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sen kehittäminen 


Tämän pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tutkia osaamisen johtamisen käytän-
 töjä ja kehittämistarpeita kohdeorganisaatiossa henkilöstön näkökulmasta. Tutki-
 muksen tarkoituksena oli selvittää, miten tehtyjä henkilöstötutkimuksia on hyödyn-
 netty kohdeorganisaatiossa ja näkyykö tämä hyödyntäminen käytännön johtami-
 sessa henkilöstön mielestä. Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena 
 ja empiirinen aineisto kerättiin kuudella teemahaastattelulla, jotka analysoitiin si-
 sällönanalyysimenetelmällä.  


Tutkimuksessa kartoitettiin, millaisia osaamisen johtamisen käytäntöjä kohdeor-
 ganisaatiossa on. Tutkimuksen tuloksien perusteella osaamisen johtamisen pe-
 ruselementit ovat olemassa: säännölliset palaverit koettiin tärkeiksi, mutta koulu-
 tuksien ja kehityskeskusteluiden järjestämisessä sekä jälkiseurannassa henkilöstö 
 näki parannettavaa. Myös hiljaisen tiedon siirtäminen ja hyödyntäminen koettiin 
 merkittäväksi tekijäksi organisaation onnistuneen toiminnan ja jatkuvuuden kannal-
 ta.  


Tutkimuksessa todettiin osaamisen johtamisen kehittämisen ja osaamisen kehit-
tämisen menetelmien linkittyvän vahvasti toisiinsa ja tutkimuksen tuloksena esitet-
tiin konkreettisia toimenpide-ehdotuksia osaamisen johtamisen kehittämisestä 
kohdeorganisaation johdolle. Tutkimuksen mukaan osaamisen johtaminen ja hen-
kilöstöjohtaminen sulautuvat toisiinsa, eikä niitä voida tarkastella erikseen. Johdon 
ja henkilöstön välisellä vuorovaikutuksella on suuri merkitys onnistuneelle osaami-
sen johtamiselle. Keskeistä on kytkeä osaamisen johtaminen organisaation käy-
täntöihin ja varata sen implementointiin riittävästi resursseja.  



(4)Practices and development needs - the personnel’s point 
 of view 


Faculty:  LUT School of Business  
 Master’s program:  Knowledge management 


Year:  2014  


Master of thesis:  Lappeenranta  University  of  Technology,  99  pages,  8  fig-
 ures, 3 tables, 3 appendixes 


Examiners:  Professor  Aino  Kianto,  Post-doctoral  Researcher  Heidi 
 Olander 


Keywords:  competence,  competence  management,  competence 
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The target of this Master’s Thesis was to study competence management practic-
 es  and  development  needs  in  a  case  organization  from  the  personnel’s  point  of 
 view.  More  specifically  the  study  aimed  to  identify  how  personnel  studies  have 
 been  utilized  in  the  case  organization  and  to  investigate  how  the  personnel  see 
 this in practical management. The study was executed as a qualitative case study 
 and  the  empirical  material  was  collected  by  six  theme  interviews  that  were  ana-
 lysed by using content analysis. 


The  existing  practices  of  competence  management  were  mapped.  The  study 
 found  that  the  basic  elements  for  competence  management  exist  in  the  case  or-
 ganization. Regular internal meetings were found to be important to the personnel. 


On the other hand room for improvement concerning education and performance 
 discussions  and  their  follow-up  was  found.  Furthermore,  transferal  and  utilization 
 of tacit knowledge were found to be significant factors for the successful function-
 ality and continuity of the organization. 


     


The main finding of the current study was that the methods of competence man-
agement  practices  and  competence  development  practices  are  strongly  inter-
linked. According to the study, personnel management and competence manage-
ment are so strongly merged that they cannot be studied separately. Good interac-
tion between management and personnel has a significant role in the success of 
competence management. It is essential to incorporate competence management 
to an organization´s practices and to reserve adequate resources for its implemen-
tation. Based on results of the study concrete recommendations for improvement 
where suggested to the management of the case organization. 
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  - eli ei muuta kuin harppaamaan.” 


Tämän viestin sain eräänä elokuisena aamupäivänä opiskelutoveriltani Anulta. 


Neuvoa noudattaen olen määrätietoisesti pyrkinyt saattamaan opintoni maaliin. 


