa suhteessa, esimerkiksi erilaiset
yhteistydbmuodot ja verkostosuhteet. Uudistunut hallintotapa edellyttéd myds johtamiseen
tietynlaisia muutoksia. (Anttiroiko & Haveri 2007; Haveri 2004.)
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Kunnan johtaminen uuden paikallisen hallinnan ndkokulmasta on koko yhteisdtn johtamista
asukkaiden hyvinvoinnin  takaamiseksi. Johtamiseen kuuluu palveluorientaation lisaksi
kannustaminen poliittiseen osallistumiseen, kestdvan kehityksen mukaiseen toimintaan, sosiaaliseen
vastuullisuuteen ja innovatiiviseen aueen kehittdmiseen. Johtamista luonnehtii  selkeimmin
kompleksisten vuorovaikutus- ja riippuvuussuhteiden hallinta. Johtamisen keskiton nousevat

yhteistyoverkostojen johtaminen, strateginen ote ja prosessien johtaminen. (Haveri 2004.)

Kuntien toimintaympéristd muuttuu osittain myds maailmalagjuisten trendien vaikutuksesta.
Himanen on esittdnyt erilaisia globaaleja trendeja pohjaten hénen ja Castellsin aiempiin
tutkimuksiin, jotka ovat erityisesti merkityksellisida Suomelle tietoyhteiskuntana. Kuntien tulisi
vahvistaa suomalaista hyvinvointia ja samalla edistéd elinkeinoeldman mahdollisuuksia toimia
alueella Globaalit trendit haastavat kunnat huomioimaan muun muassa kilpailun investoinneista ja
osagjista, vaestbn ikdantymisen, tietoyhteiskunnan organisointitapojen muutoksen, osaamisen
keskittyminen tietyille alueille, eriarvoisuuden ja syrjytymisen. (Himanen 2004, 6-7.)

Sotarauta (1996, 318) on esittényt tutkimuksensa yhteenvetona ajatuksia 2000-luvun suunnittelun
[&htokohdista kunnissa.  Kuntien toimintamallit voivat olla vanhentuneita, eika niité voida muuttaa
ilman asenteiden, |dhestymistapojen ja kehitysndkemysten muuttumista. Jos asiat néhdéén vanhalla
tavalla ja kaytetddn uusia menetelmid, tulos e todenndkodisesti poikkea paljonkaan vanhasta
Asenteiden ja l&hestymistapojen muutoksella vanhojakin menetelmid kayttamalla voidaan pdastéa
uudenlaisiin tuloksiin. Kunnan on tultava toimeen tietynlaisessa epdvarmuudessa ja kaaoksessa.
Keskeiseksi osaksi strategiaa muodostuu eldmalla oppiminen. On suunniteltava suunnittelematta,
asioiden on annettava tapahtua ja on " pistettava tapahtumaan”. Kunnan tehtéva on tunnistaa tarpeita
jatayttad niitda mahdollisuuksien puitteissa. (Sotarauta 1996, 318-320.)

Kunta-alan tulevaisuusbarometrin mukaan kuntien menestyksen kannalta merkityksellisiksi asioiksi
nousevat tulevaisuudessa kunnan yhteistyd ja kansainvdlinen verkottuminen, seudullinen
verkottuminen seké kunnan ja kolmannen sektorin yhteistyd. Tulevaisuudessa kuntien ei tarvitse
rakentaa menestystéén yksin, vaan kunnat voivat taydentda toinen toisiaan. Tietoa ja osaamista on
myds pidetty keskeisind tulevaisuuden arvoina vuoden 1999 tulevaisuusbarometrissa. (Kivela &

Mannermaa 1999.) Nama kymmenen vuoden takaiset ennakoinnit ovat nykyaan kuntien arkipaivaa.
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Kuntien tulevaisuuskehitysta ja haasteita erityisesti tietoyhteiskuntakehityksen kannalta ovat
pohtineet Ari-Veikko Anttiroiko ja Paavo Hoikka. Tietoyhteiskuntakehitys vaikuttaa osaltaan myos
kuntien tulevaisuuteen ja haasteisiin. Koko kuntaingtituution perusta on muuttumassa meneilléan
olevassa muutosprosessissa. Kuntaorganisaatioiden kehitysté vuosituhannen taitteesta vuoden 2020
tienoille sAvyttavat monenlaiset ennakoimattomatkin tekijét. (Anttiroiko & Hoikka 1999.)

Kuntien tulevaisuuden toimintamallina pidetédn  edelleen matalaa  verkostomaista
kuntaorganisaatiota. Tamé organisaatiomalli edistéé alue- ja paikallistasolla yhdyskuntansa kehitys-
ja yllépitoprosesseja globalisaation, verkostomaisen toimintalogiikan, tietoyhteiskuntakehityksen ja
Euroopan unionin asettamissa raameissa. Kunnan toiminnalliset prosessit muuttuvat tietoverkkojen
tulemisen my6td Kunnat muodostavat erilaisia politiikan, hallinnon, palvelujen ja kehittémisen
kunta-, seutukunta- ja aluekohtaisia verkostoja. Osa palveluista on verkkovélitteisia. Strateginen
johtaminen ja kehittdminen nojaavat yhd enemman verkostosuhteisiin ja suhdeverkostoihin seka
markkinointiin. Kuntien siséinen organisoituminen on verkostomaista. Projektiluonteiset tehtévét ja
toimintatavat ovat yleisid Talla tavoin haetaan erikoistumisetuja ja alennetaan kustannuksia.
Yrityseldaméssa tutut virtuaaliorganisaatiot ja projektiyritykset toimintamuotoina yleistyvé myos
kunnissa. (Anttiroiko & Hoikka 1999, 47.) Tutkijat ovat ennakoineet kuntien kehitysta vuonna 1999,
ja talla hetkella useat ldhes kymmenen vuotta sitten ennakoidut asiat ovat toteutuneet tai

toteutumassa.

Monet muutostekijét ovat vaikuttaneet siihen, etté tiedon ja osaamisen hyddyntamisestd tulee yha
térkedmpi ja myods monimutkainen prosessi. Osaamisvaatimusten yleistd muutosta selittévét muun
muassa automaatio- ja tietotekniikan vaikutukset, tieteellis-teknisen tiedon yleinen lisééntyminen,
tuotannon kansainvalistyminen ja kulutuksen yksilollissyminen. Merkille pantavaa on, etta nama
prosessit korostavat osaamisen kasvavaa merkitysta tyollissymisen ja elédménhallinnan
eddllytyksena. (Anttiroiko & Hoikka 1999, 49.)

Kuntien tydmarkkinoiden kehitys nayttda sellaiselta, ettd vuoteen 2010 mennessa tarvitaan
palvelukseen vahintdan 150 000 uutta osagjaa. Seuraavat kymmenen vuotta ovat silti vasta opettelua
tyovoimasta kilpailemisessa. Tydvoiman vaihtuvuus kasvaa 2010-luvulla. 2000-luvun ensimmaisten

vuosikymmenien aikana Suomen tyémarkkinoilta poistuu tyévoimaa arviolta 600 000—700 000
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henked, ja tybvoiman kysynta kasvaa samanaikaisesti 100 000—300 000 hengella Elakkeelle

siirtyminen on tdhan tydvoiman tarpeeseen suurin syy. (Rainio 2004, 2-7.)

Suomen liittyminen Euroopan unioniin avasi paikallishallinnon kansainvélisen kehittymisen.
Paikallishallinnolta edellytetédn alueen kehittdmista uusilla toimintatavoilla ja erilaisin
yhteistyosuhtein. Taloudelliset heilahtelut voivat olla ohitse menevid, tai ne voivat nénnyttéa
hengiltd. Hyvin todenndkdistd on se, ettd taloudelliset huonot ja hyvé aat vaihtelevat
tulevaisuudessa nopeasti, ja siten epdvarmuus talouden kestévyydestd on jatkuvaa. Kuntien omat
resurssit eivat riitd Térked& on resurssien oikea kohdentaminen sekd resurssipohjan jatkuva
luominen ja uudistaminen. Talousympéristosta tarvitaan uusi nédkemys. Epéselvyyden hallinnassa
yksi runsaan taloudellisen toimintaympériston merkki on useiden neuvottelu- ja yhteistyokykyisten
organisaatioiden olemassaolo ja nimenomaan sellaisten organisaatioiden olemassaolo, jotka ovat
yhteistyokykyisid uusissa projekteissa. (Sotarauta 1996, 38—40.)

Kuntien tulevaisuuden haasteena on Sotaraudan (1996) mukaan pehmedn kokonaisvaltaisen
strategian muodostaminen®, joka on seka laskelmoiva ettd kommunikatiivinen. Strategia on
suunniteltua, mutta se muotoutuu myds prosessien edetessd. Y hteiskunnan kehitys on kohti
dynaamista itseohjautumista, jossa hallitsee kompleksisuus ja moninaisuus. Tama epétasapainotila
antaa pohjan, josta muut tulevaisuuden haasteet nousevat. Hallinnasta on tullut toimijoiden toisiinsa
kohdistamaa vaikutusta, jossa vuorovaikutus on merkittavéd. Pehmeén strategian avulla kunnissa
voidaan kiinnittdd huomiota kokonaisvaltaisesti asioihin ja strategioissa pyritd&n huomioimaan
kaikki toimintaan vaikuttavat tekijdt. Yhdessd suunnittelu ja koordinointi auttavat hallitsemaan
hajautettua tilannetta. Strategian eri osien on kommunikoitava keskendan, jotta kuvio séilyy ehjana.
Pehmeén srategian suunnittelija toimii tavallaan koordinaattoring, joka tuo yhteen eri ihmisia
keskustelemaan asioista. Kuntien tulevaisuuden haasteena on saada aikaan vuorovaikutteinen ja
toimiva kokonaisuus. Pehmeén strategian tarkoituksena on oivaltaa toiminnassa tarvittavat
muutokset ja ndin olla toimintakykyinen tulevaisuuden monimuotoisessa maailmassa. (Sotarauta
1996.)

2 Sotaraudan (1996) mukaan pehmea strategia on lagja-alainen strategianakemys. Sen tehtévana on auttaa ymmartamasn
jayhdistdméan strategian kommunikatiivisia, prosessuaalisajaklassisia piirteitd. Pehmeé strategia auttaa ymmartamaén
strategiaa kokonai suudessaan, ja osaamisen johtamisen kehittéminen kuuluu osana strategiaan.



42

Kuntien on pysyttdva mukana Euroopan unionin tahdissa ja hakeuduttava myos kansainvalisiin
projekteihin. Kunnilla on haastetta sopeutua "virtojen tilaan” eli globaaliin verkostotydskentelyyn ja
sovittaa siihen paikallisuus. Tiedon jakaminen ja yhteistoiminta on haasteellista. Projektimaisessa
tyoskentelyssé kunnat pédsevét erikoistumaan ja jakamaan osaamistaan. Nama kaikki muutokset
vaativat organisaatiolta taitoa sopeutua uuteen tilanteeseen. Poliittis-hallinnollisten innovaatioiden
synnyttdminen vaetii luovuutta ja monien asioiden huomioon ottamista, kun pelataan kentéllg, josta
e jannitteitd puutu. Kunnissa on alettava kiinnittdd yha enemmén huomiota inhimilliseen ja
sosiaaliseen pddomaan strategisten tavoite- ja keinoyhdistelmien lisdksi. Osaaminen on
avainasemassa tulevaisuudessa, kun gjatellaan tydllistymistd ja el@ménhallintaa. Tydvoiman on
oltava joustavaa ja monipuolisesti patevad, elka perustehtdvien hallitseminen enda riitd. Kunnilta
odotetaan my6s kansalaisten hyvinvoinnin kokonaisvaltaista huomioimista. Alle on koottu kuntien
yleisen tason grategisia tulevaisuuden haasteita edell& esitettyyn kirjallisuuteen perustuen:

dynaaminen itseohjautuvuus

kansainvéliset taidot

pehmeén kokonaisvaltaisen strategian muodostaminen
strateginen kommunikatiivisuus
kokonaisvaltai suus osaamisen johtamisessa
yhteistyo

muutoshalukkuus

verkostoituminen

vuorovaikutustaito

monialaosaaminen

tydmarkkinoiden muutokset.

Vaikeimpia haasteita kuntasektorin muutoksessa on se, miten henkildstétyd saadaan kytkettya
organisagtion  strategiaan  muutostilanteessa. Muutoksien  seurauksena  organisaatioiden
osaamistarpeet  lisddntyvét ja osaamisen johtamisen problematiikka korostuu. Tarve
ammattitaitoiselle osaamisen johtamiselle I6ytyy iké&akenteen muutoksesta, tydvoimasta
kilpailemisesta ja osaamisen merkityksen nousemisesta keskeiseksi kilpailutekijéksi. (Koivuniemi
2004, 22.) Muutoksen hallinta ja osaamisen johtaminen vaativat organisaatioiden johdolta ja
henkilostéihmisiltd uudenlaista osaamista pd@médrien asettamisessa, henkildstén motivoinnissa,
tyokyvyn ja osaamisen yllgpitdmisessd sekd organisaation toimivuuden varmistamisessa
(Koivuniemi 2004, 22; ks. myts Hondeghem & Vandermeulen 2000, 346.)
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2.5 Aluepoliittisesta suunnittelusta itseuudi stuvaan kehittéamiseen

Suomen aueiden ja kuntien kehittdmista ovat viime vuosikymmenin& ohjanneet varsin erilaiset
johtamis- ja kehittdmisnakemykset. Eri ngkokulmat ovat painottuneet eri aikoina, kuten edellisissa
luvuissa on esitetty. Sotarauta, Stahle ja Kogtiainen ovat kiteyttaneet nama kehittamisen
viitekehykset viimeisiltd vuosikymmeniltd kolmeksi "aluekehittdmisen sukupolveks”, joiden
kuvaukset sisdltavét runsaasti rajapintoja myds osaamisen johtamisen kanssa. Heiddn mukaansa

kehitys etenee jaykemmastd, teknisesta gjattelusta ja rakenteesta kohti joustavampaa ja

vuorovaikutteisempaa suuntaa (Stahle & Sotarauta 2003, 89; Kostiainen 2002,303).

Taulukko 1. Aluekehittamisen sukupolvet Suomessa 1975-2000-
(mukaillen Stahle & Sotarauta 2003, 89; ks. myos K ostiainen 2002, 303.)

Aluekehittamisen sukupolvet Suomessa 1975-2000-

Aluepoliittinen Ohjelmaper ustainen | Itseuudistuva
suunnittelu alueellinen kehittaminen
kehittaminen
1 11 111
Hallitseva malli 1975-1988 1989— 2000—
gjanjaksalla
Tavoite/ydingjatus | Hyvinvointiyhteiskunta | Osaamisen yhteiskunta | Kansainvalisesti

elinolosuhteet, palvelut

innovatiivisuus,
omaehtoisuus

kil pailukykyinen osaamisen ja
hyvinvoinnin yhteiskunta
innovatiivisuus, monialaisuus

Osaaminen Ammattiosaaminen Vuorovaikutus ja Neuvottelu, kommunikaatio,
yhteistyd visiointi
Toiminta Asiantuntijuus, Kumppanuus Kilpailukyky, oppiminen ja
koordinointi uudistuminen
Tiedon virta Viranomaisten kesken Euroopan lagjuinen Ongelmien
yhteistyd, viranomaiset | ympérille organisoituvat
ja verkostot
yritykset/organi saatiot
Suunnittelu, Keskitettyd, Hajautettu, Hajautettu, itseohjautuva,
hallinto sektoroitunutta, vuorovai kutukseen oppivat kehittéjaverkostot
sdanneltya perustuva

Taulukossa 1 on kuvattu aluekehityksen sukupolvia tavoitteen, ydinajatuksen, osaamisen,
toiminnan, tiedonvirran, suunnittelun ja halinnon n&kokulmista. Etenkin osiot ”Osaaminen” ja

"Toiminta” (taulukossa tummennettuing) valottavat kehityksen painopisteiden muuttumista tdman
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tutkimuksen  nékdkulmasta. Ensimmaéisessd  aluekehittdmisen  sukupolvessa  korostuvat
ammattiosaaminen, asiantuntijuus ja koordinointi. Toisessa sukupolvessa korostuvat vuorovaikutus,
yhteistyd ja kumppanuus. Kolmannessa sukupolvessa korostuvat neuvottelu, kommunikaatio ja

visiointi sek& oppiminen ja uudistuminen.

Suomalainen aluepolitiikka uudistui 1990-luvulla siten, ettéd osaaminen ja innovaatiojérjestelmét
kasitteistdineen nousivat esiin. Uuden vuosituhannen alussa haasteeksi on noussut osaamispohjaisen
talouden kasityksen syventdminen ja k&ytdnntn toimenpiteiden toteuttaminen. Térkeintd on
hahmottaa alueiden uudet haasteet, joita verkostoyhteiskunta asettaa. Alueiden kilpailukyvyn
hahmottaminen kovenevassa kilpailussa on myos tarkedd. Uudelle kilpailutilanteelle on ominaista
turbulenttisuus ja nopeat muutokset, vaikea ennakoitavuus, tiedon, innovaatioiden ja oppimisen
merkityksen kasvaminen sek& koveneva kilpailu yritysten ja osaavien ihmisten sijainnista
(Kostiainen 2002, 302.)

Aluepoliittinen suunnittelu oli keskitetyn hallinnon aikaa, ja hyvinvointiyhteiskunnan palveluiden
takaaminen oli silloin térkedd. Puhdas ammattiossaminen ja asiantuntijuus olivat toiminnan
keskuksessa.  Siirryttéessi  ohjelmaperustaiseen alueelliseen kehittdmiseen vuorovaikutus ja
yhteisty6 tulivat osaamisalueina ammattiosaamisen rinnalle. Kumppanuus ja Euroopan lagjuinen
yhteisty0 vérittivét toimintaa. Itseuudistuva kehittyminen on selvimmin epéselvyyden hallintaa,
jossa neuvottelu- ja kommunikaatiotaidot ovat tarpeen. Tavoitteena on kansainvalisesti
kilpailukykyinen osaamisen ja hyvinvoinnin yhteiskunta. Innovatiivisuus ja monialaisuus ovat

itseuudistuvan kehittymisen ydinajatuksia.

2.6 Uudet osaamistarpeet

Teollisuuden Tyonantajain Keskusliitossa (TT:ssd) toteutettiin syksysta 2001 kevédseen 2003
osttain ESR-rahoitteinen hanke TT:n tulevaisuusluotain. Tavoitteena oli ennakoida, millaista
henkilostdd ja osaamiga elinkeinoeldméssa tarvitaan tulevaisuudessa. Samalla  pyrittiin

vaikuttamaan suomalaiseen tyovoima- ja koulutuspolitiikkaan siten, ettd osaavan henkiléstén
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Kysynnéan ja tarjonnan kohtaaminen paranee. Hanke on painottanut ndkokulmaa, jossa koulutusta
suunnitellaan pitkdlti elinkeinoelamén nékdkulmasta. TT:ss& uskotaan, etta elinkeinojen
osaamistarpeisiin  vastaava koulutugérjestelma on ihanteellinen koko yhteiskunnan kannalta.
Osaaminen sdilyttdd elinkeinojen  kilpailukyvyn Suomessa ja pitéd tyOpaikat kotimaassa.
Kilpailukyky tuo tydllisyytta ja verotuloja, joilla turvataan hyvinvointiyhteiskunnan jatkuvuus.
(TT:n tulevaisuusluotain 2003)

Kansainvalisyys liséantyy edelleen, ja innovatiiviset yhteistyoprojektit kansainvalisten toimijoiden
kanssa ovat tulevaisuudessa haastamassa osaamista. Tydryhmét uskovat, ettéd mikali nykyiset trendit
saavat jatkaa hairiotonta kulkua, kansallisen innovaatiojérjestelmén kehittyminen kansainvélisen
kehityksen kérjessé jatkuu edelleen. Kansainvélisyystaidot liikkeenjohtotaidoista kulttuurisiin
taitoihin  korosuvat osaamisessa. Térkedksi osaamisalueeksi nousee myds kyky hallita
kansainvélisia verkostoja ja samoin uuden talouden arvoketjujen ymmartaminen. (Aho & Timonen
2002.)

Tulevaisuuden osaamistarpeissa monialainen osaaminen on tarkedd lhmisilté edellytetdn seka
yleistaitoja etté jonkin alan erikoisosaamista. Térkeimpénd ammeattitaidon osa-alueena pidetdén sen
ymmartamistd, millaisena palveluna oma tyé nakyy asiakkaalle. Tyontekijoilta edellytetdan
toiminnan poikkisektoriaalisen kehityksen jalagja-alaisuuden ymmartamista, vaikka kaikki eivét ole
pystyneet kehittymadan yhté lagja-alaisiksi osagjiks kuin toiset. Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot
ovat tulevaisuudessa tarkeitd. Ne, jotka eivét saa toita, voivat miettid, puuttuvatko heilta juuri néma

taidot. Tietotekniset taidot pysyvét yhtend osaamisen vahvana alueena. (Aho & Timonen 2002.)

Tulevaisuuden toiveskenaariossa humanismi ja teknologia kohtaavat. Jotta Suomi kehittyisi
parhaalla mahdollisella tavalla, osaamistarpeiden tulisi muodostua seka teknologian osaamisesta etta
humanigtisista arvoista. Ammattiosaamista arvostetaan jatkossakin, silla se on yksi hyvan eldman
edellyttamistd avaintaidoista. (Aho & Timonen 2002.)

Ahon ja Timosen mukaan seuraavien geneeristen avainkompetenssien merkitys on korostunut:

kyky toimia autonomisesti ja reflektoivasti
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kyky méaéritella omat edut ja oikeudet, kyky vuorovaikutukseen sosiaalisen ja fyysisen
ympéristdon kanssa, kyky muodostaa ja toteuttaa projekteja, kyky kehittéd strategioita
padméaérien saavuttamiseksi jataito valttda hyvaksikaytetyksi tulemista

kyky kayttaa tyokaluja (laajassa merkityksessd)

ymmarrys siitd, kuinka tydkalut muuttavat tapaa toimia vuorovaikutuksessa ympériston
kanssa, kyky soveltaa ja sopeutua uusiin kdyttdmahdollisuuksiin sek& kyky liittya ja toimia
sosiaalisesti heterogeenisissa ryhmissd. (Aho & Timonen 2002.)

2.7 Y hteenveto kuntien johtamishaasteista

Julkinen sektori on eldnyt voimakasta muutoksen aikaa. Muutospaineet ovat kohdistuneet muun
muassa byrokraattisen hallinnon tuottamiin johtamismenetelmiin. Tavoitteena on ollut luoda
palveleva, toimiva ja tehokas julkinen sektori. Osaamiseen ja henkil9stoon keskittyminen on térkea
suunta kuntien johtamisen kehittémisessa.

Julkisen hallinnon johtamisndkemykset ovat kehittyneet byrokratian ihannoimisesta kohti
itseohjautuvampaa johtamista. Uusi julkinen johtaminen on tuonut 1980-luvulla lagjana julkisen
hallinnon uudistusaaltona esille monia erilaisia ndkemyksia johtamiseen. Uuden julkisen johtamisen
adtoon liittyvat Maétan ja Ojalan (1999) hahmotusta lainaten tulosiohtaminen ja tuloksellisuus,
palvelugjattelu ja palvelujohtaminen, laatu ja prosessit, yhtyméajattelu ja johtaminen seka tiedon ja
osaamisen johtaminen. Uusi julkinen johtaminen on ohjannut julkista johtamista enemman ja
enemman kohti yksityisen johtamisen mallegja. Se on toiminut ik&&n kuin pohjana monille viime

vuosien johtamisuudistuksille julkisella sektorilla.

Julkisen johtamisen ja yksityisen sektorin johtamisen eroja tuodaan esille monesti kriittisessa
valossa. Osa tutkijoista pitéd jopa huonona asiana yksityisen sektorin johtamisngkemyksien viemista
julkiselle sektorille (ks. esim. Stewart ja Ranson 1988). Keskeisend erona julkisen ja yksityisen
sektorin vélilla ovat tavoitteet ja padtOksentekojérjestelmét. Johtamisessa téytyy aina soveltaa
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organisaation omia tavoitteita. Yleiset johtamisen kysymykset, taloudelliset kysymykset, henkil6std

jaosaaminen ovat ajankohtaisia kummallakin sektorilla.

Julkisen hallinnon johtamisndkemyksisséa kehityksen pohjana on ana perusta, johon kuuluu
oikeusvaltioperiaate sekd tuloksellisuus- ja laatugjattelu. Kehityksessé on havaittavissa henkildston
jasilta tulevan osaamisen ja tiedon parempi arvostaminen ja esille tuominen. Henkiléstéjohtaminen
on aina ollut voimakkaasti osana julkista johtamista, ja sen kehittyessa tyontekijén osaamisen
arvostaminen yhtend suurena osana suorituskykya on kasvanut. Tamé muutos merkitsee muutosta

myds johtamisessa — osaamista pitda osata johtaa, jottatuloksia saadaan.

Aluepolitiikan sukupolvindkemyksessa tulee esille myds osaamisen kehittyminen. Osaaminen ja
toiminta ovat muuttuneet muodollisesta ja jayk&stéd kohti dynaamista ja luovaa toimintaa.
Sukupolvingkokulmassa on kuitenkin muistettava, etta vélttdmétta e ole siirrytty huonosta
parempaan, vaan kehitys on tarvinnut perustan, josta on lahdetty. Perusta tulee aina olemaan
luomassa tulevaa toimintaa. Ammeattiosaaminen on edelleen térked8, mutta se ei ole ainut osaamisen
aue. Kehitys on lagjentanut toimintaa ja avartanut yhteistyotd Osaamisen johtamisessa taytyy

nykypéivana huomioida yksilon ammattiosaaminen, ja keskeistd on my®s organisaation osaaminen.

Kuntien johtamisen kehittyminen on ndhtévissa aluepolitiikan kehittymisessa. Suunnittelu ja hallinto
ovat muuttuneet keskitetystd muodosta kohti hagjautetumpaa ja itseohjautuvampaa toimintaa. Tama

edellytt8& panostamista johtamiseen, strategisen osaamisen hallintaan ja kehittamiseen.

Kuntien tulevaisuuden haasteet tuovat esille, ettéd osaamisen tulisi kehittya kokonaisvaltaiseen ja
strategiseen suuntaan. Kuntien haasteena on kehittéé osaamistaan dynaamiseen itseohjautuvuuteen.
Osaaminen on tarked osa dtrategiaa, ja pehmedn strategian muodostaminen on askel kohti
kokonaisvaltaista osaamisen johtamisen kehittéamistd. Tulevaisuuden osaamistarpeet kunnissa
liittyvét vuorovaikutukseen ja dynaamiseen itseohjautuvuuteen. Osaamisen johtamisella voidaan
vagtata néihin haasteisiin. Organisaation toimijoiden taytyy olla muutoshalukkaita, ja osaamisen on
oltava monipuolista. Itseuudistumisen on |dhdettédva asenteista ja toimintavoista. Kuntien
jannitteinen toimintakentté tarvitsee kokonaisvaltaista dtrategista johtamista, jossa osaamisen

johtaminen huomioidaan. Epavarmuuden ja riskien keskella eldminen taytyy nahda rikkautena ja
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luovuuden lahteend. Voimakas sisdltédpain lahteva tahto uudistua ja halu 16ytéé uusia ratkaisuja
ongelmiin ovat tulevaisuudessa kunnille ensiarvoisen térkeitd Uudenlaiset yhteistyokuviot ja

ongelmien ympérille rakentuvat verkostot tukevat kuntien toimintaa muuttuvassa ympéristossa.
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3. OSAAMISEN JOHTAMISEN TEOREETTINEN TARKASTELU

3.1 Osaaminen jatieto

3.1.1 Mitd osaaminen on?

Osaamista kuvataan suomen kielessd monin sanoin: kompetenssi, tietotaito, patevyys. Englanniks
osaaminen kadntyy “know-how” (suoraan k&&nnettynd “tietdd miten’), ja sen vakiintunut
suomenkielinen vastine on taitotieto. Osaaminen k& nnetddn myods sanalla ” competence’, joka
tarkoittaa 1&hinnd kompetenssia. Késitteet ”competence” ja ”"competency” sekoittuvat usein
tarkoittamaan samaa asiaa. Toisaalta competence nayttdd vakiintuneen kasitteeksi, jolla voidaan
tarkoittaa kumpaakin asiaa. Kompetenssi (lat. competentia) merkitsee yhteensopivuutta tehtévén ja
tietdmyksen valilla (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 12). Kompetenssi (competence) on
tehtévadn tai tyohon liittyva termi (Sandberg 2000, 9). Kyvykkyydeksi kaénnetty " competency”
puolestaan merkitsee lagjempaa kokonaisuutta (Boyatzis 1982). Boyatzisin (1982, 20-21) mukaan
kyvykkyys on ihmisessd piilevd ominaisuus, joka voi olla motivaatio, ominaispiirre, taito, ndkemys
mindkuvasta tai sosiaalinen rooli. (Ks. myds Viitala 2005a.)

Competence-termin on tuonut esille ensi kertaa Taylor (1911) tieteellisessa liikkeenjohdossaan.
Kompetenssi kasitettiin ihmisten ja tyon suhteeksi, jolloin fokus e ollut sindnsd tiedoissa ja
taidoissa, vaan niiden toiminnan tuloksessa, erityisessd tyossa tai tehtdvassi. Tutkijat esittivét
tuohon aikaan kritiikki& kompetenssien tilapéisluonteiselle ja epéselvélle johtamiselle. Taylor esitti
omassa ladhestymistavassaan (gjan ja motivaation tutkimus) esimerkin, jolla tydntekijéiden
kompetenssgja voidaan mitata ja saada ndkyville. Mallissa kompetenssi rakentuu jokaisen tehtavan
mukaan erityisesti vaadittavista ominaisuuksista. (Ks. Sandberg 2000.) Myds Spencer ja Spencer
(1993) ovat kuvailleet kompetenssia seuraavasti: "Kompetensss on yksilén perimmainen
ominaispiirre, joka liittyy kausaalisesti tehokkaaseen ja tuloksekkaaseen toimintaan tietyissa
tytilanteissa’ (Spencer & Spencer 1993, 9). Kaytanndn toimijat kayttévéat suuresta teoriajoukosta
hyvinkin kirjavasti erilaisia piirteitd, jotka kuuluvat kompetenssiin: tieto, taito, kyky, kokemus,
asenne, tahto ja persoonallisuus (Lindgren & Stenmark & Ljunberg 2003, 20).
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Taatila (2004, 68-69) esittaa vaitoskirjansa tuloksena, ettd kompetenssit ovat riippuvaisia tilanteesta
ja tarkastelijasta. Organisaation kompetenssi kasitteend viittaa hénen mukaansa organisaation
sisdisiin tekijoihin, joiden avulla se voi saavuttaa tavoitteensa. Kompetenssit rakentuvat
organisaation rakenteen, yksildiden ja erilaisen omaisuuden vaikutuksesta. Taatilan mukaan
kompetenssit rakentuvat useista eri asioista. Yksi osa-alue on organisaation rakenne, johon kuuluu
muun muassa johtaja, johtamiskéytéanndt, organisaation oppiminen ja yhdessa oppiminen. Taatilan
esitys organisagtion kompetensseista voisi olla kuvaus myds organisaation osaamisesta.
Organisaation osaamiseen liittyy keskeisesti yksilo ja organisaation rakenne. Osaamiseen liittyy
keskeisesti sen johtaminen. Johtamisella voidaan luoda yhteisollisyyttd, jonka avulla saadaan aikaan

uuttatietoaja osaamista.

Kyvykkyys on noussut esille competency-liikkeen kautta, joka on [&htéisin USA:sta ja Britanniasta.
USA:n malli korogtaa kyvykkyyttd kayttéytymisend, jota yksilo tarvitsee tuodessaan esille
osaamistaan. Britannian mallissa esille tulee "minimun standards of competent performance”, eli
tavoitteena on toimia tiettyjen standardien mukaan. Muuttuvan talouden my6ta 1960-luvulla
USA:ssa ja Britanniassa alettiin etsid uusia johtamistapoja. Kyvykkyys liittyy  yksilon
kayttaytymiseen, joka on liitettdvissd suorituskykyyn. Kompetenssi on kyky toimia tiettyjen
standardien mukaan tydssd. Termien erot johtuvat eri asioihin keskittymisestd ensimméinen
keskittyy syotteeseen, jonka avulla saadaan tuloksia tydssi. Toinen puolestaan keskittyy tuloksiin,
joita kompetensseilla saadaan aikaan. (Horton 2002.)

Kompetensseista ja kyvykkyydestd puhutaan yhtd akaa varsinkin silloin, kun puhutaan
osaamispohjaisesta  strategisesta  johtamisesta (competence-based  strategic  management).
"Competence” on Sanchezin (2004) mukaan kyky pitéa ylla koordinoituja kompetensseja siten, etta
se tukee organisaatiota tuloksen saavuttamisessa: “ Competence is the ability to sustain the
coordinated deployment of assets in ways that help a firm achieve its goals.” (Sanchez 2004, 521.)
Osaamisen johtamisessa puhutaan usein myo6s kasitteesta capabilities, joka kéénnetédén usein myds
kyvykkyydeksi. Nama kyvykkyydet ovat Sanchezin (2004) mukaan organisaation sisdlla oleva
koordinoidun toiminnan tuotos. Téama valmius muodostuu yksildiden kompetensseista, joita he

yhdistévat ryhméssd. (Sanchez, 2004.) Termit competency ja capabilities ovat my6s usein
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sotkeutuneet eri Kirjoittgjien teksteissa merkitseméén melkein samaa asiaa. Erilaisten termien ja

niiden kadnndsten kirjo tekee osaamisen johtamisen teoreettisesta tarkastelusta erittdin haasteellista.

Osa tutkijoista kritisoi myds sitd, ettd osaamisesta luodaan liian yksinkertainen késitys
(Antonacopoulo ja Fitzgerald 1996; Burgoyne 1993). Y ksinkertaistukset jéttéavat huomiotta ihmisen
monimuotoisuuden. Osaamigta ja kompetenssgja tutkittaessa tulee ottaa huomioon osaamisen
sosiaalinen konteksti. Asiantuntijajérjestét kuten National Councils for Vocational Qualifications
(NCVQ) ja Management Charter Initiative (MCl) ovat méaritelleet standardeja ja kehikoita siita,
mitd kyvykkyys (competency) on. Monissa organisaatioissa on otettu kayttéon erilaisia
toimintatapoja pohtimatta niiden kauaskantoisempia vaikutuksia. Samoin on otettu ké&yttdon
kyvykkyyskehikkoja tietdméttd, mistda omat kyvykkyydet koostuvat. Kyvykkyytta e voida
Antonacopoulon ja Fitzgeraldin mukaan sanoa olevan tietyt taidot, osaaminen tai standardit, vaan on
huomioitava myos asenteet, kasitykset ja tunteet. Heiddn mukaansa osaaminen mééritelldan
henkilokohtaisten ja tilannetekijoiden vuorovaikutukseksi. Organisaatiot ovat kautta aikojen
kehitelleet ihmisvoimavarojen johtamisen kautta erilaisia kdytantoja tyotehtdvien ja yksildiden

0saamisen madrittamiseen ja tarkasteluun. (Antonacopoulo ja Fitzgerald 1996.)

Osaamisen késite — ja se, mita silla tarkoitetaan — on osittain myos kytkoksissa ndkemyksiin
organisaatiosta. Organisaatioita voidaan jaotella perinteisesti kahteen ryhmaan, rationaaliseen ja
orgaaniseen, sen perusteella, miten tyota tehdaén. Tyopainotteisessa, rationaalisessa organisaatiossa
tyoskentely tapahtuu mahdollisimman vakaassa ja muuttumattomassa ympéristdssa tietyilla
saannoilla. Orgaani sessa organi saatiossa toita tehdddn enemmén ennalta arvaamattomien tilanteiden
ehdoilla. (Lawler 1994, 3-4.) Nama kaksi ldhestymistapaa eivét kuitenkaan ole taysin erilléén
toisistaan. Kumpaakin ajattelutapaa on useasti 18ydettavissa samasta organisaatiosta esimerkiksi eri
osagtoilta. (Nonaka 1994, 33-34.)

Rationaaliseen tutkimustraditioon liittyvét osaamisen méaéritelmé voidaan jakaa kolmeen
lahestymistapaan: tyontekijdan orientoitunut, tydhon orientoitunut ja monimenetelmallinen. Boyatz
(1982) nakee tydosaamisen piilevana yleisosaamisena. Boyatzin mallia tydosaamisesta on arvosteltu
lilan yleisen tason malliksi. Osaaminen on monivaiheinen iImid, jota téytyy saada tutkittua
syvéllisesti ja myds empiirisesti. (Sandberg 2000, 10.)
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Ty6orientoituneessa €li rationaalisessa |ahestymistavassa |éhtokohdaksi otetaan tyontekijan sijaan
ty®. Ensin katsotaan tyo jatehtavét, jotkataytyy tehdd, ja sen jalkeen sijoitetaan tehtavat henkildille.
Kritiikking téta lahestymistapaa kohtaan ndhddén se, etté lista tydtehtévisté ei ilmaise tyontekijan
tarvitsemia ominaisuuksia, jotta tehtéva saadaan hoidetuksi tehokkaasti. Monimenetelmallinen malli
nékee osaamisen koostuvan useista erityisistd ominaisuuksien paketeista. Tama lahestymistapa
eroaa kahdesta edellisesta siten, ettéd osaaminen ndhddéan entisté kokonaisvaltaisemmin. (Sandberg
2000, 10.)

Rationaalisen ldhestymistavan mukaan osaaminen koostuu erilaisista ominaisuuksien joukoista.
Lahestymistapa on saanut kritiikkia siitd, ettd osaamisen kuvailu ja identifioiminen jaavét
epdhuomioon. (Sandberg 2000, 11.) Rationaalisen l&hestymistavan mukaiset operationalisoidut
kyselyt ovat tuottaneet usein yksinkertaistettuja abstraktgja kuvauksia osaamisesta. Nama
kvantifioinnit eivét ole edustaneet osaamisen todellista kompleksisuutta (Norris, 1991). Tulkitseva
ldhestymistapa osaamiseen tarjoaa vaihtoehdon rationaaliselle lahestymistavalle. Té&man
Idhestymistavan luojina voidaan pitéa sosiologian tutkijoita kuten Berger & Luckman ja Giddens.
Osaaminen néhdédn merkityksend, jonka ihminen sille antaa. Sandbergin (2000, 11) mukaan

ty6tehtavien ominaisuudet eivét ole erilléan tyontekijoiden kokemuksista.

Osaaminen voidaan ndhda myos koko ajan kehittyvénad prosessing, e niinkdan yksilon tai
organisaation omistamana asiana. Empiiristen tutkimuksen tuloksena Orlikowski (2002) esittéa, etta
organisaation toiminta itsessdan synnyttda osaamista. Tdlaisina osaamista luovina kayténteina ovat
esimerkiks seuraavat: jaettu identiteetti, "face to face -kommunikointi”, koordinointi, tekemalla
oppiminen ja kannustava osallissuminen. Kaytanteet ovat yksilokohtaisia ja tehtévériippuvaisia,
joustavia ja padllekkéisia. (Orlikowski 2002, 257.)

Osaaminen voidaan jakaa erilaisiin tasoihin osaamisen sijainnin suhteen, esimerkiksi yksilon
osaamiseen, organisaation osaamiseen ja ydinosaamiseen. (Ks. Kirjavainen & Manninen 2000;
L ehtonen 2002; Prahalad & Hamel 1990; Kakabadse ym. 2003). Kahta viimeista voidaan pitda myos
samaa tarkoittavana. Organisaation osaaminen merkitsee pyrkimysta saavuttaa toivottu tavoite tietyn

toiminnan avulla. Organisaation osaaminen edellyttda yhteisté tunnetta siit, miten organisaation
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taitoja ja kyvykkyyksia voidaan kayttaa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ks. esim. Sanchez & Heene
1996; Sanchez & Heene 1997a; L ehtonen 2002, 78.)

Kyvykkyyksien johtaminen perustuu pédosin ydinosaamisen késitteeseen, jonka kehittdjind ovat
toimineet Prahalad ja Hamel (1990). Ydinosaamisalueiden eli kyvykkyyksien méérittéminen on
tarkedd, kun gjatellaan esimerkiksi palveluiden yksityistamistd. Y dinosaamisella tarkoitetaan niité
organisaation osaamisalueita, joiden avulla organisaatio on muita parempi ja joiden varaan sen
kilpailuetu perustuu. Y dinosaamisalueita voi olla muutamia, ja ne koostuvat yleensi hiljaisesta
tiedosta €li niin sanotusta kokemukseen pohjautuvasta tiedosta. Y dinosaamista on vaikea kopioida,
silla jokaisella organisaatiolla on omat ydinosaamisalueensa. Menestyminen perustuu pitkélti
ydinosaamisalueisiin, ja niiden merkitys menestystekijénd perustuu puolestaan useimmiten
yhteisdllisiin tekijoihin, jotka eivét ole siirrettdvissd. Johdon tehtdvand on tukea osaamisen
rakentumista luomalla strateginen arkkitehtuuri, joka ohjaa osaamisen rakentumista. Johdon
tehtdvana on saada aikaan organisaatiossa vahva yhteisdllisyyden tunne. (Prahalad & Hamel 1990,
84.)

3.1.2 Mitatiedollatarkoitetaan?

Téssd luvussa kasitelldan tietoa ja tietédmistd. Kasitteitd médritellddn |&hinna tietojohtamisen
tutkimuksesta késin, koska méérittelyn lagjentaminen muille tutkimusaloille (esim. filosofiaan tai
sosiologiaan) olisi  tehnyt  késittelyn  hallitsemattoman  lagjaksi  ja  siten  myds
epétarkoituksenmukaiseksi  tdman tutkimuksen kannalta. On kuitenkin huomioitava, etta
tietojontaminen on monitieteinen tutkimusala, jonka piiriin on vakiintunut monia alun perin muilla
tieteenaloilla kehitettyja kasitteitd, mallgja ja ndkemyksid. Koska tieto ja ossaminen ovat kasitteind
ldhelld toisiaan — ja kuten aiemmin on esitetty, kirjallisuudessa niihin viitataan jopa samalla
knowledge management -termilla — tiedon kasitteellinen méérittely on t&ssi yhteydessi kuitenkin
valttamatonté
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Perinteinen lansimaalainen kasitys tiedosta perustuu klassiseen tiedon analyysiin, jossa tieto on
objekti, universaalisesti hyvaksytty, tilanneriippuvainen ja yksildllinen (Liebeskind, 1996).
Tietojohtamisen kirjallisuudessa tieto kasitetéén enemman yksildiden valisend, hiljaisena,
tilanteeseen sitoutuneena ja dynaamisena kasitteend (Alvesson & Kérreman 2001, 997; Leonard &
Sensiper 1998, 113; Cook & Brown 1999, 382; Spender 1996b, 64.) Vakiintuneimmin tieto on
hahmotettu tietojohtamisen kirjallisuudessa kolmenlaisena tietopdgomana: inhimillisena (human),
rakenteellisena (structural) ja suhdepd&omana (relational). Téassa tietondkemyksessa korostetaan sité,
ettd tieto on aina ankkuroitunut (embedded) jonnekin ja ilmenee pddosin vélillisesti (yksilon
0saamisena, organisaation rakenteissa tai ihmisten vélisissa suhteissa ja verkostoissa). (Edvinsson &
Malone 1997.)

Niiniluodon (1996) mukaan tiedon lajeja ovat ei-kielellinen taito, osaaminen ja propositionaalinen
tieto di vélineellinen taitotieto. lhmisten ja eldinten kayttéytymiseen liittyy valmiuksia ja kykyja,
joita kutsutaan osaamiseksi tai taidoiksi. Nama késitteet edellyttavét kuitenkin elollisuutta: emme
sano, eité jarvi osaa lainehtia. Taitoa voidaan pitéd Niiniluodon mukaan tiedon esiasteena
Osaaminen voi olla matkimalla opittug, ja ihminen ei valttdmétté osaa kielellisesti kuvata kyseisté
toimintaa. Esimerkiksi lapsella kielen oppiminen on téllaista piilevéa tietoa, e-kielellista
Vastakohtana kielelliselle tiedolle on propositionaalinen tieto, joka on ilmaistu véitelauseiden
muodossa — ihminen tietd8, miten jokin asia tehd@n. Niiniluodon mukaan on térkeda erottaa
toisistaan osaaminen ja know-how. Vaikka ihminen tietdd, miten jokin luistelukuvio tehddan, hén ei
vélttamétta pysty sité itse tekemadn. Osaamisesta ei seuraa kykya kertoartai tietéd, kuinka jokin asia
tehdaén. Taitotieto poikkeaa osaamisesta ja taidosta siing, etta taitotieto on kielellisesti ilmaistavissa
lauseena. (Niiniluoto 1996.)

Sanchez (2004) on esittanyt strategiatutkimukseen liitettdvan mielenkiintoisen esityksen siitd, miten
tieto liittyy osaamiseen. Sanchezin ndkemys on liitettdvissd osaamispohjaiseen johtamiseen ja
samalla HRM-kirjallisuuteen. Y hdenlainen osaaminen riippuu taitotiedosta (know-how), ja tama
tieto on kaytdnnon tietoa, jonka avulla saavutetaan parannuksia tuotteisiin ja prosesseihin.
Toisenlainen osaaminen riippuu miksi-tiedosta (know-why), joka on teoreettista tietoa ja
ymmarrystd, joka mahdollistaa uusien tuotteiden ja prosessien luomisen. Kolmantena osaamisen

tietotyyppind on tietdd mitd (know-what). Kyseessd& on  strateginen  ymmarrys
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arvonluontitarkoituksista, sisdltden tiedon siitd, mitd kaytettévissA olevasta taitotiedosta ja
teoreettisesta tiedosta sovelletaan.

Tiedon ja tietdmisen muodot voidaan jakaa kolmeen eri muotoon: data, informaatio ja tietdmys.
Data eli tietoaineisto, jota kasitelldén teknisesti, saa merkityksensa rajatussa tulkintakehyksessa
Informaatio on viesti, joka voi olla dokumentti, 8anidokumentti tai nékyvadd kommunikointia
Vastaanottgja voi soveltaa informaatiota tiettyyn tehtévéén tai tilanteeseen. Tietdmys tai tieto on
informaatiosta rikastettua tietoa lhminen omaksuu tietdmyksen tietyssd kulttuurisessa
yksin dokumentteihin ja tietoldhteisin vaan myds organisaation rutiineihin, prosesseihin,
kaytantoihin ja normeihin. (Davenport & Prusak 1998, 2; Stéhle & Gronroos 1999, 49.) Nonakan
(1994, 15) mukaan informaatio on viestien virtausta ja tieto muodostuu informaatiovirrasta.

