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This  study examines  competence  and  competence  management  in continuously  changing 
 business  environment  from the point  of view of competence-based  strategic management. 


Competence  and  competence  management  are  significant  source  of  organization´s 
 competitiveness.  Employees  and  organization  have  to  improve  their  competence 
 continuously  to be able to maintain and develop  their competitiveness. 


The  objective  of  the  empirical  study  was  to  understand  present  and  future  competence 
 requirements  in  case  organization´s  customer  service  department  and  to understand  the 
 reasons  behind  the changing  competence  requirements.  Furthermore,  the  objective  of the 
 empirical  study  was  to  examine  the  present  competence  development  methods  and  to 
 understand  the  development  needs  of  those  methods.  The  study  was  conducted  as  a 
 qualitative  case  study.   The  empirical  data was collected  through  theme  interviews  of the 
 management  and workshop event  organized  with the customer service employees. Present 
 competence  requirements  were  defined  and  competence  mapping  model  was  created. 


There were found several development  needs of the competence in this study. Many factors 
 outside  and  inside  the organization  have  influence  in  changing  competence  requirements. 


Competence  is developed  in  case organization  in  many  different ways. Several  targets for 
development  were  found,  including  electronic  learning  environment,  participating  in 
development  projects,  career  paths,  even  more  job  rotation  than  before  and  change 
management.   
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 1  JOHDANTO 


Tässä  kappaleessa  perehdytään  tutkimukseen  taustaan,  esitetään  tutkimuksen  tavoite, 
 tutkimuskysymykset,  rajaukset  sekä  lyhyesti  tutkimusmenetelmät.  Lisäksi  kappaleessa 
 esitellään  tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys,  tutkimuksen  keskeiset  käsitteet  sekä 
 tutkimuksen  rakenne.   


1.1  Tutkimuksen  tausta 


”Yrityksen  kilpailukyky riippuu  enemmän  kuin  mistään  muusta  siitä,  mitä  siellä osataan, 
 miten tuota osaamista käytetään ja kuinka nopeasti kyetään oppimaan uutta.” (Prusak 1997) 


Nykypäivän  globaalin  liiketoimintaympäristön  koventuneet  kilpailuhaasteet  vaativat yrityksiä 
 miettimään  kilpailukykyään  uudesta  näkökulmasta;  enää  ei riitä, että tekee samoja  asioita 
 paremmin  kuin  kilpailijat,  vaan  yritysten  on  erilaistuttava  eli  oltava  asiakkaan  silmissä 
 ainutlaatuisia.  Toimii yritys millä tahansa  markkinoilla, sen nykyinen  asema markkinoilla  mitä 
 todennäköisimmin  tulee muuttumaan  seuraavan  kymmenen  vuoden  kuluessa,  jonka vuoksi 
 yrityksen  on  pidettävä  itsensä  jatkuvasti  valppaana  ja  keksittävä  uusia  keinoja 
 ylläpitääkseen  nykyasemansa  markkinoilla  myös tulevaisuudessa.  Käytännössä  tämä vaatii 
 yritykseltä  koko  toimialan  keksimistä  uudelleen  sekä  ydinstrategian  uudistamista,  sillä  
 asemaa  ei  ylläpidetä  yksistään  liiketoimintaprosessien  uudistamisella.  (Hamel  &  Prahalad 
 1994, 16-21)  


Organisaatioon  kilpailukyvyn  lähteenä  kuuluvat  itse  organisaatio,  organisaation 
 ydinosaaminen,  organisaation  ihmiset, organisaatiokulttuuri  tai yhteiset arvot sekä tietämys 
 tai  oppiminen  (Ulrich  2007,  280).  Osaaminen  on  organisaation  kilpailukyvyn  DNA. 


Kilpailukyky  koostuu  asioista,  joita  organisaatio  tekee  aina  paremmin  kuin  sen  kilpailijat. 


Nämä  kyvyt  voivat  olla  kovia  tekijöitä,  kuten  teknologia,  tai  pehmeitä  tekijöitä,  kuten 
 organisaatio-osaaminen.  Organisaatio-osaaminen  voi  olla  esimerkiksi  organisaation  kyky 
 kehittyä  markkinoilla  kilpailijoitaan  nopeammin.  Kilpailijoiden  on  vaikeampi  luoda  ja 
 monistaa  pehmeiden  tekijöiden  osaamista,  kuin  koviin  tekijöihin  liittyviä  kilpailukyvyn 
 tekijöitä.  Pehmeän  organisaatio-osaamisen  alueelta  on  tunnistettu  neljä  kehityssuuntaa: 


luottamuskyvyn  kasvattaminen,  raja-aitojen  poistaminen,  muutoskyvyn  kehittäminen  ja 
oppiminen.  Luottamus  kasvaa, kun henkilöt  organisaation  sisä- ja ulkopuolella  voivat  uskoa 
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 yrityksen  johdon  ja  esimiesten  lupauksiin.  Raja-aitoja  voidaan  poistaa  sallimalla  tiedon  ja 
 ajatusten  kulkea  vaivattomasti  hierarkkisten,  horisontaalisten  ja  ulkoisten  rajojen  yli. 


Muutoskykyä voidaan  kehittää hankkimalla  jatkuvaan  innovointiin  tarvittavaa joustavuutta  ja 
 ketteryyttä.  Oppimisella  tarkoitetaan  itseään  ruokkivan  ja  ylläpitävän  muutoksen 
 aikaansaamista.  (Ulrich  2007, 30) 


Muutoksen  ollessa  tänä  päivänä  enemmänkin  pysyvä  olotila  kuin  ohimenevä  vaihe,  tulee 
 sekä  yrityksen  että  sen  työntekijöiden  sopeutua  tilanteeseen  ja  uudistaa  osaamistaan 
 jatkuvasti.  Osaaminen  vanhenee  nopeasti,  sillä  on  arvioitu,  että  keskimäärin  15-20  % 
 kaikesta  tiedosta  uusiutuu  vuosittain.  Kaikki  tieto  ei  kuitenkaan  ole  jatkuvasti  uusiutuvaa, 
 vaan  osa  tiedosta  kumuloituu  organisaatioon  sekä  ihmiselle  kokemuksena  ja 
 perusosaamisena.  Kyky kilpailla  menestyksekkäästi markkinoilla  vaatii sekä organisaatiolta 
 että  sen  työntekijöiltä  kykyä  oppia  uutta  nopeasti  sekä  valmiutta  omaksua  uusien 
 työtehtävien  vaatimia  tietoja  ja  taitoja  nopeasti.  Työntekijät  voivat  varmistaa  ja  vakauttaa 
 omaa  asemaansa  jatkuvasti  muuttuvassa  työelämässä  pitämällä  yllä  omaa  korkeaa 
 osaamistasoaan.  Muutokset  organisaatioissa  edellyttävät  jatkuvaa  tietojen  ja  taitojen 
 kehittämistä. (Heilmann  2007, 728; Kauhanen  2010, 144-145) Tänä päivänä yleinen  käsitys 
 on,  että  yksi  tärkeimmistä  yrityksen  tuottavuuden  kehittämiseen,  innovointikykyyn  ja 
 kilpailukykyyn  vaikuttavista  tekijöistä  on  osaamisen  kehittämiseen  käytetyt  resurssit, 
 (Ellström & Kock 2008, 5) sillä työntekijät tietoineen,  taitoineen  ja kokemuksineen  ovat yksi 
 merkittävimmistä  organisaation menestyksen  edellytyksistä (Aaltonen  & Wilenius  2002, 10). 


Osaamisen  johtaminen  on  nykyään  yksi  organisaation  menestystekijöistä,  ja  osaamisen 
 kehittämisprosessin  hallinta  muodostuu  kriittiseksi  menestystekijäksi  (Sydänmaanlakka 
 2007, 16). 


Uuden  oppiminen  on  tärkeää,  mutta  yhtä  tärkeää  on  myös  oppia  pois  vanhoista 
 ajattelutavoista.  Kun  puhutaan  unohtamiskäyrästä,  eli  siitä  miten  nopeasti  yritys  pystyy 
 oppimaan  pois tavoista, jotka estävät sitä menestymästä  tulevaisuudessa,  voidaan  todeta, 
 että monissa yrityksissä unohtamiskäyrä  kulkee vaakatasossa, ja se on yrityksen oppimisen 
 kannalta  vakava  ongelma.  Mitä  menestyneempi  yritys  on  ollut,  sitä  loivempi  sen 
 unohtamiskäyrä  on.  Unohtamiseen  on  nähtävä  yhtä  paljon  vaivaa  kuin  oppimiseen. 


Yrityksen  on  oltava  valmis  unohtamaan  osa  menneisyydestään,  jos  se  haluaa  olla 
tavoittelemassa  jatkossakin  tulevaisuutta.  Useimmiten  esteenä  yrityksen  tulevaisuude n 
luomiselle  ovat  vanhakantaiset  ajatukset; ehdottomat  sovinnaisuussäännöt,  lyhytnäköinen 
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 näkemys  mahdollisuuksista  ja  uhista  sekä  kyseenalaistamattomat  ennakkokäsitykset . 
 (Prahalad 1998, 19; Hamel & Prahalad  2006, 96)  


Tieto  ja  osaaminen  ovat  keskeinen  perusta  yritysten  välisessä  kilpailussa.  Jotta yritys voi 
 kilpailla  menestyksekkäästi  markkinoilla,  sen  tulee  joko  linjata  strategiansa  nykyisen 
 osaamisensa  puitteissa tai kehittää osaamistaan  ja kyvykkyyksiään  sen mukaisesti,  että se 
 voi  toteuttaa  strategiaansa.  Yrityksen  tulee  strategisesti  arvioida  osaamis-  ja 
 tietoresurssejaan  sekä  kyvykkyyksiään  ja  muodostaa  selkeä  käsitys  tieto-  ja 
 osaamisstrategiastaan,  jotta tarvittavat kehityskohteet  tulevat  huomioitua.  Kun  yritys arvioi 
 strategisen  johtamisen  näkökulmasta,  mitä  sen  tulisi  tehdä  tulevaisuudessa  ja  mitä se voi 
 tällä  hetkellä  tehdä,  vastaavasti  tiedon  strategisen  johtamisen  näkökulmasta  yritys  arvioi, 
 mitä  yrityksen  tulisi  osata  ja  mitä  yritys  osaa  tällä  hetkellä.  Näiden  pohjalta  muodostuu 
 nykyisen  liiketoiminnan  kehittämisstrategia  vastaamaan  tulevaisuude n 
 liiketoimintatavoitteita,  sekä nykyisen  osaamisen  ja tiedon  kehittämisstrategia  vastaamaan 
 tulevaisuuden  osaamis-  ja  tietotarpeita.  (Zack  1999,  125-142)  Yrityksen  tieto-  ja 
 osaamisresurssien  ennakointi  ja  kehittäminen  tulisivat  olla  olennainen  osa  jokaista 
 strategiaprosessia (Aaltonen  & Wilenius  2002, 11). 