Kahden vuoden, kahden kuukauden ja kahden viikon jälkeen olen tavoitteessani.  
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1.  JOHDANTO 


1.1.  Tutkimuksen taustaa 


Työelämän  muutokset  ja  vaikeudet  saada  osaavia  sekä  sitoutuneita  työntekijöitä 
 ovat  tuoneet  osaamisen  johtamisen  ajankohtaiseksi  ja  tärkeäksi  keskustelunai-
 heeksi. Nykyisin raha ei ole enää niukkaa resurssia vaan sitä ovat osaavat henki-
 löt.  Avainhenkilöiden  ja  näiden  myötä  syntyneen  osaamisen  hankkiminen  kestää 
 usein vuosia ja on yhä haasteellisempaa. (Otala, 2008, 15–16.) Osaamisen johta-
 minen  sisältää  kaiken sellaisen  tarkoituksellisen  toiminnan,  jonka avulla  yrityksen 
 strategista  osaamista  vaalitaan,  kehitetään,  uudistetaan  ja  hankitaan.  Taitavalla 
 osaamisen johtamisella saavutetaan kilpailuetua ja kustannussäästöjä sekä ylläpi-
 detään henkilöstön motivaatiota. On myös tärkeää tunnistaa ja löytää organisaati-
 ossa  oleva  osaaminen  ja  samalla  pystyä  hankkimaan  puuttuvaa  osaamista  palk-
 kaamalla uusia työntekijöitä tai hankkimalla osaamista erilaisista verkostoista. (Vii-
 tala, 2005, 14; Suomen Ekonomiliitto, 2014.) Osaamisen johtamisesta ja osaami-
 sen johtamisen kehittämisestä on tehty varsin runsaasti tutkimuksia viime vuosina, 
 mutta  näkökulmien  kirjo  on  ennemminkin  laajentunut  kuin  yhdentynyt.    (Uotila, 
 2010, 48.) 


Tämän  pro  gradu  -tutkimuksen  tarkoituksena  on  tutkia  yritys  X  Oy:n  huolto-
 organisaation  osaamisen  johtamista  kohdeyrityksen  henkilöstön  näkökulmasta  ja 
 antaa tutkimuksen avulla informaatiota yrityksen johdolle mahdollisista osaamisen 
 johtamisen kehittämistarpeista. Tutkimusidea syntyi kohdeyrityksen henkilöstöjoh-
 tajan  halusta  selvittää,  miten  jo  tehtyjä  henkilöstötutkimuksia  ja  -selvityksiä  on 
 hyödynnetty  kohdeorganisaatioissa  ja  näkyykö  tämä  hyödyntäminen  käytännön 
 johtamisessa  henkilöstön  mielestä.  Kohdeyrityksen  pyynnöstä  tutkimus  tehdään 
 anonyymisti yritys X Oy:lle, jotta henkilöstön mielipiteitä voidaan käsitellä mahdol-
 lisimman luottamuksellisesti.  


Tämän  pro  gradu  -tutkimuksen  tekee  ajankohtaiseksi  kohdeorganisaation  tarve 
operatiivisen tason tutkimukselle siitä, mitä ovat henkilökunnan mielipiteet osaami-
sen  johtamisesta.  Lisäksi  työnantaja-  ja  työntekijäpuolen  näkemysten  kontrasti-



(10)suudesta on kyseisestä aiheesta saatavilla hyvin niukasti tietoa. (Suomen Ekono-
 miliitto, 2014). Osaamisen johtamisen käytännöistä vain henkilöstön näkökulmasta 
 ei  löytynyt  aikaisempaa  tutkimusaineistoa.  Tätä  väitettä  tukemaan  tutkimukseen 
 etsittiin  tieteellisiä  artikkeleita  Scopus-tietokannasta  ”personnel  or  emloyee  and 
 competence  management”  -hakusanoilla.  Mainitulla  haulla  löytyi  175  taloutta  ja 
 johtamista koskevaa artikkelia, joista 20 viitatuinta tekstiä eivät käsitelleet osaami-
 sen  johtamisen  käytäntöjä  henkilöstön  kokemana  vaan  keskittyivät  johdon  näkö-
 kulmaan.  Osaamisen  johtamisen  kehittämistä  on  tutkittu  lähinnä  vain  osaamisen 
 kehittämistoimien avulla, jolloin tarkastelun kohteena on ollut yksilön ja organisaa-
 tion osaaminen sekä oppiminen. ( Elinkeinoelämän keskusliitto, 2009; Otala, 2008, 
 213–296; Viitala, 2005, 14–59; Viitala, 2013, 184–207.) Edellä mainittujen seikko-
 jen  vuoksi  voi  havaita  selkeän  tutkimusaukon  kohdeorganisaatiossa  tehtävässä 
 tutkimuksessa,  jossa  halutaan  selvittää  henkilöstön  näkemystä  osaamisen  johta-
 misen käytännöistä ja kehittämistarpeista.  


1.2.  Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset 


Tämän  pro  gradun  tavoitteena  on  saada  nykyistä  realistisempi  kuva  osaamisen 
 johtamisen tasosta, tarkastella osaamisen johtamisen käytäntöjä ja kartoittaa niihin 
 liittyviä kehitystarpeita henkilöstön näkökulmasta sekä löytää näin mahdollisia uu-
 sia  näkökulmia  osaamisen  johtamiselle.  Pro  gradun  tavoitteena  on  luoda  myös 
 osaamisen  johtamiseen  toimenpide-ehdotuksia  kohdeyrityksen  johdolle  saatujen 
 tutkimustulosten  pohjalta.  Näistä  kartoitus-  ja  kehittämistarpeista  tutkimukseen 
 ovat muotoutuneet seuraavat tutkimuskysymykset.  