Kun etsitdén vastausta kysymykseen, mitd tieto on, kohdataan jaottelu rakenteelliseen ja
prosessuaaliseen tiedon nékokulmaan eli objektiiviseen ja toiminnalliseen nékoékulmaan. Tiedon
ndkokulmat pohjautuvat alun perin rakenteelliseen ndkemykseen, mutta muutamat tutkijat ovat
alkaneet omaksua prosessuaalista ndkokulmaa tietoon. Rakenteellisessa ndktkulmassa tieto on
jotain, mit& ihmiset ja organisaatiot omistavat. Nonakan (1994) malli tiedon luomisesta hiljaisen
tiedon ja eksplisiittisen tiedon avulla on yksi esimerkki rakenteellisesta ndkokulmasta. Malli
keskittyy yksilon tukemiseen tiedon luomisessa ja jakamisessa. Nonaka (1994, 15) on esittanyt
kasittelevansa tietoa "oikeutettuna tosi uskomuksena’. Silla erotuksella kuitenkin, ettd siind kun
filosofinen tieto-opillinen késitys keskittyy tiedon totuuteen, hdnen tarkoituksenaan on keskittya
tietoon henkilokohtaisena uskomuksena ja korostaa tiedon oikeutustas Nonaka esittéd erona
filosofisen gjattelun ja hédnen gjattelunsa valilla myds sen, ettd hén ndkee tiedon inhimillisena
prosessing, joka oikeuttaa henkilokohtaiset uskomukset. Yksilot ovat keskeisessa asemassa

organisaation tiedon luomisen mallissa.

Spender (1996b) ndkee tiedon hieman eri lailla kuin Nonaka, ja han korostaa eroa yksiléllisen ja
sosiaalisen tiedon valilla. Spenderin mukaan yksiliden eksplisiittinen tieto ja sosiaalinen
(organisationaalinen) tieto ovat laadullisesti erilaisia, mutta organisaation jasenten keskuudessa voi

olla hyvaksynta sen suhteen, mikd muodostaa eksplisiittisen ja organisaationalisen tiedon. Spender
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korostaa neljda organisaation tiedon tyyppia 1) yksild/eksplisiittinen (tietoinen), 2) yksilé/hiljainen
(automaattinen), 3) organisaatio/eksplisiittinen (havainnollistettu), 4) organisaatio/hiljainen
(kollektiivinen). Yksilon hiljainen tieto on Spenderin mukaan automaattista. Hiljainen tieto, joka on
sosiaalista organisaation tietoa, on myos kollektiivista. (Ks. Taulukko 2.) (Spender 1996b.)

Taulukko 2. Organisaation erilaiset tiedon tyypit
(Spender 1996b, 70.)

Tiedon muoto Yksilo Organisaatio
Eksplisiittinen Tietoinen Havainnollistettu
Hiljainen Automaattinen Kollektiivinen

Blacklerin (1995) malli tiedosta on myds yksi esimerkki prosessuaalisesta tietokasityksesta. Blackler
jakaa tiedon kasitteen viiteen kayttStapaan: alyllinen, kehollinen, kulttuurinen, systeeminen ja
koodattu tieto. Alyllinen tieto on tietoa, joka riippuu kasitteellisista taidoista ja kognitiivisista
kyvyistéa. Alyllinen tieto liitetdan usein abstraktiin tietoon, jota voidaan luonnehtia lansimaisen
kulttuurin yhdeksi kulmakiveksi. Kehollinen tieto on toimintaorientoitunutta, kasitteena lahella
hiljaista tietoa. Kulttuurinen tieto liittyy jastun ymmaérryksen saavuttamiseen tietyssa kulttuurisessa
yhteydessd. Systeeminen tieto eli niin sanottu upotettu tieto liittyy sosioteknisiin jarjestelmiin.
Systeeminen tieto voidaan néhdé kulttuurisen tiedon alaryhméané. Blackler mainitsee myos koodatun
tiedon, jota esitetdén ja valitetd&n merkkeina tai symboleina. Koodattu tieto liittyy voimakkaasti
myds rakenteellisen kasitykseen tiedosta. (Blackler 1995, 1023-1025.) Blacklerin viisi tiedon
muotoa antaa kiinnostavan nakokulman tiedolle. Vahvasti byrokraattisissa organisaatioissa tieto
asettuu Blacklerin mukaan rutiineihin ja sént6ihin. Dynaamisissa organisaatioissa tieto puolestaan
on kulttuurista tai vahvasti henkildityvaa tietoa Tiedon jakaminen eri lgjeihin vaikuttaa myds siihen,

miten organisaation tietoatai osaamista olis johdettava.

Tiedon prosessuaaliset tutkijat viittaavat siihen, ettd voidaksemme ymmértda, mité tieto on, meidan
téytyy keskittya tietdmisen kaytantoon tai prosesseihin. Prosessuaalinen nékokulma korostaa tiedon
sosiadlista rakennetta, mika tarkoittaa sitd, etté tieto on itse asiassa sosiadlista ja kaytantdon
sulautunutta. Taulukossa 3 on esitetty rakenteellisen ja prosessuaalisen ndkokulman eroja. (Newel
ym. 2002.)
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Taulukko 3. Rakenteellisen ja prosessuaalisen nakdkulman vertailu
(Newell ym. 2002, 8.)

Rakenteellinen nakdkulma Prosessuaalinen nakokulma
Tieto on erillinen kognitiivinen Tieto pohjautuu kaytantéon, toimintaan ja
kokonaisuus, jonka omistavat ihmiset ja sosiaaliseen suhteeseen.
organisaatiot.
Tieto on objektiivista ja staattista Tieto on dynaamista— tietémisen prosessi

on yhté tarkea kuin tieto.

Tieto esiintyy yksilo- ja organisaatiotasolla.  Tieto on olemassa yksilétason ja
ryhmétason vuorovaikutuksen kautta.

Erilaiset tietotyypit ovat hallitsevia Organisaatioita luonnehtivat erilaiset tiedon
tietynlaisissa organisaatioissa. tyypit jatietdmisen prosessit.

Tieto on luotu erityisten sosiaalisten Tieto esiintyy sosiaalisten prosessien
prosessien kautta. kautta.

Spender (1996b, 64) tuo esille sen, ettd tieto on nykypdivana kaytantéa tietdmisen ja
kaytannollisyyden valilla, ja siten hanen Kkéasityksensa tiedosta on lahella rakenteellista
tietonékdkulmaa. Spender (1996b, 64) on kohdannut oman gjattelunsa puutteet ja todennut: " These
days knowledge is less about truth and reason and more about the practice of intervening
knowl edgeably and purposefully in the world.” Tieto on Spenderin mukaan néhtévissi myds jollain
tavoin prosessina. Tieto e ole endd yksistédn totuus ja peruste, vaan se on tilannesidonnaista,
tekemistd jatietdmista. Tietoa el pida késitella hdnen mukaansa abstraktina asiana. Tietoa voi olla
sdiléttyna kirjastoihin ja tietokantoihin, mutta arvokkainta on se, ettd ymmarramme, miten tieto
saadaan uudelleen kéyttdon ja upotettua organisaation prosesseihin. Cook ja Brown (1999, 382) ovat
my6s samoilla linjoilla: yksilét ja ryhmét kayttavét tietoa hyvakseen toiminnassaan. Kaikki tieto,
mita ihmiset tietévét, miten asioita tehdaan, ei ole kuitenkaan Cookin ja Brownin mukaan ainoastaan
tietoa. Tietoon kuuluu myos kaytannéllinen puoli, tietdmisen prosessi. Heidéan mukaansa
yksilétoiminta ja ryhmétoiminta edellyttévat puhumista seka tiedosta, jota kéytetd&n toiminnassa,
etta titdmyksestd, joka on osa toimintaa. Tietdmys on heiddn mukaansa tiedon ja toiminnan

yhdistymista.
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Tietojohtamisessa esille on noussut erityisesti tiedon erotteleminen hiljaiseen ja eksplisiittiseen
tietoon. Alun perin jaottelun on tehnyt Polanyi 1966 (1983), jonka mukaan hiljainen tieto on
piilevéa tietoa eli sitd, ettd ihminen osaa tehda enemman kuin minkd hén osaa pukea sanoiksi.
Piileva eli hiljainen tieto on kokemusta ja osaamista. Nonaka & Takeuchi (1995) ovat myds tuoneet

esille tiedon luomisen mallia esittéessaén jaon eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon valilla

Polanyin (1983) ndkemys hiljaisesta tiedosta ja eksplisiittisestd tiedosta voidaan tulkita kahdella eri
tavalla. Ensimmai sté nékemystd edustavat muun muassa Nonaka & Takeuchi (1995), joiden mukaan
tieto voidaan kategorisoida joko hiljaiseksi tai eksplisiittiseksi tiedoksi. Hiljaista tietoa voidaan
heiddn mukaansa siirtéd eksplisiittiseen muotoon tietyn prosessin kautta kayttaméla apuna
analogioita ja kielikuvia Toinen tulkinta kasittelee hiljaista tietoa ja eksplisiittista tietoa
paallekkaisina tietdmisen tyyppeind. Téta toista tulkintaa voidaan pitéé |éhempana Polanyin (1983)
alkuperdigta tarkoitusta. Tietoa e ole olemassa, jos hiljaista tiedon dimensiota ei oteta huomioon.
Hanen mukaansa eksplisiittinen tieto ja hiljainen tieto eivét ole toisillensa vastakohtia, vaan ne
tukevat toisiaan tietdmisen rakentumisessa. Esimerkkiné voidaan mainita, etté téysin eksplisiittinen
tito on pelkkdd dataa ja sindnsd hyddytonta ilman hiljaista dimensiota. Hiljainen tieto ja
eksplisiittinen tieto eivét ole toistensa vastakohtia, vaan toisiaan téydentévia. (Ks. myds Péyhtnen
2004.)

3.1.3 Tietoympéristogjattelu ja kdsitykset tiedosta

Tiedon mééritelméé ja sen johtamista voidaan lahestya myos erilaisten tietoympéristéjen valossa.
TietoympéristOajattelu tarjoaa loogisen mallin tiedon erilaisten muotojen ymmartamiseen. Suomessa
on suuresti vaikuttanut Stahlen (Stéhle & Gronroos 2000; Stahle, Stdhle & Péyhdnen 2003a)
kehittama tietoympéristomalli, joka jasentdd tietojohtamisen tutkimustradition Kkirjavuutta
Tietoympéaristémallin juuret ovat systeemiteoreettisessa analyysissa (Stahle 1998). Malli huomioi
yrityksen erilaiset strategiset tarpeet, joiden mukaan tietojohtamisen kriteerit vaihtelevat. Malli
yhdistéd myds yrityksen strategisen arvonluonnin ndkokulman sekd sosiaalisen tiedonluonnin

nakokulman. Tietoympéristoissa tulee esille juuri se, etta erilainen organisoituminen tuottaa erilaista
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titoa, erilaisia tiedon kasittelytapoja ja erilaista toimintalogiikkaa. Erilainen organisoituminen
muodostaa erilaisia tietoympéarist6jd, joilla on oma heikkoutensa ja mahdollisuutensa
Organisaatioon muodostuvat tietoymparistot tai toimintalogiikat voivat olla mekaanisia, orgaanisia
tal dynaamisia. Jokainen nédista ympéristdista on erikoistunut kasitteleméén tietoa ja osaamista eri
tavalla

Mekaaninen tietoympéristd on séilyttava tietoympéristd. Kun tehokkuuteen pyritdén tuotannon
automatisoinnilla ja mittakaavaeduilla, organisaatiorakenteen on oltava mekaaninen. Mekaanisessa
organisaatiorakenteessa on selked hierarkia, mééritellyt tehtévakuvat ja kodifioitu tietovaranto seka
ylh&alta alas kulkevat hallitut informaatiovirrat. Mekaanisessa ympéaristdssi tieto otetaan annettuna,
ja siella vahvistetaan vain staattisia olemassa olevia rutiingja. Muutos ei ole toivottavaa, koska
toiminta perustuu jo ennalta testattuun tehokkuuteen, ja niinpa tyontekijoilla e ole
vaikutusmahdollisuuksia. Tieto, joka on dokumentoitua, kirjattua tai koodattua on arvostettua tassa
tietoympéristossi. Tiedon virta kulkee ylh&altd alas eli korkeammilta hierarkian tasoilta alas
ruohonjuuritasolle. Virta alhaalta ylos e ole merkittavad, koska tyontekijoilla ei ole valtaa tehda
muutoksia olemassa oleviin jarjestelmiin. Tieto on datainformaatiokeskeist, jolloin tietdmys ja
viisaus on kontrolloitu osa séilyttéavaa tietoympéristod. Télaista tiedonkasitystd tukevat myos
ennalta maarétyt toimintaperiaatteet. Johtaminen perustuu ohjeistukseen ja kontrolliin. Valvonnan
kasite kuvaa tdllaista gjattelua, jossa sdannét ja normit ovat valvonnan véaineita. Tiedonkasityskin
on yksiulotteinen: toiminta on tai i ole normien mukaista. (Stéhle ja Gronroos 1999, 2000; ks. myos
Stahle ym. 20033, Stahle & Hong 2002)

Tietoympéristd voi olla myds orgaaninen. Se toimii avoimen systeemin periaattein, mika tarkoittaa,
ettd toimintalogiikka perustuu palautesykleihin ja avoimeen vuorovaikutukseen ympéristén kanssa
Orgaaninen toimintalogiikka sopii maltillisesti muuttuvaan toimintaympéristéon. Orgaanisessa
tietoympéristossa muutoksia ja parannuksia tehdédn asteittain jatkuvasti. Téllainen organisaatio
perustuu joustaviin prosesseihin, projekteihin ja itseohjautuviin tiimeihin sek& valtuuttaviin ja
osallistaviin johtamisk@ytantdihin. Tietointensiivisyys vaatii eksplisiittisen tiedon hallitsemisen
lisdksi etenkin piilevan, kokemuksellisen tiedon kasittelya. Ei-kopioitavissa oleva asiantuntemus ja
tilannekohtainen tieto, sen jakaminen ja prosessointi sekd soveltaminen kaytantéon vaativat

organisaatiossa sellaisia valtarakenteita, jotka mahdollistavat tiedon nopean soveltamisen
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kaytantdon. Myos sosiaalisten rakenteiden olemassaolo on térkedd. Orgaaninen ympéristo tarvitsee
myos selkedsti ilmaistuja normeja, jotka tukevat vuorovaikutusta. Orgaaninen jérjestelméa on aina
avoin systeemi, joka yllapitda itseddn jatkuvien data-informaatiovirtojen ja palautesysteemin avulla.
Se tarvitsee informaatiota ulkopuoleltaan, se prosessoi informaatiota sisdisesti ja soveltaa sitd uusina
tuotoksina. Jos tdmé& informaatiovirta héiriintyy, systeemi menettéd toimintakykynsd. Téssa
tietoymparisttssa tarkedé on jatkuva kehittyminen ja sisésyntyinen kasvu. Tama edellyttda jatkuvaa
oppimista. Tiedon kasvu itsessédn syntyy vuorovaikutuksessa, joka liittéa hiljaisen, kokemuksellisen
tiedon kaytossa oleviin tietovarantoihin. (Stdhle & Gronroos 1999, 2000; ks. myds Stahle ym.
20033, Stahle & Hong 2002)

Orgaaninen vuorovaikutuskeskeinen tiedonkasitys tahtdd hallittuun tiedon kasvuun, toiminnan
kokonaishallintaan. Organisaatiossa on osaamista kayttda hyvaks vuorovaikutteisuutta ja
vastuullista vapautta. Orgaaniseen malliin sisdltyy oletus, etta kaikki osallistuvat osaamispddoman
kartuttamiseen. Tieto syntyy vuorovaikutteisessa tilanteessa, jossa johdon tehtéva on viime kédessi
tehda synteesi, muutoksia ja padtoksia suunnasta ennalta asetettujen tavoitteiden puitteissa. (Stéhle

& Gronroos 1999, 2000.) Nétd periaatteita on korostettu paljolti oppivaa organisaatiota
kasittelevassa kirjallisuudessa (ks. esim. Senge 2006; Pedler ym. 1991.)

Kolmas toimintaympéristd on dynaaminen, ja sen systeemiset juuret ovat kompleksisissa,
itseorganisoituvissa systeemeissa.  Tietoympéristona sité voidaan luonnehtia my6s innovatiiviseksi.
Se perustuu verkostoitumiseen sekd jatkuvaan ja nopeaankin uudistumiseen. Mekaaniset ja
orgaaniset organisaatiot ovat hitaita kilpailemaan uudessa taloudessa, jossa innovatiivisuus ja
nopeus ovat kilpailuvalttegga. Dynaaminen ympéristd perustuu paitsi verkostomaiseen rakenteeseen
my06s luottamuksellisiin suhteisiin, informaation runsauteen, ristiriitoihin sek& ns. potentiaalisen
tiedon tunnistamiseen ja kasittelyyn: esimerkiksi heikkojen signaalien havaitsemiseen,
vahvistamiseen ja jalostamiseen. Potentiaalinen tieto tarkoittaa intuitioon perustuvia aavistuksia,
jotka edellyttavét tulkintaa ja verbalisointia, jotta ne voisivat realisoitua tiedoksi. Potentiaalinen tieto
edellyttdd kuuntelun kykya ja taitoa tulkita tilanteita. Dynaaminen tieto- ja toimintaympéristd
rakentuu sinne, missa asiantuntijoilla on paljon vapautta kommunikoida ja tietotulvaa osataan
kasitella Tama tarkoittaa Kkorkestasoisia sosiadlisia ja teknisida valmiuksia Dynaaminen

titoympéristd on @rimmaisen kompleksinen, ja sitd on vaikea kontrolloida. Tyontekijoilla on
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paljon itsendisyytta ja asiantuntijavaltaa. Tassa tietoympéristtssa osataan kayttdd kodifioitua ja
piilevaa tietoa seka kokemuksellista ja potentiaalista tietoa. Tietoa osataan kasitella tehokkaasti sen
kaikissa muodoissa. Dynaamisessa ympaéristdssa tehdadn paljon niin sanottua "turhaa ty6td” eli
ideointia, kokeilua, erehdyksig, ja siellé joudutaan kestamaan paljon epavarmuutta ja hdmmennysta.
Dynaamisessa tietoympéristossé voi syntyd aitoja innovaatioita, jotka kyseenalaistavat ja kumoavat
vanhat késitykset, toimintatavat tai teknologian. Toiminta on hyvin riskiatista, mutta uusien
innovaatioiden mahdollisuudet ovat suuret. (Stahle & Gronroos 1999, 2000.)

Tietoympéaristomalli sisaltéa seka rakenteellisen etté prosessuaalisen nakdkulman tietoon. Liséksi se
tuo esiin kaksi uutta nékdkulmaa, jotka ovat tietojohtamisen kirjallisuudessa jédneet paljolti varjoon.
Ensinndkin tietoympéristomalli korostaa tiedon systeemista luonnetta: tieto on moniulotteinen

rakenteiden, suhteiden, johtamisen jakommunikaation tuottama jatkuva tapahtuma.

Toiseksi tietoympéristdmalli korostaa tiedon yhteytta valtaan ja pd&dméériin — eli se korostaa, etté
erilaiset strategiat edellyttévat erilaista toimintaympéristéd ja -logiikkaa. Siten malli kytkee
tietojontamisen yrityksen tai organisaation drategisiin pdamériin ja siihen, miten valta

organisaatiossa toimii.

3.1.4 Y hteenveto: osaaminen jatieto

Osaaminen on kasitteend monivivahteinen, ja se on myds tutkimuksellisesti hyvin eri tavoin
késitetty asia. Osaaminen voidaan eri tutkijoiden mukaan jakaa muun muassa yksilon ja
organisaation osaamiseen. Osaaminen on toisaata ihmiseen ja tychon liittyvéa (kompetenss) ja
toisaalta organisaatioon liittyvda (ydinosaaminen, kyvykkyys). Osaamisen johtamisessa tulee
huomioida kumpikin puoli. Kansainvalisessa keskustelussa osaamisesta kéytetdén lagjasti kéasitetta
competence, johon kuuluvat yksilon kompetenssit seka organisaation osaaminen ja kyvykkyys.
Téssa tydssa osaamisesta kaytetdén lagjaa késitettd, joka on esitetty osaamispohjaisen strategisen
johtamisen kirjallisuudessa. Osaaminen on tehokasta toimintaa erilaisissa tyétilanteissa, ja

0saaminen on myds organisaation kykya pitéé yll& strategista osaamista.
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Osaamisen ndkemykseen liitetédn t&ssA tyossa keskeisesti myds yhteistoiminta. Osaaminen
organisaation menestystekijand edellyttéd yhteisollista otetta. Prahalad ja Hamel (1990) ovat
esittaneet, etta ydinosaaminen organisaation menestystekijana perustuu pitkalti  yhteisollisiin
tekijoihin. Hyvin toimivassa organisaatiossa ihmiset kykenevét yhdist&main omia osaamisalueitaan,

janéin organisaation strategiset tavoitteet saavutetaan paremmin.

Osaamiseen liittyy keskeisesti myos tieto. Tietojohtamisen tutkimusperinteessa tieto voidaan jakaa
objektiiviseen tietoon (rakenteellinen) ja toiminnalliseen tietoon (prosessuaalinen). Kummallakin
kasityksella on merkityksensd. Tassd tutkimuksessa tieto kasitetdén edella mainituilla kahdella
tavalla. Tieto on mitattavaa ja koodattavaa, mutta tietco on myds toiminnalista ja yhteisollista
Toiminnallisesta tiedosta voidaan puhua my6s tietdmisend (knowing). Toiminnallinen tieto eli
tietdmys on térkea tiedon laji, jossa yhdistyvét tieto ja toiminta. Organisaatioiden menestymisen
salaisuus on juuri siind, miten ne osaavat hyddyntda tietoa ja luoda uutta tietoa. Toiminnallisen
tiedon siirtdminen organisaatiosta toiseen e ole niin yksinkertaista kuin eksplisiittisen tiedon
siirtdminen. Téssa tullaan myds hiljaiseen tietoon, joka on kokemusperdisté ja toiminnallista
Organisaation pitdisi pystya hallitsemaan myo6s hiljaista tietoa, koska se on menestymisen ja

kilpailun kannalta usein merkityksellisinté

Tiedon mé&&ritelmiin perehtyminen on térkeda tutkimusongelman kannalta. Tutkimus koskee kuntien
osaamisen johtamisen nykytilannetta ja tavoitteita. Osaaminen kasitt&& paljon tietoa, osaaminen on
tiedon avulla tapahtuvaa toimintaa yksin tai ryhméssé. Prosessuaalinen nékokulma tiedosta Iéhenee
osaamisen kasitettd. Osaaminen on toimintaa, joka pohjautuu tietoon ja kokemukseen. Osaamiseen
liittyva tieto voi olla piilevaa tietoa tai eksplisiittista tietoa. Sanchez (2004) on esittanyt, etta
osaaminen riippuu erilaisesta tiedosta. Tassd tutkimuksessa ollaan samoilla linjoilla: tiedon

késitteleminen on osaamisen keskeinen osa-alue.

Rakenteellinen ndkokulma tiedosta ohjaa osaamisen johtamista jarjestelméléhtdiseen suuntaan.
Osaamista kartoitetaan ja pyritédn kehittémadan jarjestelmallissen menetelmien avulla
Rakenteellisessa kasityksessa yksilo tietoineen on keskeisessa asemassa, yhteistyd ei nouse niin
merkittdvéan asemaan. Prosessuaalinen nékokulma on syntynyt tarpeesta ymmértda myds tiedon

toiminnallinen, sosiaalinen puoli. Spender (1996b) on tuonut esille tiedon yksildllisen puolen ja
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yhteisillisen puolen. Organisaatiossa on seka yksiloiden tietoa ettd yhteisollista tietoa. Johtamisessa
téaytyy huomioida kummatkin seikat. Jérjestelmén taytyy huolehtia siitd, ettd yksildiden tieto
hyodynnetdéan ja koodataan sellaisenaan, mutta organisaation taytyy huolehtia johtamisen avulla
myds diitd, etta yhteisollinen tieto hyddynnetddn. Rakenteellisessa ndkemyksessd tieto néhdédn
asiana, joka voidaan omistaa. Prosessuaalisessa nékokulmassa tieto ndhddan toimintana, joka
esiintyy yhteistydn kautta. Organisaatio, jossa korostetaan yhteisollista |éhestymistapaa, pystyy
luomaan uutta tietoa ja uutta osaamista. Cookin ja Brownin (1999) mukaan tietdmys on tiedon ja

toiminnan yhdistymista.

Tiedon lgjittelu eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon tuo myos esille yhteisdllisen ja jérjestelmallisen
l&hestymistavan. Eksplisiittinen tieto on helpommin johdettavissa jarjestelmén rakenteita hyvaksi
kayttden. Eksplisiittinen tieto voidaan esimerkiksi koodata tietokantoihin. Hiljainen tieto on
vaikeammin hallittavissa, ja sen hyddyntémiseen tarvitaan yhteisollisté otetta johtamisessa
Kokemusperainen hiljainen tieto levidé ainoastaan ihmisten toimiessa yhdessi yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tama ndkokulma tukee myds Polanyin gjatusta eksplisiittisesta tiedosta ja
hiljaisesta tiedosta paéllekkai siné toisensa mahdollistavina tiedon lgjeina.

Erilaiset tietoympéristot tuovat hyvin esille sen, miten johtaminen kohdistuu eri asioihin erilaisissa
tistoympéristoissd. Mekaanisessa tietoympéaristossa eksplisiittisen tiedon ja ohjausjérjestelmien
merkitys on suuri. Orgaanisessa ymparistossa painottuu vahvasti yhteisdllinen ote johtamisessa.
Orgaanisessa ymparistdssa tieto on kokemusperdistd ja piilevéd. Tieto téytyy saada yhteisen
toiminnan ja vastuunoton kautta esille, jotta tavoitteisiin paéstéan. Dynaamisessa tietoympéristtssa
kasitellaan kaikenlaista tietoa, mutta tdrked osa tiedosta on jalostettava esiin heikoista signaaleista —
tito on usein potenticalista. Téssa tistoympéristdssa johtamisessa korostuu yhteisdllinen ote,
kollektiivinen &ly ja innovatiivinen orientaatio. Tiedon hyodyntamisella téhdétéan luovuuteen ja
uuden tiedon luomiseen.
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3.2 Osaamisen johtaminen ja siihen liittyvét tutkimustraditiot

Osaamisen johtaminen on johtamista, jossa yhdistyvét ihmisten tiedot ja taidot, organisaation
osaaminen ja organisaation tavoitteet. Erityisesti inhimillisten voimavarojen johtamisella eli Human
Resource Managementilla (HRM) ja strategisella johtamisella voidaan katsoa olevan yhtymankohtia
osaamisen johtamiseen. Inhimillisten voimavarojen johtamisesta ja henkiléstovoimavarojen
johtamisesta kaytetédn yhteista nimea Human Resource Management (HRM). Johtamisen yksikkdna
on talléin organisaatio monimutkaisena, monirakenteisena jarjestelméand, jonka perustehtéavana on
paasta sille asetettuihin pdamaériin (mm. Argyris 1990, 11-13). Argyriksen (1990, 123) mukaan
organisaation tehtaviin kuuluu myos sisdisen olemassaolon ylldpitdminen ja sopeutuminen ulkoiseen

ymparistéon.

Osaamisen johtamisen fokus on osaamisen hallinta ja kehittdminen. ” Osaamisen johtaminen sisdltda
kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa
osaamigta vaalitaan, kehitetédn, uudistetaan ja hankitaan” (Viitala 2005b, 14 ).

Osaamisen kehittdminen ei kuitenkaan kata koko osaamisen johtamisen toimintakenttda. Keskeisia
asioita ovat myds organisagtion jarjestelmd sek& johtamisen ja ilmapiirin kehittdminen.
Organisaatiossa tarvittavan osaamisen yllgpitdéminen ja kehittyminen varmistetaan oikeilla
rakenteillas osaamisen johtamisen arkkitehtuuri siséltda tietynlaiset toimintamallit ja tyovalineet,
jotka tukevat osaamisen yllgpitamistd, hyodyntamistd ja kehittymistd Osaamisen johtamisen
arkkitehtuuria voidaan kutsua myds osaamisen johtamisen kokonaisjérjestelméksi. Jarjestelma
suuntaa huomioin tarkeisiin asioihin, rytmittéd tekemistd, jasentdd pédtoksentekoa ja varmistaa
rakenteen avulla viestitdén asioista, joita pidetéén térkeind. Osaamisen johtamisen rakenteeseen
kuuluvat muun muassa suunnittelu- ja seurantajérjestelmé (osaamisen Kkartoitus, keskustelut),
osaamista tukevat HR-toiminnot, tietohallinto ja tietojérjestelmét, organisaatiorakenne ja tyon
organisointitavat, oppimista tukevat toimintamallit ja k&ytanntt seké osaamiseen liittyvien riskien
hallinta. (Viitala 2007.)
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Viitala (2005b) on esittényt osaamisen johtamiseen kuuluvat keskeiset elementit seuraavasti:
organisaation strategisen tason elementit, jotka toimivat kiinnekohtina ja suuntagjina, toiminnan ja
organisaation rakenteen mukainen tydnjako osaamisen johtamisessa, yksil6tason osaaminen on
yhteydessa kaikkiin edellisiin ja lopuksi osaamisen arviointi- ja kehittdmisprosessi. Prosesseille,
yksikdille, ryhmille ja tehtéaville maaritetddn keskeiset osaamiset. Kokonaisuuteen kuuluvat myods
yksil6t ja heldan osaamisensa kartoitus seké& osaamisen kehittdmisprosessi. Osaamisen johtamisessa
on térkeda tunnistaa yhteinen tulevaisuuteen mééritetty tahtotila. Vakka jokaisella organisaatiolla
on oma mallinsa osaamisen johtamiseen, keskeisten elementtien tunnistaminen auttaa

hahmottamaan tilannetta

Osaamisen hallinnan avulla yksilélle annetaan organisaatiosta paras mahdollinen tuki osaamisen
kaytannon tyovalineité ovat esimerkiksi osaamisen kartoittaminen ja tietojrjestelmét. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2000.) Organisaation osaamisen kehittdminen sisdltd& monenlaisia el ementteja,
mutta ytimeltddn se on ennen kaikkea yhteistyon tukemista. (Sanchez, Heene & Thomas 1996;
Sanchez 2001; Sanchez & Heene 1997b.)

Osaamisen johtaminen on moniulotteinen kasite. Tassa tutkimuksessa osaamisen johtamista

kéasitell&an tietojohtamisen, HRM:n ja oppivan organisaation |dhestymistavoista késin.

3.2.1 Tietojohtaminen

Tassa luvussa kasitelléan tietojohtamisen erilaisia perusteita ja kehitystd. Kansainvélisesti asiasta
puhutaan knowledge management (KM) -termin avulla ja Suomessa puhutaan tietojohtamisesta
Tama erilaisiin [&hestymistgpoihin ja syntyjuuriin perehtyminen on térkedd sen ymméartéamiseksi,
mité knowledge management on. KM:n historian alkuvaiheessa julkaistiin Journal of Management
Studies -lehdessd 1993 (30/6) erikoisnumero, joka késitteli aihetta. Tuolloin esille nousivat
erityisesti kasitteet tietotyontekiji ja tietointensiivinen yritys/organisaatio. Erikoisnumerossa
keskityttiin tutkimaan, miksi nédmé asiat ovat nousseet keskioon ja minkalaisia ulottuvuuksia on
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havaittavissa. Lehden yhteenvetoartikkelissa tuotiin esille tiedon ja tietotydn ndkodkulmien ja
metodologioiden vaikeudet (Blackler, Reed, Whitaker 1993). KM-tutkimuksessa ei voida
teoreettisesti vieldkdan sanoa, mikd on oikea malli tiedon ja osaamisen johtamiseen. Y htendista
tietoteoreettista viitekehysta el ole saavutettu. Tutkimuksessani 18hden avaamaan tietojohtamisen

johtamisen nékokulmaa eri tutkijoiden kautta.

Ensimmaista keskeigtd tietojohtamisen nékemystéd voidaan pitéd hyvin talousorientoituneena.
Kehitys tietojohtamisessa perustuu tieteellisten artikkelien mukaan kasitykseen tiedosta talouden
resurssina (resource-based view RBV). Resurssipohjainen ndkemys yrityksestéa (RBV) on tullut
ensmmaisté kertaa esille Edith Penrosen (1959) julkaisemassa kirjassa ” The Theory of the Growth
of the Firm.” Tama ndkokulma tukee suurta joukkoa muita nédkemyksia tietojohtamisesta. Yksi
muista ndkemyksistd 1990-luvun loppupuolella on ollut strategiseen johtamiseen téhtééva
tietopohjainen nékemys (knowledge-based view KBV), jota ovat tehneet tunnetuksi muun muassa
Grant (1996), Nonaka (1994), Davenport ja Prusak (1998). Tietopohjainen ndkemys yrityksesta
(KBV) on kehitetty lagjennuksesi resurssipohjaiselle teorialle (RBV). Tietopohjaisen ndkemyksen
ideana, on se, etta tieto nostaa yrityksen kilpailukykyd. (Nonaka & Von Krogh & Voelpel 2006;
Tsoukas 1996; Spender 1996a; Kogut & Zander 1992.)

Scarbroughin ja Swanin (2001, 7) julkaiseman artikkelin mukaan vuosina 1993-1998
tietojohtamisen artikkelien aihepiirit ovat ensisijaisesti késitelleet informaatioteknologiaa, aineetonta
padomaa ja informaatiosysteemejd. Aiheista nousevat esille myds kouluttautuminen ja inhimilliset
voimavarat, mutta ndistd aiheista on Kkirjoitettu huomattavasti véhemman. Tietointensiivisesta
organisaatiosta (knowledge company) on alettu keskustella tieteellisesti enemman 1990-luvulla,
mista esimerkkind muutamia varhaisimpia Kirjoittgjia: Alvesson, 1993; Blackler, 1993; Starbuck
1992.

Alvessonin (1993, 1013) mukaan on olemassa tietointensiivisid organisaatioita, joita kuvaa
paremminkin innovatiivisuus, muutos ja luovuus kuin byrokraattiset piirteet. Starbuckin (1992)
mukaan organisaatioita voidaan erotella taloustieteilijdiden ajatuksia mukaillen pd&domaintensiivisiin
ja tyobvoimaintensiivisiin. Tietointensiivinen késitys mukailee edella olevaa jaottelua

Tuotannollisena sy6tteend on padoma, tydvoimatai tieto — toisaalta ndma voivat olla mys tuloksia.
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Tietojontaminen on kasitetty alun perin johtamiseksi, jossa hyddynnetdén erilaisia tietoteknisia
véalineitd. Esimerkiksi Ruggles (1998, 80-81) on tuonut esille kyselynsd tuloksena sen, etta
tietojohtamisen nékemys liittyy vahvasti tietoteknisiin tyokaluihin. Rugglesin kyselyyn osallistui
431 organisaatiota. Samoilla linjoilla ovat myds Alavi ja Leidner (2001), jotka keskittyvét erityisesti
tutkimaan tietojohtamisen systeemejd. Siitd, ettd tietoteknisten systeemien avulla voidaan jakaa
tietoa, ollaan kuitenkin lagjasti eri mieltd. Erilaisten systeemien avulla tietoa voidaan kartoittaa ja
varastoida jossakin méérin, mutta tiedon sosiaalista luonnetta ei voi varastoida. Cabrera & Cabrera
(2002) ovat esittaneet, ettd tiedon siirtdmiselld tiedon arvo kasvaa. Tiedon jakamisessa he
huomioivat seka tietotekniset tiedon siirtdmisen tavat etta sosiaalisesta ympéristosta tulevat tiedon
siirtdmistavat. Tietoteknisid valineita ovat heidan mukaansa muun muassa erilaiset tietojohtamisen
systeemit, intranet ja tietokannat. He esittdvat muihin tutkijoihin tukeutuen, etta tiedon siirtémista
tukeva sosiaalinen ympéristd muotoutuu muun muassa avoimesta ilmapiirist, oppimiseen ja
kehitykseen kannustamisesta, osdllistuvasta johtamisesta, osaamisen siirtdmisen térkeydesté
keskustelemisesta, palkitsemisesta ja tyon uudelleen suunnittelusta.

Kéasitys sosiaalisesta ulottuvuudesta ja dynaamisuudesta erottaa tietojohtamisen informaation
hallinnasta. Informaation hallinnassa keskitytdén siihen, mitd organisaatiolla on tai mita sille
annetaan tiedon muodossa. Jokaisen organisaation pitdé osata muuttuvassa ympéristossa myos luoda
uutta tietoa. Esimerkiksi innovaatioita, jotka ovat keskeisessd asemassa organisaation tiedon
luomisessa, e voida selittéd yksistdan informaation prosessoinnilla tai ongelmanratkaisulla.  (ks.
esim. Nonaka 1994.)

Tietojontamisen tutkimuksen alueelta 16ytyy paljon artikkeleita, jotka kasittelevat osaamisen
johtamisen tyokaluja eli pagosin I T-pohjaisia osaamisen johtamisen metodologioita. Osaamisen
johtaminen ei ole yhtendinen tutkimusalue, vaan on olemassa selvia eroja eri ndkemyksissa: toiset
painottavat tiedon haltuunottoa, tiedon koodausta IT-tydkaluilla, ja toisissa painottuvat tiedon

luominen ja jakaminen. Esimerkkina tiedon luomiseen ja jakamiseen painottuvasta nékemyksesta
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ovat “kaytdnnon yhteisdt” (communities of practices).>  Wenger (2000) kirjoittaa, etté
organisaatioiden menestys riippuu niiden kyvystd rakentaa sisdinen sosiaalisen oppimisen

jarjestelméa. Wengerin mukaan osaaminen maérittyy ainatietyssa yhtei sossé toimittaessa.

Osaamisen ja tiedon johtaminen on lagjalti kasitetty prosessing, joka siséltdd monia toimintoja. Tieto
ja osaaminen auttavat organisaatiota kilpailemaan. Johtamisessa nousee esille nelja perusprosessia
varastointi, sirtdminen, luominen ja hyodyntaminen. (Alavi & Leidner 2001, 113-114.)
Teknologian murroksessa keskeisesséd asemassa ovat Castellsin (1998, 31) mukaan juuri tiedon ja
informaation sovellukset, joiden avulla uutta tietoa tuotetaan. Tiedon hyddyntéminen on prosess,
jossa ihminen on toiminnallaan keskitssd. Tsoukas (1996) esittés, etta organisaatiot téytyy néhda
hajautettuina tietosysteemeind. Talla han tarkoittaa sitd, ettd tietoa uudelleen rakennetaan ja
jérjestellédn  koko @gan organisaation toiminnan my6td Tiedon johtaminen tallaisessa

organisaatiossa keskittyy olemassa olevan tiedon yhdistelyyn, ei niinkd8n uuden tiedon ker&amiseen

Moffet ja McAdam (2006) ovat tutkineet organisaation koon ja tietojohtamisen toteutuksen
suhdetta.  Tutkimuksessaan he ovat kéytténeet tietojohtamisesta mallia, jossa tulee esille
tietojontamisen monipiirteisyys. Mallissa esitetdan tietojohtamisen erilaisia  nékokulmia
teknologinen, strateginen ja sosiaalinen. Malli on nimeltddn MeCTIP, ja sen nimi tulee mallin osien
alkukirjaimista. Me: Macro environment, C: Culture, T: Technology, |: Information, P: People.
Malli kuvaa erilaisia nékdkulmia, joita tietojohtamisessa tulee huomioida. Makroympéristé (Me)
pitéa sisdllaan taloudellisten, teknisten ja sosiaalisten muutoksen seuraamisen. Kulttuuri (C) pitéa
sisdlléén organisaation ilmapiirin, johon kuuluvat organisaation rakenne, strategiat ja tavoitteet.
Organisaatiossa toimitaan tietylla tavalla ja tietyin tydvélinein. Teknologia (T) ja Informaatio (1)
sisdltdvdt teknologian ja tiedon joustavan virtaamisen, jotka omalta osaltaan mahdollistavat
tietojohtamisen. Ihmiset (P) sisdltdd henkildstén huomioimisen tietojohtamisessa, ja tasta esille
tulevat muun muassa yhteistyd ja innovatiivisuus. Moffetin ja McAdamin tutkimuksesta kdy myods
ilmi, ettd henkilbkunnan méara vaikuttaa tietojohtamisen rakenteeseen. Suuremmissa

organisaatioissa teknologialla haetaan tehokkuutta, ja pienemmissd puolestaan teknologian avulla

® Communities of Practice (COP) ovat ihmisten muodostamia ryhmi& Ryhmén jasenet jakavat yhteisen mielenkiinnon
kohteen, ongelmajoukon tai tiettyé asisa kohtaan tuntemansa intohimon, jonka ohjaamina he haluavat lisité tietoaan ja
asiantuntemustaan kyseisestd asiasta jatkuvan vuorovai kutuksen avulla (Wenger, 2000).



69

paikallistetaan tietoa. Suuremmissa organisaatioissa teknologiaa hyddynnetddn heidan mukaansa

tehokkaammin viestinndssa eika niink&an yksistdan informaation ja tiedon paikallistamisessa.

Tietojohtamista tarkasteltaessa tulee esille myds tietopdéoma tai aineeton padoma eli intellectual
capital (IC), joka on heréttényt yritysjohdon kirjallisuudessa suuresti huomiota. Tarkkaa suomalaista
vastinetta sanalle ei ole, mutta se on k&annetty usein dlylliseks pédomaksi, tietopddomaks tai
aineettomaksi pddomaksi. Tassa tydssa kdytetdén padosin termid aineeton padoma. Aineeton padoma
voidaan mééritella monella eri tavalla. Taloudellisesta tarkastelundkdkulmasta katsottuna kyse on
omaisuuserastd, jonka odotetaan tuovan omistgjalleen tulevaisuudessa taloudellista hydtyd. Roosin
ja kumppaneiden (1997) mukaan aineeton pddoma voidaan jakaa kahteen teoreettiseen linjaan.
Ensimmainen keskittyy tiedon vaikutusvaltaistamiseen ja kehittémiseen, ja toinen linjaus keskittyy

aineettoman paddoman arvon mittaamiseen ja kehittamiseen.

Aineettoman p&&oman karkea ja yleinen jaottelu on jako kolmeen osa-alueeseen: inhimillinen
padoma, suhdepddoma ja rakennepddoma (englanniksi useimmiten: human capital, strucutral capital,
relational capital). Tamén jaon on alun perin esittdnyt ruotsalainen Konrad-koulukunta, mink&a
jélkeen se on asteittain vakiintunut muiden tutkijoiden k&yttdon. Inhimillinen p&&oma on
aineettoman p&doman osa-alue, johon kuuluvat muun muassa yksittéisten henkildiden tieto ja
osaaminen. Rakenteellinen pddoma taas on yrityksen osaamista, ja siihen kuuluvat muun muassa
tiedonvalitys, yrityskulttuuri ja tietoverkot. Suhdepd&oma tarkoittaa yleensd asiakkaita, sidosryhmia
ja mainetta. Suhdepddomasta puhuttaessa voidaan puhua myds ulkoisesta rakenteesta. Konrad-
ryhméa kehitteli intellectual capital -mallia erityisesti tieto-organisaatioihin, joiden keskeisena
pad&omana on osaaminen. (Eronen 1998, 19; ks. myds Edvinsson & Maone 1997, 11.) Konrad-
koulukunnan kanssa samankaltaisia luokitteluja aineettoman paédoman muodostumisesta ovat
kaytténeet myés mm. Johan Roos, Goran Roos, Nicola C. Dragonetti ja Leif Edvinson. Alun perin
my6s Nick Bontis ja Hubert St Onge. Perugta kaikilla tutkijoilla on sama, mutta he kayttavét
erilaisia nimid eri osille tai erilaista painotusta. (Roos, J. & Roos, G. & Dragonetti, N.C. &
Edvinson, L. 1997, 32.)
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Aineettomalla padomalla tarkoitetaan organisatorista tietoa ja aineetonta varallisuutta, osaamista
seké vuorovaikutussuhteita, jotka vaikuttavat organisaation kasvuun ja tuloksellisuuteen. Aineeton
pddoma siis kuvaa yrityksen sisdistd vahvuutta ja toimivuutta sekd organisaation voimaa ja
vuorovaikutusta markkinoilla. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16). Stahlen ja Grénroosin (2000,
199) esittdmé@n mallin mukaan alyllinen pddoma eli intellectual capital jaetaan potentiaaliseen ja
toteutuneeseen alylliseen pd&omaan. Heidan mallinsa mukaan tietopddoma on aluksi potentiaalista ja

siité tulee reaalista pédomaa vasta, jos silla kyetdén tuottamaan taloudellista lisdarvoa.

Tuomen (2002) mukaan kun inhimillisen péddoman tutkimuksessa keskityttiin organisaatiotason
osaamisen mittaamiseen, henkildstévoimavarojen johtamisen kehityksessa keskityttiin alusta alkaen
konkreettisemmalle tasolle yksilon osaamisen johtamisessa. Inhimillisen pd&oman mittaamisessa
tarkoituksena oli koota yksilétason taidot niin, etté ne voitiin linkitté& organisaation strategisiin
tarpeisiin.  Perusolettamuksena oli, ettéd johdon téaytyis tietdd, mitd ossamista organisaatiossa on
saatavilla ja mitd osaamista tarvitaan strategian toteuttamiseen. Henkildstovoimavarojen
johtamisessa tarkoituksena oli tayttd& kriittisen osaamisen tarve péivittdmélla osaamista ja

rekrytoimalla uutta tyovoimaa.

3.2.2 Henkil6stévoimavarojen johtaminen

HRM voidaan jakaa perinteisesti 1ahestymisen suhteen mikro- ja makrotasoon. Mikrotasolla ollaan
kiinnostuneita HRM-kaytantdjen vaikutuksesta yksiléon, ja makrotasolla ollaan kiinnostuneita
HRM-kaytantéjen vaikutuksesta organisaatioon. Strategista HRM:83 on tutkittu erityisesti
organisaatiotasolla. (Wright & Boswell 2002.)