Kompetenssipohjaisen  johtamisen  mukaan  yrityksen,  joka  käy  läpi  strategista 
 muutostilannetta,  tulee  pyrkiä  samanaikaisesti  hyödyntämään  tehokkaasti  nykyistä 
 osaamistaan  ja  kehittää  kokonaan  uudenlaista  osaamista.  Yrityksen  tulee  määritellä 
 selkeästi tulevaisuuden  visionsa  ja kehittää osaamistaan  uuden  toimintamallin  vaatimusten 
 mukaisesti,  sekä kiteyttää näkemyksensä  tulevaisuuden  menestystekijöistään.  Osaamisen 
 kehittämisen  tulee  perustua  tunnistettuun  osaamistarpeeseen  sekä havaitun  nykytilanteen 
 ja tulevaisuuden  osaamisen  tavoitetason  väliseen  eroon.  (Kirjavainen  & Laakso-Manninen 
 2000, 29-33). 


Tämän tutkielman  tapausorganisaatio on IT-alalla toimiva palveluyritys. Yrityksen visiona  on 
olla  paras  toimija  valitsemallaan  markkina-alueella.  Viime  vuonna  yritys  on  laajentanut 
palveluvalikoimaansa  aiemmasta  sekä  orgaanisen  kasvun  että  yritysostojen  kautta  sekä 
kotimaassa  että  ulkomailla.  Varmistaakseen  ammattitaitoisen  asiakaspalvelun  sekä  tällä 
hetkellä, kun  organisaatiossa  tapahtuu  muutoksia  ja opetellaan  uutta  osaamista, että myös 
tulevaisuudessa,  tässä  tutkielmassa  tarkastellaan  tapausorganisaation  asiakaspalvelun 
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 osaamistarpeita  tällä  hetkellä  ja  tulevaisuudessa,  pyritään  ymmärtämään  syitä  muuttuviin 
 osaamistarpeisiin  ja tarkastelemaan  tällä hetkellä  käytössä olevia  osaamisen  kehittämisen 
 menetelmiä  sekä niihin  liittyviä mahdollisia  kehitystarpeita.  


1.2   Tutkimuksen  tavoitteet, tutkimuskysymykset  ja tutkimusmenetelmät 


Tämän  tutkielman  tavoitteena  on  pyrkiä  ymmärtämään  aiemman  tutkimuskirjallisuude n 
 avulla  osaamista,  osaamisen  johtamista  sekä  muutosta  ilmiöinä,  sekä  näiden  välistä 
 vuorovaikutussuhdetta  eli  miten  erilaiset  organisaatioon  vaikuttavat  muutokset  vaikuttavat 
 osaamiseen  ja  osaamisen  johtamiseen.  Tutkielman  konkreettisena  tavoitteena  on  kuvata 
 tapausorganisaation  asiakaspalvelun  nykyiset  osaamisen  kehittämistarpeet  suhteessa 
 tulevaisuuden  osaamisen  tarpeisiin  sekä  ymmärtää  taustalla  olevia  tekijöitä  muuttuviin 
 osaamistarpeisiin.  Lisäksi  tavoitteena  on  kuvata  osaamiskartoitusmallin  muodossa 
 osaamistarpeet  tällä  hetkellä.  Osaamisen  tason  tuntemus  tällä  hetkellä  on  välttämätöntä, 
 jotta  tiedetään  mahdolliset  osaamisen  kehittämistarpeet  verrattuna  tämän  hetken  ja 
 tulevaisuuden  osaamistarpeisiin.  Tavoitteena  on myöskin  ymmärtää, miten  osaamista tällä 
 hetkellä kehitetään,  sekä minkälaisia  tarpeita osaamisen  kehittämiseen  kohdistuu.   


Päätutkimuskysymys  on:  


  Mitkä ovat nykyiset osaamisen  kehittämistarpeet suhteessa  tulevaisuuden 
 osaamisen  tarpeisiin? 


Päätutkimuskysymystä  tukevia  alatutkimuskysymyksiä  ovat:  


  Minkälaiset  muutokset voivat  vaikuttaa  tulevaisuuden  osaamistarpeisiin? 


  Mitkä ovat osaamistarpeet tällä hetkellä  ja tulevaisuudessa?  (=osaamisen 
 kehittämistarpeet) 


  Miten osaamista kehitetään  tällä hetkellä  ja minkälaisia  tarpeita osaamisen 
 kehittämiseen  kohdistuu  tulevaisuudessa? 


Tutkielmassa  ei  käsitellä  yrityksen  muiden  osastojen  osaamistarpeita,  vaan  työ  rajataan 
koskemaan  asiakaspalvelua.  Tutkielman  yhteydessä luodaan  osaamisen  kartoitusta varten 
malli, mutta osaamista ei kartoiteta tutkielman  yhteydessä. Muutos-kappaleessa keskitytään 
pääasiassa muutokseen  käsitteenä,  erilaisiin  muutostyyppeihin  sekä ihmisten  johtamiseen 
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 muutostilanteissa.  Muutoksen  johtaminen  laajempana  aihealueena  on  rajattu  pois,  sillä 
 muutos-kappaleen  tarkoituksena  on  taustoittaa  miten  erilaiset  muutokset  vaikuttavat 
 osaamisen  johtamiseen.   


Tutkielman  empiirinen  aineisto  hankitaan  järjestämällä  workshop  asiakaspalvelun 
 työntekijöille  sekä  haastattelemalla  johtoryhmän  edustajia.  Asiakaspalvelun  workshopissa 
 pyritään  ymmärtämään  asiakaspalvelun  näkökulmasta  tämän  hetken  ja  tulevaisuude n 
 osaamistarpeita, sekä miten  osaamista kehitetään  tällä hetkellä  ja mitä tarpeita osaamisen 
 kehittämiseen  kohdistuu  tulevaisuudessa.  Lisäksi  johdon  näkökulmasta  pyritään 
 ymmärtämään  tulevaisuuden  osaamistarpeita,  organisaatioon  ja  sen  tulevaisuude n 
 osaamistarpeisiin  vaikuttavia  muutosvoimia  sekä  osaamisen  kehittämisen  menetelmiä  nyt 
 ja tulevaisuudessa  haastattelemalla  johtoryhmän  edustajia.  


1.3  Tutkimuksen  teoreettinen viitekehys 


Tutkielman  teoreettinen  viitekehys  koostuu  kuvassa  1  esitetyistä  ilmiöistä.  Osaamisen 
 johtamista  tarkastellaan  kompetenssipohjaisen  johtamisen  näkökulmasta,  joka  yhdistää 
 yrityksen  strategian  ja  henkilöstön  kehittämisen.  Kompetenssipohjaisessa  johtamisessa 
 osaamisen  kehittäminen  perustuu  aina  yrityksen  visioon,  strategiaan  ja  tavoitteisiin,  jotka 
 näyttäytyvät yksilö-, ja osastotasoilla konkreettisina  osaamisina.   


Osaaminen,  muutos  ja  oppiminen  ovat  jatkuvassa  vuorovaikutuksessa  keskenään. 


Osaamisen  lisääminen  voi  johtaa  muutokseen,  muutos  voi  vaatia  uuden  oppimista  tai 
 vanhasta  poisoppimista  ja oppimisen  kautta saadaan  uutta osaamista. Osaamista voidaan 
 tarkastella  yksilö-  ja  organisaatiotasolla,  samoin  kuin  oppimista  voi  tapahtua  sekä  yksilö- 
 että  organisaatiotasolla.  Muutokset  aiheutuvat  erilaisista  organisaation  ulkoisista  tai 
 sisäisistä  tekijöistä,  kuten  muuttunut  kilpailutilanne  tai  johtamiskulttuurin  kehittyminen. 


Osaamisen  kehittämisen  työkaluja  ja  menetelmiä  ovat  osaamisen  kartoittaminen, 
mittaaminen,  ylläpitäminen  ja kehittäminen.   
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 Kuva  1. Tutkimuksen  teoreettinen viitekehys 


1.4   Tutkimuksen  keskeiset käsitteet 


Tässä  kappaleessa  kuvataan  tiedon  ja  osaamisen  johtamisen  aiemman  tutkimuksen 
 tutkimusnäkökulmia  lyhyesti. Lisäksi kappaleessa avataan lyhyesti tutkielman  keskeisimmät 
 käsitteet  kompetenssipohjainen  johtaminen,  osaaminen,  osaamisen  johtaminen  sekä 
 muutos.   


1.4.1  Kompetenssipohjainen  johtaminen 


Tiedon, osaamisen  ja oppimisen  hallinnan  tutkimus  on käynnistynyt  useilla  eri tieteenaloilla 
lähes  samanaikaisesti  1980- ja  1990-lukujen  vaihteessa.  Kirjavainen  &  Laakso-Manninen 
(2000, 11-12) ovat ryhmitelleet tiedon ja osaamisen johtamisen  teoreettiset tarkastelukulmat 
neljään  eri  koulukuntaan;  tiedon  johtaminen,  älykkään  pääoman  johtaminen, 
kompetenssipohjainen  johtaminen  ja  oppiva  organisaatio.  Taulukossa  1  on  kuvattu  näitä 
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 koulukuntia  hallitsevat  tutkimusnäkökulmat,  tärkeimmät  käsiteperustan  kehittäjät  sekä 
 koulukuntien  tärkein anti.  


Taulukko  1. Tiedon  ja osaamisen  johtamisen  teoreettiset tarkastelukulmat  (Kirjavainen  & 


Laakso-Manninen  2000,12).  


Koulukunnat  ja niitä 
 hallitsevat 


tutkimusnäkökulmat 


Tunnettuja käsiteperustan 
 kehittäjiä 


Fokus, pääasiallinen anti 


Tiedon johtaminen 
 (Knowledge  Management) 


  tietojärjestelmätiede 


  yrityksen taloustiede 


  tieteenfilosofia,  erit. 


epistemologia 


  Nonaka,  I.  


  Sveiby, K.E. 


  Roos, J. & Roos,  G. 


  Davenport,  T. & Prusak, L.  


  Leonard-Barton, D.  


Tietämyksen  syntyyn ja 


jalostumiseen  liittyvien  prosessien 
 käsitteellistäminen  sekä 


käytäntöjen  kehittäminen  niiden 
 hallintaan 


Älykkään  pääoman 
 johtaminen 


(Intellectual  Capital 
 Management) 


  yrityksen taloustiede 


  laskentatoimi 


  Edvinsson,  L. & Malone,  M.S.  


  Stewart,  T.  


Yrityksen näkymättömän 


omaisuuden  mallintaminen  sekä 
 tekniikoita  sen hallintaan  ja 
 erityisesti mittaamiseen 


Kompetenssipohjainen 
 johtaminen 


(Competence-based  Strategic 
 Management) 


  strateginen  johtaminen 


  HRM 


  Hamel,  G. & Prahalad, C. K.  


  Stalk, G., Evans,  Ph., 
 Schulman, L. ym.  


  Ulrich, D. & Lake, D.  


Uusi tapa hahmottaa  yrityksen 
 strategiaa  ja kilpailua,  jonka 
 johdannaisena  on syntynyt myös 
 uusia näkökulmia  siihen, miten 
 henkilöstön  kehittäminen  kytketään 
 strategiaan 


Oppiva organisaatio 
 (Learning Organization) 


  psykologia 


  kasvatustieteet 


  organisaatioteoria 


  Argyris, C. & Schön, D. A.  


  Senge, P. M.  


Kokonaisvaltainen  organisaation 
 kehittämisfilosofia,  jonka taustalla 
 perinteisiä johtamisoppeja 
 moniulotteisempi  näkemys 
 ihmisestä  organisatorisena 
 toimijana 


Olen  valinnut  tämän  tutkielman  teoreettiseksi  tarkastelukulmaksi  kompetenssipohjaise n 
johtamisen,  sillä  se  kytkee  henkilöstön  kehittämisen  yrityksen  strategiaan,  ja  tarkastelee 
miten  organisaation  jäsenet  hahmottavat  yrityksen  liiketoiminnan,  yrityksen  ympäristöön 
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 sopeutumisen  ja siinä  kehittymisen.  Kompetenssipohjaisesta  johtamisesta  voidaan  käyttää 
 myös termiä osaamispohjainen  tai osaamisperusteinen  johtaminen.  Kompetenssipohjaine n 
 johtaminen  pyrkii  yhdistämään  yrityksen  sisäiset prosessit  ulkoiseen  toimintaympäristöön, 
 ja mahdollistamaan  samanaikaisesti  nykyisten  kompetenssien  tehokkaan hyödyntämisen  ja 
 tulevaisuuden  menestyksen  edellyttämän  uuden  osaamisen  luomisen.  (Kirjavainen  & 


Laakso-Manninen  2000,  25-26)  Kompetenssipohjaisen  johtamisen  koulukunta  tutkii 
 osaamista  strategisen  johtamisen  ja  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  (HRM, Human 
 Resource Management) näkökulmista,  jotka hahmottavat yrityksen strategiaa sekä kilpailua 
 uudella  tavalla  ja  jonka  myötä  on  syntynyt  uusia  näkökulmia  siitä,  miten  henkilöstön 
 kehittäminen  kytketään  strategiaan  (Kirjavainen  &  Laakso-Manninen  2000,  12).  HRM:llä 
 tarkoitetaan  organisaation  ihmisjärjestelmän  hankintaa,  motivointia,  ylläpitoa,  kehittämistä  
 ja palkitsemista (Kauhanen  2010, 16).   


1.4.2  Osaaminen 


Tässä tutkielmassa  osaamista  käsitellään  englannin  kielisten competence ja competency-
 käsitteiden  näkökulmasta.  Osaaminen  on  kompetenssipohjaisen  johtamisen 
 tutkimusnäkökulman  mukaan  tärkeä kilpailutekijä,  strategisen kyvykkyyden  perusta ja koko 
 yritystoiminnan  ydin. Osaaminen  ja sen jatkuva kehittyminen  sekä uusiutuminen  on nostettu 
 useiden  eri  tutkijoiden  toimesta  yritysten  tärkeimmäksi  kilpailutekijäksi  (esim.  McMillan  & 


Schuler  1985;  Normann  1985;  Prahalad  &  Hamel  1990;  Drucker  1993;  Wickström  & 


Normann  1994;  Ulrich  1997; Teece  1998; Kaplan  &  Norton  2001;  Pettigrew et al.  2001). 


(Lehtonen  2002; Viitala 2004). 


Osaamista  voidaan  tarkastella  organisaation  tai  yksilön  näkökulmasta.  Ensimmäisiä 
ponnisteluja  organisaation  osaamisen  käsitteellistämiseksi  alkoi  ilmaantua  1990-luvun 
alkupuolella.  Tutkijat ovat  johdonmukaisesti  viitanneet  määritelmissään  joihinkin  keskeisiin 
osaamisen  osatekijöihin,  kuten taidot, kyvykkyys, tieto, oppiminen,  koordinointi,  organisointi 
ja  ihmisten  väliset  suhteet.  Useat  erilaiset  osaamisen  määritelmät  ovat  aiheuttaneet 
sekaannusta,  kun  on  yritetty  ymmärtää  organisaation  osaamisen  olennaista  olemusta  ja 
kuinka  organisaation  osaaminen  voidaan  tunnistaa.  Useat  eri määritelmät  käyttävät usein 
eri terminologiaa  samankaltaisista käsitteistä, viittaavat organisaation  toimintojen  eri tasoille 
ja kuvaavat  osaamista  staattisena käsitteenä, huomioimatta  miten  osaaminen  rakentuu  tai 
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 miten  sitä voidaan  muuttaa  organisaation  sisällä.  Organisaation  toimintamallit,  prosessit ja 
 rakenteet  kehittyvät  yksilöiden  osaamisen  varassa  ja  yrityksen  menestyksen  perustana 
 oleva  osaaminen  on  monimutkainen  yksilöiden  osaamisten  kombinaatio.  (Sanchez  2004, 
 519; Lönnqvist  et al. 2005)  


Yksilön  näkökulmasta  osaaminen  merkitsee  perustaa  työssä  menestymiselle.  Myöskin 
 yksilön  osaamisesta  puhuttaessa  erilaisten  käsitteiden  käyttö  on  kirjavaa,  ja  yksilön 
 osaamisesta  käytetään  rinnakkain  esimerkiksi  käsitteitä  taidot,  kyvykkyys,  pätevyys, 
 ammattitaito tai kompetenssi.  Osaamisen tarkastelu on haasteellisempaa  yksilötasolla kuin 
 organisaatiotasolla, sillä yksilötasolla organisaatiotason  osaaminen  on hienojakoisempaa  ja 
 vaatii  psykologisempaa  tarkastelua.  Esimerkiksi  ”johtamisosaaminen”  pitää  sisällään 
 yksilötasolla  suuren  joukon  erilaisia  valmiuksia.  (Viitala 2004, 49-51; Lönnqvist  et al. 2005, 
 33) 


1.4.3  Osaamisen  johtaminen 


Osaamisen  johtaminen voidaan  nähdä  laajana  kokonaisuutena,  johon  voidaan  sisällyttää 
 organisaation  osaamista,  organisaation  oppimista  (organizational  learning)  ja  oppivaa 
 organisaatiota  (learning  organization)  käsittelevät  keskustelut  (Viitala  2004,  12). 


Organisaation  oppiminen  on  prosessi,  jossa  organisaatio  havaitsee  virheensä  ja  tekee 
 korjaavia  toimenpiteitä  havaittuaan  virheensä  (Argyris  &  Schön  1996).  Oppivassa 
 organisaatiossa  työntekijöillä  on  loistava  kyky luoda,  hankkia  ja siirtää tietoa sekä muuttaa 
 omaa  käyttäytymistään  uuden  tiedon  ja  uusien  näkemysten  mukaisesti  (Garvin  1993, 80; 


Garvin et al. 2008, 110). Termejä organisaation  oppiminen  ja oppiva organisaatio käytetään 
 kirjallisuudessa  usein  toistensa synonyymeina,  vaikka  nämä  kaksi termiä voidaan  myöskin 
 perustellusti  esittää  kahtena  eri  käsitteenä,  sillä  toinen  käsittelee  prosesseja  ja  toinen 
 rakennetta (Wallace 2002, 215).  


Osaamisen  johtaminen  on  määritelty  kirjallisuudessa  olevan  osaamisen  ylläpitoa  ja 
lisäämistä siten, että organisaation  tavoitteet voidaan  saavuttaa. Joissakin määritelmissä on 
korostettu  uuden  osaamisen  luomista  ja  jakamista  inhimillisten  prosessien  näkökulmasta 
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 (mm.  Nonaka  1992;  Coates  1999;  Zack  1999).  (Viitala  2004, 15)  Osaamisen  johtaminen 
 tarkoittaa  kaikkia  niitä  toimintoja,  joiden  tavoitteena  on  organisaatiolle  hyödyllisen 
 osaamisen  hankkiminen,  kehittäminen  ja säilyttäminen.  Lähtökohtana  näille  toiminnoille  on 
 tieto  tavoiteltavan  osaamisen  sisällöstä.  Tavoiteltava  osaaminen  perustuu  organisaation 
 strategisiin tarpeisiin ja työn edellyttämään ammattitaitoon. (Viitala 2004, 49) Tuomen (1999, 
 21) mukaan osaamisen  johtamisen  kirjallisuudesta  voi  erottaa kolme  erilaista  näkökulmaa 
 osaamisen  ja  tiedon  johtamiseen;  1)  organisaation  kyvykkyys  (mitä  johdetaan  ja 
 tavoitellaan),  2) organisaation  kehitys  ja strategia (millaisia  prosesseja  johdetaan)  sekä 3) 
 organisaation  informaatiojärjestelmät  ja  informaation  prosessointi  (millä  välineillä 
 johdetaan). 