Raymond Milesia voidaan pitéd nykyaikaisen HRM-gjattelun luojana, ja Harvardin malli on jatkanut
Milesin aoittamaa tutkimussuuntaa. Organisaatio on Milesin (1975, 21-22) mukaan systeemi, joka
koostuu ensinnakin organisaatiomuuttujista, kuten tavoitteista, teknologiasta ja rakenteesta. Toiseksi
organisaatio koostuu ihmismuuttujista, joita edustavat kyvykkyydet, asenteet, arvot ja tarpeet sekéa

demografiset muuttujat, kuten ika ja sukupuoli. Johtamisen tehtdvaksi j&4 organisaatiomuuttujien ja
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ihmissuhdemuuttujien integroiminen tehokkaaksi ja tulokselliseksi sosiotekniseksi jarjestelmaksi.
Integroivina toimintoina johtaja kéayttdd ohjaamista, organisaatio- ja tydsuunnittelua,
henkilostohankintaa, kouluttamista, arvioimista, kehittdmistd, viestintdd, kontrolloimista ja
palkitsemisjarjestelméa. Lista e ole tyhjentédvd, mutta se kuvastaa hyvin johtamisen lagjuutta ja
johtajan tekemisen vaikuttavuutta. Vaikka johtamisen mekanismit on kuvattu erillising, ne toimivat
kuitenkin samanaikaisesti, joko julkisesti tai piiloisesti. Jokaisen mekanismin kayttéminen heijastuu

muihin mekanismeihin.

Termi henkilstévoimavarojen johtaminen (HRM) otettiin kéyttéoén 1970-luvulla. Aiemmin on
puhuttu my6s henkilostéjohtamisesta (personnel management). Késitteen avulla haluttiin kehittda
ohjelmia, joiden avulla voidaan optimoida inhimillista potentiaalia saavuttamaan seké yksilolliset
ettd organisaation tavoitteet. Henkilostojohtaminen on tutkimuksen piirissd  ymmaérretty
tyGorganisaation muusta johtamisesta analyyttisesti erottuvaks prosessiksi, jossa organisaationjohto
on vuorovaikutuksessa henkildstén kanssa Henkil6stojohtamisella tavoitellaan
oppikirjamééaritelmien mukaan kahta asiaa: toisaalta pyritéén tuottavuuteen, toisaalta tehokkuuteen.

Molemmat néisté ovat organisaation menestymiselle ensiarvoisen térkeita. (Legge, 1995.)

Henkilostvoimavarojen johtamista kuvaavat Storeyn (1989, 20) mukaan nelja dimensiota.
Ensmmaiseks HRM:n pitéisi olla integroitunut strategiaan. Toiseks tyontekijdt téytyy saada
sitoutettua organisaatioon; tarkoituksena ei ole kiinnittd&a heitd ainoastaan sopimusten perusteella.
Kolmanneksi, mikali sitouttamisessa halutaan onnistua, huomio taytyy kiinnittéa tydntekijoiden
rekrytoimiseen, koulutukseen, arvioimiseen ja palkitsemiseen. Neljanneksi henkildstévoimavarojen
johtaminen kuuluu esimiesten tehtéviin toisin kuin henkilostjohtaminen. Henkiléstéjohtaminen
kuuluu puolestaan henkildstdasiantuntijoiden tehtéviin. Neljéannen dimension toteutuminen vaikuttaa

Storeyn mukaan siihen, miten HRM integroituu strategiseen johtamiseen.

Henkilostojohtamisesta on siirrytty yhda enemméan henkildstévoimavarojen johtamiseen tai
strategiseen henkiléstdvoimavarojen johtamiseen. Henkildstévoimavarojen johtamisen malleissa on
erotettavissa selkeadsti kaksi suuntausta, pehmed HRM ja kova HRM. Pehmean mallin teoreettiset
juuret ovat ihmissuhteiden koulukunnassa, ja mallia kutsutaan myds Harvardin malliksi. Pehme&

malli on kehityksellisga humanismia (developmenta humanism). Mallissa tulee esille inhimillisten
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voimavarojen ndkokulma. Tyontekijat nahdaan kehittyving, aktiivisina ja yhteistydhaluisina. Tassa
mallissa henkilostokaytannot liitetddn yhteen liiketoimintastrategian kanssa tyontekijoiden
sitoutumisen ja arvostuksen avulla. Mallissa tyontekijoiden sitoutuminen luodaan kommunikaation,
motivaation ja johtamisen avulla Kova HRM-malli eli Michiganin malli (utilitarian
instrumentalism) painottaa resurssindkdkulmaa, ja tyontekijét néhdéén siind passiivisina. Toiminnan
tehokkuuden kannalta térked&d on I6yt&a oikea henkildstokokoonpano, ja mallin tavoitteena on
sovittaa henkilostomaara ja taidot liiketoimintastrategiaan. (Legge 1995, 66-67.) Kovassa mallissa
taas painottuu resurssigjattelu, ja sen mukaan henkildstévoimavaroja pidetéan resurssina siind kuin
muitakin tuotannollisia resursseja. Henkildstdvoimavarojen kovassa mallissa painottuu mééréllinen,

laskennallinen ja strateginen nakdkulma. ( Legge 1995 )

Organisactioiden  strategioita  koskevien  liikkeenjohdollisten  tutkimuksien  yhdistéminen
henkil6st6johtamisen tutkimukseen vauhditti 1970-luvun lopulla strategisten
henkilostdvoimavarojen johtamisen (SHRM) tutkimuksen syntyd. (Séadevirta 2004, 114.) Selvaa
eroa HRM:n ja SHRM-suuntauksen vélille ei ole onnistuttu kuitenkaan tekemaan (Lahteenmaki,
Storey & Vanhala 1998). SHRM-suuntauksen yhtend linjana on HRM:n ja SHRM:n téydellinen
yhdistyminen, jota ovat tuoneet esille Prahalad ja Hamel (1990) kehittéméssdan ydinosaamisen
kasitteessa. Tassa tutkimuksessa ei kéasitella HRM-konseptin syntyjuuria perinpohjaisesti, vaan

tarkoituksena on ainoastaan esittéd HRM -konseptin yhtenevéisyyksid osaamisen johtamiseen.

Strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen (SHRM) eroaa Beckerin ja Huselidin (2006)
mukaan perinteisestd henkildstévoimavarojen johtamisesta (HRM) siten, ettd SHRM keskittyy
organisaation, ei niinkddn yksilon suorituskykyyn. Toisena erona he tuovat esille, ettd SHRM-
ldhestymisen mukaan ongelmat pyritéan ratkaisemaan henkildstéjohtamisen jérjestelmilla. SHRM
ndkee strategian melko yksisuuntaisesti vain systeemiin ja suorituskykyyn keskittymisena.
Keskeista on kuitenkin myos rakentaa strategian avulla kestévaa kilpailukykyd, joka puolestaan luo
suorituskykya.

Guest (1987; 1997) on tutkinut HRM:n ja suorituskyvyn suhdetta. Hanen artikkeleissaan tulee esille
HRM -prosessin monivaiheisuus. Hanen mukaansa HRM-strategioista johdetaan erilaisia kéytannon

toimenpiteitd, joita ovat rekrytoiminen, koulutus ja kehittaminen, arviointi, muutoksen johtaminen,
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palkitseminen, tyon suunnittelu ja osallissumiss ja kommunikaatiojarjestelmét. Kaytannén
toimenpiteet, pitda suunnitella siten, etté ne saisivat aikaan kolmijakoiset HRM-tulokset: osaamisen
ja taitojen laadukkuus, sitoutuminen ja joustavuus. Tulokset suorituskyvyssa ja taloudessa voidaan
saavuttaa vain jos kolme HRM:n tulosta on saavutettu. HRM-tulokset saavat aikaan tuloksia

suorituskyvyssd, joka puolestaan saa aikaan taloudellisia tuloksia.

3.2.3 Osaamispohjainen strateginen johtaminen ja HRM

Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd osaamispohjainen strateginen johtaminen
sjoittuu HRM:n alle. Tassd luvussa perehdytdén tarkemmin osaamispohjaiseen strategiseen
johtamiseen, joka on yksi osaamisen johtamisen lahestymistapa. Suuntauksen keskeisimpind
edustajina ovat muun muassa Prahalad & Hamel (1990), Sanchez & Heene (1996; 1997b) ja
Sanchez (2001; 2004). Tama ladhestymistapa on tarkemmassa kéasittelyssd, koska osaamisen
johtamisen edellytyksend t&ssi tydssi pidetdén strategista kytkentd& Strategialle on olemassa useita
méérittelyja ja tulkintoja. Tassa tutkimuksessa ndihin mééritelmiin ei upota kovinkaan syvéllisesti,
vaan tassa yhteydessa térkeintéd on ymmartéa strategia ja strateginen johtaminen siité nakokulmasta,

miten strateginen johtaminen tukee osaamisen johtamista

Strategia kasitteena tulee alun perin kreikankielisesté sanasta "strategos’, joka tarkoittaa sodan ja
johtamisen taitoa. Strategiakasite on pysynyt ja kehittynyt sotilaallisessa, poliittisessa ja
taloudellisessa kontekstissa. (Grant 2005, 15; Kamensky 2000, 16.) Yleisella tasolla strategia-kasite
voidaan médritella suunnitelmaksi siitd, kuinka organisaatio tai yksilo padésee tavoitteisiinsa.
Strategialla painotetaan eri ympéristbissa ja areenoilla erilaisia asioita Sodassa strategiala
tavoitellaan voittoa vihollisesta, poliittisella strategialla tavoitellaan vallan johtamista ja 88nestéjien
tukea, yrityseldmassa strategia on seurannut pitkdlti ympériston muuttumista. Yrityseldman
strategiakehitys on edennyt suunnittelusta strategiseen johtamiseen. Osaamisen johtaminen ja
tietojohtaminen ovat tulleet strategioissa esille 1ahinna 1980-luvun jalkeen. Esille on tullut myés

késite tulevai suuden kilpailusta, johon liittyy ydinosaamisen kartoittaminen (alun perin Prahaladin ja
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Hamelin julkaisemana kéasitteend). Teknologian kehittyminen ja tiedon roolin kasvaminen ovat
vaikuttaneet myos strategiatutkimukseen. (Grant 2005, 18-20.)

Strategia-kasitteen kayttd on yleista liiketaloustieteessa. Strategia 16ytyy monesta yhteydestd, se
ikéén kuin korostaa jonkin asian merkittavyytta ja erityisyytta. Strategia-késitetta on kaytetty myos
seuraavassa yhteydessa: strateginen tiedon ja tietopa&oman johtaminen (Stahle & Gronroos 1999) ja
osaamispohjainen strateginen johtaminen (Sanchez & Heene 1997a) (competece-based strategic

management).

Osaamispohjaisen johtamisen teoria (CBM-teoria) tai paremminkin tutkimus on kehittynyt
liiketaloustieteen piirissa ja erityisesti strategiatutkimuksen alueella Keskeisia késitteitd ovat
organisaation osaaminen, kyvykkyys ja erilaiset osaamisen johtamiseen liittyvdt kysymykset
(osaamisen yll&pito, hyddyntaminen ja rakentaminen). CMB on perusluonteeltaan inklusiivista, €i
siind pyritdén hyddyntdméén eri oppialojen ja koulukuntien piirissé kehittyneitéd gjatuksia (Ks.
Lehtonen 2002; Heene & Sanchez 1997.) Competence-based strategic management puolestaan tuo
yhteen keskeiset kasitteet ja yhdistéa teorian ja kaytannon.

Hamel ja Heene (1994) tuovat esille useita tavoitteita integroidulle strategiselle johtamiselle, johon
kuuluvat ydinosaaminen ja osaaminen. Tavoitteet perustuvat uudelle nékemykselle organisaation
osaamisesta. Uusi ndkemys organisagtion osaamisesta valaisee organisaation strategista
"arkkitehtuuria”: konsepteja, tyovélineitd, tekniikoita ja mallgja. Néaita organisaatio kayttda
yhdistellessddn resursseja ja kyvykkyyksid, rakentaskseen ja voimistaakseen organisaation

osaamista.

Sanchezin ja Heenen mukaan tavoitteena on ollut rakentaa strategiselle johtamiselle organisaation
osaamiseen perustuva uusi teoria. Motivaationa uuden teorian luomiseen on ollut strategian
tutkijoiden ja kaytdnndn toimijoiden tarve vastata dynaamisen kilpailuympériston tarpeisiin.
Perinteinen teoria strategiasta ei vastannut mydskadn haasteisiin, joita johtajat kohtasivat luodessaan
ja johtaessaan organisaation kyvykkyyksia ja osaamista. Sanchez ja Heene (1997b) tuovat
kirjoituksissaan esille useita tapoja, joiden takia strategian teoria ja tutkimus ovat eriytyneet

kaytanntn padtoksenteosta, resursoinnista, kyvykkyyksien rakentamisesta, tiedon luomisesta ja
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muista organisaation strategisista prosesseista. He esittavéat erilaisia mahdollisuuksia, joiden avulla
osaamisen teoria pyrkii uudelleen yhdistdmaan strategian teorian ja strategisen johtamisen realitestit.
(Sanchez & Heene 1997b, 4-5.)

Sanchez ja Heene (1997b, 6) kirjoittavat, ettd osaamisen teoria auttaa avaamaan organisaatioiden
"mustan laatikon” tutkimalla organisaation tavoitteita ja johtamisen strategista logiikkaa. Osaamisen
teoria on heiddn mukaansa selkedsti seuraava askel strategiateorialle. Osaamisen teoria sitoo

paremmin organisaation johtamisen sen suorituskykyyn.

Sanchez (2004, 521) on jakanut organisaation osaamisen teorian neljéan dimensioon: dynaaminen,
systeeminen, kognitiivinen ja holistinen. Dimensiot tuovat esille myds nelja erilaista tapaa johtaa
osaamista Ensmmaiseksi, osaamiseen kuuluu organisaation kyky vastata dynaamisen ympériston
tuomiin haasteisiin omilla osaamisprosesseilla. Maéritelma sisdltéd kummatkin dynaamisuuden
muodot: ollakseen hyva organisaation taytyy vastata osaamisellaan ulkoisen ympériston haasteisiin
ja organisaation sisdiseen dynamiikkaan, joka tuottaa monenlaista organisaationaalista liiketta
(jarjestyksestd epdjérjestykseen). Johtgjien taytyy pitdd ylla jatkuvaa kehitystad Ulkoinen
dynamiikka viittaa osaamiseen, joka mahdollistaa Kilpailun markkinoilla Toiseksi, osaamiseen
téytyy kuulua taito johtaa organisaation systeemista luonnetta ja suhdetta muihin organisaatioihin.
Koordinaatio kuvaa parhaiten tdmén dimension osaamista. Organisaatiolla téytyy olla hyvét
verkostot moneen suuntaan.  Kolmanneks, osaamiseen kuuluu kyky johtaa organisaation
kognitiivisia prosessgja. Johto on vastuussa resurssien tehokkaasta kaytostd ~— Neljanneks,
osaamiseen taytyy kuulua kyky johtaa organisaation holistista luonnetta, organisaatio on avoin
systeemi. Toisin sanoen organisaation tavoitteet pitéda asettaa sellaisiksi, etta ne voidaan saavuttaa

olemassa olevillaresursseilla

Hamel (1994) on méadritellyt tehtavig, jotka ydinosaamisen johtgjan taytyy halita. Aluks taytyy
valita ydinosaamisalueet, ja sen jalkeen ydinosaaminen taytyy rakentaa. Johtajan tehtéviin kuuluu
my6s ydinosaamisen hyddyntaminen ja suojaaminen. Osaamista ei voida johtaa, €ellei johtajilla ole
yhteigta kasitysta sitd, mitd osaamisalueet ovat. Osaamisen Kkartoittaminen on pitkdjanteinen
prosessi. Prosessi etenee yleensd niin, ettd aduksi laaditaan pitka lista térkeistd ossamisalueigta ja

lopulta pdadytdan hyvinkin suppeaan listaan. Organisaatioon voidaan rakentaa tietokanta, jonka
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avulla oikea osaaminen ja henkild I6ytyvat organisaatiosta. Osaamisen rakentaminen edellyttda
tiedon kartuttamista ja integroimista. Erityisesti ydinosaamista voidaan virheellisesti pitéa
organisaatiossa vain tietyn yksikbn omaisuutena. Ydinosaamisen hyddyntédminen koko
organisaatiossa toisi kuitenkin parempia tuloksia. Monessa organisaatiossa johto keskittyy
tdoudellisiin asioihin voimakkaammin kuin osaamisen kehittémiseen. Organisaation osaamisen
suojaaminen lahtee siitd, ettd johto ymmartda osaamisen térkeyden. Osaamisen johtaminen voi olla
puutteellista monesta syyst&: osaamisen johtaminen voi kérsia rahoituksen puutteesta, osaaminen
voidaan pirstoa uusien osastojen myota, yksikdan johtaja e tunne vastuukseen osaamisen johtamista

tal osaaminen voi epghuomiossa siirtya kumppaneiden kayttoon. (Hamel 1994.)

Sanchez (2001) tuo esille osaamisen johtamiseen liittyvét keskeiset prosessit: 1. yksilét luovat
organisaatiossa tietoa, 2. yksilot toimivat organisaatiossa ryhmassa luodakseen jaettuatietoa ja uutta
tietoa, 3. organisaation toimijat kayttavét tietoaan ottaakseen haltuun tavoitteellisen toiminnan, ja
yhdess& he luovat uutta organisaation osaamista. Johtajien téytyy johtaa organisaatiota niin, etta
organisaation tieto ja osaaminen tulevat hyddynnetyiksi ja organisaatiossa pystytddn kehittdaméén
my0s tarvittavaa uutta ossamista. Johtajien toiminnan taytyy olla innostavaa ja tukevaa. Johdon tuki

osaamisen kehittémisessa ja maarittamisessi on térkeda.

Osaamisen johtaminen on prosessi, joka elda koko ajan. Térkeintéd e ole saada kasaan oikea
0osaaminen ja parantaa organisaation osaamista. Tarkeint on osata johtaa osaamista kokonaisuus
huomioiden. Osaamisen johtamisessa on monta palasta, jotka téytyy hallita. Johtamisessa on
huomioitava osaamisen nékokulma, strateginen nékdkulma ja toiminnallinen eli koko jérjestelmaan
liittyva ndkokulma. (Sanchez 2004.)

Mielenkiintoisen ndkodkulman osaamispohjaiseen strategiseen johtamiseen tuo Heenen ja
Bartholomeeusen (2000) ndkemys. He ovat pyrkineet integroimaan henkiléstovoimavarojen
johtamisen (HRM) ja drategisen johtamisen (strategic management) nékdkulmat. Heidan
lahestymistapansa perustuu neljaan henkiléstévoimavarojen johtamisen rooliin, jotka ovat aun perin
Ulrichin (1997) esittdmia. Heidan mukaansa henkiléstovoimavarojen tutkijoiden ja johtajien tulisi
kiinnittdd huomiota osaamisen (competence) késitteeseen, joka on kehitetty yhdessa

osaamispohjaisen strategisen johtamisen teorian kanssa. Teorialla uskotaan olevan annettavaa
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strategisten henkilostévoimavarojen johtgjille. Osaamispohjainen strateginen johtaminen on
systeeminen ndkokulma organisaatioon. Siihen liittyy kasitys, jonka mukaan organisaation
osaaminen riippuu my6és muista resursseista. Ulrichin nelja henkildstéjohtamisen roolia voivat
Heenen ja Bartholomeeusen mukaan olla késityksia ja tutkimusaiheita yhdiséva tekija
osaamispohjaisen strategisen johtamisen ja osaamispohjaisen henkildstévoimavarojen johtamisen
valilla (Heene & Bartholomeeusen 2000, 127-129.)

Henkil6stdvoimavarojen johtamisen neljé keskeisté roolia ovat

1. strateginen partneri, joka keskittyy strategiseen henkilst6johtamiseen

2. hallintoasiantuntija, jonka tehtdvana on organisaation infrastruktuurin johtaminen
3. henkiléston puolustaja, jossa korostuu henkildstdn ohjaus ja tukeminen
4

. muutosagentti, jossa korostuu uudistumisen ja muutoksen johtaminen.

Julkisella sektorilla henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM) on kehittyméssd koko gan
strategisen johtamisen suuntaan. Strateginen HRM on keskittynyt integraatioon ja mukauttamiseen.
Strategisen HRM:n tavoitteet ovat kolmiulotteiset: HRM:n integroiminen organisaation strategian
kanssa, johdonmukainen HRM-politiikka eri osastoilla, HRM-kaytantdihin sopeutuminen, niiden
kayttéminen ja hyvaksynté toimialajohtajatasolla ja tyontekijétasolla. Osaamisen johtamisen voidaan
katsoa tukevan integroitunutta HRM-lahestymistapaa. Vertikaalisesti osaamisen johtaminen voisi
olla tyovdline, joka maarittéd yksildiden ja organisaation osaamisen johtaen sen organisaation
missiosta ja dtrategiasta Horisontaalisella tasolla osaamisen kehikkoja voidaan kayttda
henkildstojohtamisessa moniin eri tarkoituksiin I&htien henkildston valitsemisesta, arvioinnista,
kehityksesta ja palkitsemisesta. (Hondeghem & Vandermeulen 2000, 345.) (ks. Kuvio 2.)
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Strategia ja tavoitteet

Perinteinen
henkildstojohtaminen
! jaHRM
Yksilgiden ja ; - Henkildston

organisaation I Johtaminen , hyvinvointi
osaaminen NP . Kehitys
- Arviointi

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen kytkeytyminen henkil stéj ohtamiseen
(Mukaillen Hondeghem & Vandermeulen 2000.)

Suurin ero perinteisen henkilostéjohtamisen ja osaamispohjaisen johtamisen (CBM) vélilla on
kirjallisuuden mukaan juuri vertikaalinen ja horisontaalinen integraatio. Osaamispohjainen
johtaminen kytkee yksil6iden osaamisen organisaation ydinosaamiseen ja yksiléiden suorituskyvyn
strategisiin tavoitteisiin, eli on olemassa vertikaalinen integraatio. Henkildstojohtamisen keinot ovat
puolestaan liitoksissa vain toisiinsa. (Hondeghem 2002.) Edella olevassa kuviossa 2 on esitetty,
miten vertikaalinen ja horisontaalinen integraatio saadaan linkitettya ja hyddynnettyd osaamisen

johtamisen avulla.

Osaamispohjaisen johtamisteorian keskustelun keskeisind aiheina ovat Sanchezin ja Heenen (1997b)
mukaan koordinaatio ja tehokas, suorituskykyinen organisaatio. Osaamiseen pohjautuva
johtamistapa etsii toimintatapoja, joiden avulla voidaan rakentaa itsgjohdettuja organisaatioita.
Henkilostbvoimavarojen  johtaminen  keskittyy  hallinnolliseen  puoleen  kehittamélla
henkildstévoimavarojen hallinnointia, joka tukee organisaation strategian toteutumista. Talla tavoin
henkilostovoimavarojen johtaminen kytkeytyy organisaation strategisiin kysymyksiin ja myos
kehittyy strategisesti. (Heene & Bartholomeeusen 2000, 133-134.) Von Krogh ja Roos (1995) ovat
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tuoneet jo 1990-luvun puolivalissa esille, ettd osaamisesta on rakentumassa térkein kilpailutekijg, ja

sen vuoksi henkildstojohtajien on osallistuttava strategiaprosesseihin yrityksissa.

3.2.4 Oppiva organisaatio

Tutkittaessa osaamisen johtamisen ilmi6td on syytd ottaa mukaan tarkasteluun myos oppivaa
organisaatiota kasitteleva tutkimus. Oppivan organisaation tunnusmerkkejd on tutkittu paljon
erilaisista ndkokulmista. Tuon esille tadssd luvussa erityisesti tdmén tutkimuksen kannalta
mielenkiintoiset [8hestymistavat. Oppivien organisaatioiden tutkimus tuo esille organisaation
rakenteita ja toimintamalleja, jotka tukevat organisaation yhteisollistd oppimista (Senge 2006;
Pedler ym.1991.) Argyris ja Schon ovat esitténeet vuonna 1978 ensimméisen kerran mallin
erilaisista oppimisen muodoista organisaatiossa, mutta varsinaisen |&pimurron kéasite teki 1990-
luvun taitteessa, jolloin Peter Senge julkaisi kirjansa The Fifth Discipline. (Argyris ja Schon 1996,
Senge 1990).

Sengen mukaan oppiva organisaatio kasittda viisi keskeisté tekijag, jotka ovat 1) henkilokohtainen
hallinta, 2) sisdiset toimintaa ohjaavat mallit, 3) jeettu visio, 4) tiimioppiminen ja 5)
systeemigjattelu. Keskeisend oppivan organisaation ominaisuutena Senge korostaa sitd, etté kaikkia
edella mainittuja tekijoita tulisi kehittdd yhdessd. Merkittévana tekijand Senge tuo esille myds
systeemigjattdun omaksumisen. Systeemigjattelun tarkoituksena on integroida yhteen erilaiset
tyévélineet. |Iman systeemiorientaatiota e saada aikaan yhteisia tavoitteita. Henkilokohtaisella
hallinnalla Senge tarkoittaa tiivistetysti yksildiden oppimista yksin ja organisaatiossa. Sisdiset
toimintaa ohjaavat mallit ovat suurelta osin alitajunnassa olevia merkityksig, joita annamme asioille
ja ihmisille. Jaetun vision rakentaminen on keskeinen asia organisaation toiminnassa.
Tiimioppimiseen kuuluu yhdessé oppimisen korostuminen ja yhdessa toimiminen. Sengen mukaan
organisaation oppiminen mahdollistuu ainoastaan, jostiimit oppivat. (Senge 2006.)

Oppivassa organisaatiossa maksimoidaan oppimisen mahdollisuuksia. Oppiva organisaatio pyrkii

oppimaan kokemuksistaan ja toiminnastaan. Johdon tarkein tehtdva on luoda ilmapiiri, joka edistéa
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oppimista. Téllaiseen oppimista edistéavaan ilmapiiriin kuuluu kokeileminen, avoin kommunikointi,
rakentava vuorovaikutus ja kokemuksien jakaminen. Kaikille tydntekijoille annetaan vastuu
informaation kerddmisestd, tutkimisesta ja kayttamisestd oppimisprosessin edistamiseksi. (Viitala
2005a; ks. myds McGill & Slocum 1993; Pedler ym. 1991.) Johtamisen tehtdvan& on luoda
ilmapiiri, jossa keskustelu on avointa. Oppivaa organisaatiota kuvaa jatkuva muutos, ja muutokset

johtavat uuden oppimiseen. (McGill & Slocum 1993.)

Pedler ja kumppanit (1991) ovat tutkineet oppivia organisaatioita. Heidén mukaansa oppiminen ei
ole yksittéinen prosessi tai yksittdinen organisaation osatekijg, vaan oppiva organisaatio nayttaytyy
kokonaisuutena. Oppivan organisaation tunnusmerkit kasittavét erilaisia osakokonaisuuksia
rakenteita, prosesseja, yksiloitd ja erilaisia johtamisen ulottuvuuksia. Pedler ja kumppanit ovat
esitténeet yksitoista oppivan organisaation tunnusmerkkia Tunnusmerkit voidaan jakaa viiteen osa-
alueeseen. Ensimmainen osa-alue on strateginen johtaminen, johon kuuluu oppimisen ja osaamisen
huomioiminen strategiassa seké osallistuva strategian muotoileminen. Toinen osa-alue on siséinen
arviointi, johon kuuluu tiedonvélityksen arvioiminen ja muodolliset seuranta- ja
valvontajdrjestelmét. Sisdisessd arvioinnissa on térkedd erilaisten tiedonkulkua edistavien
jarjestelmien tehokkuus, sisdinen yhteisollisyys ja joustava palkitsemisjérjestelma. Kolmas osa-alue
on rakenne. Rakenne on oppimista mahdollistava ja joustava. Tehtévékuvat ja yksikdiden rajat ovat
joustavia. Tavoitteena on rakentaa organisaation arkkitehtuuri, joka antaa tilaa kohdata olemassa
olevat haasteet. Neljantend osa-alueena on ulkoinen arviointi, jossa tulee esille ulkoinen palaute ja
organisaatioiden valinen oppiminen. Tyontekijoiden asiakkailta saama palaute pitéa néhda térkeana
kehitysta ohjaavana informaationa. Viidentend osa-alueena ovat yrityksen oppimisen edellytykset.
Téhén osaalueeseen kuuluvat oppimista tukeva ilmapiiri ja henkilokohtaisen osaamisen
kehittdmisen huomioiminen. Kaikille jarjestetd&n mahdollisuus kehittda itsedén. Ihmisia ohjataan

ottamaan vastuuta myds oman osaamisen kehittamisesta.

Hamel ja Heene (1994) pitéavat menestymisen kannalta térkeana sitd, etta organisaation oppiminen
yhdistetédn osaamispohjaiseen strategiseen johtamiseen. Oppivassa organisaatiossa on heidan
ndkemyksensd mukaan strategista ja operationaalista joustavuutta. Oppivan organisaation

nékemykseen kuuluvat heidén mukaansa seuraavat seikat:
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- kokonaisuutta koskeva gjattelu ja toiminta kaikilla tasoilla

- kestéava uudistumisen tavoittelu, e ainoastaan menneiden ja nykyisten kaytantdjen
uudistaminen; tarkeaa on, ettaorganisaatio pohtii koko ajan menestymisen tekijéita

- vapaa informaatiovirta organisaation kaikkien tydntekijoiden valilla ja ympériston kanssa;
téman tekee mahdolliseksi informaatiojérjestelma ja tietoteknologia

- organisaation matala rakenne, ei-hierarkkinen organisaatio, joka koostuu suurista itsendisista
tiimeista

- olemassaolevien tietojen jataitojen maksimaalinen kéytto

- selked yhteinen tulevaisuuden visio, joka on yhteisen toiminnan ja paétoksenteon edellytys

- intuition, symboliikan ja metaforien kaytén hyvaksyminen pohjana luovuudelle,
uudistumiselle ja resurssien uudelleen rajaamisel le.

Johdon osallisuminen osaamisen méérittelyyn tulee esille my®s oppivan organisaation piirteissi.
Johdon sitoutuminen on yks oppivan organisaation luomisen perusedellytyksistéa (Popper &
Lipshitz 2000, 189; Pedler ym. 1991; Senge 2006). Oppivassa organisaatiossa johtajat ovat
fasilitaattoreita (mahdollisuuksien tarjogjia). Johtgjat kyseenalaigtavat omia ajatuksiaan ja
asenteitaan — ei ole olemassa epdonnistuneita kokemuksia niin pitkdén kun kokemuksista voidaan
oppia. Oppivan organisaation piirteisiin kuuluu, ettéd koko organisaatio osallistuu kehittémiseen.
(Pedler ym 1991.)

Osaamisen johtaja keskustelee alaistensa kanssa ja osallistuu talla tavoin osaamisen méarittelyyn ja
kehittdmiseen. Viitala (2002) on tutkimuksessaan kiteyttdnyt osaamisen johtamisen tehtévét ja
keinot seuraavasti: oppimisen suuntaaminen, oppimisa edistédvéan ilmapiirin  luominen,
oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla johtaminen. Oppimisen suuntaamisessa esimies
mérittelee osaamisen kehittdmisen suuntaviivoja ja tavoitteita. Oppimista edistavadn ilmapiirin
luomiseen kuuluu koko tydyhteisdn ilmapiirin kehittdminen sek& esimiehen ja alaisten vélisen
vuorovaikutussuhteen  rakentaminen.  Oppimisprosessien  tukemiseen  kuuluu  ryhman
kokonai sosaamisesta huolehtiminen seka yksilon osaamisen kehittymisen tukeminen. Esimerkilla
johtamiseen kuuluu esimiehen suhtautuminen omaan tyohonsad ja kehittymiseensd. Esimiehen
sitoutuminen johtamistehtdvaansd on térked asia. Osaamisen johtaja luo puitteita, jotka ovat

rakenteita ja toimintamalleja. Osaamisen johtgjan tehtédvéna on myds omalta osadltaan edistéa
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sellaisen ilmapiirin saavuttamista, joka mahdollistaa osaamisen kehittédmisen. Puitteet ja ilmapiiri
yhdessa edistavét keskustelun syntymista.

3.3 Osaamisen johtaminen kaytanndss&: menetelmia ja tyovalineita

Osaamisen johtamisessa on olemassa erilaisia toimenpiteita ja tydvalineitd, jotka pohjatuvat HRM-
kirjallisuuteen ja -kéytantdihin. Tassa alaluvussa tuodaan esille joitakin keskeisid osaamisen
johtamisen toimenpiteitd ja tydvalineitd. Osaamisen kehittédmisen toimenpiteet mielletédn useasti
henkiloston kehittamisen piiriin - kuuluviksi. Ruohotien (1999, 166) mukaan o0saamisen
kehittamigidrjestelmd luodaan jokaisen organisaation tarpeista. Téarkedt yleiset elementit ovat
osaamiskartoitukset, osaamisen kehittéamistarpeet seké osaamista etévien ja edistavien tekijoiden
kartoittaminen esimerkiksi kehityskeskustelujen avulla. Osaamisen kehittamisessa taytyy huomioida
sekd yksilo etté organisaatio. Guest (1987; 1997) on esittanyt, ettd HRM-strategioista johdetaan
erilaisia kaytannon toimenpiteita, joita ovat muun muassa rekrytoiminen, koulutus ja kehittéminen,

arviointi, muutoksen johtaminen, tydn suunnittelu ja osallisumis- ja kommunikaatiojérjestelma.

TéssA tutkimuksessa osaamisen kehittémisen toimenpiteisiin ja tydvélineisiin johdetaan padosin
HRM-kirjallisuudesta. Toimenpiteet ja tyovélineet liittyvé henkilokohtaisen osaamisen
kehittdmiseen (kouluttautuminen, tuloskeskustelut ja mentorointi) ja johtamisen kehittémiseen
(johtamistydn kehittdminen, muutosten hallinnan kehittdminen ja yhteistydn kehittédminen).
Osaamisen johtamisen toimenpiteitd ja tyovélineitd voivat olla myds tasapainotettu tulosmittari

(BSC), osaamiskartoitus ja ydinosaamisalueiden méérittely.

Aluksi on hyva kartoittaa olemassa oleva osaaminen, sill& se on osaamisen kehittémisen edellytys.
Organisaatiossa voi olla osaamistietojarjestelmid, joihin osaamista koskeva tieto sdilotéan.
Osaamisen kehittémisessa tyovélineend ovat kehittémiskeskustelut. Kehittémiskeskusteluissa
alainen tuo esille omia tavoitteitaan ja t&manhetkistd osaamista. (Viitala 2005b; Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000.) Ydinosaamisen tunnistaminen on myds yksi osaamisen johtamisen
tyévéline tai toimenpide (Prahalad & Hamel 1990; Hamel 1994). Osaamisen johtamisen
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toimenpiteend on myo6s oppiminen erilaisten koulutusten kautta. (Viitala 2005b; Kirjavainen &
L aakso-Manninen 2000; Pedler, Burgoyne & Boydell 1991; Legge 1995.)

Yksi osaamisen johtamisen toimenpiteistd on myds itse johtamisen kehittdminen (esim. Sanchez
2001, Viitala 2005a; Ruohotie 1999). Mentorointia voidaan myds pitéa tydvalineena osaamisen
johtamisessa. Mentoroinnissa kokeneempi henkild toimii vahemman kokeneen henkildn tukijana ja
rohkaisijana uralla etenemisessd. MyoOs tyohyvinvoinnista huolehtiminen on yksi osaamisen
johtamisen toimenpide. (Viitala 2005b; Pedler ym. 1991; Otala 2002.) Osaamisen johtamisen
toimenpiteiksi voidaan katsoa myds muutosten hallinnan kehittdminen ja yhteistyon kehittéminen
(ks. esim. Sanchez 2001; Otala 2000; Otala 2002; Guest 1987; 1997).

Tasapainotettu tulosmittaristo (BSC) on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin vuonna 1990
kehittama tyovaline, jonka avulla organisaatio voi kééntda strategiansa abstraktista hahmotelmasta
konkreettisiks  tavoitteikss ja niiden mittareiks. BSC-gjattelussa yrityksen visio puretaan
pdaméaériksi ja niihin johtaviks strategioiksi neljasta ndkokulmasta. Nakokulmat ovat taloudellinen
ndkokulma, asiakasndkokulma, sisdisten prosessien ndkokulma ja organisatorisen oppimisen
nakokulma. Perusidea on, etta yritysten johtaminen muuttuneessa kilpailuympéristossé ei toimi enda

ainoastaan taloudelliseen informaatioon perustuen (Kaplan & Norton 1996, 7).

3.4 Y hteenveto

3.4.1 Osaamisen johtamisen kehityksen kolme sukupolvea

Téssd alaluvussa perehdytdén osaamisen johtamisen sukupolvindkemykseen, joka jasentdé osaltaan
osaamisen johtamisen kehityskulkua ja erilaisia lahtékohtia. Taméan luvun tarkoituksena on osaltaan
vetda myds yhteen tyon teoreettista viitekehystéd. Osaamisen johtamista voidaan lahestya sen lyhyen
historian kautta, josta on erotettavissa kolme sukupolvea. Sukupolvindkékulmaa ovat tuoneet esille
ja siita ovat kirjoittaneet ainakin Ahonen, Engestrom & Virkkunen (2000), Hong & Stéhle (2003—
2005), Tuomi (2002), Virkkunen (2002) ja Snowden (2002). Kakabadse ym. (2003) ovat esittaneet,



84

ettd keskustelu osaamisesta on keskittynyt aluksi yksiloon ja talla hetkella keskitytéén enemman
ryhméan ja yhteistyohon. Tiedon tarkastdlussa on siirrytty eksplisiittisesta tiedosta hiljaisen eli
toiminnallisen tiedon tarkasteluun.

Hong ja Stéhle (2003, 10-12) ovat analysoineet kolmea sukupolvea ja kuvanneet niita seuraavasti
(taulukko 4). Ensimmaéinen sukupolvi pitdd ihmista tietoa varastoivana yksikkonad Tietémys
madritelld8n enssmmaisessa sukupolvessa erillisiks taidoiksi, jota voidaan koodata ja mitata
Kaytant6 on tietdmyksen ja osaamisen luetteloimista lagjoihin tietokantoihin. Informaatioteknologia
on keskeisessi asemassa 0saamisen johtamisen varhaisessa kehittymisessi. Kéytannon toimintaan
kuuluu muun muassa Nortonin ja Kaplanin kehittelema ” Balanced Scorecard” -tuloskortti tai jokin
muu viitekehys, jonka avulla tietopd8omaa mitataan. T&t& sukupolvea luonnehtii myds se, etta

tietdAmyksen ja osaamisen analysointiin kdytetdan ulkopuolista, objektiivista ndkemysta.

Tuomen (2002) mukaan ensimmaéinen sukupolvi arvostaa osaamisen kerd@mista ja tietoa siitd, mita
kukakin osaa. Nama piirteet ovat vieldkin ndhtévissa tietylla tapaa osaamisen johtamisessa ja
tietojohtamisessa. Koko gan kehitelld&n uusia vélineitd tiedon liikuttamiseen ja tallentamiseen.
Tietotekniikka tulee aina ndyttelem@in suurta osaa oOsaamisen johtamisessa, silla sen avulla

rakennetaan pohja informaation siirtymiselle ja laajalle kommunikaetiolle.

Osaamisen johtamisen toinen sukupolvi on noussut kritiikista liian teknologista l&hestymistapaa
vastaan. Toinen sukupolvi korogtaatilannetietoa ja hiljaista tietoa, joiden kasittelyssa tietoteknologia
ei ole padroolissa. Merkitysten rakentuminen vagatii tiedostamattomien asioiden tarkastelua, jatdloin
informaatioteknologia auttaa tietdmyksen rakentumisessa ja antaa gjattelulle tukea. Teknologisin
keinoin tallennettu aineisto sisdltdd kuitenkin kontekstuaalista tietoa ja vihjeitd, jotka tukevat
merkitysten prosessointia. Toinen sukupolvi korostaa tiedon tulkintaa, joka samalla on aina myos
oppimisprosessi. Oppiminen on sosiaalinen tapahtuma, jossa informaatiosysteemi tukee sosiaalisten

resurssien liikkumista. (Tuomi 2002, 10.)

Myos Snowden (2002) on esittényt nékemyksen osaamisen johtamisen sukupolvista. Ensimmaisen
sukupolven nékemys oli hénen mukaansa vallalla ennen vuotta 1995. Térkeintd ensimméiselle

sukupolvelle on tiedon tarkoituksenmukainen rakenne ja tiedon virtaaminen padtoksentekijoille.
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Tietokoneiden kayttd liike-eldmassd on tdlle sukupolvelle tyypillistd. Jossain vaiheessa
tietokoneistaminen alkoi olla huipussaan ja huomattiin, etta tekninen suorituskyky sdi organisaation
aitoa tehokkuutta. Pétevia ihmisig, joilla oli taitoja ja kokemusta, irtisanottiin. Tiedon térkeys
huomattiin vasta kokemuksen kautta. Siirtyminen toiseen sukupolveen tapahtui 1995 ja siita
eteenpéin. Tall6in pinnalle tuli Nonakan SECI-malli (Nonaka ja Takeuchi 1995). Mallissa tuctiin
esille tiedon luomisen prosessi ja Polanyin aiemmin esittdm& hiljaisen tiedon kéasite. (Snowden
2002).

Hongin ja Stahlen (2005) mukaan toisessa sukupolvessa tietdmys on sisasyntyista yhteistoimintaa,
johon kuuluu tiedon jakaminen ja siirtdminen. Toinen sukupolvi keskittyy strategiapohjaiseen
organisaation oppimiseen painottaen sosiologista ja organisaationalista l&hestymistd. Toisessa
sukupolvessa valmistaudutaan tulevaisuuden haasteisiin. Toinen sukupolvi keskittyy enemmén
verkostoihin, kommunikointiin ja yhteistoimintaan kuin yksiliden hallitsemaan tietoon.
Avainideana on se, etta tietdminen on sisasyntyista ja se rakentuu yhteistoiminnasta. Muun muassa
Nonakan ja Takeuchin (1995, 70-72) kuuluisa tietdmyksen sykli voidaan liittda toiseen
sukupolveen.  Toinen sukupolvi keskittyy sosiaaliseen oppimiseen, joustavuuteen ja kykyyn
kehittya ja olla valmis tulevaisuuden haasteisiin. Keskeisend haasteena toisen sukupolven
tarkasteluissa on ymmértéé toiminnan kehittdminen ja uuden tietdmyksen ja osaamisen luominen.
Uusi tietdmys ja osaaminen ovat integroituneet organisaation toimintaan ja rakenteisiin, ja uutta

osaamista syntyy ihmisten yhteistoiminnan tuloksena

Hongin ja Stahlen (2005) mukaan toisen ja kolmannen sukupolven haasteena on ymmartda
toimintojen lagjentuminen sekd uuden osaamisen ja tiedon luominen. Jatkuvana muutoksena on ollut
tiedon ja osaamisen kehittaminen tdmanhetkisesta tietojen ja taitojen tarpeesta kohti tulevaisuudessa
tarvittavia taitoja. Uuden tiedon ja innovaatioiden luominen korostuvat: itseuudistumiskyky ja nopea

reagointi muutoksiin ovat térked osaamisal ue kolmannessa sukupolvessa.

Kolmas sukupolvi korostaa Tuomen (2002) mukaan uudistumisen ja uuden luomisen nakékulmaa ja
tietdmisen ja toiminnan valista linkkia. Organisaation innovaatioprosessit, organisaation oppiminen
ja tietdmyksen syntyminen ovat organisaation sisdlla sen rakenteissa. Kaaoksen ja epavarmuuden

keskella kolmannen sukupolven johtaja toimii tehokkaasti. Kolmannen sukupolven osaamisen
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johtamisessa taytyy kyetd hallitsemaan muutosiohtaminen ja sosiaaliset konfliktit. Tarvitaan
organisationaalisia muotoja jatkuvaan muutoksen toteuttamiseen ilman, ettd kumuloitunutta
tietAmysta tai sosiaalita padomaa tuhoutuu muutoksessa. Tietdmyksen kulttuurisen taustan
tuntemus sek& sosiaalisen toiminnan tuntemus ovat térkeita. (Tuomi 2002, 10-12.)

Kolmas sukupolvi on myds Snowdenin (2002) mukaan jo havaittavissa tdman péivan osaamisen
johtamisessa. Kolmannen sukupolven edustajat korostavat, ettei tietoa voida johtaa pakolla, vaan
tietAmyksen hyddyntdminen perustuu aina vapaehtoisuuteen. Ihmiset tietédvét aina enemman kuin
osaavat sanoa ta kirjoittaa, ja tietdminen tulee esiin asiayhteyksissd tarpeen mukaan. [hmisen tieto
on hyvin tilannesidonnaista. Kolmannessa sukupolvessa tieto ymmarretéan syvallisesti ihmisestd ja
yhteisllisestd toiminnasta kumpuavana. Sukupolvigjattelussa e ole kuitenkaan ideana unohtaa
kahta ensmméista sukupolvea, vaan muistaa niiden rajoitukset. Kolmas sukupolvi perustuu
kompleksiseen tietoon. (Snowden 2002, 100-102.)

Siirtymévaihe kohti kolmatta sukupolvea on siirtyma kohti systeemistd léhestymistapaa. Tassa
vaiheessa kyky tietdmyksen itseuudistamiseen seké uuden tietédmyksen ja osaamisen luominen on
kriittisté. Kolme sukupolvea on yhdistynyt siirtyméavaiheista, joita on tapahtunut ja joita on
tapahtumassa. Sukupolvitarkastelu ei tarkoita kuitenkaan sitd, ettd edellisten sukupolven aikana
kehitetyt tyokalut olisivat turhia. Sukupolvitarkastelussa on kyse ennemminkin painopisteen ja
huomion siirtymisestd, ensin kompetenssien kirjaamisesta kohti vuoropuhelua ja edelleen jatkuvaan
muutokseen perustuvaa kehittamistd. (Ahonen ym. 2000, Snowden 2002, Tuomi 2002, von Krogh,
1999.) (taulukko 4)
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(mukaillen Hong & Stahle 2003, Hong & Stahle 2005)

1. Sukupoalvi 2. Sukupolvi 3. Sukupolvi
Taidot joitatarvitaan | Vamistaudutaan Kyky tuottaa uutta
nykyhetkess, miten tulevaisuuden tietémystd, kumotaan
taidot saadaan haltuun | haasteisin, tiedon vanha gjattelu,
jakaminen ja innovoidaan uusia
sirtdminen toimintatapoja
Avaintyokal ut Informaatioteknologia, | Sosiaalinen Toisten innostaminen,
(Snowden, 2002; IC, oppiminen, kaytannodn | avoin innovointi
Tuomi 2002) osaami skartoitukset yhteistyd (Nonakan
SECI-malli)
Tiedon jaosaamisen | Tietdmys/osaaminen Tietdmys/osaaminen | Tietamys on luovuutta,
luonne ja osatekijat on yksildllisia, on sisdsyntyista systeemin kyky luoda
(Ahonen ym. 2000; mitattaviaja yhteistoimintaa, uuttatietoa ja
Blackler, 1995; koodattaviataitoja, tulevai suuden innovaatioita
Kakabadse ym. 2003; | taitoja, joitajuuri nyt haasteisin
Cook & Brown 1999) | tarvitaan valmistaudutaan
Y dinkohdeat (von Tietoa ja osaamista Tiedon muuttaminen | Uuden
Krogh 1999) paikallistetaan ja jajakaminen tietémyk sen/osaamisen
otetaan kiinni synnyttéminen

Hongin ja Stahlen (2005) mukaan osaamisen johtamisen kehitys on edennyt staattisesta dynaamisen
suuntaan. Suuntana on ollut tulevaisuussuuntautuneisuus, ja rationaalisesta gjattelusta on menty
enemman tulkinnalliseen suuntaan. Muutosta on tapahtunut myds toiminnallisuudesta kohti
rakenteellista nékemysté ja teknologiakeskei syydesta kohti sosiaalista nakemysta.