Osaamisen johtamisessa  yhdistyvät ihmisten  tiedot ja taidot sekä organisaation  osaaminen 
 ja  tavoitteet.  HRM  ja  strateginen  johtaminen  liittyvät  osaamisen  johtamiseen.  Osaamisen 
 johtamisen  fokuksessa  on  osaamisen  hallinta  ja  kehittäminen.  Osaamisen  johtamisen 
 keskeisiä  elementtejä  ovat  organisaation  strategisen  tason  elementit,  toiminnan  ja 
 organisaatiorakenteen  mukainen  työnjako  sekä osaamisen  arviointi-  ja kehittämisprosessi. 


Tärkeää osaamisen  johtamisessa  on tunnistaa  yhteinen  tulevaisuuteen  määritetty tahtotila, 
 joka toimii kiinnekohtana  ja antaa suunnan  osaamisen  johtamiselle.  (Hyrkäs 2009, 64-73) 


1.4.4  Muutos 


Nykyaikana  yritykset  ovat  lähes  jatkuvasti  jonkinlaisessa  muutoksessa.  Muutokseen 
 liittyvässä  keskustelussa  korostuvat  nykyään  muutoksen  lisääntynyt  nopeus  ja 
 epälineaarisuus.  Organisaatiomuutoksia  voi  olla  isoja  tai  pieniä,  nopeita  tai  hitaita,  ja  ne 
 voivat  kohdistua  esimerkiksi  organisaation  rakenteisiin,  toimiston  muuttoon,  uusien 
 palvelutuotteiden  kehittämiseen,  organisaatiofuusioihin,  työtapojen  muutoksiin 
 työyhteisöissä  tai  muutoksiin  organisaatiokulttuurissa.  Teknologian  kehityksestä, 
 asiakastarpeiden  vaihteluista  markkinoilla,  kansainvälistymisestä  ja  tiedonsaannin 
 helppoudesta  johtuva  organisaatioihin  heijastuva  muutosvauhti  on  vaikuttava. 


Organisaation  kehittyminen  ja  siirtyminen  organisaation  elinkaaren  vaiheesta  toiseen 
aiheuttaa muutoksia  myös organisaation  sisäisessä toiminnassa.  Esimerkiksi organisaation 
uudet  tuotteet  tai  palvelut,  yrityksen  taloudellinen  kriisi  tai  johdon  vaihtuminen  saattavat 
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 laukaista  tarpeen  muutokselle.  (de  Geus  1997,  56;  Viitala  2004,  12;  Stenvall  &  Virtanen 
 2007, 18; Ulrich  2007, 189; Garvin  et al. 2008, 109; Peltonen  2008, 131; Juuti  & Virtanen 
 2009, 16-31)  


Sekä  voittajat  että  häviäjät  markkinoilla  joutuvat  yhä  useammin  ennustamattomie n 
 muutosten  eteen.  Näihin  muutoksiin  ei  voi  täysin  valmistautua,  eikä  niitä  voi  myöskään 
 täysin  hallita.  Ensisijainen  ero  voittajien  ja  häviäjien  välillä  ei  olekaan  muutosvauhdissa, 
 vaan  siinä  miten  ne  kykenevät  reagoimaan  muutoksiin.  Voittajat  eivät  ylläty 
 odottamattomista muutoksista, sillä niille on kehittynyt kyky sopeutua ja reagoida muutoksiin 
 ja oppia niistä. Häviäjien  aika kuluu  yrittäessä hallita ja valvoa  muutoksia  sen sijaan, että ne 
 reagoisivat muutoksiin  nopeasti. (Ulrich  2007, 189)  


1.5  Tutkimuksen  rakenne 


Tutkielma  koostuu  kuudesta  pääluvusta.  Tutkielman  ensimmäinen  kappale  johdattelee 
 lukijan  aiheeseen.  Johdannossa  kerrotaan taustaa tutkielmalle  ja tutkielman  tavoite. Lisäksi 
 johdannossa  esitellään  tutkielman  teoreettinen  viitekehys  sekä avataan  lyhyesti  tutkielman 
 keskeiset  käsitteet kompetenssipohjainen  johtaminen,  osaaminen,  osaamisen  johtaminen 
 ja muutos.  Kappaleet kaksi ja kolme taustoittavat laajemmin  tutkielman  keskeisiä käsitteitä 
 osaaminen,  osaamisen  johtaminen  ja  muutos  teoreettisesta  näkökulmasta.  Kappaleissa 
 avataan  osaamisen  ja  muutoksen  käsitteet,  perehdytään  aiemman  tutkimuskirjallisuude n 
 avulla  osaamisen  johtamisen  ja  kehittämisen  työkaluihin  ja  toimenpiteisiin  sekä esitellään 
 organisaation  muutokseen  liittyviä  erilaisia  muutostyyppejä,  tarkastellaan  ihmisten 
 johtamista  muutostilanteissa  sekä  pyritään  ymmärtämään  muutoksen  ja  oppimisen 
 vuorovaikutussuhdetta  keskenään.  Kappaleet  kaksi  ja  kolme  muodostavat  tutkielman 
 teoreettisen viitekehyksen.   


Kolme viimeistä kappaletta muodostavat  tutkielman  empiirisen  osuuden.  Kappaleessa neljä 
 kuvataan  tutkimusmenetelmät,  tutkimusaineisto,  tutkimusaineiston  hankintamenete lmät 
 sekä kuinka  aineisto  analysoitiin.  Lisäksi kappaleessa arvioidaan  tutkielman  luotettavuutta. 


Kappaleessa  viisi  esitellään  lyhyesti  tutkimuksen  tapausyritys  sekä  kerrotaan 
tutkimustulokset.  Viimeisessä  kappaleessa  vastataan  tutkimuskysymyksiin,  esitellään 



(19)19 
 tutkielman  johtopäätökset,  pohditaan  tulosten  käytännön  hyödynnettävyyttä  sekä 
 ehdotetaan  jatkotutkimusaiheita.  Tutkimuksen  rakenne  on havainnollistettu  kuvassa  2.  


Kuva  2. Tutkimuksen  rakenne 
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 2  OSAAMISEN JOHTAMINEN 


Tässä kappaleessa avataan osaamisen käsitettä ja taustoja sekä kuvataan  mitä osaaminen 
 tarkoittaa  organisaation  ja  yksilön  näkökulmista  tarkasteltuna.  Lisäksi  kappaleessa 
 esitellään osaamisen johtamisen  ja kehittämisen  erilaisia työkaluja sekä toimenpiteitä, kuten 
 osaamisen  kartoittaminen,  mittaaminen,  ylläpitäminen  ja kehittäminen.  Tässä kappaleessa 
 esitellään  myös kompetenssipohjaisen  johtamisen  näkökulma.   


2.1  Osaaminen  käsitteenä 


Osaaminen  (engl. competence)  on  johdettu  latinan  kielisestä  sanasta competentia, joka 
 tarkoittaa yhdenmukaisuutta.  Siellä missä tehtävä ja siinä tarvittava tieto kohtaavat, voidaan 
 puhua  osaamisesta.  Vain  tiettyyn  tehtävään  liittyvällä  tietämyksellä  on  liiketoiminnallista 
 arvoa.  Osaamiselle  on  siis  ominaista  sekä  tieto  että  tehtävä.  Kompetenssiperustaisen 
 näkökulman  lähtökohtana  on  tieto  ja  yksilö.  Tieto  resurssina  eroaa  muista  yrityksen 
 resursseista  monin  tavoin,  sillä  sen  olomuoto  vaihtelee  tilanteen  mukaan;  tieto  voi  olla 
 dynaamista,  siitä  voi  olla  vaikea  saada  otetta teoreettisessa mielessä  ja se on  olennaine n 
 perusta  osaamiselle.  (Krogh  &  Roos  1995,  57-62;  Kirjavainen  &  Laakso-Manninen  2000, 
 22)  


Davenport  & Prusak  (1998, 1-5) toteavat, että tieto  ei  ole  dataa  eikä  informaatiota,  mutta 
 tieto liittyy dataan ja informaatioon.  Tieto käsitteenä  on helpompi  ymmärtää näiden  kolmen 
 eri termin avulla.  Data on erillistä, objektiivista  faktaa ja olennainen  raaka-aine informaation 
 luomisessa.  Informaatiota  he  kuvaavat  viestinä,  joka  on  yleensä  dokumentin,  äänen  tai 
 nähtävissä  olevan  kommunikaation  muodossa.  Informaation  on  tarkoitus  muuttaa 
 vastaanottajan  näkemystä  jostain  asiasta,  vaikuttaa  vastaanottajan  arviointikykyyn  ja 
 käytökseen. Tieto on  jotain  laajempaa,  syvempää  ja rikkaampaa  kuin  data tai informaatio. 


Tietoon  yhdistetään  kokemus,  arvot,  kontekstuaalinen  informaatio  ja  asiantuntijan 
 näkökulma.  Tieto  sijaitsee  ja  sitä  hyödynnetään  tiedon  hyödyntäjien  mielessä. 


Organisaatioissa tieto on juurtunut  dokumentteihin,  rutiineihin,  prosesseihin,  käytäntöihin  ja 
 normeihin.   


Osaamisen  merkitys  vaihtelee  riippuen  tarkastelunäkökulmasta.  Organisaation 
näkökulmasta  osaaminen  on  strategisen  kyvykkyyden  perusta,  kun  puolestaan  yksilön 
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 näkökulmasta  osaaminen  on  työssä  menestymisen  perusta  (Viitala  2004,  49).  Yksilön 
 osaaminen  ja  organisaation  kyvykkyys  voidaan  erotella  taulukon  3  mukaisesti.  Yksilön 
 tekninen  osaaminen  (1) edustaa yksilön toiminnallista  osaamista, kuten tekninen  osaaminen 
 markkinoinnissa  tai  taloudessa.  Yksilön  sosiaalinen  osaaminen  (2)  tarkoittaa 
 johtamiskykyjä,  kuten  esimerkiksi  kykyä asettaa suunta,  kommunikoida  visio  ja  motivoida 
 ihmisiä.  Organisaation  tekninen  osaaminen  (3)  koostuu  organisaation  teknisistä 
 ydinosaamisista, esimerkiksi rahoitusyhtiön  ydinosaamista on riskien hallinta. Organisaation 
 sosiaalinen  osaaminen  (4)  edustaa  organisaation  taustalla  olevaa  DNA:ta,  kulttuuria  ja 
 persoonallisuutta.  (Ulrich  2014, 6)  


Taulukko  3. Yksilön osaamisen  ja organisaation  kyvykkyyden  erottelu (Ulrich  2014, 6) 


Seuraavissa  kappaleissa  perehdytään  tarkemmin  osaamiseen  organisaation  ja  yksilön 
 näkökulmista.   