3.4.2 Teoresttisten |ahtdkohtien pohdinta

Osaamisen johtamisessa korostuu kolme pédasiaac osaamisen tekninen Kkartoittaminen tai
mittaaminen, sosiaalinen puoli (yhteiset tavoitteet, yhdessa toimiminen ja yhdessd osaaminen) ja
uuden luominen eli innovatiivinen asenne. Kaikkien ndiden kolmen asian taustalla vaikuttaa
strategia eli se, mita tavoitteita organisaatiolle on annettu. Osaamisen johtamisella kiinnitetdén
huomiota organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen, organisaatiossa

tapahtuvan oppimisen ohjaamiseen seké uuden tiedon ja innovaatioiden tuottamiseen.
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Osaamisen johtamisen kaytannott ja tutkimustraditio nousevat pd&osin HRM:n, tietojohtamisen ja
oppivan organisaation viitekehyksistd. Osaaminen on HRM-perinteessd méadritelty taidoiks ja
kyvyiks, joita yksilolla on. Strategisen osaamisen johtamisen ndkemys korostaa puolestaan
kilpailullisia etuja ja arvoja. Talla hetkella tavoitteena osaamisen johtamisen kehitt&misessa on
yhdistéa taitoja ja kykyja painottava osaamisen nakemys eli HRM-ndkemys ja tuloksiin perustuva
osaamisen nakemys. HRM:n ja strategisen osaamisen johtamisen integrointi liittéd osaamisen

johtamisen yha tiiviimmin osaksi organisaation yleista johtamista.

Tietojohtaminen antaa yhden keskeisen nékdkulman osaamisen johtamiseen. Ajatus aineettomasta
padomasta on yleistynyt tietojohtamisen tutkimuksen alueella. Tietojohtamisessa kehitys on edennyt
teknisesta tiedon kasittelystéd vuorovaikutteisempaan suuntaan. Tietojohtamisen tutkimusalueet -
tiedon varastoiminen, siirtdminen, hyddyntaminen, luominen ja liittyminen arvoketjuun — liittyvéat

kaikki l8heisesti organisaation osaamiseen.

HRM-kasitteen osa-alueet ovat hyvin I&helld osaamisen johtamiseen liittyvia késitteitd. Osaamisen
johtamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa sekd niiden soveltamista
kaytannon tehtéviin. Osaamisen johtamisella kiinnitetd&n huomiota organisaatiossa olevan tiedon ja
osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen sekd@ organisaatiossa tapahtuvan oppimisen ohjaamiseen.
Talla tavoin maériteltynd HRM-ké&sitteen osa-alueet, kuten ohjaaminen, kehittdminen ja viestintg,
kuvaavat samalla myds osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen saa tukea
henkil6stévoimavarojen johtamiselta ja péinvastoin — ja kéytannon toiminnassa on useimmiten kyse
samasta asiasta Osaamisen johtaminen on kuitenkin korostanut myds nékokulmia, joita perinteinen
HRM ei niink&én tuo esille. Yksi esimerkki tastd on osaamisen johtamisen kolmannen sukupolven

korostama innovatiivisuus ja uuden tiedon luominen.

Strategiatutkimuksessa osaaminen ja tieto ovat nousseet erityisesti pintaan 1990-luvulla Prahaladin
ja Hamelin ydinosaamisartikkelin my6téa. Tall& hetkella ydinosaamisen késite ndyttda vaihtuneen
tieteellisessé keskustelussa organisaation osaamisen kéasitteeksi. Osaamispainotteinen strateginen
johtaminen on keskittynyt osaamiseen organisaation resurssing, ja yksilén osaamisen huomioiminen

ja johtaminen ovat jd8neet vahemmadlle tutkimiselle. Strategia toimii osaamisen johtamiselle
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tyévalineend antaen tiedon siitd, mika osaaminen on strategista tavoitteiden kannalta. Osaamisen
johtamisella muokataan olemassa olevaa osaamista ja hankitaan mahdollisesti uutta osaamista,
mikali tavoitteet sité edellyttavat. Talla tavoin osaamisen johtamiselle voidaan nahda selked tilaus

organisaation strategisessa johtamisessa.

Oppivan organisaation kirjallisuudella on myos osaltaan ollut selked vaikutus nékemyksiin
osaamisen johtamisesta.  Oppivan organisaation tunnusmerkit — ilmapiiritekijé, johdon
osallistuminen osaamisen méérittelyyn, yhteisollisyys ja vuorovaikutustaidot — ovat avainasemassa
myds osaamisen johtamisen toimintamalleissa.

Taman tutkimuksen tarkastelundkokulmat on koottu taulukkoon 5. Sen mukaan osaamisen
johtaminen rakentuu voimakkaimmin kolmesta teoreettisesta viitekehyksestd: tietojohtamisesta,
HRM-ndkemyksesta ja oppivasta organisaatiosta.

Julkisella sektorilla, erityisesti kunnissa, tuotetaan paljon palveluja, joissa tarvittava osaaminen on
huippuluokkaa. Osaamisen johtaminen on kunnissa osaamisen kokonaisvaltaista hallintaa, ja sen
valineina ovat strategiat ja henkildstévoimavarojen johtamisen tydvalineet. Vaikeimmaks koetaan
usein se, miten strategia saadaan kytkettyd mukaan henkildstéjontamiseen. Hondeghemin ja
Vandermeulenin (2000) malli integroida strategia, osaaminen ja henkildstéjohtaminen osaamisen
johtamisen avulla selventdé osaamisen johtamisen asemaa. Osaamisen johtaminen toimii kokogjana
javalittgjana strategian ja henkilostojohtamisen valilla. Toisaalta osaamisen johtaminen toimii myoés
tyovalineend, kun mééritelld&n tarvittavaa yksildiden ja organisaation osaamista, joka johdetaan
strategiasta. Kokonaisuudessaan strategiatyd, henkildstévoimavarojen johtaminen ja osaaminen
muodostavat kehikon, jonka avulla osaamista voidaan organisaatiossa systemaattisesti johtaa.
Tamankaltaisessa osaamisen johtamisessa pyritédn huomioimaan yksil6, organisaatio ja tulokset.
Kokonaisvaltaisen osaamisen johtamisen avulla voidaan parhaiten vaikuttaa suorituskykyyn, jonka

kunnassa tulisi ndkyé ennen kaikkea kuntalaisia tyydyttévina laadukkaina palveluina.
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Taulukko 5. Osaamisen johtamisen tarkastelunakdkulmat tassa tutkimuk sessa

Osaamisen johtamisen
nakokulmat

Tunnetut kasiteper ustan kehittaj a

Kehitysja ydinkohdat

TIETOJOHTAMINEN

Tietojohtaminen (Knowledge
Management)

Tietopadoman

johtaminen (Intellectual Capitd
Management)

Ruggless 1998

Alavi & Leidner 2001

Alvesson 1993

Blackler 1993

Starbuck 1992

Scarbrough & Swan 2001

Wenger 2000

Kakabadse, Kakabadse & Kouzmin 2003
Nonaka 1994

Nonaka & Takeuchi 1995

Davenport & Prusak 1998

Edvinsson & Malone 1997

Sveiby 1997

Roos, Roos, Dragonetti & Edvinson 1997

Aluksi esilld on ollut tietotekniikkaan pohjaava
nakemys tiedosta. K eskustel ussa on ol lut myos
tietoi ntensiivinen organi saatio ja tietotyontekijat
seka kaytannon yhteisot (Communities of
practice).

K eskeista keskustelua on kayty myds tiedon
merkityksesta.

Tieto tal ouden resurssing, resource-based view
(RBV). Kritiikkina edel lisell e tietopohjainen
nakemys yrityksestda KBV (knowledge-based
view), tieto kilpailukyvyn lghteena Tietopddoman
johtamisessa keskitytéan yrityksen ndkymattdman
omai suuden mallintamiseen erilaisin mittarein.
Tietojohtamisessaon erilaisia osa-alueita, joihin
voidaan keskittya: tietoa voidaan varastoida,
siirtéd, hyddyntéd ja luoda

HRM

Henkil 6t 6voimavar ojen
johtaminen (HRM) ja strateginen
henkil stévoimavar ojen
johtaminen (SHRM),

(Osaamispohjainen strateginen
johtaminen)

Competence-based management
(CBM)/ (Competence-based
Strategic M anagement)

HRM:n jaCBM:n integraatio

HRM ja SHRM
Guest 1987, 1997

Miles 1975

Legge 1995

Ulrich 1997

Mabey, Salaman & Storey1998
Storey 1989

Wright & Boswell 2002
Becker & Huselid 2006

CBM jaCBSM
Prahalad & Hame 1990

Sanchez & Heene 1996, 1997
Sanchez 2001, 2004

Hamel & Heene 1994

Stalk & Evans & Shulman 1992
Boyatz 1982

HRM:n jaCBM:n integraatio
Heene & Bartholomeeusen 2000

HRM -tutki muksessa johtamisen yksikkona on
koko organisaatio. Mikrotaso on kiinnostunut
HRM -kéaytant6jen vaikutuksesta yksil6on, ja
makrotaso on kiinnostunut HRM-kéaytantojen
vaikutuksesta organisaatioon. SHRM keskittyy
erityisesti organisaation suorituskykyyn. HRM
antaa keskeiset kéytéannon tydvalineet osaamisen
johtamiseen.

Osaamisen késite juontaa juurensa HRM-
kirjalisuudesta. Osaamispohjainen strategisen
johtamisen tutkimus on saanut alkunsakil pailun
jastrategian tutkimisesta. Osaamiseen liittyvét
keskeisesti kasitteet kompetenssi, ydinosaaminen
€li organisaation osaaminen jakyvykkyydet.
Kilpailuetua hagtaan kyvykkyyksista.
Osaamispohjaisessa strategi sessa johtamisessa
yhdistyvét strategia seké organisaation osaaminen
jakyvykkyydet.

Osaamispohjaisen johtamisen jaHRM:n
yhdistdminen

OPPIVA ORGANISAATIO

(Learning or ganization)
Oppivan organisaation
tunnusmerkit

Senge 1990; 1996
Pedler ym. 1991
McGill & Slocum 1993
Argyris & Schon 1996
Popper & Lipshitz 2000
Garvin 1993

Nakokulma johtami seen, jossa huomioidaan seké
ihmiset ettd asiat. Y hteisdllisyysja
vuorovaikutustaidot tulevat hyvin eslle. Johtajan
keskeinen tehtévé on luoda osaamisen
kehittdmiselle mydnteinen ilmapiiri. Keskeinen
nakdkulma osaamisen johtamisessa.
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Tekemani kirjallisuuskatsaus tukee myds sitd, ettd osaamisen johtaminen on kehittynyt mukaillen
kolmea sukupolvea. Aluks keskityttiin melkein pelkastddn tiedon hallintaan tietoteknisten
véalineiden avulla. Tekninen painotus on nahtévissa ensimmaisessa sukupolvessa. Osaamisen
johtamisessa on havaittavissa myds sosiaalinen kasitys tiedosta. Blackler (1995) ja Alavi & Leidner
(2001) tuovat tietokésityksissddn esille tiedon monimuotoisuuden. Tietoa on pyritty saamaan
resurssiksi, jonka avulla saavutetaan kilpailuetua. Nonaka (1994) on ensimmaisten joukossa alkanut
tuoda esille keskustelun puutteita ja korostanut ennen kaikkea uuden tiedon luomisprosessia
organisaatiossa. Cook ja Brown (1999) tuovat esille erityisesti osaamisen johtamisen toista ja
kolmatta sukupolvea tukevan ajattelun siitd, eftd tiedon ja osaamisen vuorovaikutus ihmisten
toimiessa yhdessd luo uutta osaamista ja tietoa. Toisessa sukupolvessa tulee esille tiedon jakaminen
jayhteistyd, pelkka tiedon varastoiminen ei riitd. Kolmas sukupolvi on koko ajan muovautumassa
oleva alue. Tieto yksindén ei riitd, vaan sitd pité4 osata soveltaa uudeksi tiedoksi, osaamiseksi ja
innovaatioiksi.

Jako kolmeen sukupolveen on perusteltavissa, mutta toisaalta sukupolvet voidaan hahmottaa myds
kehitystasoina. Sukupolvet eivét ole jyrkkéragjaisia alueita, vaan ne rakentuvat toistensa varaan.
Osaamisen johtamisen tarkastelu sukupolvien valossa antaa kuvan siitd, miten osaamisen
johtaminen on kehittynyt, joten sukupolvet voidaan néhda agjallisesti etenevana kehityksen kulkuna.
Osaamisen johtamisen sukupolvet ovat kolme erilaista tapaa johtaa osaamista. Ne kaikki tukevat
toisiaan, ja niissd kaikissa korostuu jokin osaamisen johtamisen osa-alue. Sukupolvissa on
nahtavissa kuitenkin myos erilaiset tietoympéristét. Ensimméisessd sukupolvessa korostetaan
paédosin niita tekijoitd, jotka ovat tarkeimpia mekaanisessa tietoympéristéssi. Toisessa sukupolvessa
korostuvat orgaanisen toimintaympériston tarkeimmét piirteet, kuten avoin vuorovaikutus, jatkuva
oppiminen ja tiedon jakaminen. Kolmas sukupolvi kuvaa tekijoitd, jotka ovat kriittisimpia
dynaamisessa toimintaympéristdss, jolle on tyypillistd innovatiivisuus ja jatkuva nopeatempoinen
uudistuminen. Nakemys organisaatioista erilaisina systeemeind ndyttéd muuttuneen gjan kuluessa:
mekaanisesta nakemyksestd on edetty ndkemdan kompleksiset, turbulentin  ympériston
toimintaedel Iytykset. (ks. Kuvio 3.)
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innovatiivisuus

OSAAMISEN KUNNAT
JOHTAMINEN [¢ TUTKIMUKSEN
K OHDE-
ORGANISAATIOINA
A
TIETOJOHTAMINEN HRM OPPIVA ORGANISAATIO
tiedon ja osaamisen tunnusmerkit
0saamisen suhde johtamisen yhteisollisyys
koodattava ja toimenpiteet ja johdon osallistuminen
piilevan tieto tyovélineet o0saamisen
tieto toimintana srategiaja méérittelyyn
tietoympéristjen osaaminen ilmapiirin merkitys
rooli osaamispohjainen
yhteisdllisyys strateginen
tiedon luonti ja johtaminen

OSAAMISEN
JOHTAMISEN
SUKUPOLVET

Kuvio 3. Tutkimuksen teor eettinen viitekehys

Tietojohtamisen nakemykset tiedosta, tietdmyksesta ja niiden kehittdmisesta tulevat esille jokaisessa
sukupolvessa eri tavoin painotettuina. HRM:n ja osaamispohjaisen strategisen johtamisen piirteet
korostuvat eniten toisessa ja kolmannessa sukupolvessa: Toisessa sukupolvessa korostuu
organisaation osaaminen €i ydinosaaminen ja yhdessd toimiminen. Kolmannessa sukupolvessa
korostuu erityisesti uuden osaamisen ja toiminnan

vastaamiseksi. Oppivan organisaation painoalueet tulevat esille erityisesti osaamisen johtamisen

luominen organisaation tavoitteisiin

toisessa sukupolvessa, jossa korostetaan yhteisollisyytté ja yhdessi oppimista.
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Tassa tutkimuksessa osaamisen johtaminen ymmérretédn toiminnaksi, jolla pyritédn kehittamaan
seké yksiléiden ja organisaation osaamista, organisaation yhteistyo- ja tiedonkasittelyval miutta seka
uudistumis- ja innovointikykya painotettuna siten, etté se tukee parhaiten organisaation strategisia
tavoitteita
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4. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN AINEISTO JA METODOLOGIA

4.1 Tutkimusotteen valinta

Taman tutkimuksen empiirinen osa perustuu kvantitatiiviseen analyysiin. Aluksi tehtiin kuitenkin
nelja haagtattelua. Haastattelut tehtiin, jotta varmistuttiin siitd, eftd osaamisen johtaminen on
kunnissa kdytannon toimintaa, jota kannattaa tdméan késitteen avulla tutkia. Haastatteluilla pyrittiin
myds hahmottamaan toimintakenttda ja varmistamaan, ettd asioista puhutaan oikeilla termeilla
Haastatteluja kaytettiin siten ainoastaan tutkimuskysymysten ja kyselylomakkeen suunnitteluun eika
niita kaytetty varsinai sena analysoitavana aineistona.

Taméan tutkimuksen tavoitteena on kuvata Suomen Kuntien tilannetta osaamisen johtamisen
ndkokulmasta. Tutkimuksessa etsitdén vastauksia siihen, millainen osaamisen johtamisen nykytila
on, millaisia tavoitteita kunnissa asetetaan osaamisen johtamiselle ja mitka tekijé ovat yhteydessa

osaamisen johtamiseen.

Tutkimusongelmiin vastataan kvantitatiivisen tutkimusotteen avulla, koska se mahdollistaa
parhaiten sekd lagjan aineiston analyysin ettd kattavan yleiskuvan muodostamisen tutkittavasta
ilmiosta. Kvantitatiivisilla menetelmilla on tarkoitus saada tuloksista yleistettévig, kattavia ja
kaikkia ~ Suomen  kuntia  koskevia. ~ Tutkimuksen  suuri  aneisto  mahdollistaa
monimuuttujamenetelmien kaytdn, ja niiden avulla on mahdollista ssada kasitys osaamisen
johtamisen nykytilan ja tulevaisuuden rakenteesta. Tutkimuksessa padpaino on nomoteettisessa
tutkimusotteessa. Nomoteettinen metodologia sisdltéa erilaiset kyselyt, persoonallisuustegtit ja
standardoidut tutkimusinstrumentit (Burrel ja Morgan 1998).

Tutkimuksen lahestymistapa on myos eksploratiivinen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
eksploraatiivista |ahestymistapaa kéytetddn muun muassa silloin, kun pyritdan asettamaan tiettyja
painoalueita ja selkeyttaméaan kasitteitd, kun ongelmien maérittaminen hypoteesitasolla on vaikeaa
tai kun tutkimusalue on uusi. (Ks. Tuomi 2008.) Eksploratiivisessa tutkimuksessa tutkija kehittéa

nakokulmaa tutkittavaan asiaan tutkimuksen aikana. Toisaalta taméa tutkimusote on kohdannut myos
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kritiikkia siita, etta tutkimusote on liian subjektiivinen ja epasystemaattinen. (Ks. esim. Cooper &
Schindler 2000.). Eksploratiivinen lahestymistapa soveltuu kuitenkin téhan tutkimukseen hyvin,
silla tavoitteena on muodostaa austava kasitys jasentyméttomasta ilmiosta. Aiempi tutkimus
osaamisen johtamisesta on keskittynyt pééasiallisesti kasitteiden tutkimiseen, ja empiirinen tutkimus
aiheesta on hyvin hajanaista (ks. esim. Binney 2001). Osaamisen johtaminen on ilmiéna melko
uusi, ja tdman vuoks tutkimuskenttdkin on edelleen kehityksen alla. Osaamisen johtamisen

tutkijoilla on ainaomat juurensa, koska tutkimusala on hyvin monitieteinen.

4.2 Otanta ja tiedonkeruu

4.2.1 Otanta

Tutkimuksen kohderyhmané ovat kaikki Suomen 444 kuntaa. Kyselyssa oli tarkoituksena saada
kokonaiskuva jokaisen kunnan osaamisen johtamisesta yleisella tasolla. Tésté johtuen jokaisesta
kunnasta valittiin kyselyn vastagjaksi yksi henkil0stdasioiden asiantuntija. Aiemman suomalaisen
alan tutkimuksen perusteella voitiin myds todeta, eitd osaamisen johtaminen liittyy kunnissa
Lumijarvi 2004). Se, ettd kysely kohdistetaan vain yhdelle henkildlle jokaisessa tutkittavassa
organisaatiossa, on yleisesti kaytetty toimintatapa (ks. esim. Cooper & Shindler 2001). Vaintaa
tukee téssa tutkimuksessa myos se, etté jokaisesta kunnasta ei olisi mahdollisesti 16ytynyt useampaa
asantuntevaa henkil6d vastaamaan Kkyselyyn. Pienemmissa kunnissa, joissa e ole
henkilostopaallikkod, kysely kohdigettiin hallintojohtajalle tai kunnanjohtajalle. Kysely pyrittiin
kohdistamaan suoraan oikeale henkildlle kunnassa, minka varmistamiseksi yhteystiedot haettiin

kuntien internetsivustoilta

4.2.2 Kyselytutkimus

Kyselyd suunniteltaessa tehtiin aluksi kevadlla 2004 neljd hyvin alustavaa teemahaastattelua

kolmessa eri kunnassa. Haastateluihin paddyttiin, jotta saataisiin alustava késitys osaamisen
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johtamisesta kunnissa ja etta saataisiin tukea kyselylomakkeen tekemiselle. Padteemoina olivat
osaamisen johtaminen, sen strateginen kytkenté kunnan kokonaisstrategiaan, kaytantd, tulokset ja
tavoitteet. Osaamisen johtamista ilmeni haastattelujen perusteella kaikissa kolmessa, kooltaan
erilaisessa kunnassa. Osaamisen johtamisesta e valttaméta talla késitteelld puhuttu, mutta
osaamisen kehittémiseen oli luotu erilaisia kaytantdja Haadtattelujen perusteella todettiin, etta

kunnat olivat erilai sessa vaiheessa osaamisen johtamisessaan.

Kyselylomake laadittiin aiemmin esitetyn tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Kysymykset eivét ole
kuitenkaan ennalta testattuja vaan itse muodostettuja edelld mainittuihin teorioihin pohjaten.
Kysymyksien rakentamista tuki ndkemys, joka haastatteluista saatiin. Tavoitteena oli saada aikaan
mahdollisimman selked ja yksinkertainen kyselylomake, joka sisdlsi myds avoimia kysymyskenttia
Kyselyn laadintaan kuului myos esitestaaminen. Kyselyn esitestaamisessa vastagjina toimivat
hankkeessa mukana olleet kunta-alan asiantuntijat. Esitestaamisen avulla kyselylomaketta
selkiytettiin.  Asiantuntijoilta saatiin - myds hyvid selvennyksid véittdmien muotoiluun.
Kyselylomakkeessa kysyttiin myds asioita, joilla oli merkitysta tutkimuksen tilagjalle, mutta niité ei
ollut tarkoitus kéasitella véitoskirjatutkimuksessa. Osa kysymyksista jétettiin analyysin ulkopuolelle
myos siksi, ettd niiden hajonta oli heikko. Pa&komponenttianalyysiin otettiin mukaan vain ne

kysymykset, jotkaolivat relevantteja tutkimusongel maan vastaamisen kannalta.

Aiheen lagjuudesta johtuen kyselylomakkeesta tuli suhteellisen pitkd 105 kysymysta
Kyselylomake jaettiin viiteen osaan, ja jokaisessa osassa osaamisen johtamista |&hestyttiin eri
nékokulmasta. Kyselylomake on kokonaisuudessaan liitteessd 1. Kyselyn aussa Kkartoitettiin
vastagjien taustatietoja: kunnan nimi, vastagjan asema organisaatiossa, [ahimman esimiehen nimike
ja kunnan henkilostomadra. Lomakkeen muissa vaéittamissa kaytettiin padasiassa viisiportaista
Likert-ageikkoa, jossa 1 oli tdysin samaa mieltd ja 5 téysin eri mielta. Asteikon suunta on huomioitu

tarkasti aineistoa analysoitaessa.

Kasilla olevassa tutkimuksessa vastagjia lahestyttiin sdhkdpostitse. Sdhkopogtissa lahetettiin linkki,
josta kyselyyn péasi vastaamaan Webropol-jarjestelmassa. Webropol valittiin - aineiston
keruumenetelméksi, koska se on nopea ja selked tapa kerété aineistoa. Webropolia kaytettdessa

aineisto saadaan suoraan Excel-muodossa ja se voidaan siirtda SPSS-ohjelmaan, jolloin yksi vaihe
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eli aineiston koodaaminen j&& pois tutkijan tyoskentelystd. Koodaamisvaiheessa aineistoon voi tulla
myos virheitd, joten taltékin valtyttiin. Kirjallisesti |ahetettyna kysely olisi voinut tuntua liian
pitkalta ja hankalalta. Vastagjilla oli mahdollisuus my6s tulostaa kysely ja vastata paperiversiona.
Vain yks vastagja halusi |ahettda paperiversion, ja se koodattiin SPSS-ohjelmaan kasin. Kysely
lahettiin alkukesasta 2004. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa, jonka jalkeen lghetettiin muistutusviesti
niille, jotka eivét olleet vastanneet. Taméan kierroksen jélkeen paédyttiin tekemaén viela yksi kierros
alkusyksysté kesdlomien jalkeen niille, jotkaeivét olleet vield vastanneet. Vastausprosentiksi tuli 52.

4.2.3 Kyselylomake

Ensimmainen osa: Taustatiedot ja osaamisen maarittely

Ensmmaéisessd osiossa kysyttiin  taustatietojac  kunta, asema organisaatiossaltehtavanimike,
[ahimman esimiehesi virkanimike ja kunnan henkilostomaadra. Kyselylomakkeen avulla e tutkittu
sitd, minka madritelméan kyselyyn osallistuvat antavat osaamiselle tai tiedolle. Se sijaan
kyselylomakkeen aluksi esitettiin mééritel ma osaamisesta: " Osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien
tietojen ja taitojen hallintaa sek& niiden soveltamista kéytéannon tehtéviin. Osaaminen voidaan jakaa
yksil6- ja organisaatiotason osaamiseen. Olennaista on, ettd osaamiskésite ymmarretédn koko
lagjuudessaan.” Osaamisen ja tiedon madritelmd, jotka ovat vaikuttaneet kysymysten laadintaan,

pohjautuu seuraavaan kirjallisuuteen:

- Osaamisen médritelmé& Boyatzis 1982; Sanchez 2004; Taatila 2004; Spencer &
Spencer 1993; Sandberg 2000; Orlikowski 2002; Prahalad & Hamel 1990.

- Tietojohtamisen kirjallisuus, tiedon méaritelma: Niiniluoto 1996; Spender 1996b;
Cook & Brown 1999; Polanyi 1983; Newell, Robertson, Scarbrough & Swan 2002;
Stahle & Gronroos 1999, 2000.

Toinen osa: Osaaminen ja osaamisen johtaminen
Kyselylomakkeen toisessa osiossa annettiin aluksi tiivistetty osaamisen johtamisen méaaritelmg,

jonka gjateltiin auttavan kyselyyn orientoitumisessa. Osion alussa kartoitettiin véittdmien avulla
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kunnan osaamista ja osaamisen johtamista. Toisen osion viimeisissd kohdissa tiedusteltiin, onko
ydinosaamiskartoituksia tehty. Jos ydinosaamiskartoituksia oli tehty, kysyttiin, mita ne olivat.
Lopuksi vastagja sai méadritella osaamisen johtamisen avoimeen kysymyskenttdén. Osaamista ja sen

johtamista kasittelevien kysymyksien taustalla on seuraava kirjallisuus:

- Tiedon varastoiminen ja paikantaminen: Roos ym. 1997; Edvinsson & Malone
1997; Sveiby 1997; Alavi & Leidner 2001; Ruggles 1998, siirtdminen, luominen ja
hyodyntdminen; Alavi & Leidner 2001; Ruggles 1998; Wenger 2000; Cabrera &
Cabrera 2002; Tsoukas 1996.

- Osaamisen johtaminen ja oppivan organisaation tunnusmerkit: Senge 1990; Pedler,
Burgoyne & Boydell 1991; Garvin 1993; McGill & Slocum 1993; Hamel & Heene
1994; Viitala 2002; Popper & Lipshitz 2000.

- HRM: Miles 1975; Legge 1995; Heene & Bartholomeeusen 2000; Hondeghem &
Vadermeulen 2000; Guest 1987,1997; Mabey ym. 1998; Storey 1998.

- Osaamisen johtamisen sukupolvigjattelu: Ahonen ym. 2000; Hong & Stdhle 2003,
2005; Tuomi 2002; Virkkunen 2002; Snowden 2002; Kakabadse ym. 2003; Cook &
Brown 1999; von Krogh 1999; Blackler 1995.

Kolmas osa: Toimenpiteet ja tydvalineet osaamisen johtamisessa

Kolmannessa osiossa huomio kiinnitetd8n osaamisen kehittémiseen liittyviin toimenpiteisiin ja
tyévalineisiin. Vastagjille annettiin vaihtoehtoja ja mahdollisuus vastata my6s avoimeen kenttéan,
millaisia toimenpiteitéd ja tyovalineitd heiddn kunnassaan kéytetédn osaamisen kehitt&misessa
ja tydvdineilla oli ssavutettu. Osaamisen johtamisen toimenpiteitd ja tyovalineita késitelldan
useissa eri keskusteluissa. Téassa tutkimuksessa osaamisen johtamisen toimenpiteiden ja

tyévalineiden taustalla on seuraava kirjallisuus:

-HRM ja sieltd tulevat toimenpiteet ja tyovalineet: Miles 1975; Legge 1995; Guest
1987, 1997; Mabey ym. 1998.

- Muu kirjallisuus, joka on taustalla kysymyksissé&: Viitala 2005b; Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000; Pedler ym.1991; Ruohotie 1999; Sanchez 2001; Otala 2000.
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Neljés osa: Osaamisen johtaminen ja strategia

Neljannessa osiossa kysyttiin véittdmien avulla, miten osaamisen johtaminen ja strategia kohtaavat.
Tassa osiossa tiedusteltiin myos, tuetaanko tai kannustetaanko osaamisen kehittamista, ja jos tuetaan
ta kannustetaan, niin miten. Lisdksi kysyttiin myos sitd, onko johto osallisunut osaamisen
madrittelemiseen, ja jos on niin miten. Viimeisena kysymyksena kysyttiin vastagjien mielipidetta
kunnan eri paéttksentekoryhmien suhtautumisesta osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtamista ja

strategiaa kasittelevien kysymyksien taustalla on seuraava kirjallisuus:

- Osaamispohjainen strateginen johtaminen: Hamel & Heene 1994; Sanchez & Heene
1996, 1997a, 1997h.

- HRM ja strategiakeskustelu: Legge 1995; Guest 1987, 1997; Heene &
Bartholomeeusen 2000; Becker & Huselid 2006.

- Oppivan organisaation tunnusmerkit: Pedler, Burgoyne & Boydell 1991; McGill &
Slocum 1993; Popper & Lipshitz 2000; Viitala 2002; Senge 1990, 1996.

Viides osa: Tulevaisuuden haasteet kuntien osaamisen johtamisessa
Viimeisessd kysymyslomakkeen osiossa huomio kiinnitettiin  kuntien osaamisen johtamisen
tulevaisuuden haagteisiin. Tdman osion kysymykset ovat puhtaasti kuntien kaytantoon liittyvia, ja
niiden avulla saatiin térkedé tietoa kuntien osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteista. Osiossa
kysyttiin, mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Tarjolla oli vaihtoehtoja ja vastaustilaa myos
omia nakemyksia varten. Tassa osiossa kysyttiin myos sitd, panostetaanko osaamisen johtamiseen
riittévasti. Osiossa kysyttiin avoimen kysymyksen avulla syita siihen, miksi panostetaan, ja myos
siihen, jos e panosteta. Lisdksi kysyttiin hyvid tapoja kehittéd osaamista sekd haasteita, joita
kehittdmiselle on tulossa 1-3 vuoden aikana kunnassa. Viimeisena kysymyksena oli, mita uutta
oppimista nama haasteet edellyttavat. Kuntien tulevaisuudessa tarvitsemaa osaamista koskevat
kysymykset pohjatuvat téssé tutkimuksessa seuraavaan kirjallisuuteen:

- Anttiroiko & Haveri 2007; Haveri 2004; Sotarauta 1996; Anttiroiko & Hoikka

1999.

- TT:ntulevaisuusluotain 2003; Aho & Timonen 2002.
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4.2.4 Sekundaéariset tiedonl dhteet

Analysoinnissa kaytettiin myos erilaisia sekundadrisia lahteitd, pédosin taustatietoja kunnista
Demografisa muuttujia ovat tilastollinen kuntaryhmittely, asukasluku, syntyneet, taloudellisen
tilanteen tunnusluvut (taloudellinen luokittelu, vuosikate (1000 euroa) ja tuloveroprosentti) ja
henkilostomadra, Kyseiset tiedot hankittiin Tilastokeskuksen tietokannoista. Tiedot ovat vuodelta
2004. Tiedot kuvaillaan luvussa 5.

Tilastollisessa kuntaryhmittelyssé kunnat jaetaan tagjamavadeston osuuden ja suurimman taajaman
vakiluvun perusteella kaupunkimaisiin, tagjaan asuttuihin  ja maaseutumaisiin  kuntiin.
Tilastokeskuksen kehittamé tilastollinen kuntaryhmittely on ollut kéytdssa vuodesta 1989. Luokitus
perustuu véestonlaskentojen yhteydessa kerran viidessa vuodessa tehtyyn tagjamarajaukseen ja siita
saatuun tietoon tagjamavaestosté. Luokitus kuvaa kuntia kaupunkimaisuuden ja maaseutumaisuuden
mukaan paremmin kuin hallinnollinen jako kaupunkeihin ja muihin kuntiin (kuntamuotoluokitus).
Vuodesta 1995 Ightien kunta on voinut itse paéttéa kaupungiksi ryhtymisest&an ja sen voimaantulon
gjankohdasta. Tilastollinen kuntaryhmitys korvaa tilastoissa jaon kaupunkeihin ja muihin kuntiin.
Viimeisin kuntaryhmitystieto perustuu vuonna 2001 tehtyyn tagjamarajaukseen, joka on laadittu
vuoden 2000 véestdlaskennan tietojen pohjalta. Paivitetty kuntaryhmitys on otettu kayttoon
tilastoissa vuoden 2001 alusta. (Tilastokeskus kasikirja 2004.)

Kaupunkimaisia kuntia ovat kunnat, joiden vaestdsta vahintéan 90 % asuu tagjamissa tai suurimman
tagjaman vakiluku on véahintéédn 15 000. Taajaan asuttuja kuntia ovat kunnat, joiden vaestdsta
vahintéén 60 % mutta alle 90 % asuu tagjamissa ja joissa suurimman tagjaman vékiluku on
vahintaan 4000 mutta alle 15 000*. Maaseutumaisia kuntia ovat kunnat, joiden vaestosta alle 60 %
asuu tagjamissa ja joissa suurimman tagjaman vakiluku on alle 15 000, seka kunnat, joiden vaestosta
vahintdén 60 % mutta alle 90 % asuu tagjamissa ja joissa suurimman tagjaman véakiluku on alle
4 000 asukasta. (Tilastokeskus kasikirja 2004, 30.)

* Tagjamakasitteen mééritelma on Pohjoismaiden véestd- ja tydvoimatilastovaliokunnan hyvaksyma. M &aritelman
mukaan tagjamina pidetéan kaikkia vahintédin 200 asukkaan rakennusryhmi, joissa rakennusten vélinen etéisyys ei
yleensa ole 200 metri& suurempi. Tagjamien rajaus ei riipu hallinnollisesta alugjaosta, joten tagjama voi ulottua
useamman kuin yhden kunnan auedlle. (Tilastokeskus http://tilastokeskus.fi/tk/tt/luokitukset/index_alue_keh.html)
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4.3 Mittareiden muodostaminen

4.3.1 Mittareiden muodostamisessa kaytetyt menetelmat

TéssA luvussa esitelldén tutkimuksessa kéytetyt osaamisen johtamisen nykytilaa ja tavoitteita
kuvaavat mittarit ja niihin kuuluvat muuttujat, jotka pohjautuvat kirjallisuuteen. Aluksi esitell&n
padkomponenttianalyysin kulku ja pddkomponenttianalyysien tekemisen edellytykset, ja alaluvuissa
4.3.2-4.3.3 esitel|dan tarkemmin p&dkomponenttianal yysien tulokset.

Aineiston kasitteleminen aloitettiin tekemélla pddkomponenttianalyysi. Tutkimuksen taustalla ei
ollut ehdotonta teoriaa eika tutkimushypoteeseja. Tasta johtuen pédtettiin kayttda eksploratiivisena
menetelmana padkomponenttianalyysia. Padkomponenttianalyysi sisiltéa tiettyja rajoituksia a)
Padkomponenttianalyysia tehtdessé oletuksena pidetddn, ettd muuttujien valilld on aitoja
korrelaatioita. Pienet korrelaatiot ja mahdolliset outlierit saattavat aiheuttaa ongelmia. b) Muuttujien
tulee olla myds vahintdan jérjestysasteikolla mitattuja. ¢) Otoskoon tulee olla riittéva, jotta tulokset
olisivat mielekkéitd. Esimerkiksi 200 havainnon otosta pidetdan joissakin ohjeistuksissa riittavana.
Usean muuttujan vélinen  yhteisvaihtelu eli  multikollineaarisuus e ole ongelma
paakomponenttianalyysissa. (Metsdmuuronen 2003, 520-521.)

Tutkimuksessa kaytetty aineisto taytti padkomponenttianalyysille esitetyt vaatimukset.
Korrelaatiomatriisin - kuntoisuutta edustavat testisuureet KMO (Kaiser-Meyer-Olkin-testi) ja
Bartlettin sfédrisyystesti osoittavat, etta korrelaatiomatriisit ovat soveliaita
paakomponenttianalyyseihin.  Aineistossa tehtiin kaksi pddkomponenttianalyysi& nykytilan ja
tavoitteiden mukaan. KMO-arvo nykytilaa kuvaavien muuttujien kohdalla on 0.764 ja tavoitteita
kuvaavien muuttujien kohdalla 0.863. Arvot ovat suurempia kuin yleisesti hyvaksyttavana alarajana
pidetty arvo 0.6 (esim. Hair, Andersson, Tatham & Black 1998, 99). (Ks. taulukot 6-7.)

Kommunaliteetti osoittaa, kuinka paljon padkomponenttirakenne selittdéd muuttujan vaihtelua.
Kommunaliteetit vaihtelevat nollan ja yhden vélilla Mita [dhempand ykkosté liikutaan, sita

paremmin mallin avulla voidaan selittéa kyseisen muuttujan vaihtelua. Y leisena kaytantona voidaan
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pitda, ettd ale 0.3:a pienemméat kommunaliteetit osoittavat, etta kyseisen muuttujan vaihtelua ei
voida selittdd tyydyttavasti mallin avulla. Kasilla olevassa tutkimuksessa kommunalitestit olivat
kohtuullisia. Kommunaliteetit tulevat esille alaluvuissa 4.3.2—4.3.3. (Ks. esim. Metsdmuuronen
2003, 528; Nummenmaa 2004, 339.)

Joissakin tilanteissa pddkomponenttianalyysista (Principal Component Analysis, PCA) puhuttaessa
kaytetéddn yleisnimea faktorianalyysi. Faktorianalyysia tehtéessd on mahdollista soveltaa erilaisia
menetelmid. Faktorianalyysiin yleisella tasolla kuuluu erilaisia monimuuttujamenetelmid, joista yksi
on pddkomponenttianalyysi. Padkomponenttianalyysi ja faktorianalyysi eroavat toisistaan
analyysimenetelmallisesti. Molemmissa menetelmissa on kuitenkin yhteisena pyrkimyksena etsia
suuresta joukosta ne muuttujat, joilla on yhteista vaihtelua, ja muodostaa muuttujista ryhmia siten,
ettd muuttujien méérd véhenee. Faktorianalyysissi kiinnostuksen kohteena on muuttujien vélinen
kovarianssirakenne, kun taas pddkomponenttianalyysissd keskitytddn muuttujien sisdltdman
vaihtelun selittdmiseen. Kéyttotarkoitus yleensd ratkaisee valinnan menetelmien valilla
Padkomponenttianalyysi soveltuu erityisegti tilanteisiin, joissa tutkija haluaa vahentéd muuttujien
mMa&rda nojautumatta tiettyyn teoriaan. (Hair ym. 1998; Metsémuuronen 2003; Nunnally 1978;
Nummenmaa 2004.)

Padkomponenttianal yysissa analyysin tulkintaa voidaan selkiyttda rotatoinnin avulla. Rotaatiot ovat
jeettavissa kahteen pédryhmaan, suorakulmaisiin ja vinokulmaisiin. Rotaatiot eroavat toisistaan
siten, etté suorakulmaisessa rotaatiossa oletetaan, etta faktorit tai pddkomponentit ovat toisistaan
riippumattomia. Vinokulmaisessa rotaatiossa puolestaan faktorien tai padkomponenttien vélinen
yhteys sdllitaan. (Nummenmaa 2004, 346.) Téassa tutkimuksessa menetelméksi  valittiin
vinokulmainen rotaatio (Direct Oblimin). Valinta tehtiin, koska osaamisen johtamista kuvaavat
uudet muuttujat ovat toisistaan riippuvaisia. Rotaatiomenetelmén valinnassa tutkittavan asian

ymmartaminen jarotaatiomenetelman valitseminen sen perusteella on ensiarvoisen térkesa.

Pagkomponenttianalyysi valittiin analyysimenetelméksi, koska tarkkaa teoreettista kehysta siitd,
miten kuntien osaamisen johtaminen rakentuu, e ole esitetty. Padkomponenttianalyysin avulla
muodostui 4 nykytilaa kuvaavaa padkomponenttia ja vastaavasti 3 tavoitteita kuvaavaa

paakomponenttia (taulukot 6 ja 7). Paakomponenttien sisaltéd kdydaan 1api perusteellisemmin
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seuraavissa alaluvuissa 4.3.24.3.3. Padkomponenttianalyysin avulla saatiin esille kuntien

osaamisen johtamisen perusorientaatiot.

Padkomponenttianalyysien tulosten perusteella muodostettujen summamuuttujien reliabiliteettia
tarkasteltiin Cronbachin alphan avulla. Cronbachin aphaa kohtaan on esitetty myos kritiikkia Se e
ota huomioon ilmididen moniulotteisuutta, ja muuttujien suuri madéra nostaa aina reliabiliteettia. (ks.
esim. Vehkalahti 2002, 7; Cortina 2002, 356.). Menetelmé on kuitenkin suosittu tutkimuksissa, ja
sen tarkoituksena on esittdd muuttujan todellisen vaihtelun ja mittausvirhevaihtelun sisaltaman

kokonaisvaihtelun valista suhdetta. (Esim. Metsédmuuronen 2003.)

Cronbachin alphan arvo on nollan ja yhden vélilla Reliabiliteetti on sitéd korkeampi, mité |&hempéna
arvo on lukua 1.0. Arvolle on asetettu myos alargja, joka on riippuvainen tutkimusalueesta ja siita,
onko kyseessd alustava vai teoriaa testaava tutkimus. Hair ym. (1998) esittavét, ettd alustavan
tutkimuksen Cronbachin alphan alaraja olisi 0.60 ja teoriaa testaavan tutkimuksen alaraja olisi 0.70
(ks. myds Nunnally 1978, 230-232). Riittavana luotettavuuden kannalta on pidetty myos arvoa 0.50
(esim. Cortina 1993, 98-104). Ké&sill& olevassa tutkimuksessa Cronbachin alphojen arvot liikkuivat
vélilla 0.524-0.790 (taulukot 6-7). Kaikista padkomponenttianalyysien samaan padkomponenttiin
latautuneista muuttujista tehtiin summamuuttujia. Summamuuttujet tehtiin laskemalla keskiarvo,

jottamuuttujien skaala pysyi samana.

Pagkomponenttirakenne muodostui tutkimuksessa tarvittavan puhtaaksi, milla tarkoitetaan sitg, etta
muuttujat latautuivat pagsdantdisesti vain yhdelle paékomponentille. Padkomponenttianalyysissa
muuttujien lataukset tarkoittavat muuttujan ja pddkomponentin korrelaatiota. Suurin osa muuttujista
sal huomionarvoisen latauksen vain yhdella komponentilla. Latauksen olisi hyva olla suurempi kuin
0.5, eikd ainakaan alle 0.3:n arvoja ole jarkeva huomioida (Hair ym. 1998, 111). Esimerkiksi
kayttaytymistieteellisessa tutkimuksessa hyvaksyttéavana arvona on pidetty jopa 0.35:n latausta
(Sankiaho 1974). Toisadlta latauksen merkitsevyyteen vaikuttaa myos otoskoko; esimerkiksi yli 100
havainnon aineistossa merkitseva lataus on yli 0.5 (Hair ym.1998, 111). T&ssa tutkimuksessa
havaintoja oli 230, joten padkomponenttianal yysissa saatuja tuloksia voidaan pitéé edella mainituin

kriteerein kelvollisina. (Taulukot 6 ja7.)
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4.3.2 Osaamisen johtamisen nykytilaa kuvaavat padkomponentit

Kunnissa kehitetédn osaamisen johtamista hyvin erilaisista lahtékohdista ja erilaisin kéytanndin.
Padkomponenttianalyysin  tuloksena |0ytyi nelja erilaista orientaatiota: 1) Strategiaohjattu
yhteisdllinen orientaatio, 2) Innovatiivinen orientaatio, 3) Teknologinen orientaatio ja 4)

Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio.

1. pddkomponentti on Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio. Sille latautuvat voimakkaimmin

seuraavat muuttujat:

2:24 Kuntamme strategia heijastuu osaamisen johtamiseen.

2:25 Hyodynnamme kattavasti organisaation siséistd osaamista

2:27 Synnytdmme uusia toimintatapoja ideoimalla yhdessa.

2:8 Meill& panostetaan osaamiseen kaikissa henkilstoryhmissa

9:57 Organisaatiossamme kdydéén strategista keskustelua.

2:12 Meilla arvostetaan yhdessé oppimista enemman kuin yksiléosaamista.
9:65 Tyontekijét tuntevat toistensa tydtehtéavét ja -tavoitteet.

Tama padkomponentti liittéd tutkimuksen tulokset erityisesti oppivan organisaation nékemyksiin ja
HRM-ndkemykseen. Muuttujat kuvaavat strategian kytkemista osaamisen johtamiseen ja yhteistyota
osaamisen johtamisen yhtend dimensiona. Padkomponentti kuvaa enemmén ihmisten kuin asioiden

johtamista.

2. padkomponentti on Innovatiivinen orientaatio. Sille latautuivat voimakkaimmin seuraavat
muuttujat:
2:21 Osaamisen johtamisella téhdétéén innovaatioihin ja luovuuteen.

2:19 Osaamisen johtaminen tarkoittaa uuden tietdmyksen ja osaamisen luomista.
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Tama orientaatio kuvaa sitg, ettd osaamisen johtamiseen kuuluvat uusien toimintatapojen etsiminen
ja uuden osaamisen luominen. Orientaatio sisdltda etenkin tietojohtamisesta tulevat nakemykset

tiedon ja tietdmyksen siirtdmisesta ja luomisesta seké luovuuden ja innovatiivisuuden korostaminen.

3. padkomponentti on Teknologinen orientaatio. Sille latautui yksi muuttuja:

2:5 Meilla on hyvét tietotekniset vélineet osaamisen hallintaan.

Télle pddkomponentille latautui vain yks muuttuja. Sen mukaan osaamisen johtamiselle on
tyypillistd osaamisen koordinointi ja koodaus tietoteknisin apuvalinein. Tama padkomponentti
liittyy tietojohtamisen teknologiseen n&kokulmaan, joka korostui etenkin tietojohtamisen
ensimmaisen sukupolven tutkimuksissa (Ks. luku 3.2.1 ). Sen mukaan osaamisen johtamisen
tavoitteena on organisaatiolle térkedn tiedon paikallistaminen, varastoiminen ja jakaminen. Vaikka
padkomponenttiin latautui vain yksi muuttuja, niin padkomponentti on kuitenkin péteva
Pédkomponentin kommunaliteetti on 0.702 eli hyva. (Ks. taulukko 6)

4. paddkomponentti on Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio. Sille latautuvat seuraavat muuttujat:

9:57 Organisaatiossamme kdydéén strategista keskustelua.

2:15 Kaytamme ulkopuolista asiantuntijaa osaamisen analysointiin.

2.7 Organisaatiossamme on tyontekijoiden osaamisesta koottu tietojarjestelma.
9:55 Organisaatioomme on laadittu osaamisen/henkildston kehittdmisstrategia.

Talle pdakomponentille latautuvat muuttujat kuvaavat osaamisen johtamisen jarjestelmé& ja
rakenneléhtoisyytta. Padkomponenttia kuvaa tiedon ja osaamisen paikantaminen ja strateginen
kytkentd, joita on korogettu etenkin tietojohtamisen tutkimustraditiossa. Liséksi tama
paddkomponentti korostaa enemman asioiden kuin ihmisten johtamista. Muuttuja 9:57
(Organisaatiossamme kaydaan strategista keskustelua) olisi latautunut myds ensimmaiseen
paddkomponenttiin, mutta koska latausero oli pieni, muuttujan sSijoittaminen neljanteen
pa&komponenttiin on teoreettisesti perusteltavissa. Uuden muuttujan reliabiliteetti on myds

Cronbachin aphan perusteella pateva, vaikka muuttuja 9:57 otettiin mukaan.
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Padkomponenttianal yysista poistettiin ainoastaan muuttuja 2:22 (Osaamme hyddyntaa epavarmuutta
ja kaaosta rakentavasti luovuuden lahteend). Muuttujan numero oli tavoitteita tarkasteltaessa 2:28
(Meidan pitéisi hyddyntda paremmin epavarmuutta ja kaaosta). Muuttujan kommunaliteetti ol
alhainen, erityisesti tavoitemuuttujia tarkasteltaessa (.241). Onkin todettava, ettel véittamén asettelu
ollut selkes

Kyselyssd oli myds muita kysymyksig, joita ei otettu lainkaan mukaan pagkomponenttianalyyseihin.
Osa oli kysymyksenasettelultaan epdonnistuneita ja osalla oli huono hajonta. Toisesta
kysymysosasta (Osaaminen ja osaamisen johtaminen) jétettiin pois 10 kysymysté (5 kysymysparia
nyky- ja tavoitetilanteesta) jo ennen pédkomponenttianalyysid. Neljdnnestéd osiosta (Osaamisen
johtaminen ja strategia) jétettiin 16 kysymystd pois ennen padkomponenttianalyysia. Kaikki
kysymykset eivét vastanneet tutkimusongelmaan tai ne olivat muuten huonosti toteutettuja. Tasta
kysymysosiosta kéytettiin kahta muuttujaa selittéjiné regressioanal yyseissi.

Lopulliset pddkomponenttiratkaisut latauksineen on esitetty taulukossa 6. Selkeyden vuoksi 0.2 on
pienin lataus, joka on otettu mukaan taulukoihin. Tététarkempi kuvaus jokaisesta pdékomponentista
ja niiden nimedmisesté on esitetty liitteessd 2. Nykytilaa kuvaavissa padkomponenteissa neljan
komponentin ominaisarvo ylittda arvon 1.0. Varianssin selitysaste nykytilaa kuvaavassa ratkaisussa
on 52,2 %. Muun muassa Hair ym. (1998) mainitsevat, etté esimerkiksi yhteiskuntatieteissa 60 %:n
ta sen adlittavaakin selitysastetta voidaan pitda tyydyttdvana. Padkomponenttianalyysissa
kommunaliteetit olivat kohtuullisia. Cronbachin alphojen arvot tassa pddkomponenttianalyysissa
olivat seuraavanlaiset: Strategiaohjattu yhteisoléhtdinen orientaatio .680, Innovatiivinen orientaatio
.558 ja Strategialdhttinen jarjestelméorientaatio .524. (Ks. taulukko 6.)
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Taulukko 6. Pagkomponenttianalyysi kuntien osaamisen johtamisen nykytilanne

M uuttujat

Strategiachjattu
yhteisdllinen
orientaatio

Innovatiivinen
orientaatio

Teknologinen
orientaatio

Strategialahtdinen
jarjestelma-
orientaatio

Kom-
muna-
liteetti

2:24. Kuntamme strategia
heijastuu osaamisen
johtamiseen

707

-.220

-.386

.601

2:25. Hyédynndmme
kattavasti organisaation
Sisdisté osaamista

671

.330

.568

2:8. Meill& panostetaan
osaamiseen kaikissa
henkil 6stéryhmissa

.655

447

2:27. Synnytdamme uusia
toi mintatapojaidecimalla
yhdessé

.646

431

9:57.

Organi saati ossamme
kéydaén strategista
keskustelua

.213

-.439

2:12. Meillaarvostetaan
yhdessé oppimista
enemman kuin
yksil6osaamista

-.247

.310

9:65. Tyontekijét tuntevat
toistensa tyotehtavét ja—
tavoitteet

440

.365

.335

2:21. Osaamisen
johtamisdlla téhdétéan
innovaatioihinja
luovuuteen

817

.671

2:19. Osaamisen
johtaminen tarkoittaa
uuden tietémyksen ja
osaamisen luomista
2:5. Méeilla on hyvét
tietotekniset valineet
osaamisen halintaan

.814

.818

.681

702

2:15. Kaytamme
ulkopuolista asi antuntijaa
0saamisen anadysointiin

-.692

498

2:7. Organisaatiossamme
on tydntekijoiden
osaamisesta koottu
tietoj&rjestedmé

231

.340

-.656

.567

9:55. Organisaatioomme
on laadittu
osaamisen/henkil 6stén
kehittémisstrategia

.361

-.328

-.649

.569

Ominaisarvo

3.019

1.468

1.233

1.105

Cronbachin alpha

.680

.558

.524

Selitysaste %

23.226

11.289

9.482

8.496

Y hteensa

KMO ,764
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4.3.3 Osaamisen johtamisen tavoitteiden pd&komponentit

Padkomponenttianalyysi tehtiin myds osaamisen johtamisen tavoitteita kuvaaville muuttujille.
Tarkoituksena oli selvittéd, millaisia kehityssuuntia kuntien osaamisen johtamiselle asetetaan.
Analyysin tulokset osoittivat, ettd kunnat orientoituvat osaamisen kehittdmiseen pdéosin hyvin
strategialdhtdisesti. Nakokulmat kuitenkin vaihtelivat: toiset korogtivat yhteistydn ja toiset
jarjestelmien merkitystd Kuntien perusorientaatioiksi tavoitteiden suhteen Kkiteytyivat 1)
Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio ja 2) Strategial éhtdinen jarjestel maorientaatio.

Kyselylomakkeessa tavoitteita kuvaavat muuttujat olivat vastinpareja nykytilaa kuvaaville
muuttujille. Kaikille muuttujille oli vagtinparit, lukuun ottamatta innovatiivista orientaatiota
mittaavia muuttujia. Tavoitteita mitattiin kysymyksien asettelulla siten, etta saatiin vastaus siihen,
miten asioiden pitéisi vastagjan mielestd olla. Taulukossa 7 ovat ndhtavilla keskeiset tiedot
paakomponenttianal yysista seka tavoitteita kuvaavat muuttujat.

Tavoitteiden toiselle pddkomponentille jé& vain yks muuttuja 2:13. Tavoitteita kartoittavissa
kysymyksissA e ollut vastinparia Innovatiiviselle orientaatiolle, joten tavoitteita kuvaavia
padkomponentteja on tdman vuoksi yksi vdahemman kuin nykytilaa kuvaavia padkomponentteja.
Innovatiivista orientaatiota kuvaavia kysymyksia voidaan pitda jo itsessédn hyvin tavoitteellisina.

Na&in gjateltuna osaamisen johtamisen nykytilan ja tavoitteiden rakenne on samanlainen.

1. pd&komponentti on Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio. Sille latautuvat seuraavat muuttujat:

2:29 Meidén taytyisi hyddyntéi tehokkaammin organisaation siséistd osaamista

2:23 Meilla tarvitaan enemmén yhteista ideointia.

2:16 Y hdessé oppimiseen pitéisi kiinnitt&a enemman huomiota

2:30 Osaamisen kehittémisessa pitéisi huomioida paremmin kaikki henkildstoryhmét.
9:68 Tyontekijoiden pitéisi perehtya toistensa tyétehtéviin ja -tavoitteisiin.

2:31 Kunnan strategia pitéisi ottaa paremmin huomioon osaamisen johtamisessa
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Muuttujat kuvaavat, ettd kytkos strategiaan ja yhteisollisyys ndhdaan térkeina osaamisen johtamisen

tavoitteina.

2. pagkomponentti on Teknologinen orientaatio. Siihen paadyttiin ottamaan mukaan vain yksi
muuttuja

2:13 Meilla pitéisi olla paremmat tietotekniset valineet osaamisen hallintaan.

Tama muuttuja ilmeni yksin myos nykytilaa kuvaavassa rakenteessa. Pédkomponentti sai nimekseen
Teknologinen orientaatio. Muuttujan lataus oli selked, joten tdm& muuttuja huomioitiin omalla
paékomponentillaan. Padkomponentille latautui tavoitteita kuvaavassa analyysissa myds muuttuja
2:10 (Tietojérjestelman tyontekijoiden osaamisesta pitdisi olla parempi). Sama muuttuja latautui
pienelld erolla kuitenkin myds kolmannelle p&&komponentille, jonne se lopullisessa ratkaisussa
sijoitettiin sek& nykytilaa kuvassa ratkaisussa etta tavoitteita kuvaavassa ratkaisussa. (ks. taulukko
7)

3. paékomponentti on Strategial@htoinen jérjestelméorientaatio. Sille latautuivat seuraavat muuttujat:
9:54 Strategista keskustelua pitéisi kéyda enemman.

2:10 Tietojérjestelman tyontekijoiden osaamisesta pitéisi olla parempi.
9:59 Organisaatioomme pitéisi laatia osaamisen/henkildston kehittamisstrategia
2:11 Meidan pitéisi kayttda ulkopuolisia asiantuntijoita enemman osaamisen anal ysoinnissa.

Muuttujat kuvaavat, ettd osaamista johtamistatulisi kehittda jérjestelmé ja strategialéhtoisesti.

Lopulliset pédkomponenttiratkaisut latauksineen on esitetty taulukossa 7. Tarkka kuvaus jokaisesta
pdakomponentista ja niiden nimedmisestda on esitetty liitteessd 2. Tavoitteita kuvaavissa
paakomponenteissa  kolmannen padkomponentin ominaisarvo jda hiukan alle yhden, mutta
pyoristettynd se on tasan yksi®. Varianssin selitysaste on tavoitteita kuvaavassa ratkaisussa 55,8 %.

Kommunaliteetit olivat kohtuullisia my6s tassi padkomponenttianalyysissa. Cronbachin alphojen

® Osaamisen johtamisen tavoitteita kuvaavassa kol mannessa paskomponentissa ominai sarvo jaé hiukan alle yhden
(:998). Tutkimuksen kannalta oli kuitenkin tarkeé ssada nykytilaa seka tulevai suutta koskevat paédkomponentit
aikaiseks. Arvo e jaa merkittavasti alle yhden.



110

arvot tassa tavoitetilaa kuvaavassa padkomponenttianalyysissa olivat seuraavat: Strategiaohjautunut
yhteistllinen orientaatio .792 ja Strategialdhtbinen jarjestelméorientaatio .625. (ks. taulukko 7.)

Taulukko 7. Padkomponenttianalyysi osaamisen johtamisen tavoitetilanne

Strategiaohjattu Strategialahtdinen
yhteisillinen Teknologinen jarjestema-

M uuttujat orientaatio orientaatio orientaatio Kommunaliteetti
2:29. Meidan taytyisi
hyddyntéé tehokkaammin 797 .270 279 .646
organisagtion ssdista
osaamista
2:23. Meillatarvitaan 722 232 318 529
enemman yhteista ideointia
2:16. Y hdessa oppimiseen
pitéisi kiinnitt&a enemman 705 -306 549

huomiota

2:30. Osaamisen
kehittamisessapitaisi 681 209 461 514
huomioida paremmin kaikki
henkil 6stéryhmét

9:68. Tyontekijoiden pitéisi
perehtya toistensa .613 -.245 524
tydtehtéviin ja—tavaitteisiin

9:54. Strategista keskustelua 599 211 .559 490
pitéisi kéyda enemman

2:31. Kunnan strategia pitaisi
ottaa paremmin huomioon 596 284 .502 461
0saamisen johtami sessa

2:13. Meilla pitéis alla
paremmat ti etotekniset .229 .855 735
vélineet osaamisen hallintaan

2:10. Tietojarjestéimén
tydntekij i den osaamisesta 414 647 457 566
pitéisi olla parempi

9:59. Organisaatioomme
pitdisi lagtia .283 .810 453
osaamisen/henkil ston
kehittamisstrategia

2:11. Meidan pitdis kéyttéa
ulkopuolisia asiantuntijoita

enemmén osaamisen 236 216 665 067
analysoinnissa
Ominaisarvo
4.045 1.091 .998=1
Crohnbachin alpha 792 625
Sdlitysaste% 36.774 9918 9.068 Y hteensé= 55.760

KMO .863
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4.4 Analyysivaiheet ja menetelmét

Aineiston analysointi aloitettiin kuvailemalla demografisia tekijoita. Toisena vaiheena oli osaamisen
johtamisen nykytilanteen kuvailu. Aluksi kuvailtiin osaamisen johtamisen nykytilanteen dimensioita
ja seuraavaksi osaamisen johtamisessa kaytetyt toimenpiteet ja tydvélineet, osaamisen johtamisen
mieltdminen ja osaamisen johtamista edistavét tekijét. Toiseen vaiheeseen eli osaamisen johtamisen
nykytilanteen kuvailuun kuuluu olennaisesti myos kuntien ryhmittely. Kunnat ryhmiteltiin
osaamisen johtamisen nykytilanteen mukaan neljén ryhméén. Osaamisen johtamisen nykytilanteen
kuvailussa ryhmien perustiedot tuodaan esille. Ryhmid kuvaillaan myds sen suhteen, millaisia

toimenpiteita ja tyovalineité niiden osaamisen johtamisessa kéytetdan. (Ks. Taulukko 8)

Ensimméisessa vaiheessa kuntien perustietoja kuvailtiin, ja menetelminé olivat kuvailuun liittyvét
tunnusluvut ja khiin nelio -testi. Toisessa vaiheessa kuvailtiin osaamisen johtamisen nykytilannetta
seuraavin  menetelmin:  kuvailu tunnuslukujen avulla, ristiintaulukointi, jakauman muodosta
riippumaton ei-parametrinen keskiarvotesti eli Kruskall-Wallis-testi seké ryhmittelyanalyysi eli
klusterianalyysi.

Ryhmittelyanalyysi on suosittu metodi strategisen johtamisen tutkimuksessa, kun tavoitteena on
saada ryhmiteltya organisaatioita niiden piirteiden perusteella (Ketchen and Shook 1996). Ideana on
ryhmitell& samoja ominaisuuksia sisdltavét havainnot omiksi ryhmikseen. Ryhmittelyn tuloksena
syntyvien ryhmien tulee olla sisdisesti mahdollisimman homogeenisia ja ulkoisesti hyvin
heterogeenisia verrattuna toisiin ryhmiin (Hair ym. 1998). Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli

ryhmitell& aineiston kunnat osaamisen johtamisen nykytilaa kuvaavien summamuuttujien suhteen.

Kolmannessa vaiheessa keskityttiin tutkimaan osaamisen johtamisen nykytilanteeseen vaikuttavia
tekijoitd. Seuraavaks selitettiin nykytilanteen orientaatioita, ja téssa vaiheessa analysoitiin myds

ryhmien eroja edella mainittujen muuttujien suhteen.

Neljannessa vaiheessa keskityttiin osaamisen johtamisen tavoitteisiin. Aluksi kuvailtiin osaamisen

johtamisen tavoitteita ja niiden orientaatioita. Seuraavaks selitettiin osaamisen johtamisen
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tavoiteorientaatioita ja sitd, eroavatko ryhmét nédiden tekijoiden suhteen. Osaamisen johtamisen
tavoiteorientaatioiden yhteytta taustatietoihin tutkittiin korrelaation avulla. (Ks. Taulukko 8.)

Vaheissa 34 menetelménd kaytettin - muun muassa lineaarista regressioanalyysia
Regressioanalyysi  erilaisine  muunnelmineen on yksi  keskeisimpia ja kaytetyimpia
analyysimenetelmid, kun halutaan mallintaa toddlisuutta. Perusldhtokohtana analyysissa on, etta
selittavéat tekijat korreloivat selitettdvan tekijan kanssa, mutta eivat valttaméttd keskendan.
Tavoitteena regressioanalyysissa on kayttda selittgjid, joiden arvojen tiedetédn ennustavan
selitettdvdd muuttujaa, jonka tutkija valitsee. (Hair 1998.) Vaheessa 4 kaytettiin myds

korrelaatiomatriisia osaamisen johtamisen tavoiteorientaatioiden tutkimiseen.

Vaiheessa 3 ryhmien eroja tutkittiin multinominaalisen logistisen regression avulla.  Samoin kuin
lineaarisessa regressiossa myds logistisessa regressiossa tarkastellaan mallin - sopivuutta,
selitysastetta, ennustetarkkuutta ja selittgjien merkityksellisyytta Logistinen malli el perustu
linesarisiin yhteyksiin, ja néin ollen kaytéantd regression tekemiseen on hiukan erilainen kuin
lineaarisessa regressiossa. Logistisessa regressiossakin tarkastellaan aluksi, sopiiko tehty mali
aineistoon. Sen jalkeen kun malli on saatu muodostettua, tarkastellaan mallin selitysastetta ja
toimivuutta. Lopuks tarkastellaan, mikd on yksittdisten selittdvien muuttujien merkitys mallin
kannalta. Logistisessa regressiossa tarkastellaan todenndkdisyytté sille, ettd havainto kuuluu

johonkin luokkaan. (Nummenmaa 2004, 325.)

Muuttujien mahdollinen multikollineaarisuus tarkistettiin toleranssin® ja toleranssin kanteisluvun
(VIF) avulla. Kaikki arvot pysyivét ohjearvoissa, toleranssiarvot eivét olleet alle 0.10 jatoleranssin
k&anteislukujen arvot eivat olleet yli 10. (ks. esim Hair ym. 1998.) Selittgien véalinen
multikollineaarisuus ei ollut ongelmana. Regressioanalyysien tarkemmat tiedot selittgjisté on esitetty
liitetaulukoissa 6—7. Heteroskedastisuutta tarkasteltiin residuaalien kautta sirontakuvioista. Niissa ei
ilmennyt heteroskedastisuutta. Virhetermien korreloimattomuus varmistettiin - Durbin-Watson-
testilla

® Osuus sdlitt&jan vaihtel usta, jota muut selittsjét eivat kata, <.10 on huono arvo.
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Taulukko 8. Analyysivaiheet ja menetelmat

Vaihel.

KUNTIEN PERUSTIETOJEN KUVAILU MENETELMA LUKU

Henkil6kunnan mééra Kuvailu tunnudukujen avulla 5.1

Asukasluku

Tilastollinen kuntaryhmittely Khi2-testi

Syntynest

Taloudellinen luokittelu

Vuosikate (1000 euroa)

tul overoprosentti

Vaihe 2.

OSAAMISEN JOHTAMISEN

NYKYTILANTEEN KUVAILU 5.2

Osaamisen johtaminen ja sen orientaatiot Kuvailu tunnudukujen avulla 521

Osaamisen johtamisen mieltdminen Kuvailu tunnud ukujen avulla 522

Osaamisen johtamista edi stavét tekijat Kuvailu tunnudukujen avulla 5.2.3
Kuvailu tunnudukujen avulla, Ei-parametrinen testi
(Kruskal-Wallis), rigtiintaulukointi (Multiple

Toimenpiteiden jatydvalineiden kuvailu response -toimintoa kayttéen) 5.2.4

Kuntien ryhmittely Klusterianalyysi, varianssianalyys (ANOVA) 5.25
Ristiintaulukointi ja ei-parametrinen testi (Kruskal-

Osaamisen johtamisen ryhmien perustiedot Wallis) 5.2.7
Ei-parametrinen testi (Kruskal-Wallis) ja

Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tyovalineet ristiintaulukainti (Multiple response -toimintoa

kuntaryhmissa kayttaen) 5.2.8

Vaihe 3.

OSAAMISEN JOHTAMISEN

NYKYTILANTEESEEN VAIKUTTAVAT

TEKIJAT 5.3

Osaamisen johtamisen nykytilanteen orientaatioiden

sdittéminen Linesarinen regress oanayys 531

Osaamisen johtamisen ryhmien erottelu Multinominaalinen logistinen regressioanalyysi 5.3.2

Vaihe4.

OSAAMISEN JOHTAMISEN TAVOITTEET 5.4
Kuvailu tunnudukujen avulla, ei-parametrinen testi

Osaami sen johtamisen tavoitteet janiiden (Kruskal-Wallis) jarigtiintaulukointi (Multiple

orientaatiot response -toimintoa kéyttéen) 541

Osaamisen johtamisen tavoitteiden selittéminen ja

ryhmien profilointi tavoitteiden perusted|a Lineaarinen regressioanalyys, korrelaatiomatriisi 5.4.2
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5. TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Kuntien perustietojen kuvailu

Tassa luvussa kuvaillaan tutkimuksessa kaytetyt kuntien perustiedot. Perustietoina on kaytetty
seuraavia tietoja: tilastollinen kuntaryhmittely, asukasluku, syntyneet / 100 asukasta, taloudellisen
tilanteen tunnusluvut (taloudellinen luokittelu, vuosikate (1000 euroa/ 100 asukasta) ja
tuloveroprosentti) ja henkilostomaara. Kyseiset tiedot hankittiin Tilastokeskuksen tietokannoista.
Tiedot ovat vuodelta 2004.

Suomen kunnista kaupunkimaisia kuntia on 15 % (68), tagaan asuttuja kuntia 16 % (73) ja
maaseutumaisia kuntia 68 % (303) (Tilastokeskus kasikirja 2004, 8-9). Kyselyyn vastanneista
kunnista 20 % on kaupunkimaisia, 18 % tagjaan asuttuja ja 63 % maaseutumaisia. Naitéa osuuksia
voidaan pitéa vastaavina verrattuna niité koko Suomen osuuksiin (ks. kuvio 4.). Kyselyyn vastasi 48
% kaikista Suomen maaseutumaisista kunnista, 66 % Suomen kaupunkimaisista kunnista ja 56 %
tagjaan asutuista kunnisa. Kuviossa 4 on estetty, miten aineiston kunnat jakaantuvat
prosentuaalisesti tilastollisen kuntaryhmittelyn mukaan. Tilastollista kuntaryhmittelymuuttujaa
testattiin myds Khiin neli6 -testilla. Testi osoitti, etta aineiston jakauma el poikkea merkitsevasti
perusjoukon jakaumasta: Khiin nelid = 4.070 vapausasteet =2 ja p=.131. Aineisto edustaa hyvin

Suomen kuntien eri tilastollisia kuntaryhmié.
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Kuvio 4. Kuntaluokittelu tilastallisen kuntaryhmittelyn mukaan

Kuntien kokoa kuvaava muuttuja on myds asukasmaéréd. Aineiston kuntien asukasmaarét ovat 131—
550046. Aineistossa on mukana sekd pienia eftd isoja kuntia. Kuntia voidaan luokitella
asukasmaéran mukaan muun muassa edella esitellyn tilastollisen kuntaryhmittelyn avulla.  Toinen
vaihtoehto on tarkastella luokittelematonta asukasméérda. Keskiarvo asukasméérassa on 16 366.
(Ks. taulukko 9.)

Kuntien kokoa voidaan tarkastella myds henkilokunnan mééran tai syntyneiden mukaan. Kuntien
henkilokunnan mé&rét jakaantuvat sataa asukasta kohden taulukon 9 osoittamella tavalla
Henkilokunnan méaéran suhteen aineistossa on enemman pienid kuin suuria kuntia. Keskiarvo
henkilokunnan mééréssi sataa asukasta kohden aineiston kunnissa on 6. Minimi henkilokunnan
méérassa sataa asukasta kohden on 2.78 ja maksimi 12.36. Syntyneiden maéra sataa asukasta
kohden vaihtelee kunnittain taulukon 9 mukaisesti. Syntyneiden mééra sataa asukasta kohden

muuttujan keskiarvo on noin 1, minimi on 0.35 ja maksimi 2.42. (Ks. taulukko 9.)

Kuntien taloutta voidaan tarkastella myds vuosikatteen avulla. Vuosikatemuuttuja ilmoittaa
vuosikatteen maéran tuhansina euroina sataa asukasta kohden. Keskiarvo on 7.2, minimi on -46.78
jamaksimi on 68.14. (Ks. taulukko 9.)
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Taulukko 9. Kuntien tunnuslukuja vakilukuun suhteutettuna

Henkilékunnan
maaré/ 100 Syntyneet/100 | Vuosikate 1000e/ Asukasmaari
asukasta asukasta 100 asukasta

Havaintojen Kuntien méara 230 230 230 230
maara

puuttuvat arvot 0 0 0 0
Keskiarvo 6.0439 .9889 7.1954 16366,26
Mediaani 5.8712 .9551 7.0140 5846,00
Moodi 2.78 .35 -46.78 8691
Keskihajonta 1.56255 .32099 17.66171 46284,057
Varianssi 2.442 .103 311.936 2142213929,906
Minimi 2.78 .35 -46.78 131
Maksimi 12.36 2.42 68.14 559046
Kvartiilit 25 5.0236 .7656 -5.8517 2934,75

50 5.8712 .9551 7.0140 5846,00

75 6.9354 1.1426 18.6789 11670,75

Sekundé&risena aineistona kaytettiin myos kuntien taloutta kuvaavaa luokittelua. Taloudellinen
luokittelu tehtiin Suomen Kuntaliiton ”Kunnan ja kuntayhtyman tilinpdétésmallissa” mééritellyn
tulorahoituksen riittavyytta arvioivan luokittelun avulla. Luokittelu jakaantuu neljédn luokkaan:
ylijgédmaisen ja vahvistuvan talouden kunnat, tasapainossa olevan talouden kunnat, heikkenevan
talouden kunnat, kriisitalouden kunnat. (Suomen Kuntaliitto 1998; Kotonen 1999.)

Aineistossa kunnat jakaantuvat seuraavasti luokkiin: ylijgdmaisen ja vahvistuvan talouden kunnat,

aineistossa 3,5 prosenttia; tasgpainossa olevan talouden kunnat, aineistossa 20,9 prosenttia;
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heikkenevan talouden kunnat, aineistossa 43 prosenttia, ja kriisitalouden kunnat, joita aineistossa on
32,6 prosenttia. (kuvio 5)

Tulorahoitus luokittelu
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Ylijaamaisen ja Tasapainossa Heikkenevan Kriisitalouden
vahvistuvan olevan talouden talouden kunnat kunnat

talouden kunnat kunnat

Kuvio 5. Aineiston kunnat luokiteltuna tulorahoituksen mukaan

Tuloveroprosentit vaihtelivat aineiston kunnissa 16 prosentista 20 prosenttiin. Aineiston kunnista
23,5 prosentilla veroprosentti on 18,5 prosenttia, ja 23 prosentilla kunnista veroprosentti on 19
prosenttia. ( kuvio 6)

Tuloveroprosentti 2004
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Kuvio 6. Tuloverotuspr osentit aineiston kunnissa
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5.2 Osaamisen johtamisen nykytilanne kunnissa

5.2.1 Osaamisen johtamisen orientaatiot

Osaamisen johtamisen nykytilaa kuvaillaan téssd luvussa padkomponenttianalyysissa
muodostuneiden orientaatioiden avulla sek& muiden osaamisen johtamisen nykytilannetta kuvaavien
muuttujien avulla. Pa&&komponenttianalyysin avulla osaamisen johtamisen nykytilaa kuvaavista
muuttujista laskettiin summamuuttujat. Osaamisen johtamisen nykytilaa kuvaava ensimmainen
orientaatio on Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio, jonka summamuuttujan keskiarvo on 2.8.
Toisena orientaationa on Innovatiivinen orientaatio, jonka summamuuttujan keskiarvo on 2.1.
Kolmantena orientaationa on Strategialéhtdinen jarjestelmdorientaatio, jonka keskiarvo on 3.6.
Padkomponenttianalyysissd on myds yksi pdakomponentti, jolle e latautunut kunnolla kuin yksi
muuttuja, Teknologinen orientaatio (2:5 Meilléd on hyvét tietotekniset valineet osaamisen hallintaan),
jonka keskiarvo on 2.32. Teknologinen orientaatio ja Innovatiivinen orientaatio saavat pienimmét
keskiarvot. Tama kertoo siité, ettd ndmé kaksi orientaatiota ovat vahvimmin edustettuina kuntien
osaamisen johtamisessa. Suurin keskiarvo on Strategialéhtdisella jérjestelméorientaatiolla, mika
kertoo siitg, ettd kuntien osaamisen johtamisessa tdma orientaatio e tule kovin voimakkaasti esille.
Strategiaohjatun yhteisdllisen orientaation keskiarvo on ldhella kolmea. Tama orientaatio tulee
kunnissa esille keskinkertaisesti. (Ks. taulukko 10.)

Taulukko 10. Osaamisen johtamisen nykytilan orientaatioiden kuvailu

Havainnot Minimi Maksimi Keskiarvo | Keskihajonta
Strateglqohjattu yhteisollinen 230 117 450 28216 57746
orientaatio
Innovatiivinen orientaatio 230 1.00 4.00 2.1043 69933
Strategialahtdinen
230 1.75 5.00 3.5935 .71054

jarjestelméorientaatio

Teknologinen orientaatio
230 1 5 2.32 .994
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5.2.2 Osaamisen johtamisen mieltdminen

Kyselyssa oli myds avoimia kysymyksid. Kyselyn ensimmaisen osion lopussa vastagjaa pyydettiin
mééritteleméén osaamisen johtaminen. Osaamisen johtamista méériteltiin avoimessa kysymyksessa
monella eri tavalla. Aineistoa koodattaessa naméa ndkemykset luokiteltiin kuuteen luokkaan: 1.
Strategiaan liittyvat nakemykset, 2. Tulevaisuuteen liittyvat nakemykset, 3. Osaamisen hallintaan
liittyvat ndkemykset, 4. Koulutukseen liittyvat nakemykset, 5. Johtamiseen liittyvat nakemykset, 6.
Termiin liittyvat madrittelyt. Kysymykseen vastasi koko aineistosta 164 vastaajaa, ja heistéa noin 55
prosenttia oli sitd mieltd, ettd osaamisen johtaminen liittyy keskeisesti osaamisen hallintaan. Tahéan
kuuluivat osaaminen ja sen kartoitus, hankinta, hyddyntdminen ja kehittdminen. Osaamisen
johtamisen maéritelmista 20 prosenttia edusti nakemystd, jonka mukaan osaamisen johtaminen on
osa strategiaatai kytkeytyy siihen tiiviisti (ks. kuvio 7).

Mita osaamisen johtaminen lyhyesti

sanottuna mielestasi on?
60

55
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Kuvio 7. Osaamisen johtamisen mieltdminen kunnissa
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Osaamisen kehittamista tuetaan ja kannustetaan vastaajien mukaan monella tavalla (ks. kuvio 8).
Tukemigta ja kannustamista osaamisen kehittdmiseen koetaan saatavan kuitenkin viela liian vahan
(vastauksia 113, n. 49 % kokee saavansa tuked). Koulutuksen rahoittaminen nousee aineistosta
voimakkaimmin esille osaamisen kehittdmisen tukemismuotona. Koulutuksien jérjesté&minen on

yleinen tapatukea ja kannustaa osaamisen kehittamista

Suurin osa vastanneista kokee, etté johto on osallistunut osaamisen méérittelyyn toiminnan kautta.
Toiminnalla tarkoitetaan muun muassa erilaisten osaamisen johtamiseen liittyvien toimien
k&ynnistdmist. Strategian kautta osallistuminen tuli myos esille vastauksista. Myds keskustelut

tulivat esille johdon osallistumiskeinoina osaamisen méarittelyyn. (Ks. kuvio 8.)

Jos osaamisen kehittdmista tuetaan Jos johto on sallistunut osaamisen
tai kannustetaan,miten se tapahtuu madrittelyyn, milla tavalla?
Vastauksia 113 Vastauksia 62
40 50
= 45
40
30 33
30 32
24
20
20 23
10
o 10
8 o : : : : 8 o
Koulutukset Kokonaisvaltaisuus Keskustelut Toiminnan kautta
Koulutuksen rahoit. Henk.koht. palk.lis. Strategian kautta

Kuvio 8. Osaamisen kehittamisen tukeminen

Aineistosta tuli selkedsti esiin, ettei osaamisen johtamiseen panosteta talla hetkelld riittévasti.
Kyselyyn vastanneista 83 % vastasi kysymykseen 94 (Osaamisen johtamiseen panostetaan télla
hetkella riittavasti tydyhteisdssani), ettd ei panosteta.

Kyselyssi kysyttiin myods sitd, mink& vuoksi osaamiseen ei panosteta tarpeeksi, ja toisaalta, mista
katsotaan johtuvan, jos osaamisen johtamiseen panostetaan riittévasti (ks. kuvio 9). Vastauksia
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siihen, mistd johtuu, ettd osaamisen johtamiseen ei panosteta tarpeeksi, on 148. Suurin osa
vastagjista ilmoitti syyksi resurssien vahyyden (43 %). Ajanpuute nousi myds esille omana syynaan
siihen, miksi osaamisen johtamiseen ei panosteta tarpeeksi.

Kunnistavain 28 oli vastannut avoimeen kysymykseen, misté johtuu se, etté osaamisen johtamiseen

panostetaan tarpeeksi. V oimakkaimmin vastauksista nousee esille mydnteinen ilmapiiri.

Jos osaamisen johtamiseen ei panosteta Jos osaamisen johtamisen panostetaan
tarpeeksi, mista se mielestasi johtuu? tarpeeksi, mista se mielestési johtuu?
Vastauksia 148 Vastauksia 28
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Kuvio 9. Osaamisen johtamiseen panostamisen riittamattémyyden/riittavyyden syyt

5.2.3 Osaamisen johtamista edistavét tekijét

Aineiston analyysivaiheissa osaamisen johtamisen tilannetta selittdvénd muuttujana on muun
muassa muuttuja 9:60 (Johto on osallistunut osaamisen méarittelyyn). Muuttuja 9:60 tulee esille
osaamisen johtamisen teoreettisessa keskustelussa; erityisesti asiaa on korostettu osaamispohjai sessa
strategisessa johtamisesta (Hamel ja Heene 1994; Sanchez ja Heene 1997; Heene ja
Bartholomeeusen 2000) ja oppivan organisaation tutkimuksissa (Popper & Lipshitz 2000, 189;
Pedler ym. 1991; Senge 2006).
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Muuttujan 9:60 keskiarvo on 3.07, ja vastagjista 38,5 prosenttia on taysin tai jokseenkin samaa
miglta siitd, ettd johto on osallistunut osaamisen méaarittelyyn kunnassa. Toisaalta 40,6 prosenttia
vastaa olevansa jokseenkin tai tdysin eri mieltd asiata. Vastagjista 21 prosenttia toteaa, etté on
vaikea sanoa, onko johto osallistunut osaamisen méérittelyyn. Kunnat jakaantuvat tietylla tavalla

kahtia sen perusteella, onko johto osallistunut osaamisen méérittelyyn vai ei. (Ks. kuvio 10.)

9:60. Johto on osallistunut osaamisen maarittelemiseen
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taysin samaa jokseenkin vaikea sanoa jokseenkin eri  taysin eri
mielté samaa mielt& mielta mielta

Kuvio 10. Johdon osallistuminen osaamisen maarittel emiseen

Muuttujan 9:70 (lIImapiiri organisaastiossamme tukee ossamista ja sen kehittémistd) keskiarvo
on taysin samaa mieltd tai jokseenkin samaa mieltd. Vaikea sanoa -vastauksen kannalla on 25,6
prosenttia. Jokseenkin eri mielta tai tdysin eri mieltd on vain 13,6 prosenttia vastagjista. Taman
muuttujan perusteella voidaan sanoa, ettd kunnissa ilmapiiri tukee suhteellisen hyvin osaamigta ja
sen kehittamista. (Ks. kuvio 11)
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9:70. llmapiiri organisaatiossamme tukee osaamista ja
sen kehittdmista
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Kuvio 11. Miten ilmapiirin koetaan tukevan osaamisen kehittamista

5.2.4 Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja ty6valineet

KyselyssA kysyttiin myds osaamisen johtamiseen liittyvien konkreettisten toimenpiteiden ja
tyévélineiden kayttdmisestd. Osaamisen tason tiedostaminen kuuluu olennaisesti osaamisen
johtamisen kehittémiseen. On térkeda tietdd, mité organisaatiossa jo osataan ja mihin tarvitaan liséa
osaamista ja uudelleen jarjestelyitd Aineiston kunnissa ei ole kartoitettu juuri lainkaan
ydinosaamisalueita, mutta toisaalta osaamiskartoituksia kaytetddn kuitenkin 45 prosentissa kuntia
ainakin jollain toimialalla On kuitenkin mahdollista, ettei ydinosaamisen kasite ollut kaikille

vastagjille tuttu, mika on voinut vaikuttaa vastauksiin. (Kuviot 12 ja 13.)
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Onko organisaatiossanne kartoitettu
ydinosaamisalueita?

vastauksia 230
100

89
804

601

404
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]
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Kuvio 12. Ydinosaamisalueiden kartoittaminen

Kyselyssa kysyttiin myds, mité toimenpiteitd ja tyovalineitd osaamisen johtamisessa on kéyttsss, ja
asteikkonaoli: 1. Kaikillatoimialoilla 2. Osallatoimialoistatai 3. Tietddkseni ei mill&an toimialalla

Kyselyn perusteella kéytetyimmét toimenpiteet ja vélineet osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessi
ovat kakilla toimialoilla johtamis- ja esimiestydn kehittdminen (59 %), organisaation siséiset
koulutukset (57 %), organisaation ulkopuolella jéarjestettavat koulutustilaisuudet (69 %),
tuloskeskustelut (56 %), johtamis- ja esimiestaitojen kehittédminen (58 %) ja tydhyvinvointiin
liittyvét toimenpiteet (71 %). V dhiten kaytettyja valineité osaamisen kehittdmiseen ovat mentorointi,
tuloskortti (BSC) ja tietojarjestelma osaamisen johtamisen hallintaan. Mentoroinnin kayttd on hyvin
vahdigta kaikilla toimialoilla, ja tietojarjestelméd osaamisen johtamisen hallintaan ei ole
monessakaan  kunnassa toimialasta riippumatta toteutettuna. Y dinosaamiskartoitukset ja
osaamiskartoitukset ovat suhteellisen vahan kaytettyja vélineitd osaamisen johtamisessa ja
kehittdmisessd, kuten edelld jo tuli esille. Toimenpide- ja tydvalineosiossa nousee esille myds se,
ettd muutosten hallinnan kehittdminen on osalla toimialoista kaytossa 57 %:lla vastanneista. (Ks.
Kuvio 13.)
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O Kaikilla toimialoilla 0 Osalla toimialoista M Tietaakseni ei millaén toimialalla ‘

‘ T
BSC 19 I 23

T
58

\ : \ \ \ \
Yhteistydn kehittdminen | | ‘45 ‘ | | | 4i9 | | =60
Muutosten hallinnan kehittdminen | 2‘1 | I | | 5‘7 | ‘ I | 2‘1
Johtamis- esimiestyon kehittaminen ] ‘ ‘ 5‘9 ‘ ‘ I‘ ‘ 36 ‘ ‘ 5
Organisaation sisaiset koulutukset ] | | 57‘ | | I | | 40 | | 131
Organisaation ulkopuolella jarjestettavat koulutustilaisuudet | | | | 69 | | | I‘ | 30, | 1
Johtamis- ja esimiestaitojen kehittdminen | | | SA | | I | | 37. | | S
Tyohyvinvointiin liittyvattoimenpiteet | | | | 71 | | | ‘I | 27, | 12}
Mentorointi 72I | 3“7 | I‘ | | 6:‘L | |
Tietojérjestelmé osaamisen johtamisen hallintaan 72I | 27, ‘ I‘ | | | 71] ‘ | |
Tuloskeskustelut ] | | 50‘ | | | | 40, | | I'5;
Ydinosaamisalueiden méarittely | [l | | 46‘ | | I | | 49 | |
Osaamiskartoitus ] 51 1 1 451 1 1 1 501 1 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %
Kuvio 13. Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tytvalineet
Tyovélineiden kayttamisen eroa tutkittiin tarkastelemalla, eroaako kéyttd tilastollisen

kuntaryhmittelyn mukaan. Kyselyssa kysyttiin, mitd toimenpiteitda ja tydvalineitd osaamisen

johtamisessa on kaytdssd. Téstd muuttujaryhmasta tehtiin muuttujasetti SPSS-ohjelman multiple

response -toiminnon avulla. Muuttujien arvot tallennettiin dikotomioiksi siten, ettd arvo 1 tarkoittaa

jokaisella muuttujalla sité, ettétoimenpidettatai tyovalinetta kaytetdén osallatal kaikillatoimialoilla

(vanhat arvot 1 ja 2). Arvo O puolestaan merkitsee sitd, ettd toimenpidettata tyovalinetta el kayteta

mill&n toimialalla (vanha arvo 3). Taulukon arvot ovat 1 arvoja. Khiin nelié -arvot ja sig-arvot

alkuperdisistd muuttujista 16ytyvét taulukosta 11. Eroja tutkitaan muuttuja kerrallaan jakauman
Kruskal-Wallisin testilla ja

muodosta riippumattomalla ei-parametrisella menetelmalla el

havainnollisemmin ristiintaulukoinnin avulla. (Ks. taulukko 11)
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Kaupunkimaisissa kunnissa kaytetéén kaikkia osaamisen johtamisen toimenpiteita ja tyévalineita
eniten verrattuna muihin tilastollisiin kuntaryhmiin. Taajaan asutuissa kunnissa kaytetédn melkein
yhta paljon erilaisia toimenpiteita ja tyévalineita kuin kaupunkimaisissa kunnissa. M aaseutumaisissa
kunnissa kéytetddn vahiten toimenpiteitd ja tydvalineita verrattuna toisiin tilastollisen
kuntaryhmittelyn ryhmiin.  Kaikissa tilastollisissa kuntaryhmissid osaamisen johtamisen
toimenpiteiden ja tyovélineiden kdyttdminen on hyvéalla tasolla. Vahiten kaytettyja toimenpiteité ja
tyovdlineitd kaikissa tilagtollisissa kuntaryhmissd on mentorointi. Tagjaan asutuissa ja
maaseutumaisissa kunnissa kaytetédan vahan myos BSC:ta eli tuloskorttia. TAma voi johtua siitd, etté
kyseisia asioita e koeta varsinaisiksi toimenpiteiks tai tyovalineiks. (Ks. taulukko 11.)

Liitetaulukossa 8 on esitetty kaikkien muuttujien keskiarvot ja hagjonnat.