2.1.1  Organisaation  osaaminen 


Organisaatioihin  liittyvän  osaamisen  keskustelun  voidaan  sanoa  alkaneen  1980-luvun 
 alussa.  Keskustelu  on  haarautunut  organisaation  osaamisesta  organisaation  oppimisen, 
 oppivan  organisaation,  älyllisen  ja  henkisen  pääoman,  ydinosaamisen,  osaamisen 
 johtamisen  ja strategisen osaamisen  teemoihin.  Keskusteluiden  taustalla  olevat asiat eivät 
 sinänsä  ole  uusia,  mutta  tulkinnat  ja  määrittelyt, joiden  avulla  ilmiöitä  on  tehty  näkyväksi, 
 ovat uutta. Se, että organisaation  osaamiselle  löytyy runsaasti  erilaisia  määritelmiä,  kertoo 
 siitä,  että  inhimillisen  osaamisen  merkitys  organisaation  menestykselle  on  korostunut. 


Organisaation  osaamisen  merkityksen  korostuminen  voi  johtua  siitä,  että  tehokkaiden 
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 teknologioiden,  prosessien  ja  toimintamallien  rinnalla  osaaminen  on  voinut  muodostua 
 pullonkaulaksi.  (Viitala 2004, 9) 


Sanchez  et  al.  (1996,  8)  määrittelevät  organisaation  osaamisen  olevan  kyky  ylläpitää 
 yrityksen  koordinoitujen  voimavarojen  hyödyntämistä  tavoilla,  jotka  helpottavat  yritystä 
 saavuttamaan  tavoitteensa.  Hamel  &  Prahalad  (1994)  määrittelivät  organisaation 
 ydinosaamisen  (core  competence)  olevan  yhdistelmä  kykyjä  ja  teknologioita,  jotka 
 mahdollistavat  jonkin  edun  tarjoamisen  asiakkaalle, ja jolla on vaikutusta  useiden  johtavien 
 tuotteiden  tai  palveluiden  taustalla.  Ydinosaaminen  muodostuu  monista  yksittäisistä 
 taidoista  ja  organisaatioyksiköistä  kootusta  oppimisesta.  Ydinosaamista  ei  siis 
 todennäköisesti  löydy  yksilö-  tai  pienryhmätasolla.  Ydinosaaminen  erottaa  yrityksen 
 kilpailijoista  ja sen  avulla  yrityksellä on  edellytyksiä  päästä uusille  tuotemarkkinoille  eli  sen 
 avulla  voidaan  luoda  laaja  valikoima  uusia  tuotteita  tai  palveluita.  Organisaation 
 ydinosaaminen  avaa  laajat  toimintamahdollisuudet  ja  antaa  mahdollisuuden  päästä 
 hyödyntämään  tulevaisuuden  mahdollisuuksia.  Osaamisen  arvo  muuttuu  ajan  kuluessa, 
 joten  tämän  päivän  ydinosaaminen  voi  olla  seuraavan  vuosikymmenen  perusosaamista.  


Sydänmaanlakan  (2007,  154)  mukaan  ydinosaaminen  luo  merkittävää  kilpailuetua 
 yritykselle  ja  lisäarvoa  asiakkaalle.  Durand  (1997,  129)  esittää,  että  organisaation 
 osaaminen  on yrityksen varallisuuden,  kyvykkyyksien, tietojen, taitojen ja teknologian lisäksi 
 näiden  koordinoitua  käyttöä  sekä  osaamiseen  liittyy  aina  pyrkimys  johonkin,  toiminnan 
 organisoiminen  tai tehokas prosessi sekä tavoitteiden  saavuttaminen.   


Lehtonen  (2002, 77) avaa väitöskirjassaan  termien organisaation  osaaminen  (competence) 
 ja organisaation  kyvykkyydet  (capabilities) välistä  suhdetta  (Sanchez  et al. 1996; Sanchez 


&  Heene  1997a):  kyvykkyydet  ovat  makrotason  toimintaosaamista,  organisaation  kyky 
 hyödyntää  voimavarojaan.  Kyvykkyydet  koostuvat  liiketoimintaprosesseista  ja 
 toimintatavoista.  Yrityksen kyvykkyys voi  muodostua  joukosta  toisiinsa  liittyviä  taitoja, joita 
 käytetään eri työvaiheissa.  Organisaation osaaminen  tarkoittaa organisaation  kykyä käyttää 
 varallisuuttaan  ja  kyvykkyyksiään  koordinoidusti  niin,  että  yrityksen  tavoitteet  voidaan 
 saavuttaa.  Tämä  edellyttää  organisaation  jäsenten  yhteisiä  uskomuksia  siitä,  miten 
 organisaation  taitoja  ja  kyvykkyyksiä  voidaan  käyttää  tietyn  tavoitteen  saavuttamiseksi. 


Kompetenssipohjaisen  johtajuuden  tutkimus  on  korvannut  ydinosaamisen  käsitteen 
organisaation  osaamisen  käsitteellä,  joten  organisaation  osaamista  ja  ydinosaamista 
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 voidaan  pitää toistensa synonyymeina.  (Lehtonen  2002, 78)  


Kyvykkyydet edustavat organisaation  kykyä käyttää resursseja ja tehdä asioita tavalla, jotka 
 johtavat  tuloksiin.  Ne  muodostavat  yrityksen  identiteetin,  vaikuttavat  tapaan,  jolla  työt 
 tehdään  ja  auttavat  johtoa  luomaan  menestyvän  organisaation.  Kyvykkyys  voi  olla 
 esimerkiksi innovointikyky  tai kyky tarjota laadukkaita asiakaskokemuksia. Kyvykkyydet ovat 
 organisaation  taitoja, kykyjä  ja  ammattitaitoa,  eli  sitä  miten  ihmiset  ajattelevat  ja  mihin  he 
 kykenevät.  (Ulrich  &  Smallwood  2003,12)  Kyvykkyydet  liittyvät  organisaation  visioon  eli 
 yrityksen  käsitykseen  siitä,  miksi  se  on  olemassa  ja  mitä  tehtävää  se  toteuttaa 
 tulevaisuudessa.  Strategia  tiivistää  johdon  näkemyksen  toimintalogiikasta,  jolla  tehtävää 
 toteutetaan  ja  päämäärät  saavutetaan.  Vision  ja  strategian  ohjaamina  sekä  pitkälti  myös 
 itseohjautuvasti,  yrityksen kyvykkyydet  kehittyvät  riippumattomista  tietämysresursseista  eli 
 organisaation  omistamasta  tai  hallitsemasta  tiedosta  ja  osaamisesta,  kuten 
 tietämyspääoma,  sosiaaliset  suhteet  ja  yksilöiden  asiantuntijuus  sekä  tietämysresurssien 
 hyödyntämiseen  liittyvistä  valmiuksista,  kuten  rakenteet,  prosessit  ja  kulttuuri. 


Ydinkyvykkyyksien  kehittyminen  on monitasoinen  ja moniulotteinen  prosessi. (Kirjavainen  & 


Laakso-Manninen  2000, 22)  


Mooney (2007, 112) erottelee organisaation  osaamisen ydinosaamiseen,  muista erottuvaan 
 osaamiseen ja kilpailuetuun.  Ydinosaaminen  on yrityksen arvonluonnin  kannalta olennaine n 
 kyky.  Erottuva  osaaminen  on  asiakkaille  näkyvä  kyvykkyys,  joka  on  kilpailijoiden 
 kyvykkyyksiä  parempi  sekä  vaikeasti  jäljiteltävissä.  Kilpailuetu  on  arvokas,  sillä  se auttaa 
 yritystä  suoriutumaan  kilpailijoitaan  paremmin.  Kilpailuetu  on  kyky  tai  resurssi,  jota 
 kilpailijoiden  on myöskin  vaikea jäljitellä. 


Organisaation  osaaminen  voidaan  luokitella  viiteen  eri  luokkaan  seuraavasti:  1)  kyky 
kuvitella  vaihtoehtoisia  strategioita, 2) kyky kuvitella  vaihtoehtoisia  johtamisprosesseja,  3) 
koordinointikyky  resurssien  tunnistamiseksi,  konfiguroimiseksi  ja  käyttöön  ottamiseksi,  4) 
kyky  hyödyntää  resursseja  vaihtoehtoisin  tavoin  ja  5)  kyky  soveltaa  olemassa  olevien 
resurssien  taitoja ja kyvykkyyksiä. (Sanchez  2004, 523-527) 
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 2.1.2  Yksilön osaaminen 


Osaaminen  on  osa yrityksen  aineetonta  pääomaa  ja aineettomasta  pääomasta  käytetään 
 myös nimitystä älyllinen  pääoma. Aineeton  pääoma voidaan  jakaa inhimilliseen  pääomaan, 
 suhdepääomaan  ja  rakennepääomaan.  Inhimilliseen  pääomaan  kuuluvat  organisaation 
 henkilöstöön  liittyvät  asiat,  esimerkiksi  osaaminen,  henkilöominaisuudet,  asenne,  tieto  ja 
 koulutus.  Suhdepääomaan  kuuluvat  esimerkiksi suhteet asiakkaisiin  ja muihin  sidosryhmiin. 


Rakennepääomaan  sisältyvät  esimerkiksi  arvot  ja  kulttuuri,  työilmapiiri,  prosessit  ja 
 järjestelmät,  dokumentoitu  tieto  sekä  immateriaalioikeudet.  Osaaminen  voidaan  jakaa 
 kuvan  5  mukaan  neljään  osaamisalueeseen,  jotka  ovat 1)  substanssiosaaminen,  2) 
 liiketoimintaosaaminen,  3)  organisaatio-osaaminen  ja  4)  sosiaaliset  taidot. 


Substanssiosaaminen  on  oman  ammattialan  osaamista  ja yleensä  henkilö  on  erikoistunut 
 näihin  taitoihin  sekä koulutuksensa  että uravalintojensa  kautta. Liiketoimintaosaaminen  on 
 tarpeellista  osaamista  kaikille  yrityksen  toimijoille  riippumatta  erityisalasta  eli  kyseessä  on 
 kaikilta  vaadittavat  liiketaloudelliset  perustiedot  eri  aloilta,  kuten  esimerkiksi  talous, 
 markkinointi,  henkilöstöjohtaminen  ja tuotanto. Organisaatio-osaaminen  tarkoittaa kyseisen 
 yrityksen  liikeidean,  strategian,  historian  tuotteiden  tai  palveluiden,  rakenteen  ja 
 järjestelmien  tuntemusta,  sekä  yrityksen  ulkoisten  ja  sisäisten  verkostojen  tuntemusta. 


Sosiaaliset  taidot  ovat  niitä  henkilön  taitoja,  joita  tarvitaan  erilaisissa 
 vuorovaikutustilanteissa,  kuten  vuorovaikutustaidot,  tunneäly,  tilannetaju,  ristiriitojen 
 ratkaisukyky,  empatiakyky,  keskustelutaito  ja  kokoustekniikka.  (Lönnqvist  et al. 2005,  30-
 34)  


Kuva  5. Osaamisalueet (Lönnqvist  et al. 2005, 33-34) 
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 IC  Partners  (2004,  12)  puolestaan  jakaa  osaamisen  edellä  mainittujen 
 substanssiosaamisen,  liiketoimintaosaamisen  ja  organisaatio-osaamisen  lisäksi 
 tuotantoprosessiosaamiseen  ja  asiakas-  ja  partneriosaamiseen.  Organisaatio-osaaminen 
 sisältää edellä mainittujen  organisaatio-osaamisen  ja sosiaalisten taitojen lisäksi esimerkiksi 
 esimiestaidot,  tiimityöskentelytaidot,  tiedon  jakamisen,  projektinhallinnan,  organisaation  ja 
 prosessien  sekä  palvelujen  ja  tuotteiden  kehittämistaidot.  Tuotantoprosessiosaamine n 
 tarkoittaa  tuotantoprosessien  hallintaa,  materiaalien  hankintaa,  tuotantomenetelmie n 
 kehittämistä ja logistiikkaosaamista.  Asiakas- ja partneriosaaminen  koostuvat  markkinointi- 
 ja  myyntiosaamisesta,  vuorovaikutustaidoista,  asiakkaiden  tuntemuksesta,  partneriverkon 
 tuntemuksesta,  neuvottelutaidoista,  koulutus-  ja konsultointiosaamisesta  sekä kielitaidosta.  


Ulrich  (1998)  esittää,  että  älyllinen  pääoma  =  osaaminen  x  sitoutuminen.  Osaaminen 
 pelkästään  ei  siis  takaa  älyllistä  pääomaa.  Työntekijät  voivat  olla  osaavia,  mutta  eivät 
 sitoutuneita,  tai  vastaavasti  työntekijät  voivat  olla  sitoutuneita,  mutta  osaamistaso  voi  olla 
 heikko. Kumpikaan  yhdistelmä ei ole hyvä, sillä älyllinen  pääoma vaatii sekä osaamista että 
 sitoutumista.  Koska  älyllisen  pääoman  yhtälö  on  ennemmin  kertolaskun  tulo  kuin 
 yhteenlaskun  summa  osaamisesta  ja  sitoutumisesta,  heikko  taso  kummassa  tahansa 
 tekijässä  vähentää  merkittävästi  älyllistä  pääomaa.  Ulrich  (2014,  2-4)  laajentaa  yhtälöä 
 edelleen  seuraavasti:  lahjakkuus  = osaaminen  x sitoutuminen  x panos. Yksilö ei ole valmis 
 panostamaan  työhönsä,  ellei  hän  tunne,  että hänen  henkilökohtaiset  tarpeensa  kohtaavat 
 organisaation  tarpeiden kanssa. Yksilön täytyy löytää työlleen merkitys.  


Yksilön  osaaminen  pitää  sisällään  tiedot,  taidot  ja  arvot,  joita  tarvitaan  tämän  päivän  ja 
huomisen  työssä.  Yksilön  osaaminen  voidaan  määritellä  oikeiksi  taidoiksi,  oikeassa 
paikassa, oikeaan  työhön  ja oikeaan aikaan.  (Ulrich  2014, 2) Spencer ja Spencer (1993, 9-
12) ovat kuvanneet  yksilön osaamista osaamisen  jäävuorimallina,  jossa jäävuoren  näkyvän 
osan  muodostavat  yksilön  tiedot,  taidot  ja  toiminta.  Jäävuoren  näkymätön  osa  koostuu 
yksilön  motiiveista,  minäkuvasta  sekä  yksilöllisistä  ominaisuuksista  ja  se  muodostaa 
perustan  yksilön  osaamiselle  eli  näkyvälle  toiminnalle.  Näitä  pinnan  alla  olevia  asioita  on 
vaikea  mitata  ja  kehittää,  mutta  ne  vaikuttavat  eniten  yksilön  osaamiseen.  Jäävuoren 
näkyvän  osan  tietoja  ja  taitoja  on  helpompi  opetella,  mutta  niiden  tärkeys  ei  ole  yhtä 
merkittävä. 
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 Osaaminen  voidaan  jakaa  eri  tasoihin  osaamisen  jäävuorimallissa.  Nämä  tasot  on 
 havainnollistettu  kuvassa  6. Ensimmäisen tason  tiedot  ja  taidot  liittyvät  varsinaisen  työn 
 tekemiseen, ja niitä tarvitaan, jotta kyseistä työtä pystyy kunnolla  tekemään. Nämä  tiedot ja 
 taidot ovat osaamista, joka opitaan ammatillisessa  koulutuksessa.  Ammatillinen  koulutus  on 
 yleensä  välttämätöntä  tehtävän  suorittamiseksi  ja usein  kynnyskriteeri  rekrytoitaessa uusia 
 henkilöitä  yritykseen.  Jäävuoren  toisen  tason  osaaminen  liittyy  sellaisiin  ammatillisiin 
 taitoihin  kuin  esimerkiksi  sosiaaliset  taidot,  kommunikointitaidot,  yleinen  tekninen  ja 
 ammatillinen  osaaminen,  organisaation  ominaisuudet  sekä menettelytavat. Ensimmäinen  ja 
 toinen  taso  yhdessä  muodostavat  ammatillisen  osaamisen.  Kolmas  taso  muodostuu 
 arvoista ja standardeista sekä yksilön, organisaation  ja tiimin ammattietiikasta ja moraalista. 


Neljäs  ja  alin  yksilön  osaamisen  taso  muodostuu  syvemmistä  henkilökohtaisista 
 ominaisuuksista,  kuten  minäkuva,  motiivit  ja  asiat,  joista  yksilö  innostuu  työssään,  sekä 
 ponnistukset,  joita  yksilö  on  valmis  tekemään  työnsä  eteen.  Tämä  osaamisen  taso 
 määrittelee  hyvin  pitkälle,  kuinka  yksilö  käyttäytyy tietyissä  työhönsä  liittyvissä  tilanteissa. 


Tietojen  ja  taitojen  tärkeys  ei  ole  yhtä  merkittävä  kuin  alimpien  tasojen  osaamiset,  sillä 
 tietojen  ja  taitojen  suhteen  monet  ovat  samanarvoisia,  kun  tarkastellaan  työkokemusta, 
 työtuloksia  ja  tutkinto-  tai  kurssitodistuksia.  Työntekijän  ponnistuksilla,  innostuksella, 
 motivaatiolla  ja  minäkuvalla  sen  sijaan  on  suurempi  merkitys,  sillä  nämä  ominaisuudet 
 tekevät työntekijästä menestyvän.  (Bergenhenegouwen  et al.1996, 30-31; Viitala 2005, 116)  


Kuva  6. Yksilön osaamisen  jäävuorimalli  (mukaillen  Bergenhenegouwen  et al. 1996, 31) 
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 Cheetham  & Chivers  (1998) muodostivat  ammatillisesta  osaamisesta mallin  (kuva 7), jonka 
 ytimessä  on  neljä  ydinkomponenttia,  jotka  ovat  tärkeitä  työn  tehokkaan  suorittamisen 
 kannalta:  1)  tiedollinen/kognitiivinen  osaaminen,  2)  toiminnallinen  osaaminen,  3) 
 henkilökohtainen  /käyttäytymiseen liittyvä osaaminen  ja 4) arvot/eettinen osaaminen.  Kukin 
 näistä  ydinkomponenteista  koostuu  useammasta  osatekijästä  ja  näistä  yhdessä  koostuu 
 ammatillinen  osaaminen.   


Kuva  7. Ammatillisen  osaamisen  malli  (Cheetham  & Chivers  1998, 275) 


Tiedollinen/kognitiivinen  osaaminen  koostuu  ammattiin  liittyvästä  opitusta  tiedosta, 
hiljaisesta  tiedosta,  rutiineihin  liittyvästä  miten-,  mitä-,  kuka-,  ja  milloin-tiedosta, 
tilannesidonnaisesta  esimerkiksi  organisaatioon  tai  asiakkaaseen  liittyvästä  tiedosta  sekä 
tiedon  soveltamisesta.  Toiminnallinen  osaaminen  muodostuu  ammattispesifisestä 
osaamisesta  (tehtävät),  prosessi/organisatorisesta  osaamisesta  (suunnittelu,  valvonta, 
implementointi,  delegointi,  arviointi,  itsensä  johtaminen  ja  ajan  hallinta),  mentaalisesta 
osaamisesta (luku- ja kirjoitustaito, laskutaito, IT-taidot) ja fyysisestä osaamisesta (silmän ja 
käden  koordinaatio,  näppäryys).  Henkilökohtainen/käyttäytymiseen  liittyvä  osaaminen 
koostuu  sosiaalisesta/ammatillisesta  osaamisesta  (itseluottamus,  sinnikkyys,  nopea 
reagointikyky,  tunteiden  ja  stressin  hallinta,  kuuntelutaidot,  tehtäväkeskeisyys, 
ihmissuhdetaidot,  empatiakyky) ja sisäänrakennetusta  ammatillisuudesta  (kollegiaalisuus  ja 
ammatillinen  käyttäytyminen). Arvot/eettinen osaaminen  sisältää henkilökohtaisen  aspektin 
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 (lakien,  moraalisten  sääntöjen  noudattaminen  tai  toisten  vakaumuksen,  kuten  uskonnon 
 kunnioittaminen  ja  herkkyys  huomioida  toisten  tarpeet) ja  ammatillisen  aspektin  (asenne, 
 ammatillisten  velvoitteiden  noudattaminen,  itsekontrolli,  herkkyys  huomioida  ympäristö, 
 asiakaskeskeisyys, eettisyys, omien  rajojen tunnistaminen,  velvollisuus  pysyä aikatauluissa 
 ja auttaa uusia  työntekijöitä). (Cheetham  & Chivers  1998) 


Näitä  kaikkia  osaamisia  yhdistävät  erilaiset  metatason  osaamiset,  kuten 
 kommunikaatiotaidot,  luovuus,  ongelmanratkaisu,  oppiminen/itsensä  kehittäminen, 
 mentaalinen  kyvykkyys, analysointikyvyt  ja reflektiotaidot (Cheetham  & Chivers  1998). 