My0s yhteistyon kehittdminen on osaamisen johtamisen toimenpide, ja erityisesti se on
johdettavissa oppivan organisaation nékemyksestd. Isoimmissa kunnissa osaamisen johtamisen
toimenpiteet ja tyovélineet néyttévét olevan paremmin kaytbssd. Tama voi johtua siitd, ettd
isommissa organisaatioissa on yleensdkin enemman resursseja kytettévissi kehittdmiseen. Pienissa
kunnissa resurssit voivat usein menna pakollisten palveluiden tuottamiseen (ks. esim. Haveri 2002).
Kiristyva talous voi suunnata toimintaa virheellisesti pois kehittémisestd, jonka tulokset eivét ole
valttamétta heti ndhtavilla
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Taulukko 11. Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tydvalineet kunnissa

Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tydvalineet Yht.
Tyohy-
Vin- Johta- Ulkopuo-
voin- mis-ja lella Johta- Muutos-
Osaa Tulos tiin esmies- | jarjestet- Sisdi- misen/es- | tenhalin- | Yhteis BSC
mis- kes- Men- | liittyvét | taitojen tavat set miestyon nan tyon Tu-
kartoi- | kuste- to- toimen- | kehittd- | koulutusti- | koulu- kehitta- kehittami- | kehitté- los-
tus lut rointi piteet minen laisuudet tukset minen nen minen kortti
Khi2 12.36 10.34 | 12.35 11.19 26.91 12.28 29.32 318 18.73 11.51 24.94
Tilastollinen
kunta-
ryhmittely Sig. .002 .006 .002 .004 .000 .002 .000 .000 .000 .003 .000
Kaupun- Kunnat
Kimaiset 33 43 28 45 45 45 45 45 42 45 33 45
73.3% | 95.6% | 62.2% 100% 100% 100% 100% 100% 93.3% 100% 73.3%
[odan Kunnat 2 40| 14 4 4 a 4 4 3 40 16| 4
53.7% | 97.6% | 34.1% 100% 100% 100% 100% 100% 80.5% | 97.6% | 39.0%
m:ai ot tu Kunnat 60 136 48 139 133 142 137 132 105 130 47 144
41.7% | 94.4% | 33.3% 96.5% 92.4% 98.6% 95.1% 91.7% 72.9% 90.3% 32.6%
Y hteensa Kunnat 115 219 90 225 219 228 223 218 180 215 96 | 230

Kysymyslomakkeessa kysyttiin, mitkd ovat térkeimpia tuloksia, joita edella mainituilla
toimenpiteilla ja tyovélineilla on saavutettu. Téhdn avoimeen kysymykseen vastasi 128 kuntaa.
Tulokset kirjoitettiin avoimeen vastauskenttdén, ja vastaukset luokiteltiin seuraavasti: 1. Strategiaan
liittyvét tulokset, 2. Osaamisen kehittyminen, 3. Y hteisty6/tydhyvinvointi, 4. Yleinen kehitys, 5.
Muutosten hallinta. (ks. kuvio 14.)

Strategiaan liittyviin tuloksiin kuuluvat esimerkiksi strategisten tavoitteiden ohjaavuus, strategian
maastouttaminen, kaupungin strategian tutuksi tuleminen seké strategian sisdistéminen. Osaamisen
kehittymiseen sisdltyvdt tulokset kattavat esimiess ja johtamistaitojen  kehittymisen,
johtamisosaamisen parantumisen, ammattitaidon kehittymisen seka ydintehtaviin keskittymisen ja
niiden hallinnan.  Yhteistyd/tydhyvinvointi-kohdan tulokset sisdltévét  tyShyvinvoinnin  ja
tuloksellisuuden parantumisen, tydilmapiirin  parantumisen sekd yhteistyon ja avoimuuden
lisBantymisen. Yleisen kehityksen tuloksiin koodattiin muun muassa seuraavia vastauksia: kehitysta
monenlaisissa asioissa, kehityskeskustelujen kehittyminen, péétoksenteon systemaattisuus,
toimintatapojen muutoksat, kiinnostus asioihin, tyonhallinta parantunut. Muutosten hallinnan

tuloksia ovat muun muassa seuraavat esimerkit: muutodtilanteiden parempi halinta, uusien
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tydmenetelmien omaksuminen helpompaa, uudistusten ja muutosten hyvaksyminen sekéa valmius

muutoksiin parantunut.
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Kuvio 14. Osaamisen johtamisen/kehittdmisen tuloksia

Osaamisen tai henkiloston kehittdmisstrategiaa voidaan pitéd myOs osaamisen kehittémisen
tyévalineend. Aineiston kunnissa osaamisen tai henkiloston kehittamisstrategia on tehty vain noin
27 prosentissa vastanneista kunnista. Kysymykseen siitd, pitéiské osaamisen/henkil6ston
kehittmisstrategia laatia, vastasi "tdysin samaa mieltd” noin 29 % kunnista ja "jokseenkin samaa

mieltd” vastasi noin 42 % kunnista.
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5.2.5 Kuntien ryhmittely osaamisen johtamisen nykytilanteen suhteen

Téssé osiossa eli tutkimuksen analysoinnin vaiheessa 2 aineiston kunnat ryhmiteltiin nykytilaa
kuvaavien orientaatioiden (Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio, Innovatiivinen orientaatio,
Teknologinen orientaatio ja Strategiléhtdinen jarjestelméorientaatio) avulla ryhmiin. Ryhmittelyn
avulla haluttiin saada vastaus ensimmadiseen tutkimuskysymykseen: Millainen on osaamisen
johtamisen nykytila Suomen kunnissa ja miten kuntia voidaan kuvata osaamisen johtamisen
ndkokulmasta. Ryhmittelyanalyysi kuvaa sitd, ettd milla tasolla kunnat ovat osaamisen

johtamisessaan.

Ryhmittely tehtiin hierarkkisella ryhmittelyanalyysilla. Ryhmittelymenetelméana kaytettiin Wardin
metodia ja havaintojen perusteella muodostettiin nelja ryhmda Wardin metodi minimoi ryhman
sisdisten etdisyyksien nelibsumman. Tama ryhmittelyalgoritmi tuottaa p&ésdantdisesti keskenédin

suunnilleen samankokoisia ryhmia (Hair ym. 1998).

Téss4 tutkimuksessa ryhmittely tuotti tuloksen, jossa kunnat muodostivat nelja eri ryhmad. Ryhmét
kuvaavat sekd kuntien osaamisen johtamisen tasoa ettd toiminnan painottumista. Ryhmét
muodostuivat osaamisen johtamisen orientaatioiden perusteella. Eri ryhmissd orientaatiot
painottuvat erilailla. Ryhmé nimettiin seuraavasti: Innostuneet aloittelijat, Tekniset aloittelijat,
Edistyneet ja Kehittyvét. Innostuneiden aloittelijoiden ryhmééan kuuluu 48 kuntaa, Teknisten
aoittelijoiden ryhméan kuuluu 57 kuntaa, Edistyneiden ryhmé&an kuuluu 68 kuntaa ja kehittyvien

ryhmaan kuuluu 57 kuntaa.

Ryhmittelyanalyysin jélkeen tehtiin varianssianalyyss (ANOVA) ryhmien vélisigd eroista
ryhmittelyssi olleiden muuttujien suhteen. Analyysi osoitti, ettd kaikki ryhmien véliset erot olivat
tilastollisesti merkitsevia. Tama tarkoittaa sitd, ettd ryhmitteylla onnistuttiin saamaan aikaan

toisistaan poikkeavia, siséisesti homogeenisia ryhmié. (taulukko 12) (ks. myos liitetaulukko 3).
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Taulukko 12. Ryhmien muodostaminen nykytilan mukaan

Strategiohjattu

Wardin yhteiséllinen | Innovatiivinen | Teknologinen Strategialahtoinen
metodi orientaatio orientaatio orientaatio jarjestelméorientaatio
Keskiarvo 2.9722 2.0833 3.81 3.6510
Innostuneet  Havainnot 48 48 48 | 48
aloittelijat Hajonta 60174 70207 641 | 53777
Minimi 1.17 1.00 3.00 | 2.75
Maksimi 4.17 4.00 5.00 | 4.75
Tekniset Keskiarvo 3.0175 2.8596 1.96 | 3.9825
aloittelijat Havainnot 57 57 57 | 57
Hajonta 52202 .50669 .654 | .70530
Minimi 2.00 2.00 1.00 | 2.00
Maksimi 4.17 4.00 4.00 | 5.00
Edistyneet Keskiarvo 2.3235 1.8971 1.91 | 2.9963
Havainnot 68 68 68 | 68
Hajonta .38950 .48530 .685 | .60083
Minimi 1.40 1.00 1.00 | 1.75
Maksimi 3.50 3.00 4.00 | 4.25
Kehittyvat  Keskiarvo 3.0930 1.6140 1.91 | 3.8684
Havainnot 57 57 57 | 57
Hajonta 41350 41207 544 | 47506
Minimi 2.17 1.00 1.00 | 3.00
Maksimi 4.50 2.00 3.00 | 5.00
Yhteenséa Keskiarvo 2.8216 2.1043 2.32 | 3.5935
Havainnot 230 230 230 | 230
Hajonta 57746 .69933 .994 | .71054
Minimi 1.17 1.00 1.00 | 1.75
Maksimi 4.50 4.00 5.00 | 5.00

Ryhma I nnostuneet aloittelijat on suhteellisen innovatiivinen asenteeltaan, mutta muiden muuttujien
suhteen ollaan selvésti alkuvaiheessa. Innostuneiden aloittelijoiden ryhméssa Strategiaohjattu

yhteisdllinen orientaatio tulee esille jonkin verran, Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio on

heikko ja Teknologinen orientaatio kaikkein heikoin. (ks. taulukko 12 ja 13.)

Ryhméssa Tekniset aloittelijat Teknologinen orientaatio nousee erityisesti esille, mutta muiden

muuttujien suhteen ollaan heikommalla tasolla Strategisohjattu yhteistllinen orientaatio on

kovin vahva. (ks. taulukko 12 ja 13.)
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Ryhma Edistyneet on kaikkien muuttujien suhteen erinomaisella tasolla.  Strategiaohjattu
yhteisdllinen orientaatio painottuu voimakkaasti, Innovatiivinen orientaatio on hyva,
Strategialahtinen jérjestelméorientaatio on parhaiten hallussa verrattuna muihin ryhmiin ja

Teknologinen orientaatio on erinomainen. (ks. taulukko 12 ja 13.)

Ryhmassa Kehittyvét nousee erityisesti esille Innovatiivinen orientaatio, joka on parhaalla tasolla
muihin ryhmiin verrattuna. Teknologinen orientaatio on erinomainen, mutta Strategiaohjattu
yhteistllinen orientaatio on heikkoa ja Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatiokin on hyvin
vahaista (ks. taulukko 12 ja13.)

Taulukko 13. Ryhmien [uonnehdinta ja kuntien lukumaar & eri ryhmissa

Ryhmé ja alustava luonnehdinta

Ryhma 1.

INNOSTUNEET ALOITTELIJAT (48 kuntaa)
Innovatiivinen orientaatio suhteellisen vahva
Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio heikko
Strategialdhtdinen jarjestelméorientaatio heikko
Teknologista orientaatiota e ole

Ryhma 2.

TEKNISET ALOITTELIJAT (57 kuntaa)
Teknologinen orientaatio erinomainen
Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio heikko
Innovatiivinen orientaatio heikko

Strategia dhtoinen jarjestelmdorientaatio heikko

Ryhma 3.

EDISTYNEET (68 kuntaa)

Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio
erinomainen

Innovatiivinen orientaatio erinomainen
Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio ryhmien
paras

Teknologinen orientaatio erinomainen

Ryhma 4.

KEHITTYVAT (57 kuntaa)

Innovatiivinen orientaatio erinomainen
Teknologinen orientaatio erinomainen
Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio heikko
Strategia dhtoinen jarjestelmdorientaatio heikko
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5.2.6 Ryhmittelyn pohdinta teorian valossa

Ryhmittelyanalyysin tuloksena muodostuneet ryhmét on liitettvissa teoriaosassa késiteltyihin
osaamisen johtamisen sukupolviin. Osaamisen johtamisen sukupolvet kuvaavat tiedon ja osaamisen
johtamisen kronologista kehitystd, joka on paikallistettu analysoimalla alan tutkimuskirjallisuutta.
(ks. luku 3.4.1). Ryhmd on ominaisuuksiensa perusteella liitettdvissda myds erilaisiin
tietoympaéristéihin (ks. luku 3.1.3).

Innostuneiden aloittelijoiden ryhmaéssd osaamisen johtamisessa korostuu ainoastaan positiivinen
tahtotila ja innostus — eli innovatiivinen orientaatio. Osaamisen johtaminen e kuitenkaan ole
kaytanntssa padssyt viela alkuun, ja siten tama ryhma el viela kuvaa selkedsti mitéén osaamisen
johtamisen sukupolvea. Teknisten aloittelijoiden ryhma on liitettéavissa voimakkaimmin
ensimmaiseen osaamisen johtamisen sukupolveen, jossa korostuvat tiedon ja osaamisen
paikallisamisen térkeys, yksiloiden osaaminen seka tietojarjestelmét. (ks. Ahonen ym. 2000;
Blackler 1995; Hong & Stdhle 2005.) Tietoympéristéjen valossa tarkasteltuna Teknisten
aoittelijoiden ryhmad edustaa mekaanista tietoympéristdd, jossa yksildiden tehtavakohtainen
osaaminen ja sijoittuminen jarjestelmaan ovat térkeita.

Edistyneiden ryhma edustaa parhaiten kaikkia osaamisen johtamisen sukupolvia. Edistyneiden
ryhméssi esille tulevat strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio, innovatiivinen orientaatio ja
teknologinen orientaatio. My0s strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio saa parhaimmat arvot
Edistyneiden ryhméssd verrattuna muihin ryhmiin. Osaamisen johtamisessa huomioidaan
Edistyneiden ryhmassi osaamisen hallinta tietoteknisin valinein, mutta huomioon otetaan myods
yhteisdllisyys ja innovatiivisuus. Edistyneiden ryhméssd osaamisen johtaminen ymmérretdan
moniulotteisesti ja liitetddn kaytannossa kaikkiin  osaamisen johtamisen taustateorioihin,
tietojohtamiseen, HRM:8&n ja oppivaan organisaatioon. Edistyneiden ryhmédssd on myds
havaittavissa piirteita kaikista tietoympéristbista. Tiedon ja osaamisen paikallistamisen merkitys
tiedostetaan, mika viittaa mekaaniseen tietoympdristéon. Orgaanisessa ympéristdssa vuorovaikutus

ja yhteistyé ovat térkeita tekijoitd, ja tavoitteena on hyddyntéd tietoa ja luoda uutta osaamista
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mahdollisimman tehokkaasti. Dynaamisessa tietoympéaristdssa térkeda on innovatiivisuus ja uusien

Kehittyvien ryhméssé on havaittavissa piirteitd osaamisen johtamisen kolmannesta ja ensimmaisesta
sukupolvesta. Innovatiivinen orientaatio ja Teknologinen orientaatio ovat voimakkaita. Kolmanteen
osaamisen johtamisen sukupolveen liittyvét innovaatiot. Ensimméiseen osaamisen johtamisen
sukupolveen liittyy puolestaan osaamisen tekninen hallinta. Kehittyvien ryhmaa kuvaa parhaiten

mekaaninen ja dynaaminen tietoympéaristo.

Kuntien muodostamat ryhmét néyttévat vahvisavan nékemystd, jonka mukaan osaamisen
johtamisessa on havaittavissa kolme erilaista sukupolvea. Analyysi osin osoittaa myds a) etteivat
sukupolvet ole tarkkargjaisia vaan liukuvia ja paallekkéisia ja b) yhdessd ryhméssi on néhtévissi
piirteitd useammasta kuin yhdestéd sukupolvesta. Molemmat havainnot ovat yhtenevia myds

teoriassa esitettyjen nakokumien kanssa (ks. esim. Hong & Stéhle 2005).

5.2.7 Osaamisen johtamisen ryhmien perustiedot

Tassa analyysin vaiheessa ryhmistéd saadaan edelleen liséinformaatiota. Analyyseissa tutkitaan,
mitka tekijét vaikuttavat osaamisen johtamisen ryhmiin. Osaamisen johtamisen nykytilan ryhmien

perustietoja ovat tilastollinen kuntaryhmittely, asukasluku ja syntyneet/100 asukasta.

Ryhmien profiloinnin  tukena kaytettiin  ristiintaulukointia  (taulukko 14). Ryhma 1-4
rigtiintaulukoitiin  tilastollisen  kuntaryhmittelyn kanssa ja tulorahoitusluokittelun kanssa
Ristiintaulukoinnin tuloksena todetaan, ettd muuttujien valilla on riippuvuutta tilastollisen
kuntaryhmittelyn osalta, Pearsonin Khiin nelidtestin p-arvo 0.001< 0.05. (ks. liitetaulukko 4.)
Tulosrahoitusluokittelun ja osaamisen johtamisen nykytilanteen ryhmittelyn valilla e ole
riippuvuutta, Pearsonin Khiin neliétestin p-arvo 0.059 > 0.05.
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Taulukossa 14 ovat esilla ristiintaulukoinnin tulokset. Y hteenvetona voidaan sanoa, etté karkeasti
katsottuna kaupunkimaiset kunnat jakaantuvat osaamisen johtamisen nykytilan suhteen kahteen
hyvin erilaiseen ryhmaén. Kaupunkimaisia kuntia on seka Innostuneiden aloittelijoiden (44,4 %) etta
Edistyneiden (28,9 %) ryhmissd. Kaupunkimaisia kuntia on paljon Innostuneiden aloittelijoiden
ryhmassd, ja tama voi kertoa siitd, etta kaupunkimaiset kunnat ovat osaamisen johtamisessa viela

alussa, mutta kuitenkin selvasti aloittaneet sita.

Tagjaan asutuista kunnista suurin osa (36,6 %) sijoittuu osaamisen johtamisen nykytilanteessa
ryhmédn Edistyneet, ja seuraavaks suurin osa (24,4 %) kuuluu ryhmddn Kehittyvét. Tagjaan

asutuista kunnista suurin osa johtaa osaamistaan erinomaisesti kuuluessaan ryhmaén Edistyneet.

Aineiston maaseutumaisista kunnista suurin osa (30,6 %) sijoittuu osaamisen johtamisen
nykytilanteessa ryhméan Tekniset aoittelijat, ja huomattavat osuudet (noin 28 %) ovat myds
ryhmissa Edistyneet ja Kehittyvét. Maaseutumaisista kunnista vain 13,9 % kuuluu Innostuneiden
aoittelijoiden ryhméan. Maaseutumaisissa kunnissa on aineiston mukaan osaamisen johtaminen
monella eri tasolla, ja prosentuaalisesti suurin osa kuuluu kuitenkin Teknisten aloittelijoiden

ryhméan.

Taulukko 14. Ryhmét ja tilastollinen kuntaryhmittely

Tilastollinen kuntaryhmittely Yhteenséa
kaupunki taajaan
maiset asutut maaseutumaiset

Ryhmat 1-4 Innostuneet Kuntien méaara 20 8 20 48
aloittelijat

% 44.4% 19.5% 13.9% 20.9%

Telfmsgt Kuntien maara 5 8 a4 57
aloittelijat

% 11.1% 19.5% 30.6% 24.8%

Edistyneet Kuntien méara 13 15 40 68

% 28.9% 36.6% 27.8% 29.6%

Kehittyvat Kuntien maara 7 10 40 57

% 15.6% 24.4% 27.8% 24.8%

Yhteenséa Kuntien méaara 45 41 144 230

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
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Ryhmien 14 vélisid eroja tarkastellaan seuraavaksi ei-parametrisen testin avulla. Taulukosta 15 kay
ilmi, etta ryhmét eroavat merkitsevasti toisistaan seuraavien tekijoiden suhteen: syntyneet/100
asukasta ja asukasluku. Eroja tarkasteltaessa ilmenee, ettd asukasluvulla mitattuna suurimmat kunnat
ovat Innostuneita aloittelijoita ja Edistyneitd Teknisiin aloittelijoihin  kuuluu  selkeimmin

suhteellisen pienid kuntia, ja Kehittyvien ryhméén kuuluvat kaikkein pienimmét kunnat.

Taulukko 15. Ryhmien valiset erot demogr afisten muuttujien suhteen
(Erojen testaamiseen kaytettiin jakauman muodosta riippumatonta Kruskal-Wallis-testid. Ka.= keskiarvo ja
s= hajonta)

Muuttuja Innostuneet | Tekniset Edistyneet | Kehittyvat | Khiin- | Tilastollinen
aloittdijat aloittdlijat nelid merkitsevyys
Henkil6kunnan Ka 6.0197 Ka 5.7240 Ka. 6.2773 Ka 6.1057 2.675 0.444
miar 3100 asukasa $1.02332 5153893 $1.86773 5154554
Syntyneet/100 asukasta | Ka 1.0440 Ka. .9056 Ka .9742 Ka 1.0433 8.697 0.034
5.25847 5.31920 5.30838 s.36968
Tuloveroprosentti 2004 | Ka 18.2917 Ka 185263 | Ka 185735 | Ka 185746 | 5929 0.115
5.69254 s.62444 5.55493 $.52177
Vuosikate, 1000 €/100 | Ka 85957 Ka 2.9457 Ka. 7.3493 Ka 100823 | 4.604 0.203
asukasta $14.58245 51854192 $19.71156 $16.12072
Asukas uku Ka 26186.10 Ka10109.00 | Ka22205.76 | Ka7387.75 24185 | 0.000
543016.441 527393539 | 571240500 | 11772918

5.2.8 Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tydvalineet kuntaryhmissa

Ryhmien eroja tutkittiin myds sen suhteen, millaisia toimenpiteita ja tyovélineitd osaamisen
johtamisessa kaytetd&n. Eroja tutkitaan muuttuja kerrallaan jakauman muodosta riippumattomalla
ei-parametrisella menetelmallé eli Kruskal-Wallisin testilld ja havainnollisemmin ristiintaulukoinnin

avulla.

Kyselyssd esitetyt osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tyovélineet ovat seuraavat:
osaamiskartoitus, ydinosaamisalueiden méérittely, tuloskeskustelut, osaamisen johtamisen
tietojérjestelmd, mentorointi, tyohyvinvointiin liittyvét toimenpiteet, johtamis- ja esimiestaitojen
kehittdminen, organisaation ulkopuolella jarjestettdvéat koulutustilaisuudet, organisaation sisdiset

koulutukset, johtamisen/esimiestydn kehittdminen, muutosten hallinnan kehittdminen, yhteistyon
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kehittdminen ja BSC (tuloskortti). Eroja oli havaittavissa kaikissa muissa muuttujissa paitsi

Y dinosaamisen méarittelyssa ja Tyohyvinvointiin liittyvissa toimenpiteissa.

Kyselylomakkeessa pyydettiin  vastaamaan, mitd toimenpiteitd ja tydvalineitd osaamisen
johtamisessa kunnassa on kéytdssa. Asteikkona oli 1. Kaikillatoimialoilla, 2. Osallatoimialoista, 3.
Tietdékseni e milldédn toimialalla Tastd muuttujaryhmasta tehtiin muuttujasetti SPSS-ohjelman
multiple response -toiminnon avulla. Muuttujien arvot talennettiin dikotomioiksi siten, etta arvo 1
tarkoittaa jokaisella muuttujalla sitd, etté toimenpidetta tai tyovalinettd kaytetéén osalla tai kaikilla
toimialoilla. Arvo O puolestaan merkitsee sitd, ettd toimenpidettd tai tyovélinettd e kaytetd

ollenkaan. Taulukon 16 arvot ovat 1 arvoja. (ks. taulukko 16.)

Tulokset osoittivat, ettéd ryhméssd Edistyneet kéaytetddn aktiivisimmin kaikkia tyovélineitéa
Ryhméssa Tekniset aloittelijat puolestaan kéytetdén erilaisia tydvalineitd véahiten. Innostuneiden
aoittelijoiden ryhméssi ollaan myo6s yllétéavan aktiivisia soveltamaan erilaisia kaytannon
toimenpiteité ja tyovélineitd osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtamisen perusorientaatioista
useampi tulee kuitenkin esille heikosti Innostuneiden aloittelijoiden ryhméssa. Ryhmassa K ehittyvét

on jonkin verran kéytdssa osaamisen johtamisen toimenpiteité ja tyovalineita. (ks. taulukko 16)
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Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tyévalineet Yht.
Muuttujat 6:35 6:37 6:38 6:39 6:41 6:42 6:43 6:44 6:45 6:46 | 6:47
Khiz 2162 | 1480 | 22.86 | 1943 | 2525 | 1304 | 2039 | 27.35| 24.97 | 30.87 | 17.4
Sig. 000 .002| .000| .000| .000| .005| .000| .000  .000| .000| .001
Ryhmét1-4  Innostuneet  Kuntien 25 24 5| 27| 46| 48| 46 47| 37| 47| 28| 48
doittelijat mara
% 521| 917 | 104| 563| 958 | 100| 958| 979| 77.1| 979 583
Tekniset Kuntien 23 52| 13| 17| 52| 56| 54 49| 37| s0| 17| 57
doittelijat maara
0
% 404 | o12| 228| 208 9L2| 982 | 947 86| 649 | 87.7| 298
Edistyneet  Kuntien 47 67| 33| 34| 6| 67| 67 67| 65| 67| 33| 68
maara
% 69.1| 985| 485| 500| 971| 985| 985| 985| 956| 985| 485
Kehittyvat Kuntien
el 20 56 16 12 55 57| 56 55 4| 51| 18| 57
% 31| 982| 281| 211| 95| 100| 982| 965| 719| 895| 316
Yhteensa Kuntien 115 | 219 67 0| 219| 228| 223| 218 180| 215| 96| 230
maara
Muuttujat:

6:35. Osaamiskartoitus
6:37. Tuloskeskustdut

6:38. Tietojarjestelma osaamisen johtamisen hallintaan

6:39. Mentorointi

6:41. Johtamis- ja esimiestaitojen kehittéminen

6:42. Organisaation ulkopuolella jérjestettdvét koulutustilaisuudet

6:43. Organisaation sisdiset koulutukset

6:44. Johtamisen/esimiestydn kehittdminen

6:45. Muutosten hallinnan kehittdminen

6:46. Y hteistyon kehittdminen
6:47. BSC (Balanced Scorecard, tasapainotettu tulosmittari)
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5.3 Osaamisen johtamisen nykytilaan yhteydessa olevat tekijét

5.3.1 Osaamisen johtamisen nykytilan orientaatioiden selittéminen

Seuraavaks tarkastellaan sitd, milla tekij6illa on yhteyttéd osaamisen johtamisen nykytilanteeseen.
Menetelmana kaytetéddn lineaarista regressioanalyysid. Aluksi katsotaan, selittd&kd henkildkunnan
maéra osaamisen johtamisen nykytilaa kunnissa. Osaamisen johtamisen nykytilanteen sdlittgjina
olivat my6s muuttuja 9:60 (Johto on osallistunut osaamisen méarittelyyn) ja muuttuja 9:70 (IImapiiri

organisaatiossamme tukee osaamista ja sen kehittémistd). (ks. Taulukko 17.)

Osaamisen johtamiseen yhteydessi ovat seuraavat muuttujat: 1) Henkildkunnan maarg, 2) Johto on
osallistunut osaamisen méérittelyyn 9:60 ja 3) IImapiiri organisaatiossamme tukee osaamista ja sen
kehittamista 9:70.

1) Henkilokunnan maérén ollessa selittgjéna tulkinta on seuraava: mitd pienempi henkilékunnan
ma&rd on, sitd enemman osaamisen johtamisen nykytilanne rakentuu Strategialdhttisesta
jérjestelméorientaatiosta’. Tulos kertoo osdtaan sitd, ettd pienempéi henkildkuntaa on
mahdollisesti helpompi arvioida ja johtaa strategialéhtoisesti ja jarjestelméllisesti. Henkilokunnan
méaéran voidaan kontrollimuuttujana katsoa vaikuttavan myos teorian mukaan osaamisen johtamisen
tilanteeseen, tulokset ovat yksityiselté sektorilta. (Ks. Moffet & McAdam 2006; Sinkula 1994, 40;
Bontis, Crossan & Hulland 2002, 13). Moffet & McAdam (2006) ovat vertailleet tutkimuksessaan
osaamisen johtamisen toteutusta henkilonkuntamdéréltédn  erikokoisissa  organisaatioissa
Henkilokunnan maarélla on vaikutusta osaamisen johtamisen rakenteeseen Moffetin ja McAdamin
(2006) tutkimuksessa.

2) "Johto on osalistunut osaamisen méarittelyyn” -muuttujan ollessa selittgjana tulkinta on
seuraava: mita vahemman johto osallistuu osaamisen médrittelyyn, sitd vahemman osaamisen

johtaminen on  strategiaohjattua,  yhteisollisesti  orientoitunutta ja  dtrategialdhtoista

7 Asteikko 1= téysin samaamielté... 5= téysin eri mielta
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jérjestelmaorientoitunutta®. Heikosti merkitseva oli myds malli, jossa Innovatiivinen orientaatio oli
selitettavana. Mita vahemman johto osallistuu osaamisen méérittelyyn, sitd vahemman osaamisen

johtamisessa tulee esille Innovatiivinen orientaatio. (Taulukko 17.)

Tulokset tukevat esimerkiksi oppivan organisaation tutkimuksia, joissa korostetaan, ettd johdon
tehtdvand on luoda kehittymistd tukeva ilmapiiri, ja ettéd johdon osallissuminen osaamisen
madrittelyyn on yksi keskeinen oppivan organisaation tunnuspiirre. (Pedler ym. 1991; Viitala 2002;
McGill & Slocum 1993). Myds osaamispohjaisen strategisen johtamisen teoreettinen tarkastelu tuo
esille, ettéd johtajan téytyy osallistua ja rakentaa osallistumisellaan kehittymiselle mydnteinen
toimintaympéristd (ks. esim. Sanchez 2001; Hamel 1994). Strategialdhtdinen yhteisollinen
orientaatio on t&ssi tutkimuksessa yksi osaamisen johtamisen orientaatio, ja se rakentuu pitkalti

teoreettisesti oppivan organisaation tunnusmerkeisté.

3) Muuttujan "IImapiiri organisaastiossamme tukee osaamista ja sen kehittémistd” (9:70) ollessa
selittjand voidaan tulkita seuraavaa: mité véhemman organisaation ilmapiiri tukee osaamista ja sen
kehittdmistd, sitd véhemman a) osaamisen johtaminen rakentuu Strategisohjatusta yhteisollisesta
orientagtiosta ja b)  Strategialdhtdisestd  jarjestelméorientagtiosta.  Strategialdhtdinen
jérjestelmdorientaatio on osaamisen johtamisen orientaatio, jossa korostuu asioiden enemman kuin
ihmisten johtaminen. Tulos osoittaa sitd, etta ilmapiiri on merkitseva tekijd, vaikka johtaminen
korogtaisi enemman asioiden kuin ihmisten johtamista.

8 Huomio asteikko 1= téysin samaamielta.... 5= taysin eri mielta
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Taulukko 17. Selitettéavind muuttujina osaamisen johtamisen nykytilaa kuvaava Strategiaohjattu yhteisdllinen
orientaatio, Strategialdhtdinen jérjestelmaorientaatio, I nnovatiivinen orientaatio ja Teknologinen orientaatio

Selitettavat
Strategiaohjattu Strategialdhtdinen  Innovatiivinen Teknologinen
Selittajat yhteisdllinen jérjestelméa- orientaatio orientaatio
orientaatio orientaatio
Standardized Standardized Standardized Standardized
Coefficient Coefficient Coefficient Coefficient
Henkil 6kunnan -.050 -.156** -.078 .075
maaré
9:60Johto on .205*** A489*** .159* .036
osallistunut
osaamisen
méérittelyyn
9:70 IImapiiri B07*** .126* -.026 -.060
organi saati ossam
me tukee
osaamistaja sen
kehittémisté
R2 .362 341 .034 .010
Adj. R? .353 332 .021 -.004
F 42.154*** 38.475*** 2.611* 722

*p< .05, ** p< 0L, *** p< .001

5.3.2 Kuntaryhmien erot

Muodostettujen kuntaryhmien véalisia eroja tutkittiin logistisen regressioanalyysin avulla. Menetelma
mahdollistaa useiden muuttujien tarkastelun samanaikaisesti, ja sen avulla saadaan esiin erilaisten
muuttujien mahdollinen yhteisvaikutus. Analyysin tavoitteena oli selvittéd, ennustavatko
henkilokunnan madrda ja muuttujat "Johto on osalistunut osaamisen méaarittelyyn” (9:60) ja
"lImapiiri organisaatiossamme tukee osaamista ja sen kehittamist&’ (9:70) osaamisen johtamisen

nykytilannetta. Lisaksi haluttiin lisdtietoa aiemmin muodostettujen kuntaryhmien eroista.

Mallissa referenssiluokiksi valitaan jokainen ryhma 1-4 vuorollaan. Taulukosta 18 nadhdaan, etta
malli on merkitseva (x2=70.579 df=9 ja p=0.000 ). Mallin toistaa alkuperdisen aineiston (p=0.176),
téama tieto on myos liitetaulukoista 5. Mallin selitysaste on 0.285 (Nagelkerken R2 arvo on 0.285),
eli malli selittéa vaihtelua kohtuullisesti (ks. myos Liitetaulukot 5). Malli luokittelee yhteensé 40,1
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prosenttia oikein. Ryhmaan Edistyneet kuuluvien kuntien luokittelu onnistuu tété paremmin; 78,8
prosenttia menee oikein. Myds ryhman Tekniset aloittelijat luokittelu onnistuu: oikein menee 45,6
prosenttia. Taulukossa 18 on esitetty edella mainitut arvot. Aluksi ennen mallin rakentamista
tegtattiin myods muuttujien vélinen korrelaatio, joka tehtiin lineaarista regressioanalyysia kayttéen.
Muuttujien toleranssit ja VIF-arvot olivat hyvét, joten muuttujat voitiin ottaa mukaan maliin.

Liitetaulukossa 6 on esitetty kyseiset arvot.

Mallissa ovat mukana seuraavat muuttujat: 9:60 (Johto on osallistunut osaamisen méaérittelyyn)
(p=0.000) ja muuttuja 9:70 (lImapiiri organisaatiossamme tukee osaamista ja sen kehittdmistd)
(p=0.002). P-arvon pitéa olla pienempi kuin 0.05. Henkil6kunnan maarad ei ollut téhan malliin sopiva

muuttuja. Tutkimuksessa jokainen ryhma oli vuorollaan verrokkiryhmana.

Edistyneiden ryhma eroaa muista ryhmistéa muuttujien 9:60 ja 9:70 suhteen: Edistyneiden ryhméssa
johto osallistuu osaamisen méérittelyyn parhaiten ja ilmapiiri tukee ossamista ja sen kehittamista
parhaiten verrattuna muihin ryhmiin. Téma tulos tukee ryhman nimeémist. Teknisten aloittelijoiden
ryhméssé johdon osallisuminen osaamisen mérittelyyn on véhéisintd ryhmié verrattaessa
Teknisten aloittelijoiden ryhméssa myos ilmapiiri tukee heikoimmin osaamista ja sen kehittamista
Teknisten aloittelijoiden ryhméssd ndméa tulokset Kkorostavat ryhmén olevan akuvaiheessa
osaamisen johtamisessa. Kehittyvilla johdon tuki koetaan toiseksi huonoimmaksi ryhmia
verrattaessa. Kehittyvien ryhméssa ilmapiirin koetaan tukevan osaamista ja sen kehittémisté toiseksi
vahiten. Kehittyvien ryhmassa tdma tulos osoittaa, etta kehitys ei valttémétta ole hyvalla pohjalla.
Innostuneiden aloittelijoiden ryhméssa johto osallistuu véhemmén osaamisen méérittelyyn ja
ilmapiiri tukee organisagtiossa osaamista ja sen kehittdmistd véhemman kuin Edistyneiden
ryhmassi. Innostuneiden aloittelijoiden ryhmassa johdon osallisuminen ja ilmapiirin tuki ovat
kuitenkin kohtalaisella tasolla. Ryhma on siis siind mielessa menossa oikeaan suuntaan.

Regressiokertoimet ja regressiokertoimien p-arvot seké vakiotermit ovat nahtavissa taulukossa 18. °

9 Té4ss4 pitad huomioida asteikko 1= téysin samaamieltédja 5= taysin eri mielta
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Taulukko 18. Ryhmien keskinaiset er ot

Referenssi-
ryhma

Innostuneet aloittelijat

Referenssi-
ryhma
Tekniset aloittelijat

Tekniset Edistyneet Kehittyvat Innostuneet Edistyneet Kehittyvat
aloittelijat aloittelijat
V akiotermit -1.297 3.863+** -376 1.297 5.160%** 922
Henkilokunnan | 00 000 000 000 000 000
méara
9:60 Johto on 303 - 775%x* 001 -303 -1.078**+ -212
osallistunut
osaamisen
médrittelyyn
9:70 lmapiiri 211 -.623* 196 -211 -.834%* -016
organi saati 0ssam
me tukee
osaamistaja sen
kehittamista
Referenssi- Referenssi-
ryhma ryhma
Edistyneet Kehittyvat
Innostuneet Tekniset Kehittyvat Innostuneet Tekniset Edistyneet
aoittelijat aoittelijat aloittelijat aloittelijat
V akiotermit -3.863 *** -5.160%** -4.238**+ 376 -922 4.23g¢+*
Henkilokunnan | 00 000 000 000 000 000
méara
9:60 Johto on TT5xx 1.078%** 866%** -.091 212 -.866%**
osallistunut
osaamisen
méérittelyyn
9:70 limapiiri 623* 834+ 819** -196 016 -819**
organi saati 0ssam
me tukee
osaamistaja sen
kehittamista

Mallin tehokkuus
-2 LL=554.545
Chi-Square=
70.579***

df=9

Nagelkerken R?=
.285

Malli luokittelee 40.1% oikein (Innostuneet aloittelijat 6. 3%, Tekniset aloittelijat 49.1%,

Edistyneet 78.8%, K ehittyvit 14.3%)

* p< .05, ** p< .01, *** p< .001
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5.4 Osaamisen johtamisen tavoitteet kunnissa

5.4.1 Tavoitteet ja niiden orientaatiot

Osaamisen johtamisen tavoitteista tehtiin myos padkomponenttianalyysi, jonka tuloksena syntyi
kolme orientaatiota. Ensimmainen tavoiteorientaatio on Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio, ja
sen keskiarvo on 1.98. Keskiarvo on matala, joten osaamisen johtamisen tavoitteisiin suhtaudutaan
téssé orientaatiossa positiivisesti. Toisena tavoitteita kuvaavana orientaationa on Strategial8ht6inen
jérjestelméorientaatio, ja sen keskiarvo on 2.31. Keskiarvo on tassakin orientaatiossa positiivinen.
My0s tulevaisuutta kuvaavista muuttujista yksi latautui omalle padkomponentille: Teknologinen
orientaatio (2:13 Meilla pitéisi olla paremmat tietotekniset valineet osaamisen hallintaan) ja sen
keskiarvo on 2.99. Keskiarvosta voidaan paéatell, ettd osaamisen johtamisen tavoitteena el enéd ole
tulevaisuudessa voimakkaasti tietoteknisten vélineiden hallinta. Tavoiteorientaatioiden keskiarvot

kuvaavat sitd, ettd ossamisen johtamisen kehittémiseen suhtaudutaan positiivisesti. (ks. taulukko

19)

Taulukko 19. Osaamisen johtamisen tavoitteita kuvaavien summamuuttujien kuvailu

Havainnot | Minimi Maksimi | Keskiarvo | Keskihajonta
Strategiaohjattu
yhteiséllinen orientaatio 230 1.00 4.33 1.9758 53159
Strategialahtdinen
jarjestelméorientaatio 230 1.00 4.75 2.3109 64322
2:13. Meilla pitaisi olla
paremmat tietotekniset
vilineet osaamisen 230 1.00 5.00 2.99 1.189
hallintaan

Kysymyslomakkeessa kysyttiin - myds sitd, mitd osaamista ja taitoa kunnat arvioivat
lahitulevaisuudessa tarvitsevansa. Tulevaisuuden haasteita kuvaavat véittamé perustuivat
tutkimuksen teoriaosiossa esitettyihin kirjallisuudesta nousseisiin kuntien tulevaisuuden haasteisiin.

Suurimmasta osasta kyselyssa esitetyista tulevaisuuden haasteista ja osaamistarpeista téysin samaa




144

mieltéd on noin 50 % vastagjista. VVuorovaikutustaitoja ja oman ammettialan osaamista pitda 66 %
kunnista erityisen voimakkaasti tulevaisuuden ossamistarpeena. Tdysin samaa mielta siita, etta
toisten innostaminen ja tietotekniikkaosaaminen ovat tulevaisuudessa osaamistarpeita kunnissa, on
60 % vastanneista kunnista. Vdhemman positiivisa ovat vastaukset Kielitaidon ja
kansainvalistymistaitojen kohdalla: monessakaan kunnassa e olla tdysin samaa mielta siitd, etta
nama olisivat tulevaisuuden osaamistarpeita. Taméa on signaali siitd, ettei kansainvaistymistarvetta
ole kunnissa tarpeeks tiedostettu. (ks. kuvio 15.)

‘ O Taysin samaa mieltd @ Jokseenkin samaa mieltd [0 Vaikea sanoa O Jokseenkin eri mieltd W Taysin eri mielt&

Toiseten innostaminen

] ] ]

Innovatiivisuus | | 52 | |
Mukautumiskyky ] | | 05 | |
Visiontikyky | | [ | |
Monialaosaaminen | | | 49 | |
Verkostoitumistaidot | | | 48 | |

Kielitaito SIMmEEES T

Neuvottelutaidot

kansainvalisyystaidot

Viestintataidot

Vuorovaikutustaidot

Strateginen osaaminen

Tietotekniikkaosaaminen

Oman ammattialan osaaminen

0% 10 % 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Kuvio 15. Tulevaisuudessa tarvittava osaaminen

Tulevaisuudessa tarvittavaa osaamisgta tarkasteltiin myds ryhmittéin multiple response -toiminnon
avulla. Merkitsevasti ryhmittéin eroavat muuttujat otettiin mukaan ristiintaulukointiin. Ryhmitt&in
merkitsevasti eroavia muuttujia ovat tietotekniikkaosaaminen (14:80), verkostoitumistaidot (14:87)
ja innovatiivisuus (14:91). Merkitsevien muuttujien khiin neliét ja merkitsevyydet on esitetty
taulukossa 20. Muuttujien arvot tallennettiin dikotomioiksi siten, etté arvo 1 tarkoittaa jokaisella

muuttujalla sitg, etté tulevaisuudessa tiettyd osaamista tarvitaan (yhdistettiin arvot 1=tdysin samaa
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mielta ja 2=jokseenkin samaa mieltd). Arvo 0 puolestaan merkitsee sitd, ettd tulevaisuudessa
osaamista ei oikein tarvita (yhdistettiin arvot 4=jokseenkin eri mielté tai 5=taysin eri mieltd).
Alkuperdinen arvo 3 (en osaa sanoa) merkattiin puuttuvaksi, tamén vuoks ristiintaulukkoon saatiin
229 kuntaa. Kaikissa ryhmissa koetaan tulevaisuuden osaamistarpeiks suurin osa esitetyista
osaamistarpeista. Teknisilla aloittelijoilla on ryhmia vertailtaessa pienimmét tavoitteet. (ks. taulukko
20.)

Taulukko 20 Tulevaisuudessa tarvittava osaaminen ryhmittéin

Tulevaisuudessa tarvittava osaaminen Yht.
Tietotekniikka- Verkostoitu- Innovatiivi-
osaaminen mistaidot suus
1480 14.87 14:91
Ka=150 Ka=1.66 Ka=1.56
s.=.758 s.=.752 S.=.656
Khi2 12.201 18.615 14.471
Sig. .007 .000 .002
Ryhmét Innostuneet  Kuntien maéra
aoittelijat 45 45 47 48
% 93.8% 93.8% 97.9%
Tekniset Kuntien méaara
doittelijat 49 46 48 57
% 86.0% 80.7% 84.2%
Edistyneet  Kuntien mé&ré 65 61 65 67
% 97.0% 91.0% 97.0%
Kehittyvét  Kuntien maara 56 53 53 57
% 98.2% 93.0% 93.0%
Y hteensa Kuntien méaara 215 205 213 229

Tulevaisuuden haasteita kartoitettiin  kyselyssa my6s avoimen vastauskentdn avulla, jos
kysymyksessd e mainittu oman kunnan tulevaisuuden haasteita osaamisessa. Téhédn vastasi koko
aineistosta vain 18 vastagjaa. Vastagjien omia nékemyksia ovat ryhmiin luokiteltuina seuraavat
asiat: sosiaaliset taidot, muutostenhallintataidot, johtamistaidot ja yleisosaaminen. Sosiaalisten
taitojen kohdalla vastauksena olivat muun muassa kuuntelemisen ja yhdessa tekemisen taito,
asennoituminen, luottamuksellisen kulttuurin - kehittdminen ja hyvinvoinnin  kehittaminen.
Muutostenhallintataidoista esimerkkeind ovat yleinen taito hallita kaikenlaisia muutoksia, taito

hallita kuntien yhdisymistd, talousongelmia, tyonkuviin liittyvien muutoksien hallinta
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Johtamistaidoista esimerkkeja ovat kehitysjohtamisen taito, innostavan johtamisen taito ja itsensa
johtamisen hallinta tydpaineiden keskella. Y leisosaamisen luokassa esille tulevat kaikenlaiset taidot,

joita kuntien toimintaan kuuluu.

Kyselyn kahdessa viimei sessi avoimessa kysymyksessa kysyttiin, " Mita haasteita kehittdmiselle on
tulossa 1-3 vuoden aikana kunnassanne?’ (vastauksia 142) ja "Minkédaista oppimista ndma uudet
haasteet edellyttavéat?’ (vastauksia 111). Muutosten hallinta nousi tdrkeimméksi haasteeks 1-3
vuoden kuluessa (33 %). Seutuyhteistyd (21 %) tuli myds esille tulevaisuuden haasteena. Naméa
uudet haasteet edellyttévét ennen kaikkea osaamisen kehittdmista (47 %) ja muutosvalmiutta (32 %).

5.4.2 Osaamisen johtamisen tavoitteisiin yhteydessa olevat tekijét

TéssA vaiheessa ryhmisté saadaan 1isdé tietoa sen suhteen, miten eri ryhmissé asetetaan tavoitteita
osaamisen johtamiselle ja mitka tekijét ovat yhteydessd tavoitteisiin. Tassa alaluvussa tutkittiin,
ovatko ryhmét, henkilokunnan méard, muuttuja 9:60 (Johto on osallistunut osaamisen méarittelyyn)
tai muuttuja 9:70 (Ilmapiiri organisaatiossamme tukee osaamista ja sen kehittdmistd) yhteydessé
osaamisen johtamisen tavoitetilaan. Tarkemmat tiedot (muun muassa toleranssi ja VIF) kaikista
slittgjista on liitetaulukossa 7. Tutkimusmenetelméana kaytettiin lineaarista regressioanalyysia ja

korrelaatiomatriisia.

Ryhmissa Tekniset aloittelijat ja Edistyneet Strategiaohjattua yhteisdllista orientaatiota e koeta
osaamisen johtamisessa niin suurenatavoitteenatai sitd el enda tavoitella niin paljon tulevaisuudessa
kuin ryhmassa Kehittyvét. Edistyneiden ryhméassa osaamisen johtaminen on jo nykytilanteessa
hyvé, ja ndin ollen tavoitteita e koeta olevan enda niin paljon — nédin voidaan todeta ryhmien
muodostamisen perusteella.  Innostuneiden aloittelijoiden ryhmassa Teknologinen orientaatio

koetaan suuremmaksi tavoitteeksi kuin Kehittyvien ryhmassa. (Ks. taulukko 21.)