Deist  &  Winterton  (2005,  39-40)  kuvaavat  osaamisen  holistisena  mallina  (kuva  8), jossa 
 metatason  osaaminen  yhdistää  kognitiiviset  taidot,  sosiaaliset  taidot  ja  toiminnallise n 
 osaamisen.  Kognitiiviset  taidot,  toiminnallinen  osaaminen  ja  sosiaaliset  taidot  ovat 
 yhdenmukaisia  tietojen, taitojen ja asenteen  kanssa – tietoa saadaan kognitiivisilla  taidoilla, 
 taitoja  toiminnallisella  osaamisella  ja  asenne  liittyy  sosiaalisiin  taitoihin.  Metatason 
 osaaminen  eroaa  kolmesta  edellä  mainitusta,  sillä  se  helpottaa  muiden  osaamisten 
 hankkimista.   


Kuva  8. Osaamisen  holistinen  malli  (Deist & Winterton 2005, 40) 


Kauhasen  (2010, 146-148) mukaan  yksilön pätevyys eli kompetenssi  tarkoittaa hyvin  monia 
eri asioita  ja  hän  kuvaakin  yksilön  pätevyyttä kädellä,  sillä  käsi  ja  käden  taidot ovat  olleet 
aikoinaan  työntekijän  tärkein  työväline  ja  osaamisen  osoittaja  (kuva  9).  Kämmen  kuvaa 
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 ihmisen  omaa  henkistä  ja  fyysistä  energiaa  sekä  niin  sanottuja  henkilökohtaisia  taitoja. 


Sormet kuvaavat  kompetenssin  eri osia.  


Kuva  9. Yksilön pätevyys (Kauhanen  2010, 147) 


Tiedot  ja  taidot  käsittävät  ammattitaidot,  sekä  yleiset  ja  sosiaaliset  taidot.  Yleisen 
 ammattitaidon  lisäksi  kielitaidolla  ja  tietotekniikan  sekä  tietojärjestelmien 
 hyödyntämistaidoilla  on  suuri  merkitys,  kuten  myöskin  yhteistyötaidoilla  sekä sosiaalisella 
 joustavuudella.  Tietoihin  sisältyy  tosiasiat, menetelmät,  mallit  ja  teoriat. Kokemuksella  on 
 keskeinen osa kokonaisosaamisessa,  sillä se auttaa ymmärtämään uutta tietoa ja oppimaan 
 nopeammin  uutta. Kuitenkaan  pitkä työkokemus sinällään  ei ole enää tänä päivänä  meriitti, 
 vaan  kokemusta tulee  osata hyödyntää  uuden  oppimisessa  ja tiedon  jakamisessa. Yksilön 
 asiantuntemus  muodostuu  tiedoista, taidoista, ja kokemuksesta. (Kauhanen  2010, 146-148) 


Työ vaatii asioiden osaamisen  lisäksi kykyä selviytyä erilaisista vastaan tulevista  tilanteista, 
 joissa voi olla ratkaisevaa kuinka  helposti ja nopeasti yksilö saa käyttöönsä uutta tarvittavaa 
 tietoa, tai  miten  yksilö  kykenee  solmimaan  ja  ylläpitämään  ihmissuhteita  organisaatiossa. 


Ihmissuhdeverkko  mahdollistaa  laajasti  tietojen  ja  kokemusten  vaihtamisen  ja  sitä  kautta 
uusien  asioiden  nopean  oppimisen.  Myöskin  arvot  ja  asenteet  ovat  kiinteä  osa  ihmisen 
osaamista. Arvot  muodostavat  pohjan  ihmisen  maailmankatsomukselle.  Asenteet  kertovat 
sopeutuuko  ihminen  jatkuvaan  muutokseen  ja  onko  hän  itse  valmis  panostamaan  oman 
osaamisensa  ylläpitämiseen.  Myöskin  vastuuntuntoinen  asenne  sekä  omista  että  koko 
työyhteisön  asioista  on  tärkeää.  Nykyään  asenteet  ovat  hyvin  tärkeitä  kriteereitä 
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 rekrytoinnissa.  Organisaatiot hakevat  työntekijöitä,  joiden  arvot sopivat  yhteen  tehtävän  ja 
 organisaation  kanssa. Monet  organisaatiot  ovatkin  todenneet,  että on  tärkeämpää palkata 
 sopivan  asenteen  omaavia  työntekijöitä  kuin  täydellisiä  tehtävän  sisällön  osaajia. 


(Kauhanen  2010, 146-148) 


Ammatillisen  osaamisen  kehittäminen  on  helpompaa  kuin  henkilön  asenteiden 
 muuttaminen.  Motivaatio  muodostuu  pitkälti  henkilön  arvomaailman  ja  elämänkaaren 
 vaiheen  pohjalle,  mutta  myöskin  työn sinällään  ja organisaation  käyttämät motivointikeinot 
 vaikuttavat  henkilön  motivoitumiseen.  Motivaatioon  vaikuttavat  myös  henkilön  fyysinen  ja 
 psyykkinen  energia,  ja  toisaalta  motivaatio  vaikuttaa  psyykkisen  energian  käyttämiseen. 


Henkilökohtaisia  ominaisuuksia  ovat  esimerkiksi  luovuus,  kielellinen  ilmaisutaito, 
 esiintymistaito,  kehonkielen  osaaminen  ja  ulkoinen  olemus.  Nämä  kaikki  edellä  mainitut 
 tekijät yhdessä muodostavat  yksilön pätevyyden.  (Kauhanen  2010, 146-148) 


2.2  Kompetenssipohjainen  johtaminen 


Kompetenssipohjaisen  johtamisen  näkökulmasta  osaaminen  ei  ole  pelkästään  tärkeä 
 kilpailutekijä,  vaan  koko  yritystoiminnan  ydin.  Kompetenssipohjaisen  johtamisen  keskeisiä 
 käsitteitä ovat organisaation  osaaminen,  kyvykkyys ja taidot, sekä osaamisen  johtamiseen 
 liittyvät  osaamisen  ylläpito,  hyödyntäminen  ja  rakentaminen.  Kompetenssipohjaise n 
 johtamisen  tutkimus  on  saanut  alkunsa  Hamel  &  Prahaladin  artikkeleista  (1989-93), jotka 
 käsittelivät ydinosaamista. (Sanchez  & Heene 1997a, 1; Lehtonen  2002, 19) Ydinosaamista 
 käsiteltiin  kappaleessa  2.1.1,  jossa  esiteltiin  Hamel  &  Prahaladin  (1994,  217-222) 
 ydinosaamisen  määritelmä:  yhdistelmä  kykyjä  ja  teknologioita,  jotka  mahdollistavat  jonkin 
 edun  tarjoamisen  asiakkaalle,  ja  joilla  on  vaikutusta  useiden  johtavien  tuotteiden  tai 
 palveluiden  taustalla.  Organisaation  ydinosaaminen  avaa  laajat  toimintamahdollisuudet  ja 
 antaa mahdollisuuden  päästä hyödyntämään  tulevaisuuden  mahdollisuuksia.   


Sanchez,  Heene  &  Thomas  ovat  määritelleet  vuonna  1996  kompetenssipohjaise n 
johtamisen  käsitteistön  (Lehtonen  2002,  20).  Kompetenssipohjaisen  johtamisen 
tutkimuksen  tavoitteena  on  kehittää  uusi  strategisen  johtamisen  teoria,  jonka  keskeinen 
käsite on  organisaation  osaaminen  (Sanchez  & Heene  1997a, 2). Hamel  & Heene  1994 ja 
Sanchez  et al. 1997 ovat pyrkineet kehittämään  ydinosaamisen  käsitteeseen liittyviä ideoita 
seuraavasti  (Lehtonen  2002, 20): 
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  keskitytään  prosesseihin,  jotka  vaikuttavat  osaamisen  kehittymiseen  ja 
 hyödyntämiseen  muuttuvassa  kilpailuympäristössä  sen  sijaan,  että  keskityttäisiin 
 jonkun  tietyn osaamisen  tai tietämyksen tuovaan  kilpailuetuun 


  strategiatutkimus  pyritään  tietoisesti  yhdistämään  oppivan  organisaation 
 tutkimukseen 


  strategiatutkimuksen  kahtiajaon  (toimialan  rakenne  vs.  yrityksen  voimavarat) 
 ongelmaan  pyritään löytämään  ratkaisu uudenlaisen  synteesin  kautta 


  uuden  teorian  avulla  halutaan  osoittaa  suuntaa  sellaisen  organisaation  ja 
 toimintamallien  rakentamiselle,  jotka  auttavat  hajanaisten  osaamisresurssien 
 systemaattisessa hyödyntämisessä.   


Perinteinen  strategisen johtamisen  teoria tarjoaa lukuisia  erilaisia  malleja,  joiden  avulla  voi 
 analysoida  organisaatiota  joko  sen  sisäisestä  tai  ulkoisesta  näkökulmasta,  mutta  se  ei 
 tarjoaa  yhtäkään  viitekehystä,  jossa  yhdistyisi  lukuisat  sisäiset  ja  ulkoiset  tekijät,  joita 
 strategisessa  johtamisessa  väistämättä  joudutaan  kohtaamaan  ja  jollain  tavalla 
 yhdistämään.  Kompetenssipohjaisen  johtamisen  lähtökohtana  on  se,  että  organisaation 
 kyvykkyys  vaatii  tehokasta  sisäisen  organisaation  ja  ulkoisen  kilpailudynamiika n 
 integraatiota. (Sanchez  & Heene  1997b)  


Sanchez  et al. (1996, 8) määrittelevät osaamisen  seuraavasti: Osaaminen  on kyky ylläpitää 
 yrityksen  koordinoitujen  voimavarojen  hyödyntämistä  tavoilla,  jotka  helpottavat  yritystä 
 saavuttamaan  tavoitteensa. Tämä määritelmä pitää sisällään  osaamispohjaisen  johtamisen 
 teorian  neljä  kulmakiveä,  jotka  pyrkivät  tunnistamaan  organisaation  osaamisen 
 dynaamisen,  systeemisen,  kognitiivisen  ja  holistisen  luonteen.  Nämä  neljä  kulmakiveä 
 tuovat myös esille neljä  erilaista tapaa johtaa osaamista.   