Malleissa, joissa selitettévina olivat tavoitteita kuvaavat Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio ja

Teknologinen orientaatio, merkitsevaks selittgjakss muodostui  henkilokunnan madra. Mita
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vahemman henkildstéd on, sitd enemman tavoitteet liittyvdt Strategiaohjattuun yhteisolliseen
orientaatioon ja Teknologiseen orientaatioon. Innostuneiden aloittelijoiden ryhméssa Teknologinen
orientaatio nousee tavoitteissakin keskeisemmaksi kuin Kehittyvien ryhmassi. Tama viittaa siihen,
ettéd Innostuneiden aloittelijoiden ryhma on menossa kohti osaamisen johtamisen ensimmaistéa
sukupolvea. Malli, jossa selitettévana oli Strategialdhtdinen jérjestelmaorientaatio, merkitsevaksi

tavoitteeks asetetaan Strategildhtoinen jarjestelméorientaatio. (Ks. taulukko 21.)

Taulukko 21. Selitettéavind muuttujina osaamisen johtamisen tavoitteita kuvaavat muuttujat Strategiaohjattu
yhteisdllinen orientaatio, Teknologinen orientaatio ja Strategialdhtdinen jarjestelméorientaatio

Selitettévat
Strategiaohjattu Teknologinen Strategialdhtdinen

Selittajat yhteisdllinen orientaatio jérjestelma-

orientaatio orientaatio

Standardized Standardized Standardized

Coefficient Coefficient Coefficient
Henkil8kunnan
médra -.122+ -.160** -.069
Ryhma 1 -.040 -.402%** -.009
Innostunest
aoittelijat
Ryhma 2 Tekniset .258*** .048 119
aoittelijat
Ryhma 3 152+ * -.080 .082
Edistyneet
9:60 Johto on -.212 .037 -.182*
osallistunut
osaamisen
méérittelyyn
9:70 llmapiiri -.103 -.052 -.062
organi saati ossamm
etukee osaamigta
jasen kehittémista
R2 143 .205 .059
Adj . R? 120 184 .033
F 6.136*** 9.483*** 2.299*

* p< .05, ** p< .01, *** p= 001, +p< .10

Tavoitteista tutkittiin myos sité, ovatko tavoitteet yhteydessa taustatietoihin, johdon osallistumiseen

osaamisen madrittelyyn tai sithen, tukeeko ilmapiiri osaamisen kehittédmistd. Menetelmana kaytettiin
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korrelaatiomatriisia. Mita pienempi kunta on, sitd enemman tavoitteissa painottuu teknologinen
orientaatio. (ks. taulukko 22)

Mitd enemman johto osallistuu osaamisen méérittelyyn, sitd enemman tavoitteita asetetaan
orientaatioihin Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio ja Strategialéhtdinen jérjestelméorientaatio.
Kaytéannodssa tulos tarkoittaa, etté johdon osallistuminen on térkeda strategisen kytkennan kannalta.
Korrdaatiomatriisista kdy myos ilmi, ettd mitd enemman ilmapiirin koetaan tukevan osaamisen
johtamisen kehittymistd, sitd enemman tavoitteet liittyvét Strategiaohjattuun yhteisdlliseen
orientaatioon. Tulokset osoittavat siten, eftd osaamisen johtaminen saadaan tukemaan organisaation
srategisia padmaaria, jos johto osallistuu osaamisen méérittelyyn ja tydyhteisdn ilmapiiri tukee
osaamista ja sen kehittamista. (ks. taulukko 22.)

Taulukko 22 Pear sonin korrelaatiokertoimet Osaamisen johtamisen tavoitteet ja niihin yhteydessd olevat tekijat

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio Pearson

Correlation 1| ,578* ,267*-,080 | -,010 | -,12 [,058 ,007 [-,217*4 -,144*

Sig. (2-tailed) ,000 | ,000 | ,232 | ,882 |,071 [,383 [ ,922 | ,001 | ,030
Strategialahtoinen jarjestelmé orientaatio Pearson

Correlation ,578* 1 | ,283*-,015 ,056 | -,09 [,073 ,022 [-,191*4 -,104

Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 | 826 [ ,405 |,157 [,272 | ,744 | ,004 | ,120
Teknologia orientaatio Pearson ol ol

Correlation ,267* 283 1]-213* ,054 | -13 | -,04 ,159*( ,092 ,005

Sig. (2-tailed) | ,000 | ,000 ,001 ,418 |,053 |,590 ,016 | ,168 ,946
Asukasluku 31.12.2004 Pearson

Correlation -,080 | -,015 (-,213* 1 ,053 |,164*|,352* -,236*] -,181*Y -,119

Sig. (2-tailed) |,232 | ,826 | ,001 ,425 |,013 |,000 | ,000 | ,006 | ,073
Henkilokunnan mé&éara/100 asukasta Pearson . "

Correlation -,010 | ,056 | ,054 | ,053 1| -,15*|,085 ,192%1 -,021 ,014

Sig. (2-tailed) | ,882 | ,405 | ,418 | ,425 ,027 [,199 ,004 | 757 ,833
syntyvyys sataa asukasta kohden Pearson 120 094 |-120 164%| 147+ 1 | o8 132+| - 004 120

Correlation o o N ' B ' B B B

Sig. (2-tailed) | ,071 | ,157 | ,053 | ,013 ,027 ,571 ,047 | ,159 ,070
vuosikate 1000 e/100 asukasta Pearson

Correlation ,058 | ,073 |-,036 | ,352* ,085 |,038 1 |-163*|-,179*4 -,069

Sig. (2-tailed) |,383 | ,272 | ,590 | ,000 ,199 |,571 ,014 | ,007 ,298
Tuloveroprosentti 2004 Pearson "

Correlation ,007 | ,022 | ,159*|-,236*{ ,192* -,13*| -,16* 1| ,040 | ,076

Sig. (2-tailed) |,922 | ,744 | ,016 | ,000 ,004 |,047 |,014 ,544 | ,255
9:60. Johto on osallistunut osaamisen Pearson
madrittelemiseen Correlation -2177 -1917 ,002 | - 181% -,021 | -,09 | 18" ,040 1| 2427

Sig. (2-tailed) |,001 | ,004 | ,168 | ,006 , 757 [,159 [,007 ,544 ,000
9:70. limapiiri organisaatiossamme tukee Pearson . ol
osaamista ja sen kehittamista Correlation -,144*( -,104 | ,005 |-119 | ,014 | -12 | -07 [ ,076 | ,242 1

Sig. (2-tailed) |,030 | ,120 | ,946 | ,073 ,833 |,070 |,298 ,255 | ,000

**. p<0.01
*.p <0.05
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Tiivistettyna analyysi osoittaa osaamisen johtamiseen liittyvista tavoitteista seuraavaa:

1. Kehittyvien ryhma painottaa tavoitteissaan enemman Strategiaohjattua yhteisdllista
orientaatiota kuin Tekniset aloittelijat ja Edistyneet.

2. Innostuneiden aloittelijoiden ryhméssd Teknologinen orientaatio ohjaa tavoitteita

voimakkaammin kuin Kehittyvien ryhméssa.

3. Mité pienempi kunta, sitd enemman tavoitteet liittyvét Teknologiseen orientaatioon.

4. Mitd enemmén johto osallistuu osaamisen méarittelyn, sitd enemman tavoitteita asetetaan
liittyen Strategialdhtdiseen jarjestelméorientaatioon. Johdon osallistuminen osaamisen
médrittelyyn on  korrelaatiomatriisin - perusteella yhteydessd  positiivisesti  myds

Strategiaohjattuun yhteisdlliseen orientaatioon tavoitteita asetettaessa.

5. Mita enemman ilmapiiri tukee osaamisen johtamisen kehittymistd, sitd enemman tavoitteet

liittyvét strategiaohjattuun yhteisolliseen orientaatioon.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Téssa luvussa kerrataan aluksi tuloksien keskeinen anti tutkimuskysymyksien avulla. Seuraavissa
alaluvuissa keskeisia tuloksia esitellédn tuomalla esiin niiden yhteys teoriaosiossa kéytyyn
keskusteluun.

Tutkimuksen keskeisena tavoitteena on mallintaa ja kuvata ilmi6téa " Osaamisen johtaminen Suomen
kunnissa’. Tutkimus keskittyy kuvaamaan kuntien osaamisen johtamisen nykytilaa ja tavoitteita
sekd sitd, missd vaiheissa eri kunnat ovat ossamisen johtamisessaan. Kyselyssa haluttiin myds
selvittdd, minkalainen tahtotila ja suunta kunnilla on osaamisen johtamisen kehittémiseen. Liséksi
etsittiin vastauksia siihen, mitké& asiat ovat yhteydessé kuntien osaamisen johtamiseen. Tutkimuksen
tavoitteet jatiivistetyt tulokset ovat esitetty taulukossa 23. Seuraavissa alaluvuissa tulokset esitell&8n

tarkemmin.

Taulukko 23. Tutkimuskysymykset ja keskeiset tulokset

Tutkimuskysymys Tul okset

1. Millainen on Kunnistaloytyi nelja erilai sta orientaati ota osaamisen johtamiseen:

osaamisen johtamisen Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio, Innovatiivinen orientaetio,

nykytila Suomen Teknologinen orientaatio ja Strategial 8htdinen jérjestelméorientaatio.

kunnissa? Miten kuntia Orientaatiot ovat perustel tavi ssa osaamisen johtamisen teoreettisten nékemysten
voidaan kuvata avulla

osaamisen johtamisen - Kunnistamuodostui nelj& erilaista ryhméé sen mukaan, missi vaiheessajamilla
nakokulmasta? tavoin painottunut niiden osaamisen johtaminen on. Ryhmien nimet ovat

Innostuneet aloittelijat, Tekniset doittelijat, Edistyneet ja K ehittyvét.
Analyysin pohjalta syntyneet kuntaryhmét kytkeytyvét tutkimuskirjallisuuden
paikallistamiin osaamisen johtamisen sukupoalviin.

Erilainen osaamisen johtamisen painotus vaikuttaa siihen, kuinka paljon
toimenpiteité ja tyovélineité osaami sen johtamisessa kéaytetéan.

Mita vahemman johto osallistuu osaami sen méarittelyyn, sitd vahemman
0saamisen johtamisessa painottuu Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio ja
Strategial 8htdinen j&rjestel mdorientaatio. Mité véhemmén johto osallistuu
osaami sen méérittelyyn, sitd véhemman painottuu myoés Innovatiivinen
orientaatio.

Mité vahemman ilmapiiri tukee osaamistaja sen kehittémistd, sitd véhemman
osaami sen johtamisessa painottuu Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio ja
Strategial 8ht6inen jarjestel maorientaatio.

Henkil6kunnan maara on yhteydessa Strategia ahtdiseen

jarjestel maori entaatioon. Mita pienempi henkil 6kunnan méara, sitd enemman
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osaami sen johtaminen rakentuu Strategial 8ht6i sesta j arjestel méori entaati osta.

2. Mihin suuntaan - Tavoiteorientaatioita ovat Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio,
osaamisen johtamista Teknologinen orientaatio ja Strategilahtdinen jérjestel méorientaatio.

halutaan Suomen - FErilaisaossamistarpeita on kaikissaryhmissd, mutta Teknisilla doittelijoilla
kunnissa kehittéa? osaamistarpeita ilmaistiin véhiten.

Tulevaisuuden tarkeimmiksi osaamistarpeiksi nousivat vuorovaikutustai dot,
oman ammattialan osaaminen, toisten innostaminen ja tietotekniikkaosaaminen.
Suurimpina kehittamishaasteina 1-3 vuoden sisdlla pidettiin muutosten hallintaa

ja seutuyhtei sty6téa.
3. Mitkatekijét ovat - Henkildkunnan maéra ja johdon osallistuminen osaamisen maérittelyyn ovat
yhteydessa kuntien yhteydessa siihen, millaista orientaati ota osaamisen johtamiseen tavoitellaan.
osaamisen johtamisen - Mitéenemman johto osallistuu osaamisen méérittelyyn, sité todennakdisemmin
tavoitteisin? osaamisen johtami sessa tavoitellaan Strategial shtéista yhtei sl listé orientaatiota

ja Strategi aohjattua jérjestel méorientaatiota.

Mité parempi ilmapiiri, sitd enemman tavoitellaan Strategiachjattua yhteisollista
orientaetiota.

Kunnan koko (henkil 8kunnan maara ja asukasluku) on yhteydessa siihen,
liittyvétko tavoitteet Teknol ogiseen orientaatioon: mité pienempi kunta, sita
enemmaén tavoitteita asetetaan osaamisen johtamisessa Teknol ogiseen

orientaati oon.

6.2 Millainen on osaamisen johtamisen nykytila Suomen kunnissa?

6.2.1 Osaamisen johtamisen perusorientaatiot kunnissa

Tutkimuksen keskeisend empiirisend tuloksena ovat pagkomponenttianalyysin tuloksena syntyneet
nelja osaamisen johtamisen orientaatiota: Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio, Innovatiivinen
orientaatio, Teknologinen orientaatio ja Strategialdhtdinen jarjestelmaorientaatio. Seuraavissa
kappaleissa tarkastellaan lyhyesti, vahvistaako osaamisen johtamisen tutkimuskirjallisuus néaita

kuntien kaytannoista [0ytyneita orientaatioita.

Srategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio korostaa strategian ohjaavaa vaikutusta ja yhteistyon
merkitystd osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtaminen painottaa tassé orientaatiossa ihmisten
johtamista, kuitenkin niin, ettd se kytkeytyy strategiaan. Orientaatio liittéd tutkimuksen tulokset
erityisesti oppivan organisaation nékemyksiin ja HRM-ndkemykseen. Oppivan organisaation
tunnusmerkkeihin kuuluu yhteistydén korostuminen, ja sieltd on myds johdettavissa osallistavan

strategian nékdkulma (ks. Pedler ym. 1991). Myds osaamispohjainen strateginen johtaminen
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korostaa, etté organisaation osaaminen johdetaan strategioista. Hamel & Heene (1994) ovat tuoneet
esille, etté oppivan organisaation tunnusmerkit pitdisi yhdistéa juuri osaamispohjaiseen strategiseen
johtamiseen. Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio siséltda myds HRM:n pehmedn nakemyksen
piirteitd, joka korostaa yhteisty6td ja  vuorovaikutusta. ~Myds  tietojohtamisen
tutkimuskirjallisuudessa on korostettu seka strategian etta yhteisollisyyden merkitystd (mm. Nonaka
1995).

Toiseksi osaamisen johtamisen orientaatioksi muodostui Innovatiivinen orientaatio. Té&ssi
paakomponentissa tulee esille innovatiivinen ja luova asenne. Osaamisen johtamiseen kuuluu téssi
orientaatiossa uuden tietdmyksen ja osaamisen luominen sekd innovaatioihin ja luovuuteen
téhtédminen. Tam&kin orientaatio saa runsaasti tukea taustakirjallisuudesta. Varsinkin
viimeaikaisessa tietojohtamisen tutkimustraditiossa (tietojohtamisen kolmas sukupolvi) korostetaan
paljon sitg, ettd osaamisen johtaminen edellytt8a paisi olemassa olevan osaamisen tehokasta kayttoa
my6s uuden tiedon luomista ja innovatiivisuutta (ks. Hong ja Stahle 2005). Stahle ja Gronroos
(1999; 2000) esittavat kasitteen " potentiaalinen tieto”, jonka tunnistaminen ja jalostaminen uusiksi
toimintatavoiksi tai innovaatioiksi edellyttdd innovatiivista otetta johtamiseen. Oppivan
organisaation tutkimukset korostavat niin ikd&n uusien toimintatapojen kehittémistd ja uuden

oppimista. Sen sijaan HRM- nékemyksessd ei tuoda esille niink&an innovatiivisuutta.

Teknologinen orientaatio korostaa osaamisen johtamisen jarjestelmien hallintaa ja rajautuu
osaamisen johtamisen yhtena komponenttina tiedon ja osaamisen hallinnan mekaaniseen puoleen.
Tutkimuskirjallisuudessa té&ma ndkokulma on esitetty térkednd — joskin yksipuolisena —
ulottuvuutena osaamisen johtamisessa. Organisaatioita on esimerkiksi jaoteltu rationaaliseen ja
orgaaniseen: Rationadlisessa eli tyOpainotteisessa organisaatiossa tyota tehddén vakaassa
ymparistdsss, ja orgaanisessa organisaatiossa tytta tehdéén ennalta arvaamattomien tilanteiden
ehdoilla (ks. Lawler 1994). Rationaalisen ldhestymistavan mukaan osaamista méaérittelevat tyo ja
tehtévét ja sitd voidaan koodata yksinkertaisiin tietokantoihin, kun taas orgaanisessa organisaatiossa
osaaminen nahdaén tétd kompleksisempana ja kokonaisvaltaisempana. Teknologinen orientaatio
liittyy laheisesti rationaaliseen organisaationdkemykseen. Sama nakemys voidaan nahda Stahlen
kehittémassa tietoympéristomallissa. Sen mukaan organisaatioihin syntyy johtamisen seurauksena

erilaisia toimintaympéristéja — mekaanisia, orgaanisia ja dynaamisia — ja nama kasittelevét tietoa
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oman luonteensa mukaisesti. (Stdhle & Gronroos 1999 ja 2000). Teknologinen orientaatio kytkeytyy
mekaaniseen tietoymparistotn, jossa tieto on koodattavaa ja helposti paikallistettavaa ja sen

toimintaa kuvaa parhaiten rationaalinen organisaationdkemys.

Neljanneksi osaamisen johtamisen orientaatioksi muodostui Srategial@ht6inen
jarjestelméorientaatio. Tassa tutkimuksessa Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio osaamisen
johtamisen yhtend komponenttina siséltdd ulkopuolisen arvioitsijan kéyttdmisen, osaamisen
johtamiseen liittyvét tietojérjestelmét sek& osaamisen tai henkildston kehittdmisstrategian.
Osaamisen johtaminen painottaa t&ssi orientaatiossa erilaisia keinoja ja rakenteita, joiden avulla
tietoa ja osaamista paikallistetaan. Siind korostetaan myos jarjestelmien merkitystd — ja siten
mekaanista ja rationaalista organisaationdkemystd — samoin kuin Teknologisessa orientaatiossa. Sen
lisdksi tédmé orientaatio korogaa myo6s strategian merkitystd osaamisen johtamisessa. Teorian
ndkokulmasta orientaatio liittyy Prahaladin ja Hamelin (1990) kuvaamaan organisaation strategiseen
arkkitehtuuriin. Myos Hamel ja Heene (1994) ovat esittdneet, ettd osaamispohjainen strateginen
johtaminen koostuu tietynlaisesta organisaation arkkitehtuurista, konsepteista, tyovélineista ja
tekniikoista. Viitalan (2007) mukaan osaamisen johtamisen jarjestelma luo ja rytmittéa tekemistg,
jasentda pédétoksentekoa ja varmistaa toimeenpanon. Sanchez (2001) on esittanyt, ettd osaamisen
johtamisessa  yksi  johtgjan  keskeinen panos on  koordinoida toiminta  oikein.
Henkiléstdvoimavarojen johtamisessa on perinteisesti esitetty pehmed ja kova malli. Pehmeéssa
mallissa korostuu ihmisten huomioiminen, ja kovassa mallissa painotetaan ennemminkin
henkiltstdd resurssina ja laskennallisena organisaation omaisuutena. Kovassa mallissa osaamisen
johtaminen on dtrategialdhtbistd. Strategian avulla mééritetddn tarvittava osaaminen ja sen
perusteella asetetaan uusia tavoitteita. Kova malli on selkeésti jarjestelmaa korostava malli.

6.2.2 Osaamisen johtamisen taso ja painotus kunnissa

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vagtattiin myds ryhmittdlemélla kunnat niiden osaamisen
johtamisen nykyisen tason ja painotuksen mukaan. Analyysin tuloksena kunnat jakaantuivat neljéén
ryhmaan: Innostuneet aloittelijat, Tekniset aloittelijat, Edistyneet ja Kehittyvat. Ryhmié on tutkittu
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ryhmittelyssd mukana olevien muuttujien voimakkuuden esiintymisen suhteen ja myds muiden
ryhmid mahdollisesti erottelevien muuttujien suhteen. Ryhmét edustavat osaamisen johtamisen
erilaisia orientaatioita ja niiden kombinaatioita. Ryhmia kuvailevia tekijoitd ovat myds osaamisen
johtamisen toimenpiteet ja tyovélineet, kuntien koko, johdon osallisuminen osaamisen
madrittelyyn, ilmapiirin tuki osaamisen kehittymiselle ja tavoitteet. Tutkimuksen tuloksena
syntyneet ryhmét kuvaavat sitd, miten osaamisen johtamisen orientaatiot painottuvat niiden

toiminnassa seka osaltaan myds osaamisen johtamisen kehitysvaihetta (ks. Taulukko 24)

Ryhmét sijoittuvat pddosin myos osaamisen johtamisen kolmeen sukupolveen, ja niitd voidaan
kuvata myos erilaisten tietoympéristdjen nakdkulmasta. Osaamisen johtamisen sukupolvet ovat
kehitystasoja ja painotuksia, jotka on havaittu tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Osaamisen
johtamisen sukupolvet eivét tule esille suoranaisesti omina ryhmin&an kuntia ryhmiteltéessa, mutta
sukupolvet ovat néhtdvissi selkedsti ryhmissd. Tutkimuksen empiirinen osio vahvistaa teoriassa
esitettya vaitettd siitd, ettd sukupolvet eivét ole tarkkarajaisia vaan liukuvia. Ryhmissé tulee esille
yht& aikaa eri sukupolvia Tietoympéristot kuvaavat erilaista organisoitumista, joka tuottaa erilaisia
tiedonkésittelytapoja ja erilaista toimintalogiikkaa (ks. Stahle & Gronroos 1999). Innostuneiden
doittdijoiden ryhma on ainoa ryhmé, joka on vield niin alussa, ettd se el kuvaa vield mitéan

osaamisen johtamisen sukupolvea tai tietoympéristoa

Innostuneiden aloittelijoiden ryhméssa korostuu innovatiivinen asenne yhdistettynd johdon
osallistumiseen ja ilmapiiriin. Ryhmassa tulevat esille vain heikosti muut osaamisen johtamisen
orientaatiot, teknologinen orientaatio ei lainkaan. Sen sijaan teknologinen orientaatio tulee téssa
ryhméssd esiin selkeéind tavoitteena. Ryhméassa kaytetédn aktiivisesti osaamisen johtamisen
toimenpiteita ja tyovdlineitd. TassA ryhmassd osaamisen johtamisen perusorientaatiot:
Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio, Strategialdhtdinen jarjestelmaorientaatio ja Teknologinen
orientaatio eivéat tule esille nykytilanteessa. Innovatiivinen orientaatio kuvaa téssd ryhméssa
innostunutta asennetta ja toimintaa, joka e kuitenkaan ole viela kehittynyt jarjestelmalliseksi eika
kytkeydy milldan tavoin kunnan strategiaan. Taman vuoksi ryhma voidaan nimetd Innostuneiksi
aloittelijoiksi. Ryhmaan kuuluu suurin osa aineiston kaupunkimaisista kunnista. Ryhma el edusta

vield mitd&n osaamisen johtamisen sukupolveatai tietoympéristoa.
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Teknisten aloittelijoiden ryhméassa korostuu voimakkaasti teknologinen orientaatio. Tassa ryhmassa
johto osallistuu vahiten osaamisen méarittelyyn ja ilmapiiri tukee vahiten osaamisen kehittymista.
Tama ryhma kuvastaa tietylla tavalla osaamisen johtamisen liiankin teknistad otetta. Ryhméssa
kaytetédn vahiten erilaisia osaamisen johtamisen toimenpiteita ja tyovélineitd Suurin osa aineiston
maaseutumaisista kunnista kuuluu tdhén ryhmaan. Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio ei tule
taméan ryhman kunnilla lainkaan esiin, edes tavoitteena. Ryhmé edustaa osaamisen johtamisen

ensmmaisté sukupolvea ja mekaanista tietoympéri stoa

Edistyneiden ryhméssa Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio, Teknologinen orientaatio ja
Innovatiivinen orientaatio ovat vahvasti painottuneet. Téssd ryhméssé johto osalistuu parhaiten
osaamisen méadrittelyyn ja ilmapiiri tukee parhaiten osaamisen kehittémistd. Edistyneiden
Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio on ryhmien paras. Ryhméssi on pienin osa aineiston
kaupunkimaisista kunnista. Ryhméssa kéytetd8n aktiivissmmin erilaisia osaamisen johtamisen
toimenpiteita ja tyovalineitd Osaamisen johtamisessa tulevat esille kaikki kolme osaamisen

johtamisen sukupolvea. Havaittavissa on myos piirteité kaikista kolmesta tietoympéristosta.

Kehittyvien ryhméssé painottuvat seka Innovatiivinen etté Teknologinen orientaatio. Strategiaohjattu
yhteisdllinen orientaatio ja Strategildhtdinen jarjestelméorientaatio tulevat esille vain heikosti.
Johdon osallisuminen ja ilmapiirin tuki eivét ole téssd ryhméssd parhaita mahdollisia, mutta
osaamisen johtamisen toimenpiteitd ja tyovalineitd on kaytdssa kuitenkin jonkin verran. Taman
ryhmén kunnilla Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio tulee esille tavoitteena, kun taas
Teknologinen orientaatio puuttuu tavoitteista tdysin. Téssa ryhméassa tulevat esille ensimmainen ja
kolmas osaamisen johtamisen sukupolvi. Ryhméssa on havaittavissa parhaiten piirteité orgaanisesta
ja dynaamisesta tietoympéristosta. Taulukossa 24 on tiivistetysti esitetty ryhmien perustiedot ja
muut piirteet.
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Ryhmat Ryhmien kuvailu Tavoitteiden
suuntautuminen
Ryhma 1. Innostuneet doittelijat. - Kéytetéan aktiivisesti toimenpiteitdja | Teknologinen

Innovatiivinen orientaatio suhteellisen
vahva.
Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio
heikko. Strategialdhtdinen
jérjestelméorientaatio heikko.
Teknologista orientaatiota ei ole. Ei edusta
viela mitéén osaamisen johtamisen
sukupolveartai tietoymparistoa.

tyovdineita

- Suurin osa aineiston kaupunkimaisista
kunnista, pienin osa maaseutumaisista
kunnista. Asukasluvultaan ja
syntyvyydeltaén suurimpiakuntia.

- Johto osallistuu osaamisen
méérittelyyn jailmapiiri tukee
osaamista ja sen kehittymisté toiseksi
parhaiten verrattaessaryhmiéa

orientaatio tavoitteena.

Ryhma 2. Tekniset doittelijat.
Teknologinen orientaatio erinomainen.
Strategiaohjattu yhteisllinen orientaatio
heikko. Innovatiivinen orientaatio heikko.

- Kéytossa vahiten toimenpiteitd ja
tyovdineita

- Suurin osa aineiston maaseutumaisi sta
kunnista, pienin osa kaupunkimaisista.

Strategiaohjattu
yhteisdllinen
orientaatioon ei tule
esille voimakkaasti

Strategial 8htdinen j&rjestel méorientaatio Syntyvyydetéan pienimpiakuntiaja tavoitteena.
heikko. Edustaa osaamisen johtamisen asukadluvultaan toiseks pienimpié
ensimmai sté sukupolvea. Edustaa mekaanista | - Johto osallistuu osaamisen
tietoymparistoa. méarittelyyn jailmapiiri tukee

osaamista ja sen kehittymista vahiten.
Ryhma 3. Edistyneset. - Kéaytetaan aktiivismmin kaikkia Strategiaohjattu
Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio toimenpiteita ja tyovalineité. yhteisdllinen

erinomainen.
Innovatiivinen orientaatio erinomainen.

- Toiseks suurin osa kaupunkimaisista
kunnistajatoiseksi suurin osa

orientaatioon ei tule
esille voimakkaasti

Strategial 8ht6inen jarjestel maorientaatio maaseutumai sista kunnista. tavoitteena.
ryhmien paras. Syntyvyydel téan toiseks pienimpidja
Teknologinen orientaatio erinomainen. asukadluvultaan toiseks suurimpia.
Kaikki kolme osaamisen johtamisen - Johto osallistuu osaamisen
sukupolvea tulevat esille. Havaittavissa méérittelyyn jailmapiiri tukee
piirteité kaikista tietoympéristoista. osaamista ja sen kehittymisté parhaiten
verrattuna muihin ryhmiin.
Ryhméa 4. Kehittyvét. - Kéytossa jonkin verran toimenpiteitd | Strategiaohjattu

Innovatiivinen orientaatio erinomainen.
Teknologinen orientaatio erinomainen.
Strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio on
heikko ja Strategial htdinen
jérjestelmaorientaatio heikko. Tulee esille
ensimmainen ja kolmas osaamisen
johtamisen sukupolvi. Edustaa parhaiten
orgaani sta ja dynaamista tietoympéri stéa.

jatyovalineita

- Toiseksi pienin osuus
kaupunkimaisi sta kunnista.
Syntyvyyde téan toiseks suurimpiaja
asukasluvultaan pienimpié kuntia.

- Johto osallistuu osaamisen
méarittelyyn jailmapiiri tukee
osaamista ja sen kehittymisté toiseksi
véhiten verrattaessaryhmia

yhteisdllinen orientaatio
tulee esille tavoitteena.
Teknologinen
orientaatio & tule esille
tavoitteena.
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6.2.3 Osaamisen johtamisen nykytilanteeseen kytkeytyvét tekijét

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastattiin tutkimalla myds, vaikuttavatko erilaiset osaamisen
johtamisen toimenpiteet ja tyovalineet, henkilostéma&rd, johdon osallissuminen osaamisen
méérittelyyn tai ilmapiiri osaamisen johtamisen nykytilaan kunnissa. Ryhmét ovat yhteydessa
siithen, kuinka paljon toimenpiteita ja tyévalineita osaamisen johtamisessa kaytetéan. Ryhmét ovat
yhteydessd myds siihen, osallistuuko johto osaamisen méérittelyyn ja tukeeko ilmapiiri
organisaatiossa osaamista ja sen kehittymista. Edistyneiden ryhmassa johto osallistuu osaamisen
méérittelyyn parhaiten ja ilmapiiri tukee osaamista ja sen kehittdmista parhaiten verrattuna muihin

ryhmiin.

Osaamisen johtamisen nykytilanteen ryhmét ovat yhteydessi erilaisten toimenpiteiden ja
tyovalineiden k&yttamiseen (ks. myds taulukko 24).
* Osaamisen johtamisen ryhmassi, jossa tulee esille erityisesti vain
Innovatiivinen orientaatio ( Innostuneet aloittelijat), kaytetéén aktiivisesti
erilaisiatoimenpiteitéd ja tyovalineita
* Osaamisen johtamisen ryhmassd, jossa painottuu Teknologinen orientaatio
(Tekniset aloittelijat), kaytdssd on véhiten erilaisia toimenpiteita ja
tydvalineita osaamisen johtamisessa.
* QOsaamisen johtamisen ryhméssd, jossa painottuvat kaikki osaamisen
johtamisen rakenteeseen liittyvéat orientaatiot (Edistyneet), kaytetéan
aktiivisimmin erilaisia toimenpiteita ja tyovalineita osaamisen johtamisessa.
* Osaamisen johtamisen ryhmassa, jossa painottuvat erityisesti Innovatiivinen
orientaatio ja Teknologinen orientaatio (Kehittyvét), kdytetédén jonkin verran

toimenpiteita ja tyovalineité osaamisen johtamisessa.

Osaamisen johtamiseen vaikuttavat johdon osallistuminen, ilmapiiri ja henkilokunnan méaré
Seuraavasti:
* Mité véhemman johto osallistuu osaamisen méarittelyyn ja mitéa vahemman

ilmapiiri  tukee osaamisen kehittdmistd, sitd véhemman osaamisen
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johtamisessa tulevat esille Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio ja
Strategialahtoinen jérjestelmaorientaatio.
* Mita vahemman henkildkuntaa on, sitd enemméan osaamisen johtamisen

Iahtdkohtana on Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio.

Johdon tuki osaamisen médrittelyssa ja se, ettd ilmapiiri tukee osaamisen johtamista vaikuttavat
osaamisen johtamisen orientaatioon. Osaamisen johtaminen kytkeytyy véhemman strategisiin

asioihin, jos johto ei osallistu osaamisen méérittelyyn tai ilmapiiri ei tue osaamisen johtamista.

6.3 Mihin suuntaan osaamisen johtamista halutaan kunnissa kehitté&?

Toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin tutkimalla, mitd tulevaisuuden haasteita ja tavoitteita
kunnissa asetetaan osaamisen johtamiselle. Kysymykseen vastattiin my6s ryhmittelyn ja ryhmien
kuvailun avulla, ja lisdksi vastauksia saatiin aineiston kuvailevan analyysin avulla Osaamisen
johtamisen tavoitteille muodostui kolme dimensiota: Strategiaohjattu yhteisbllinen orientaatio,
Teknologinen orientaatio ja Strategialdhtdinen jérjestelméorientaatio. Keskiarvojen mukaan
0saamisen johtamisen tavoitteena ei endi ole tulevaisuudessa voimakkaasti tietoteknisten valineiden
hallinta. Tavoiteorientaatioiden keskiarvot kuvaavat sitd, ettéd osaamisen johtamisen kehittémiseen
suhtaudutaan positiivisesti. Tietotekniikkaosaaminen, verkostoitumistaidot ja innovatiivisuus olivat
sllaisia kuntien tavoittelemia osaamisalueita, jotka erottivat eri kuntaryhmét tilastollisesti

merkittavasti toisistaan, vaikkakaan suuria eroja niiden vélilla el kuitenkaan ollut.

Toisessa tutkimuskysymyksessa kysyttiin, mitka tekijét ovat yhteydessd osaamisen johtamiselle
asetettuihin tavoitteisiin kunnissa. Kysymykseen vastattiin tutkimalla, miten ryhmitellyt kunnat
erosivat tavoitteissaan. Lisaksi analysoitiin, onko johdon osallisumisella ja ilmapiirilla yhteytta
osaamisen johtamisen tavoitteisiin. Nama tekijét otettiin selittdjiksi, koska ne ovat johdettavissa
erityisesti oppivan organisaation teoriasta. Johdon osallissumista ja ilmapiirin tukea voidaan pitéa
oppivan organisaation edellytyksind. Tulokset osoittivat, ettd a) ryhmilla oli selvasti toisistaan

erottuvat tavoitteet osaamisensa kehittamiselle ja b) henkilékunnan méarg, johdon osallistuminen



159

osaamisen maédrittelyyn ja ilmapiirin tuki osaamiselle ja sen kehittdmiselle olivat yhteydessa

osaamisen johtamisen tavoiteorientaatioon.

Mit& enemman johto osallistuu osaamisen médrittelyyn, sitd enemman asetetaan tavoitteita
Strategia dhtdiseen jarjestel méorientaatioon.

Mit& enemman ilmapiiri tukee osaamisen kehittymistd, sitd enemman tavoitteita asetetaan
Strategiaohjattuun yhteisdlliseen orientaatioon.

Kunnan koko (henkilokunnan méarad ja asukasluku) vaikuttaa dihen, liittyvéatko asetetut
tavoitteet Teknologiseen orientaatioon: mita pienempi kunta, sitd enemman tavoitteet
kytkeytyvét teknologiaan.

Kehittyvien ryhmassd painottuu tavoitteissa enemman Strategiaohjattu yhteisdllinen
orientaatio kuin Teknisten aloittelijoiden ja Edistyneiden ryhméssa

Innostuneiden aloittelijoiden ryhmassa painottuu tavoitteena Teknologinen orientaatio

enemman kuin Kehittyvien ryhméssa

6.4 Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Osaamisen johtamisen teoreettisessa keskustelussa on nostettu esille useita ndkékulmia osaamisen
johtamiseen. TassA tutkimuksessa teoreettinen viitekehys rakennettiin kolmesta keskeisesta
ndkemyksestd: 1) Tietojohtaminen (Ruggles 1998; Alavi & Leidner 2001; Blackler 1993; Nonaka
1994; Edvinsson & Malone 1997; Sveiby 1997), 2) HRM (Guest 1987, 1997; Miles 1975; Legge
1995; Ulrich 1997; Sanchez & Heene 1996, 1997; Hamel 1994; Prahalad & Hamel 1990) ja 3)
Oppiva organisaatio (Senge 1990; Pedler ym.1991; Garvin 1993; McGill & Slocum 1993), josta on
johdettavissa myos osallistavan strategian nakokulma (ks. Pedler ym. 1991).

Taman tutkimuksen tavoitteena on paitsi kuvata kuntien osaamisen johtamisen tilaa ja tavoitteita
myds osaltaan testata kirjallisuudessa esitettya ndkemystd osaamisen johtamisen kolmesta

sukupolvesta. Tassa luvussa pohdin, tukevatko tutkimustulokset sukupolvindkemystd, ja liséksi
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tarkastelen tutkimuskirjallisuuden valossa niitd tekijoitd, jotka tutkimustulosteni mukaan ovat

yhteydessd osaamisen johtamiseen.

6.4.1 Osaamisen johtamisen sukupolvet

Tutkimuksen yhtend tuloksena muodostetut ryhmét ovat liitettévissi teoriaosassa kasiteltyihin
osaamisen johtamisen sukupolviin. Osaamisen johtamisen sukupolvet kuvaavat tiedon ja osaamisen
johtamisen kronologista kehitystéd. Ensimméinen sukupolvi korostaa mekaanista tiedon ja osaamisen
kartoittamista. Toinen sukupolvi tuo esille yhdesséd oppimisen ja tiedon jakamisen. Kolmannessa
sukupolvessa korostuu uuden tiedon luominen ja innovatiivisuus. Kuntien muodostamat ryhmét
nayttavdt vahvistavan ndkemystd, jonka mukaan osaamisen johtamisessa on havaittavissa kolme
erilaista sukupolvea. Analyysi osoittaa sukupolvien olevan liukuvia ja paéllekkéisia ja ryhmissa on
nahtévissa piirteitd useammasta kuin yhdesté sukupolvesta. Molemmat havainnot tukevat teoriassa
esitettyja nakokulmia (ks. esim. Hong & Stahle 2005).

Innostuneiden aloittelijoiden ryhmassid osaamisen johtamisessa korostuu pelk&stddn positiivinen
tahtotila ja innovatiivinen orientaatio. Osaamisen johtaminen ei kuitenkaan ole k&ytanntssa passsyt
vield alkuun, ja siten tdmé ryhma ei vielé kuvaa selkedsti mitd&n osaamisen johtamisen sukupolvea.
Teknisten aloittdijoiden ryhma on liitettédvissa voimakkaimmin ensimméiseen osaamisen
johtamisen sukupolveen, jossa korostuvat tiedon ja osaamisen paikallistamisen térkeys, yksildiden
osaaminen seka tietojarjestelmét. Edistyneiden ryhmé edustaa parhaiten kaikkia osaamisen
johtamisen sukupolvia. Osaamisen johtamisessa huomioidaan Edistyneiden ryhméssd osaamisen
hallinta tietoteknisin valinein, mutta huomioon otetaan myods yhteisdllisyys ja innovatiivisuus.
Edistyneiden ryhmassd osaamisen johtaminen ymmérretddn moniulotteisesti ja se liittyy
kéytanntssd kaikkiin osaamisen johtamisen taustateorioihin, tietojohtamiseen, HRM:&&n ja
oppivaan organisaatioon. Kehittyvien ryhméassa on havaittavissa piirteitd osaamisen johtamisen
kolmannesta ja ensimmaisesta sukupolvesta. Innovatiivinen orientaatio ja Teknologinen orientaatio

tulevat esille voimakkaasti. Kolmanteen osaamisen johtamisen sukupolveen liittyvét innovaatiot.
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Ensimmaiseen osaamisen johtamisen sukupolveen liittyy puolestaan osaamisen tekninen hallinta.
(Ks. Ahonen ym. 2000; Blackler 1995; Hong & Stdhle 2005.).

Osaamisen johtamisen sukupolvet auttavat hahmottamaan osaamisen johtamisen painottumista ja
osittain myds kehitysvaihetta. Teoreettisena tuloksena on myos se, etta tietojohtamisen ja osaamisen
johtamisen sukupolvet rakentuvat voimakkaasti edellisten sukupolvien varaan. Edeltavét sukupolvet
eivéd siis ole merkityksettomid, vaan toimivat aina perustana ja suoranaisena edellytyksend

seuraavan sukupolven toiminnalle.

6.4.2 Johdon sitoutumisen vaikutus osaamisen johtamiseen

Tutkimustulosteni mukaan johdon osalistumisella on selvd vaikutus kuntien osaamisen
johtamiseen. Mité véhemman johto osallistuu osaamisen méérittelyyn, sité véhemman osaamisen
johtaminen liittyy kunnan strategisan tai systemaattisiin jérjestelmiin. Osaamisen johtamisen
tavoiteorientaatioiden kohdalla johdon osalistuminen vaikuttaa myds. Mitd enemmén johto
osallistuu osaamisen méérittelyyn, sitd enemmén osaamisen johtamisessa tavoitellaan seka
strategista kytkentédd etta jarjetelmien hyodyntdmistd. Strategiaohjatussa  yhteisdllisessa
orientaatiossa painottuvat sekd yhteistyd ettd organisaation osaamisen arvostus. Strategiaohjattu
yhteisdllinen orientaatio osaamisen johtamisen yhtend komponenttina toteutuu paremmin, jos johto
osallistuu osaamisen méadrittelyyn. Johdon osallissuminen vaikuttea myos Strategialéhtoiseen
jarjestelméorientaatioon. Siind korostuu jarjestelma@ ja keinot, joita tarvitaan osaamisen

johtamisessa.

Johdon sitoutumista osaamisen johtamisen prosessiin on korostettu paljon myds osaamisen
johtamisen kirjallisuudessa. Erityisesti téta nakdkulmaa ovat tutkineet Popper & Lipshitz 2000, 189;
Pedler ym. 1991; Senge 2006, joiden mukaan johdon sitoutuminen on yksi oppivan organisaation
tarkeimmistd tunnusmerkeistd. Heiddn mukaansa johdon sitoutuminen on yks oppivan
organisaation luomisen perusedellytys. Muun muassa Pedlerin ja kumppanien (1991) mukaan

oppiminen e ole yksittéinen prosessi, vaan oppiva organisaatio on kokonaisuus, johon johdon
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toiminta vaikuttaa voimakkaasti. Pedlerin ym. mukaan yksi oppivan organisaation osa-alue on
strateginen johtaminen, mika tarkoittaa, ettd osaaminen téytyy huomioida strategiassa ja strategian
muotoilemisen taytyy olla osallistavaa. Viitala 2002 on esittdnyt osaamisen johtamisen tehtavaksi
muun Mmuassa oppimisen suuntaamisen, oppimisprosessien tukemisen ja esimerkilla johtamisen,
mitka kaikki viittaavat johdon strategiseen rooliin. My6s Sanchezin (2001) mukaan johdolla on
keskeinen rooli osaamisen kehittdmisessd ja méérittelemisessd. Johdon téytyy innostaa ja tukea
tyontekijoitd.  Tutkimuskirjallisuus tukee tdman tutkimuksen tuloksia siind, ettd johdon
osallisuminen osaamisen méadrittelyyn vaikuttaa osaamisen johtamisen kehitykseen ja

suuntautumiseen.

6.4.3 Organisaation ilmapiirin vaikutus osaamisen johtamiseen

Osaamisen johtamisessa yksi térked vaikuttava tekija on ilmapiiri. Mit& vahemmén ilmapiiri tukee
osaamista ja sen kehittdmistd, sitd vdhemman strategia liittyy osaamisen johtamiseen. |Imapiiri
vaikuttaa seké yhteisolliseen ettd rakenteelliseen |8hestymiseen osaamisen johtamisessa. Osaamisen
johtaminen muodogtuu sitd véhemman yhteistyostd, rakenteista ja keinoista, mitd vahemman

ilmapiiri tukee osaamista ja sen kehittamista.

Tutkimuskirjallisuuden valossa tarkasteltuna ilmapiiri on keskeinen tekijé osaamisen johtamisessa.
Oppivan organisaation tunnusmerkkeja kéasittelevassa teoreettisessa keskustelussa on tuotu esille
ilmapiirin merkitys. Oppivan organisaation tunnusmerkkeihin kuuluu se, ettd ilmapiiri tukee
osaamisen kehittymista eli oppimista (ks. McGill & Slocum 1993; Viitala 2002). Johdon taytyy
luoda sellainen ilmapiiri, ettd osaamisen kehittyminen on mahdollista. IImapiiri on osaamisen
johtamisen térked edellytys. Senge (1990) on tuonut esille yhtena oppivan organisaation tekijana
jaetun vision. Pedler ym. (1991) ovat jaotelleet oppivan organisaation tunnusmerkit viiteen osaan.
Y htend osana ovat oppimisen edellytykset, johon kuuluu keskeisesti oppimista tukeva ilmapiiri.

Tutkimuskirjallisuus tukee taméan tutkimuksen tuloksia.
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6.4.4 Henkilokunnan m&érén vaikutus osaamisen johtamiseen

Tutkimustulosten mukaan henkildkunnan mééra vaikuttaa siihen, miten osaamista kunnissa
johdetaan. Mita pienempi henkilékunnan maaré on, sitd enemman osaamisen johtaminen rakentuu
StrategialdhtOisesta jarjestelméorientaatiosta.  Strategiaohjattuun  jarjestelmaorientaatioon kuuluu
teknologiaa ja muita jarjestelmid, joiden avulla osaamista paikallistetaan ja ohjataan.
Strategisohjatussa  jarjestelmdorientaatiossa  tulee  esille  tigtojarjestelmét,  henkiloston
kehittmisstrategia ja ulkopuolisen arvioitsijan kayttaminen. Henkildkunnan maéra vaikutti myds
osaamisen johtamisen tavoiteorientaatioihin seuraavasti: Mitd vahemman henkilostéa on, sita
enemman osaamisen johtamisen tavoitteet liittyvat seka Strategiaohjattuun yhteisolliseen

orientaatioon etta Teknologiseen orientaatioon.

Henkilokunnan méaéréd on pidetty aiemmissa tutkimuksissa kontrollimuuttujana, joka vaikuttaa
osaamisen johtamiseen (ks. Moffet & McAdam 2006; Sinkula 1994, 40; Bontis ym. 2002, 13).
Henkilokunnan méadrélla on vakutusta osaamisen johtamisen rakenteeseen myds Moffetin ja
McAdamin (2006) tutkimuksessa. Heidan tutkimustulostensa mukaan pienissd organisaatioissa
teknologiaa kéaytetdan tiedon paikallisamiseen ja suurissa tehokkuuden hakemiseen ja
automatisointiin. Tama tutkimus e tutkinut tétd kyseitd eroa, mutta yhteys teknologisen

orientaation ja henkilokunnan mééran valillatuli selvasti esiin.

6.5 Tutkimuksen kéytéanndllinen kontribuutio

Kunnat kohtaavat lahitulevaisuudessa monenlaisia haasteita: tehokkuuden ja tuloksellisuuden
vaatimukset, tyontekijoiden ikérakenne, tydvoimasta kilpailu, osaamisen merkitys kilpailutekijana ja
taoudellinen ahdinko (ks. esim. Kettunen 2003). Véhemmall& pitéisi tuottaa enemmén ja paremmin.
Nama edel lyttéavat muutoksia myds johtamisessa. Hondeghemin ja Vandermeulenin (2000) mukaan

osaamisen johtaminen toimii ik&an kuin valittdjana henkildstoresurssien ja organisastion osaamisen
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vélilla Osaamisen johtaminen toimii valittdana myds organisaation osaamisen ja strategisten

tavoitteiden vélilla

Téssd luvussa tarkastelen tuloksia, jotka kertovat kuntien osaamisen johtamisen tilanteesta vuonna
2004. Nostan esiin mielenkiintoisimpia tuloksia ja pohdin niiden merkitysta tutkimuskirjallisuuden

valossa

6.5.1 Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa on alkuvaiheessa

Kuntien osaamisen johtamisen nykytilanne on murroksessa. Osaamisen johtaminen on suuressa
osassa kuntia viela alkuvaiheessa ja kunnat painottavat pajolti osaamisen johtamisen teknologista
puolta. Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio ja Strategialéhttinen jérjestelméorientaatio eivét
vield ole vahvimpia komponentteja kuntien osaamisen johtamisessa. Kunnista 18ytyy kuitenkin
kokonaisuudessaan halua kehittd4 osaamisen johtamista. Tavoiteorientaatiosta saatiin esille, etta
sekd Strategiaohjattua yhteisollisté orientaatiota ja Strategia dhtoista jérjestel mdorientaatiota koetaan
tarpeelliseksi kehittéd tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen mééritelmista nousi tutkimuksessa
esille se, ettd osaaminen ja osaamisen johtaminen ymméarretd8n nimenomaan osaamisen ja tiedon
hallintana, keréddmisena ja hyddyntdmisend. Tama viittaa osaamisen johtamisen ensimmaiseen
sukupolveen, eli kronologisen kehityksen nékdkulmasta osaamisen johtamisen alkuvaiheeseen.
Osaamisen johtamisen levinneisyydesta kertoo se, ettd vastanneista noin 45 prosentin mukaan

osaamiskartoituksia ja ydinosaamisalueiden maarityksia kdytetdén jollakin kunnan toimialoista.

Kunnat ovat osaamisessaan hyvin eri vaiheissa ja niiden orientaatio osaamisen kehittdmiseen
painottuu eri tavoin. Ryhmét jakaantuivat selvasti neljaén ryhmaan, Innostuneisiin aloittelijoihin,
Teknisiin aloittelijoihin, Edistyneisiin ja Kehittyneihin. Ryhmittelyssa tulee esille ettd, kaks
ensimmaista ryhméda ovat selkedsti alkuvaiheessa osaamisen johtamisessaan. Suuntautumisen
perusteella voidaan olettaa, ettd ndmakin ryhmét ovat menneet eteenpéin vuoden 2004 jalkeen.
Teknisten aloittelijoiden ryhméssa tulee kuitenkin esille, ettei tavoitteissakaan tule eslle

voimakkaasti tarvetta kehittéd Strategiaohjattua yhteisdllisté orientaatiota. Huomionarvoista on, etta
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Edisyneiden ryhméédn kuuluu 68 kuntaa 230 kunnasta. Edistyneiden ryhméssa osaamisen

johtamisen kaikki tunnistetut orientaatiot tulevat voimakkaimmin esille.

Myds tulevaisuuden osaamistarpeita kunnat hahmottivat eritasoisesti. Vuorovaikutustaitoja ja oman
ammattialan osaamista pitéa 66 % kunnista erityisen voimakkaasti tulevaisuuden osaamistarpeena.
Téysin samaa mielta siitd, ettd toisten innostaminen ja tietotekniikkaosaaminen ovat tulevaisuuden
osaamistarpeita, on 60 % vastanneista kunnista. Véhemman positiivisia ovat vastaukset kielitaidon
ja kansainvalistymigtaitojen kohdalla: monessakaan kunnassa ei olla tdysin samaa mielta siitd, etté
ndma olisivat tulevaisuuden osaamistarpeita. Tama voi olla hélyttédva signaali siitd, ettel

kansainvalistymistarvetta ole kunnissa tarpeeksi tiedostettu.

Tilannetta voidaan pité4 kuitenkin suhteellisen positiivisena, koska osaamisen johtaminen on
kuitenkin esilla kunnissa ja niiden toiminnassa. Teknisten tydvélineiden hallinta osaamisen
johtamisessa on hyvélla tasolla kokonaisuudessaan, mita voidaan pitéd hyvana akuna
Tarkasteltaessa osaamisen johtamisen sukupolvigjattelua, aluksi pitéd hallita osaamisen tekninen
kartoittaminen, ja siksi osaamisen johtamisen painottuminen ensimméiseen sukupolveen ei ole
negetiivinen seikka, vaan sitd on pidettdvd osaamisen johtamisen hyvénad alkuna Kuntien
tavoitteissa tulevat esille myds seuraavat sukupolvet. Toisessa osaamisen johtamisen sukupolvessa
korostuvat yhteistyd ja yhdessé oppiminen, ja kolmannessa uuden luominen ja innovatiivisuus.
Nama kaikki ndkyvédt myos kuntien asettamissa osaamisen johtamisen tavoitteissa, joten kehityksen

suunta on ainakin teorian valossa oikea.

6.5.2 Osaamisen johtamiseen ei panosteta kunnissa riittavasti

Vastagjista 83 prosenttia oli sitd mieltd, etté tala hetkella osaamisen johtamiseen ei panosteta
riittévasti. Panostamisen vahyyden syyksi nousee resurssien vahyys, mutta myos ajanpuute nousi
esille syyna panostamisen vahyyteen. Hondeghem (2002) on esittényt, ettd osaamisen johtamisesta
koettavan hyodyn saaminen on keskeinen motivaatio osaamisen johtamisen toteuttamiseen.

Osaamisen johtaminen pitéd ndhda potentiaalisena lisdarvona yksil6ille, organisaatiolle ja
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palvelunsagjille. Osaamisen johtaminen sindlléan voisi olla ratkaisu resurssipulaan. Osaamisen

johtamisen avullatoimintoja voitaisiin uudistaa ja osaamista hallita tehokkaammin.

Osaamisen johtamisen esteet voivat olla riippuvaisia esimerkiksi resursseista, johdon
osdlistumisesta tai ditd, pidetédnkd asiaa térkeénd. TéassA tutkimuksessa resurssipula nousi
paésyyks siihen, ettei osaamisen johtamiseen panosteta, mika voi viitata myos siihen, ettei
osaamisen johtamisesta vield tiedeté tarpeeksi. Uudet asiat jd&vét helposti vanhan koneiston
jalkoihin. Monestikaan ei huomata ajatella, etté yleinen resurssipula voisi helpottua, jos toimintoja
uudistettaisiin ja osaamisen johtamiseen panodtettaisiin. Sellaisissa kunnissa, joissa osaamisen
johtamiseen panostetaan tarpeeksi, vallitsee useimmin myds myonteinen ilmapiiri. Tasté voi
paatelld, ettei motivaation ja ilmapiirin kielteisyytta valttamétta tunnusteta tai tiedosteta syyksi
siihen, ettei osaamisen johtamiseen panosteta tarpeeksi. Tassa tutkimuksessa voidaan positiivisesti
todeta, ettd 49,3 prosenttia vastagjista on jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd ilmapiiri tukee
osaamista ja sen kehittémista Resurssipulalla voidaan kuitenkin usein paétyéa selittaméan asioita,
joihin ei ole aitoa kiinnostusta paneutua. Laulainen (2006) on tutkimuksissaan osoittanut, ettd gjan
I6ytaminen strategiselle yhteistyolle, yhteinen ndkemys asioista, vuorovaikutteinen ote ja hyédyn
kokeminen ovat kuntien tuloksellisuuden arvioinnin keskeisia tekijoitd. Laulainen esittéd, ettd mita

tietoisempia strategisesta tahtotilasta ollaan, sitd vahvemmalla pohjalla kehitté&minen on.

6.5.3 Osaamisen johtaminen kytkeytyy huonosti kunnan strategiaan

Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen ymmarretdan kunnissa melko huonosti strategiaan
liittyvana asiana. Osaamisen johtamisen maaritelmaa kysyttéessa vastauksista vain 20 prosenttia
kuuluu luokkaan, jossa osaamisen johtaminen méaritellddn strategiaan liittyvaksi. Osaamisen
johtamisen onnistumisen keskeinen haaste tutkimuskirjallisuuden mukaan on sitoa osaamisen
johtaminen strategiaan. Osaamispohjainen strateginen johtaminen korostaa erityisesti tédta
nakokulmaa, ja useat tutkijat tuovat esiin, ettad tavoitteellinen osaamisen johtaminen rakentuu
strategian kautta (ks. Sanchez & Heene 1996; 1997b; Hamel 1994).
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Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtamisen tavoiteorientaatioina Strategiaohjattu yhteisollinen
orientaatio ja Strategialdhtdinen jarjestelméorientaatio tulevat hyvin esille. Néin ollen kunnissa
ollaan menossa tamén suhteen oikeaan suuntaan. Avoimen kysymyksen vastaukset osoittavat, etta
osaamisen johtamisella on saatu aikaan tuloksia erityisesti osaamisen kehittymisen alueella,

yhteistyon ja tybhyvinvoinnin seké yleisen kehityksen alueella

6.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan yleisesti tarkastella reliabiliteetin ja validiteetin suhteen.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta.  Vdiditeetilla —  tutkimuksen
patevyydella— puolestaan tarkoitetaan sitd, onko tutkimuksessa tutkittu oikeaa asiaa eli sitd, mita oli
tarkoitus tutkia. Reliabiliteetti voidaan todeta eri tavoin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on
kehitetty erilaisia tilastollisia menetelmid, joiden avulla luotettavuutta voidaan tarkastella
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 213-215.)

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kuntien osaamisen johtamista. Kiinnostuksen kohteena
tutkimuksen alussa oli se, millaista kuntien osaamisen johtaminen on kyselyn tekemishetkella ja
millaisia tavoitteita kunnat asettavat osaamisen johtamiselle. Kyselyyn siséltyi paljon kysymyksig,
joita e otettu mukaan padkomponenttianalyysiin, koska osa kysymyksista perustui tutkimuksen
tilagjan sen hetken tiedontarpeisiin. Padkomponenttianalyysiin el otettu mydskdan mukaan
kysymyksid, joiden hajonta oli heikko tai joiden kysymyksenasettelu todettiin  huonoksi.
Tutkimustuloksien reliabiliteetti varmistettiin  kéyttamalla Cronbachin aphaa. Menetelmaa
kaytetdan yleisesti faktorianalyysin ja paakomponenttianalyysin luotettavuuden mittaamisessa
(Vehkalahti 2002). Vdliditeettia osoitettiin = sillg, ettd tulokset ovat johdettavissa
tutkimuskirjallisuudessa esitetyista osaamisen johtamisen nakemyksista. Tutkimuksessa ei kaytetty
ennalta testattua mittaristoa. Esitestausta ei voida valttamétta pitéé mittarin validiteetin osoituksena,
vaan tutkimuksen validiteetti voidaan myos perustella yhdistamalla kyselyn muuttujat aiempaan

teoreettiseen keskusteluun. Lisdksi tutkimuksen sisdinen validiteetti on yhteydessa siihen, miten
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teoreettista késitteistoa on sovellettu. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, miten muut tutkijat
tulkitsevat tutkijan esittamét tutkimustulokset (ks. esim. Hair ym. 1998).

Tutkimuksen kohteena olivat kaikki Suomen kunnat ja niissa henkildstbasioista vastaavat ihmiset.
Kyselyd suunniteltaessa heidét pédtettiin ottaa vastagjiksi, koska kuntien osaamisen johtaminen
linkittyy pitk&ti henkilostéjohtamiseen. Tama voitiin todeta pitk&lti aikaisempaan suomalaiseen
keskusteluun tutusumalla.  Siita voidaan olla eri mieltd, antavatko henkildstdasioiden asiantuntijat
oikean ja ainoan kuvan kuntien osaamisen johtamisesta. Tutkimusta tehtéessd henkildstdasioiden
asiantuntijoiden relevanttius tietoldhteend perustui myos siihen, etté heidén voitiin katsoa tietavan

kunnissa eniten osaamisen johtamisen yleisesté tilanteesta.

Vaikka tutkimuksen vastausprosentti oli korkeahko, 52 %, ei voida tietéd, miks osa jétti
vastaamatta. Voi olla, ettd kaikissa kunnissa ei tunneta osaamisen johtamista erillisend
johtamisalueena ja néin ollen kyselyyn jatettiin vastaamatta Kyselytutkimuksessa on aina se riski,
etta vastagja vastaa kysymyksiin huolimattomasti ja kaikki kyselyn vastaanottaneet eivét vastaa
ollenkaan. Vastaamattomien ryhma voi muodostaa ryhmén, jonka vastaukset olisivatkin olleet
térkeité kokonaisuuden kannalta. Kyselylomakkeen kysymyksiin voidaan saada vastaukset, mutta
vastagjat ovat voineet kasittdd osan kysymyksista aivan toisin kuin tutkija oli gjatellut. Vastagjien
virheet voivat johtua myds kysymyksen asettelusta: kysymyksilla saatetaan virheellisesti mitata
ennemmin sitd, mik& on vastagjien toivoma asioiden tila, kuin sité, miten asiat todellisuudessa ovat.
Téta ongelmaa téssd tutkimuksessa valtettiin siten, ettd lahes kaikki kysymykset kysyttiin sekéa
nykytilanteen etta tavoitteiden ndkokulmasta. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin télla tavoin

parantamaan.

muotoilemisella aiemmin esitettyjen teorioiden ja kirjallisuuden perusteella. Tutkimuksessa
rakennettujen mittareiden reliabiliteetit ovat luotettavia Cronbachin apha -arvojen perusteella.
Tutkimuksessa kaytetyt menettelyt ovat perusteltuja, koska késilla olevassa tutkimuksessa e ollut
tavoitteena todentaa hypoteesgja. Kyselylomake tehtiin alustavien haastattelujen ja kirjallisuuden
pohjalta, kuitenkin niin, ettel selkeda teoreettista mallia ollut. Kyselylomakkeen testaamiseen
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kaytettiin asiantuntijoita, jotka olivat mukana projektissa ja joilla oli monipuolinen tietémys
kuntasektorin toiminnasta™® Kyselyn perusteella saatiin kattava kuva Suomen kuntien osaamisen

johtamisen nykytilanteesta ja tulevaisuuden haasteista.

6.7 Tutkimuksen rajoitukset ja puutteet

Tutkimuksessa on késitelty osaamisen johtamisen teoriataustaa seké kuntien osaamisen johtamisen
nykytilaa ja tavoitteita. Tutkimus oli luonteeltaan alustava, ja huolimatta t&man tutkimuksen
tuloksista lisd tutkimusta aiheesta tarvitaan edelleen. Téssa tutkimuksessa vastagjina olivat kuntien
henkilostdasioiden asiantuntijat. Jokaisesta kunnasta haluttiin saada kokonaisndkemys, eika
ainoastaan esimerkiksi jonkin tietyn sektorin ndkemystd. Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli
hahmottaa osaamisen johtamista yleisellé tasolla, mutta mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi

esimerkiksi se, eroavatko tietyt kunnan toimialat osaamisen johtamisessaan.

Téassa tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan kuntien osaamisen johtamista henkiléstbasiantuntijoiden
nakemyksen pohjalta. Aiheelligta olisi tutkia koko kunnallista paétoksentekoa osaamisen johtamisen
ndkokulmasta. Kunnalliseen paétoksentekoon kuuluu paljon erilaisia toimijoita ja paljon erilaista
osaamista ja tietoa. Niiranen (2006) on tutkinut kuntien tuloksellisuuden arviointia huomioiden

kuntaorganisaation monikerroksisuuden.

Jatkossa tutkimuksen aiheiksi nousevat erityisesti osaamisen johtamisen tulosvaikutukset eli se,
voidaanko osaamisen johtamisen tuloksia mitata kunnissa. Kuntien yhdistyessd osaamisen
johtaminen ja hallinta nousee erityiseen asemaan, ja olisi hyva tutkia, mita taloudellisia tuloksia
osaamisen johtamisen avulla voidaan saavuttaa. Kiinnostavaa olisi myds tutkia yhdistyneiden
kuntien osaamisen johtamista siltd kannalta, millaisia erityispiirteitd kuntien yhdistyminen tuo

osaamisen johtamiseen.

10 K untaosaaja 2012 -hanke on osa Suomen Kuntaliiton, Kunnallisen tysmarkkinalaitoksen ja Kuntien elakevakuutuksen
Kuntaty® 2010 -ohjelmaa, joka pyrkii parantamaan kuntien valmiuks a tulevassa tydvoimakil pailussa. Kuntaosagja 2012
—hankkeella pyrittiin edistémé&én osaamisen johtamista kuntasektorilla ja |8ytamaan tyohon sopivia tyokal uja. Hankkeen
toteuttamisesta vastasi Efektia Oy. Hankkeeseen kuului osana osaamisen johtamisen nykytilan kartoitus kunnissa.
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LITTEET

Liitel

Osaamisen johtamisen nykytilankartoitus

«<cfektia |5

Hyva henkildstoasiantuntija!

Kasilld olevan kyselyn avulla selvitetddn, kuinka kunnissa johdetaan ja kehitetdidn osaamisen johtamista,

Kyselyn tuloksista kootaan rapurtﬂ,éussi tarkastellaan osaamisen johtamisen nykytilaa ja tulevaisuuden
haasteita kunnissa, Vastauksesl on tarkea vaikka organisaatiossasi &l puhuttaisi osaamisen johtamisesta
tal sithen el juurl nyt panostettaislt. Vastaa joka tapauksessa.

Tuloksat tullaan julkaisemaan erillisend raporttina syksylld 2004, On tdrkeda, etta teidankin kuntanne on
mukana, kysalyyn osallistuneiden kuntien nimet tullaan mainitsemaan raportissa. HUOM! Raportointl

tapahtuu kultenkin yleisella tasolla, el jokaisen kunnan tietoja kasitelldan tuloksia julkaistasssa
anonyymistl,

Kiltos yhtelstybsts

Taustatiedot
1.Kunta

ZAsema organisantiossaltehtivanimike

J.LEhimmén esimiehaes) vitkanimike

4. Kunnan henkildstomasirs




Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Dsaamisella tarkoitataan tydn vaatimien Getejen ja taitajen hallintaa seks niden soveltarista kBybEnnan tehtiviin,
Dsaarminen voidaan jaksa yksild- ja erganisaatiotason csaamiseen. Olennaista on se, ettd csaamiskasite yrmmarretadn
koko lsajuudessaan. Osaamisen johtarmista tobeutetaan erilaisten nimikkeiden alla, Ossamizen johtamisella kinnitetssn
huemicks organissatiosss clavan tiedon ja csasmisen hallinkssn ja kehittEmiseen ja organisaaticsss tapahtuvan
oppimizen ohjsamisean. Osaamisen johtaminen on strabagista johtamiska.

Vastaa seuraaviin viittimiin mielipiteesi mukaizesti, asteikolla 1=tiysin samaa mieltd, Z2=joksesnkin
samaa mieltd, 3=vaikea sanca, 4= jokseenkin erimielta, 5= thysin eri mielts

5. Meilld on hyvat tietotekniset valineet ossamisen hallintaan

6. Dsaamizalla tarkoitetaan ihmisten tiskojs ja taitoja

7. Drganissaticesamme on tySntekijSiden csaamisasta koottu tietojarjestelms
B. Meilld pancetetaan staamizean Kaikissa henkildstéryhmizss

9. Dsaamisen kartoitus on tErked osa osaamisen hallintaa

10. Tiakojarjestelmin tySntekijdiden ossamisesta pithisi olla parempi

11. Meidn pitdisi kiyttdd ulkopuolisia asiantuntijoita enemmdén osaamisen
analyssinnissa

12, Meilld arvestetasn yhdesed sppimista enammdn kuin yksildosaamista

13, Meilld pitdisi olla paremmat tietotekniset vilineet osaamisen hallintaan

14. Osaamisen kehittdminen on aina organisaatiossa syntyvEs ja yhteissllista
15, Kiytimme uikepuslists asisntuntijss ssaamisen snalysaintiin

16. Yhdeses oppimiseen pitdisi kiinnitts enemman huomists

17. Osaamisen kehittdmisessE pitiisi pancstaa enemmén verkostoitumisesn
1B, Dsaamiten johtamisells varmistetaan tarvittava betotaits tulevaisuudessa
10, Dssamisen johtaminen tarkoittas uuden tietimyksen ja osaamisen luomista
20. Verkostoituminen on meille tapa laajentaa csaamistamme

21, Dsaamizen johtamisella tahdEtaan innovastioihin ja lucvuuteen

22, Dsaamme hySdyntss epavarmuutta ja kasosta rakentavasti luovuuden [Shteend
23, Meilld tarvitaan enemmaEn yhieists idecintia

24, Kunkamme sbrategis heijastuu osaamisen johtamiseen

25. HyBdynnimme kattavasti organisaation sisBistd osaamists

. Toimintatavat uudistuvat meilld hitaasti

Synnytimme vusis teimintatapeja idecimalla yhdasss

Meidin pitdisi hySdyntds paremmin epavarmuutta ja kasocsta

Meidin taytyisi hySdyntss behokksammin crganisaation sisBistd osaamists

B8R NS

Osaamisen kehittimisessd pitdisi huomicida paremmin kaikki henkildstéry hmat

31. Kunnan strategia pitiisi ottaa paremmin husmioon csaamisen johtamisessa

b s Rt Nt Tt B NS TRNCS TR L BRNGH Bt BNS NES RN N BN BNNGS B s BNU LS L TN TS NS IS B
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B

Tarvitsamme ansmmén rohkeutts vusisn toimintatapojen kiyiianottoon

33.0Onke organisaatiossanne kartoitettu ydinosaamisalueita?
© Kyla
C Ei




Jos on kartoitettu, mitd ne ovat?

3d. Mita osaamisen johtaminen lyhyesti sanottuna mielestasi on?

Toimenpiteet ja tyovdlineet osaamisen johtamisessa

Seuraavassa luetellaan osaamisen kehittdimisesn littyvia toimenpiteitd /tyovalineita. Mita niista kaytetadan
jarjestelmallisesti tyoyhteisbssasi? 1.Kaikilla toimialeilla 2. Osalla toimialoista 3.Tietial i e milladn
toimialalla.

35, Dsaamizkartoitus

36. Ydinosaamisalueiden marittely

37. Tuleskeskustelut

3B. Tietojérjestelma cseamizen johtamisen hallintazsn
30, Mentorointi

40, Tydhyvinvoinkiin littyvt teimenpiteet

41, Johtamis- ja esimiestaitojen kehittiminan

42 Organizsaation ulkopuclells jarjestattivat kevlutustilaisuudet
43. Organisaation sishiset koulutukset

did. Johtamisenfesimiestydn kehittiminen

45, Muutosten hallinnan kehittiminan

46, Yhieistydn kehittdminen

47, BSC (Balanced scorecard tasapainotetiu tulosmittari)

i It Tt Tt Tt T TS Tl Tt TS Bt B S Tt ™
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4B, Muu, mika?

Jos vastasit &skeiseen kysymykseen muu mikd, niin tahan voit kirjoittaa vastauksesi.

=l

H

4%, Mitkd ovat mielestisi tarkeimpia tuloksia, joita em. toimenpiteilld ja tydvilineilld on saavutettu?

=l

<]



Osaamisen johtaminen ja strategia

Vastaa seuraaviin vaittdmiin mielipiteesi mukaisesti, asteikolla 1=tdysin samaa mieltd; Z=jokseenkin
samaa mieltd, I=vaikea sanoa, 4= jokseenkin arimizlta, 5= tiysin eri mialta

50. Organisaation strategiat chjaavet jokaphiviists tydskentelyd

51. Hankildstén cssaminen on tirkein organisaatiomma menastystekijs

52. Organishatiomme tarkein Lavoite on tuottaa tarvittavia palveluita

53. Henkilastdn kehittimisesn pitdisi kdyttdd enemmén resursseja

Ed. Strakegista keskustelus pitdisi kiyds enammin

55, Organisaatisomme on laadittu csaamizen/henkildstdn kehittimisstrategia

56. Kuntammue strategian pitdisi tulla paremmin esille jokapdivaisessa
tydskentalyssi

57. Organisaatiossamme kiyd&&n strategista keskustelua

5B. Kiytdmme henkillaston kehittAmiseen tarpeeksi resurssaja

59, Organisaatioomme pitdisi laatia cssamisen/henkildstén kehittdmisstrategia
60. Johto on osallistunut osaamisen mEdrittelemiseen

61, Svunnittelun pitdizi clla hajautetumpas ja vucrovaikutteisempas

2. Suunnittelu tapahtuu organisastiossamme keskitatysti

63, Tyanbekijit tuntevat arganisastiomme strategian

&4, Johdon pithisi ceallistus enemmén csaamisen masritbalarmniseen

65. Tydntekijét tuntevat toistensa tyotehtivat ja - tavoittest

66. Tydntakijéiden pitdisi paremmin tubustus organisaatiomme strategisan
&7, Suunnittely on organisastiossamme hajaubetbus ja vuorevaikubukseen
pohjautuvaa

6B, Tydntekijéiden pitaisi perehtyd toistensa tydtehtiviin fa - tavoitbeisiin
69. Suunnittelun pitdisi olla keskitetympss

70. Iimapiiri organisastiossamme tukes csaamizta ja sen kehittEmists
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1. Tydyhteisan ilmapiiris pitdisi parantas, jotta asaaminen kehittyisi

71. los osaamisen kehittimistd tuetaan tai kannustetaan, miten se tapahtuu?

=

H

73. los johto on osallistunut osaamisen méarittelemisesn, millad tavalla?

=

H

74. Onko osaamisen johtaminen kunnassanne osa prosessi- ja tulosjohtamista, jos on miten?

=

/]




Minkalai sul wmi seuraavilla r¢yhmilla on mielestasi i johtamiseen?
Vastaa miclipiteesi mukaisesti, asteikolla 1. Positiivinen 2. Melke positiivinen 3. Negatiivinen 4. Melko
negatiivinen 5. En osaa sanoa

75. Poliittiset paattajat
6. E=irmiehat

F7. Kunnan johto

5 RS e B
T % Ok
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7B. Tyantekijit

Tulevaisuuden haasteet kuntien osaamisen johtamisessa

Tyoyhteisossini tarvitaan ldhitulevaisuudessa seuraavaa osaamista/taitoja. Vastaa seuraaviin vaittdamiin
mielipiteesi mukaisesti, asteikolla 1=tdysin samaa mieltd;, Z=jokseenkin samaa mielta; 3=vaikea sanoa,
d= jokseenkin erimieltd, 5= taysin eri mizlta
F8_ Dman ammattialan csaaminen

ED. Tietotekniikkaosaaminen

Bl. Strateginen osaarninen

B2, Vuorovaikutustaidet

B3 Viestintdtaidot

B, Kansainvalisyystaidot

BE. Neuvattalutaidat

BE. Kielitaito

E7. Verkostoitumistaidot

BB, Manialacsaaminen

B9, Visiointikyky

0. Mukautumiskyky

o1, Innovakiivisuus

92. Toisten mnnostaminen
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93. Muu mika

Jos vastasit Gskeiseen kysymykseen muu miks,; niin tdhan voit kirjoittaa vastauksesi.

=

-]

ad. O i johtami =] talld hetkelld riittavisti tydyhteistssini.

Ky
~ E

95. Jos ei panosteta tarpeeksi, mistd se mielestisi johtuu?




S96. Jos panostetaan tarpeeksi, mistd se mielestdsi johtuu?

H

Mik# on mizlestisi hyvs tapa kehittda osaamista?
Merkitse sopivat vaihtoeshdot, asteikolla 1= erinomainen tapa, 2= sopii melko hyvin, 3= sopii huonosti

a
OF Yhteistyd kellegoiden kanssa

GE. Tyon kautta oppiminen (erilaiset projektit, tyotehtivien vaihdot)
29 Tydyhtaizsdn koulutusohjelmat

100.Tydpaikan wlkopuoliset koulutusehjebmat

101.0Omasehtoinen opiskelu

102 Tietealinen tai ammatillinen jatkotutkinta

D0 T T T Th T
2 T T T e e T T
TN e

103, Muu miks

Jos vastasit dskeiseen kysymykseen muu mikd; niin tdhan voit kirjoittaa vastauksesi.

=]

H

10d. Mitd haasteita kehittd miselle on tulossa 1-3 vuoden aikana kunnassanne?

al

H

105. Minkdlaista uutta oppimista ndma haasteet edellyttivat?

Hiitos vastauksestasi!

I~ Haluan IShattas vastaukeet
Jag will skicka svaren
I want to submik My answers

Lihetd Skicka Submit




Liite 2.

Paakomponentit nykytilanne ja tavoitteet ja niiden sisélto

1. Strategiaohjattu yhteisdllinen orientaatio

Ensimmadisessa pdakomponentissa ilmenee strategian liittyminen osaamisen johtamiseen, yhteistyon
merkitys. Padkomponentti kuvaa erityisesti ihmisten johtamista. Teoreettisesti taustalla tassa
paékomponentissa ovat HRM ja oppivan organisaation tunnusmerkit.

2. Innovatiivinen orientaatio

Toisessa padkomponentissa tulee esille innovatiivinen ja luova asenne. Tama padkomponentti
rakentuu vain nykytilaa kuvaavissa muuttujissa. Téhén padkomponenttiin latautuvat muuttujat
oSoittavat, ettd osaamisen johtamisen rakenteeseen kuuluu my®s innovatiivisuus. Teoreettisesti
taugtalla téssa padkomponentissa on tietojohtaminen ja uuden tietémykseen luomiseen liittyvét asiat.

3. Teknologinen orientaatio

Téhan paddkomponenttiin kuuluu vain yksi muuttuja, joka kuvaa tietoteknisten vélineiden térkeytta
osana osaamisen johtamista. Tama muuttuja olisi  voinut olla strategialdhtdisessa
jérjestelméorientaatiossakin, mutta erityisesti nykytilaa koskevassa padkomponenttianalyysissa se
erottui selkedsti omaks padkomponentikseen. Tassi tulee esille se, etté tekniikka erottuu omaksi
paakomponentikseen osaamisen johtamisessa. Teoreettisesti taustalla on tietojohtamisen ndkemys.

4, Strategialahtéinen jarjestelmaorientaatio

Neljannesséa padkomponentissa tulee esille strategialdhtdisyys, jossa painottuu  myos
jarjestelméperustaisuus. Osaamistietokannan voitaisiin ajatella kuuluvan myds teknologiseen
orientaatioon. Tama padakomponentti osoittaa selkeasti, ettd osaamisen johtaminen on myoés
rekenteellista johtamista. Esille nousee enemman asioiden johtaminen kuin ihmisten johtaminen.
Teoreettisesti taustalla téssa padkomponentissa ovat tietojohtaminen ja HRM painottaen
osaamispohjaista strategista jontamista.



Liitetaulukko 1. Padkomponenttianal yysissa kaytetyt muuttujat nykytilanne

Havainnot | Minimi | Maksimni | Keskiarvo | Keskihajonta
2:24. Kuntamme strategia heijastuu
osaamisen johtamiseen 230 1 5 2.69 1.009
2:25. Hyodynnamme kattavasti
organisaation sisdistd osaamista 229 1 5 2.93 936
2:8. Meilla panostetaan osaamiseen
kaikissa henkildstoryhmissa 229 1 5 2.34 836
2:27. Synnytamme uusia toimintatapoja
ideoimalla yhdessa 230 1 5 2.86 976
9:57. Organisaatiossamme kaydaan
strategista keskustelua 229 1 5 2.53 1.070
2:12. Meilla arvostetaan yhdessé
oppimista enemman kuin yksildosaamista 230 1 5 3.00 .831
9:65. TyoOntekijat tuntevat toistensa
ty6tehtavat ja — tavoitteet 221 1 5 3.13 948
2:21. Osaamisen johtamisella tahdataan
innovaatioihin ja luovuuteen 229 1 4 2.00 710
2:19. Osaamisen johtaminen tarkoittaa
uuden tietdmyksen ja osaamisen 229 1 5 2.20 946
luomista
2:5. Meilla on hyvat tietotekniset valineet
osaamisen hallintaan 230 1 5 2.32 994
2:15. Kaytdmme ulkopuolista
asiantuntijaa osaamisen analysointiin 230 1 5 4.01 985
2:7. Organisaatiossamme on
tyodntekijoiden osaamisesta koottu 230 1 5 4.22 1969
tietojarjestelméa
9:55. Organisaatioomme on laadittu
osaamisen/henkiléston 229 1 5 3.61 1.358

kehittdamisstrategia




Liitetaulukko 2. Padkomponenttianal yysissa kaytetyt muuttujat tavoitteet

Havainnot Minimi | Maksimi | Keskiarvo | Keskihajonta
2:29. Meidéan taytyisi hyodyntaa
tehokkaammin organisaation sisdista 228 1 5 1.81 .680
osaamista
2:23. Meilla tarvitaan enemman yhteista
ideointia 229 1 4 1.97 749
2:16. Yhdessa oppimiseen pitaisi kiinnitta&a
enemman huomiota 230 1 5 2.00 787
2:30. Osaamisen kehittdmisessa pitéisi
huomioida paremmin kaikki 227 1 5 1.92 .802
henkildstéryhmét
9:68. Tyontekijoiden pitdisi perehtya
toistensa tyotehtaviin ja — tavoitteisiin 221 1 4 2.05 693
9:54. Strategista keskustelua pitéisi kayda
enemman 228 1 5 1.78 .810
2:31. Kunnan strategia pitaisi ottaa
paremmin huomioon osaamisen 229 1 5 2.10 .875
johtamisessa
2:13. Meilla pitéisi olla paremmat
tietotekniset vélineet osaamisen hallintaan 230 1 5 2.99 1189
2:10. Tietojarjestelméan tyontekijéiden
osaamisesta pitaisi olla parempi 229 1 5 2.14 957
9:59. Organisaatioomme pitdisi laatia
osaamisen/henkiloston kehittdmisstrategia 228 1 5 2.15 1.026
2:11. Meidén pitaisi kayttéa ulkopuolisia
asiantuntijoita enemma&n osaamisen 230 1 5 3.17 974

analysoinnissa




Liitetaulukko 3. Ryhmittelyssa mukana olleiden muuttujien merkitsevyys

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.

Strategiaohjattu Between (Combined)
yhteisdllinen orientaatio Groups 24.344 3 8.115 35.256 .000
* Ward Method

Within Groups 52.018 | 226 230

Total 76.363 | 229
Innovatiivinen Between (Combined)
orientaatio * Ward Groups 49.164 3 16.388 58.945 .000
Method

Within Groups 62.832 | 226 278

Total 111.996 | 229
Strategiohjattu Between (Combined)
jarjestelmaorientaatio*  Groups 37.341 3 12.447 35.937 .000
Ward Method

Within Groups 78.275 | 226 346

Total 115,615 | 229
Teknologia orientaatio* Between (Combined)
Ward Method Groups 134.917 3 44.972 111.354 .000

Within Groups 91.274 | 226 404

Total 226.191 | 229




Liitetaulukko 4. Merkitsevyyden toteamiseen kaytetty Pearsonin khiin nelio -testia

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 24.088(a) 6 .001
Likelihood Ratio 22.543 6 .001
Linear-by-Linear 7.339 1 007

Association

N of Valid Cases
230

a 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 8.56.



Liitetaulukot 5.

Model Fitting Information

-2 Log

Model Likelihood | Chi-Square df Sig.
Intercept Only 625,124

Final 554,545 70,579 9 ,000

Goodness-of-Fit

Chi-Square df Sig.
Pearson 693,650 660 ,176
Deviance 553,159 660 ,999

Pseudo R-Square

Cox and Snell 267
Nagelkerke ,285
McFadden ,113

Likelihood Ratio Tests

-2 Log
Likelihood of
Reduced
Effect Model Chi-Square df Sig.
Intercept 607,861 53,316 3 ,000
Henkildkunnanméaara 560,473 5,928 3 ,115
v62 591,665 37,120 3 ,000
V72 569,467 14,922 3 ,002

The chi-square statistic is the difference in -2 log-likelihoods between the final
model and a reduced model. The reduced model is formed by omitting an effec
from the final model. The null hypothesis is that all parameters of that effect are
0.



Liitetaulukko 6. Kollineaarisuus selittgjina henkildkunnan maéra ja muuttujat 9:60 ja 9:70

Toleranss VIF Ominaisarvo Kuntoisuus
Henkil6kunnan .962 1.039 .889 1.825
maéara
9:60 Johto on .919 1.088 .096 5.554
osallistunut
osaamisen
méaérittelyyn
9:70 lImapiiri .935 1.069 .052 7.558

organisaatiossamme

tukee osaamista ja
sen kehittamista




Liitetaulukko 7. Kollineaarisuus selittgjind henkilokunnan maarg, ryhmét ja muuttujat 9:60 ja
muuttuja 9:70

Toleranss VIF Ominaisarvo Kuntoisuus
Henkilokunnan .952 1.051 1.096 1.845
maara
ryhmal .671 1.491 1.003 1.929
ryhma2 .661 1512 .802 2.157
ryhma 3 .538 1.857 .240 3.942
9:60. Johto on .784 1.276 .095 6.264
osallistunut
osaamisen
maérittelemiseen
9:70. llmapiiri .880 1.136 .033 10.706
organisaatiossamme
tukee osaamista ja
sen kehittamista




Liitetaulukko 8. Osaamisen johtamisen toimenpiteet ja tyovalineet keskiarvot ja hajonnat Erojen
testaamiseen kaytettiin jakauman muodosta riippumatonta Kruskal-Wallis-testia. (Ka.= keskiarvo ja
s= hajonta).

Toimenpiteet ja Innostuneet | Tekniset Edistyneet | Kehittyvat Khiin- Tilastollinen

tyovalineet aoittelijat aoittdijat ndi® merkitsevyys

Osaamiskartoitus Ka 2.42 Ka 2.58 Ka 2.18 Ka. 2.65 21621 0.000
5.613 $.533 5.626 s,481

Y dinosaamisalueiden Ka 2.43 Ka 2.51 Ka 2.24 Ka. 2.58 11.429 0.100

mézrittely $.617 $.601 5.605 $.533

Tul oskeskustel ut Ka 1.48 Ka. 1.68 Ka 1.29 Ka. 1.54 14.803 0.002
s.652 s.631 s.490 s.537

Tietojarjestelma Ka 2.88 Ka 2.77 Ka 2.45 Ka. 2.72 22.856 0.000

osaamisen johtaml%n 5.393 s.423 s.610 5.453

hallintaan

Mentorointi Ka. 2.40 Ka. 2.68 Ka 2.46 Ka. 2.79 19.429 0.000
s.574 $.506 s.559 s.414

Tyshyvinvointiin Ka 1.23 Ka. 1.40 Ka 1.22 Ka 1.39 7.166 0.067

I||ttyvat toi menpiteet s.472 5.563 s.452 s5.526

Johtamis- ja Ka 1.42 Ka1.65 Ka 1.22 Ka. 1.63 25.254 0.000

es mieﬂaitojen s.577 s.641 s.484 s.555

kehittdmine

Organisaation Ka 1.15 Ka 1.46 Ka 1.26 Ka. 1.39 13.042 0.005

UIkOpUOIdIa s.357 s5.537 s 477 s5.491

jérjestettavat

koulutustilai suudet

Organisaation sissiset Ka. 1.40 Ka. 1.65 Ka 1.25 Ka. 1.56 20.393 0.000

koulutukset s.574 $.582 S.469 $.535

Johtami sen/esi miestysn Ka 1.31 Ka. 1.72 Ka 1.24 Ka. 1.61 27.349 0.000

kehittaminen s.512 s.701 s.461 s.559

Muutostenhallinnan Ka. 2.00 Ka. 2.29 Ka 171 Ka. 2.07 24.974 0.000

kehittaminen 5.684 5.563 $.548 $.704

Y hteistyonkehittaminen | Ka 143 Ka 1.89 Ka 1.37 Ka. 1.75 30.869 0.000
s.500 s.588 s.516 s.635

BSC Ka 2,02 Ka. 2.60 Ka 2.29 Ka. 2.60 17.440 0.001
s.911 s.678 s.799 s.651
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ACTA UNIVERSITATIS LAPPEENRANTAENSIS

JASTRZEBSKI, RAFAL PIOTR. Design and implementation of FPGA-based LQ control of
active magnetic bearings. 2007. Diss.

GRONLUND, TANJA. Development of advanced silicon radiation detectors for harsh radiation
environment. 2007. Diss.

RUOKONEN, MIKA. Market orientation in rapidly internationalizing small companies —
evidence from the software industry. 2008. Diss.

OIKARINEN, TUIJA. Organisatorinen oppiminen — tapaustutkimus oppimisprosessien
jannitteista teollisuusyrityksessa. 2008. Diss.

KARHULA, JUKKA. Cardan gear mechanism versus slider-crank mechanism in pumps and
engines. 2008. Diss.

RAJAMAKI, PEKKA. Fusion weld metal solidification: Continuum from weld interface to
centerline. 2008. Diss.

KACHINA, ANNA. Gas-phase photocatalytic oxidation of volatile organic compounds. 2008.
Diss.

VIRTANEN, PERTTU. Evolution, practice and theory of European database IP law. 2008.

TANNINEN, KATI. Diffusion of administrative innovation: TQM implementation and
effectiveness in a global organization. 2008. Diss.

PUISTO, ANTTI. The initial oxidation of transition metal surfaces. 2008. Diss.

FELLMAN, ANNA. The effects of some variables on CO, laser-MAG hybrid welding. 2008.
Diss.

KALLIOINEN, MARI. Regenerated cellulose ultrafiltration membranes in the treatment of pulp
and paper mill process waters. 2008. Diss.

PELTOLA, SATU. Capability matrix — identifying and evaluating the key capabilities of
purchasing and supply management. 2008. Diss.

HONKAPURO, SAMULI. Performance benchmarking and incentive regulation —
considerations of directing signals for electricity distribution companies. 2008. Diss.

KORHONEN, KIRSI. Facilitating coordination improvement efforts in cross-functional process
development programs. 2008. Diss.

RITVANEN, VIRPI. Purchasing and supply management capabilities in Finnish medium-sized
enterprises. 2008. Diss.

PYNNONEN, MIKKO. Customer driven business model — connecting customer value to firm
resources in ICT value networks. 2008. Diss.

AL NAZER, RAMI. Flexible multibody simulation approach in the dynamic analysis of bone
strains during physical activity. 2008. Diss.

The Proceedings of the 7" MINEMA Workshop. Middleware for Network Eccentric and Mobile
Applications. Ed. by Pekka Jappinen, Jouni Ikonen and Jari Porras. 2008.

VAATANEN, JUHA. Russian enterprise restructuring — the effect of privatisation and market
liberalisation on the performance of large enterprises. 2008. Diss.

DABAGHMESHIN, MAHSA. Modeling the transport phenomena within the arterial wall: porous
media approach. 2008. Diss.



317.

318.

319.

320.

321.

322.

323.

324.

325.

326.

327.

328.

329.

330.

331.

332.

333.

334.

335.

336.

337.

HAIMALA, JUHA. Supplier’s position in project marketing networks. 2008. Diss.

UOTILA, TUOMO. The use of future-oriented knowledge in regional innovation processes:
research on knowledge generation, transfer and conversion. 2008. Diss.

LAPPALAINEN, TOMMI. Validation of plant dynamic model by online and laboratory
measurements — a tool to predict online COD loads out of production of mechanical printing
papers. 2008. Diss.

KOSONEN, ANTTI. Power line communication in motor cables of variable-speed electric
drives — analysis and implementation. 2008. Diss.

HANNUKAINEN, PETRI. Non-linear journal bearing model for analysis of superharmonic
vibrations of rotor systems. 2008. Diss.

SAASTAMOINEN, KALLE. Many valued algebraic structures as measures of comparison.
2008. Diss.

PEUHU, LEENA. Liiketoimintastrategisten vaatimusten syntyminen ja niiden toteutumisen
arviointi keskisuurten yritysten toiminnanohjausjarjestelméahankkeissa: Tapaustutkimus
kolmesta teollisuusyrityksesta ja aineistolahtdinen teoria. 2008. Diss.

BANzUZI, KUKKA. Trigger and data link system for CMS resistive plate chambers at the LHC
accelerator. 2008. Diss.

HIETANEN, HERKKO. The pursuit of efficient copyright licensing — How some rights reserved
attempts to solve the problems of all rights reserved. 2008. Diss.

SINTONEN, SANNA. Older consumers adopting information and communication technology:
Evaluating opportunities for health care applications. 2008. Diss.

KUPARINEN, TONI. Reconstruction and analysis of surface variation using photometric
stereo. 2008. Diss.

SEPPANEN, RISTO. Trust in inter-organizational relationships. 2008. Diss.

VISKARI, KIRSI. Drivers and barriers of collaboration in the value chain of paperboard-packed
consumer goods. 2008. Diss.

KOLEHMAINEN, EERO. Process intensification: From optimised flow patterns to
microprocess technology. 2008. Diss.

KUOSA, MARKKU. Modeling reaction kinetics and mass transfer in ozonation in water
solutions. 2008. Diss.

KYRKI, ANNA. Offshore sourcing in software development: Case studies of Finnish-Russian
cooperation. 2008. Diss.

JAFARI, AREZOU. CFD simulation of complex phenomena containing suspensions and flow
through porous media. 2008. Diss.

KOIVUNIEMI, JOUNI. Managing the front end of innovation in a networked company
environment — Combining strategy, processes and systems of innovation. 2008. Diss.

KOSONEN, MIIA. Knowledge sharing in virtual communities. 2008. Diss.

NIEMI, PETRI. Improving the effectiveness of supply chain development work — an expert role
perspective. 2008. Diss.

LEPISTO-JOHANSSON, PIIA. Making sense of women managers” identities through the
constructions of managerial career and gender . 2009. Diss.