Ensimmäiseksi, osaamiseen  tulee  sisältyä kyky vastata organisaation  ulkoisen  ympäristön 
ja sisäisten prosessien dynaamiseen  luonteeseen.  Tämä viittaa määritelmän  vaatimukseen 
ylläpitokyvystä. Jotta yrityksen liiketoiminta  on kestävällä  pohjalla,  osaamisen  tulee vastata 
ulkoisesta  ympäristöstä  tuleviin  tarpeisiin.  Tämä  mahdollistaa  organisaation  kyvyn  luoda 
lisäarvoa  asiakkaalle  muuttuvilla  markkinoilla.  Tarkasteltaessa  asiaa  yrityksen  sisäisestä 
näkökulmasta  yrityksen  täytyy  kiinnittää  jatkuvasti  huomiota  organisaatiolle  lisäarvoa 
tuottavien  prosessien  ylläpitämiseen  ja  parantamiseen.  Jos  näin  ei  toimita,  organisaatio 
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 luisuu  kaaoksen tilaan kadottaen asteittain organisaation  fokuksen ja pikkuhiljaa  heikentäen 
 organisaation  suorituskykyä. (Sanchez  2004, 521) 


Toiseksi,  osaamiseen  tulee  sisältyä  kyky  hallita  organisaation  systeemistä  luonnetta  ja 
 organisaation  vuorovaikutusta  muiden  organisaatioiden  kanssa.  Määritelmän  vaatimus 
 voimavarojen  koordinoimisesta  viittaa  tähän.  Ensisijaisesti  organisaatiolla  tulee  olla  kyky 
 koordinoida  omaa  yritysspesifistä  osaamistaan.  Lisäksi  organisaation  tulee  kyetä 
 koordinoimaan  organisaation  rajojen  ulkopuolella  olevaa  osaamista,  jotka  liittyvät  muun 
 muassa  tavarantoimittajiin,  jakelijoihin,  konsultteihin,  rahoituslaitoksiin  sekä  asiakkaisiin. 


(Sanchez  2004, 521) 


Kolmanneksi,  osaamiseen  tulee  sisältyä  kyky  hallinnoida  organisaation  kognitiivisia 
 prosesseja.  Määritelmän  vaatimus  voimavarojen  hyödyntämisestä  viittaa  tähän; 


organisaation  voimavarojen  osoittaminen  tarkoin määriteltyihin  arvoa tuottaviin  toimintoihin. 


Organisaation  tulee  varmistaa,  että sen  toiminnot  ovat  tehokkaita  ja  valita  strategia, joka 
 mahdollistaa  lisäarvon  tuottamisen  markkinoilla  toimimalla  tehokkaasti.  (Sanchez  2004, 
 521) 


Neljänneksi,  osaamiseen  tulee  sisältyä  kyky  johtaa  organisaation  holistista  luonnetta 
 avoimena  systeeminä.  Tämä  viittaa  määritelmän  vaatimukseen  tavoitteiden 
 saavuttamisesta  sekä  yksilöiden  ja  instituution  monimuotoisista  mielenkiinnon  kohteista. 


(Sanchez  2004, 521) 


2.3  Osaamisen  hallinta 


Samoin  kuin  osaamisen  tutkimuksen  käsitteistö,  niin  myös  osaamisen  johtamisen 
 tutkimuksen  käsitteistö  on  sekavaa,  sillä  samoja  asioita  on  nimetty  eri  teksteissä  eri 
 käsitteillä  ja  samalla  käsitteellä  on  saatettu  tarkoittaa  eri  asioita.  Osaamisen  johtamisen 
 käsite  on  siis  suhteellisen  vakiintumaton  ja  moniulotteinen.  Kansainvälisessä 
 kirjallisuudessa  käytetään  pääasiassa  knowledge  management  (KM)  –  termiä,  kun 
 puhutaan  osaamisen  johtamisesta.  Knowledge  management  on  kääntynyt  suomeksi 
 osaamisen  tai  tietämyksen  johtamiseksi,  tiedon  johtamiseksi  tai  tietojohtamiseksi. 


Knowledge  management  voi  viitata siis  sekä tietoon että osaamiseen,  eikä kansainväline n 
tutkimuskirjallisuus  erota välttämättä  tietojohtamista  ja  osaamista  toisistaan.  (Viitala  2005, 
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 32;  Hyrkäs  2009,  16)  Oman  haasteensa  käsitteisiin  tuo  siis  se,  miten  ne  on  käännetty 
 englannista  suomeksi.  Toinen  haaste käsitteiden  määrittelyssä  juontuu  siitä, että useat  eri 
 tieteenalat ovat vaikuttaneet  tietojohtamisen  tieteenalaan  sekä teoriassa että käytännössä, 
 ja  tästä johtuen  tietojohtamiselle  löytyy koko  joukko  erilaisia  määritelmiä.  Yhteistä  kaikille 
 tietojohtamisen  määritelmille  on  se,  että  tietojohtaminen  tarjoaa  viitekehyksen,  joka 
 rakentuu  aiempien  kokemusten  pohjalle  ja  luo  uusia  mekanismeja  tiedon  jakamiseen  ja 
 luomiseen.  (Kakabadse  et  al.  2003,  79) Sydänmaanlakan  (2007, 19)  mukaan  osaamisen 
 johtaminen  tarkoittaa,  että  organisaation  vision,  strategian  ja  tavoitteiden  pohjalta 
 määritellään  organisaation  ydinosaaminen  ja  muu  tarvittava  osaaminen,  sekä miten  näitä 
 osaamisia  kehitetään  systemaattisesti.  Osaamisen  tulee  olla  linjassa  yrityksen  strategian 
 kanssa (Ulrich  1998, 17).  


Osaamisen  elinkaari  koostuu  neljästä  suuremmasta  osa-alueesta;  osaamisen  kartoitus, 
 arviointi,  kehittäminen  ja  seuranta.  Jokaisella  osa-alueella  pyritään  jatkuvaan  osaamisen 
 kehittämiseen  sekä  yksilö-  että  organisaatiotasolla.  Osaamiskartoituksen  avulla 
 organisaatio  saa  kuvan  tarvittavista  osaamisista  tavoitteiden  saavuttamiseksi.  Tarvittavat 
 osaamiset  määräytyvät  liiketoimintasuunnitelman  ja  työtehtävien  vaatimusten  mukaisesti. 


Osaamisen  arviointi  tarkoittaa  osaamisen  sen  hetken  tilanteen  arviointia  ja  tarvittavien 
 osaamistasojen  määrittelyä.  Osaamisen  kehittäminen  on  osaamisen  lisäämiseen  liittyvien 
 toimenpiteiden  aikatauluttamista  perustuen  osaamisen  arvioinnin  pohjalta  tiedossa oleviin 
 osaamiskuiluihin.  Seuranta  on  jatkuvaa  osaamisen  kehittämisen  toimenpiteiden  tulosten 
 arviointia.  (Draganidis  & Mentzas 2006, 54) 


Osaamisen  hallinta  käytännössä  tapahtuu  organisaation  eri  tasojen  välisenä 
 vuorovaikutusprosessina.  Tätä  vuorovaikutusprosessia  on  havainnollistettu  kuvassa  10. 


Kun  yritystasolla  on  määritelty  visioon,  strategiaan  ja  tavoitteisiin  linkatut  ydinosaamiset, 
 nämä  jakaantuvat  osaamisalueisiin  ja  edelleen  konkreettisiin  osaamisiin  yksikkötasolla. 


Osaamisten  systemaattinen  määrittely  tehdään  ylhäältä  alas-periaatteen  jälkeen  alhaalta 
ylös-periaatteella,  eli  katsotaan  mitä  osaamista  on  yksilötasolla  sekä  miten  se kumuloituu 
tiimi-  ja  osastotasolla  ja  edelleen  yksikkö-  ja  organisaatiotasolla.  Tämän  prosessin  myötä 
voidaan  löytää  uuttaa  ydinosaamista  ja  toisaalta  voidaan  huomata,  että  joidenkin 
ydinosaamisten  sisältö  on  voinut  muuttua  olennaisesti  tai  jotain  ydinosaamista  on  voinut 
poistua. Muutaman  kierroksen jälkeen ydinosaamiset kirkastuvat ja niiden merkitys korostuu 
koko organisaation osaamisen kehittämisessä kaikilla eri tasoilla. Konkreettinen  osaamisten 
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 määrittely  tapahtuu  osastotasolla  ja  jokaisella  osastolla  tulee  olla  jotain  konkreettista 
 osaamista,  joka  luo  lisäarvoa  koko  organisaatiolle.  Osaamisten  luokittelu  ilman  mitään 
 pohjaa tai mallia voi olla hapuilevaa  ja viedä aikaa, mutta useimmiten  lopputulos  on parempi, 
 kuin  käyttämällä valmista  pohjaa.  Osastopäällikön  tehtävänä  on oman  osaston osaamisen 
 ylläpitäminen  ja jatkuva kehittäminen  linjassa  strategian ja vision  kanssa. Hänen  tehtävä on 
 myös  varmistaa,  että  osaamisen  kehityssuunnitelmat  siirtyvät  suunnittelu-  ja 
 kehityskeskustelun  kautta  yksilöiden  henkilökohtaisiin  kehityssuunnitelmiin.  Osasto 
 määrittelee  kriittiset  osaamiset  ja  konkreettiset  kehityssuunnitelmat  osaamiskuiluje n 
 perusteella. Osaston kehityssuunnitelmat  ohjaavat kehityskeskustelun  yhteydessä tehtävää 
 yksilön  henkilökohtaista  kehityssuunnitelmaa.  On  tärkeää, että osaamisen  johtaminen  on 
 useasti toistuva prosessi. (Sydänmaanlakka  2007, 154-161; Viitala 2005, 120) 


Kuva  10. Osaamisen  hallinta  käytännössä  (Sydänmaanlakka  2007, 157) 


Seuraavissa  kappaleissa  kerrotaan  miten  osaamista  voidaan  kartoittaa  ja  mitata,  sekä 
minkälaisia  osaamisen  ylläpidon  ja  kehittämisen  menetelmiä  yritys  voi  hyödyntää 
hallitessaan  osaamistaan.   
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