Päätutkimuskysymys tässä pro gradussa on: 


•  Miten osaamisen johtaminen ja kehittäminen koetaan organisaation opera-
 tiivisella tasolla?  


Alatutkimuskysymykset ovat:  


•  Mitä  osaamisella  tarkoitetaan  ja  millaista  osaamista  kohdeorganisaatiossa 
on?   



(11)•  Millaisilla käytännöillä osaamisen johtamista kohdeorganisaatiossa toteute-
 taan?  


•  Miten  osaamisen  johtamisen  kehittämistarpeet  ilmenevät  kohdeorganisaa-
 tiossa?  


Tutkimus rajataan käsittelemään osaamisen johtamista ja kehittämistä henkilöstön 
 näkökulmasta; esimiehet sekä johto jätetään tutkimuksen ulkopuolelle. Osaamisen 
 johtamista tutkitaan operatiivisella tasolla, joten tutkimuksessa ei perehdytä syväl-
 lisesti  strategiatason  toimintaan,  arvioimiseen  tai  ohjaamiseen.  Oppiminen  liittyy 
 olennaisesti  osaamiseen  ja  sen  kehittämiseen.  Tässä  tutkimuksessa  oppimista 
 käsitellään  kuitenkin  vain  siltä  osin,  kuin  on  tarpeellista  osaamisen  ja  osaamisen 
 kehittämisen  ymmärtämiselle.  Oppimiseen  liittyvät  yksityiskohtaiset  prosessit  ja 
 menetelmät rajataan tämän tutkimuksen ulkopuolelle.   


Kohdeyrityksestä  on  valittu  tutkimuskohteeksi  huolto-organisaatio,  jonka  palvelu-
 kokonaisuuteen kuuluvat varaosa- ja varastointipalvelut, asennukset sekä huollot. 


Huoltopalveluverkko  on  maailmanlaajuinen,  mutta  tutkimuksessa  on  vain  Suo-
 messa yhdellä paikkakunnalla sijaitseva yksikkö. Huolto-organisaatiossa työsken-
 telee  kokonaisuudessaan  johto  mukaan  lukien  49  henkilöä.  Tutkimus  rajataan 
 koskemaan 28 työntekijää ja 15 toimihenkilöä. 


1.3.  Tutkimuksen keskeiset käsitteet 


Tutkimuksessa  käytettävät  keskeiset  käsitteet  ovat  osaaminen,  osaamisen  johta-
minen, osaamisen johtamisen kehittäminen. Osaamisella on monia suomenkielisiä 
vastineita,  kuten  taidot,  pätevyys  ja  kyvykkyys.  (Viitala,  2005,  113.)  Osaaminen 
voidaan jakaa myös eri tasoihin sen sijainnin mukaan. Osaaminen voi olla yksilö-, 
organisaatio-  tai  ydinosaamista.  (Hyrkäs,  2009,  52.)  Lönnqvist  et  al.,  (2005,  33) 
mukaan osaaminen koostuu substanssi- ja liiketoimintaosaamisesta, organisaatio-
osaamisesta ja sosiaalisista taidoista. Tässä pro gradu -tutkimuksessa osaamisen 
käsite ymmärretään laajemmin koskemaan inhimillistä pääomaa, joten siihen sisäl-
lytetään myös yksilön henkilökohtaiset ominaisuudet, kuten luovuus, motivaatio ja 
oma-aloitteisuus. Samoin henkilön asenteella on tärkeä merkitys, sillä työelämäs-



(12)sä  asenne  heijastaa  yksilön  arvostusta  työtä  kohtaan  ja  siten  vaikuttaa  henkilön 
 osaamiseen  ja  tiedon  hyödyntämiseen  organisaatiossa.  Lisäksi  koulutuksella  on 
 suora vaikutus osaamisen kehittymiseen, sillä koulutus luo pohjan työssä tarvitta-
 valle pätevyydelle. (Lönnqvist et al., 2005, 35–37.)  


Osaamisen  johtaminen  on  käsitteenä  melko  monitahoinen  ja  selkiintymätön. 


Osaamisen  johtamisella  tarkoitetaan  systemaattista  johtamistyötä,  jolla  pyritään 
 turvaamaan  yrityksen  tavoitteiden  ja  päämäärien  edellyttämä  osaaminen  nyt  ja 
 tulevaisuudessa. Se sisältää kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla yrityksen 
 osaamista  vaalitaan,  kehitetään,  uudistetaan  ja  hankitaan.  (Viitala,  2005,  14–15; 


Viitala, 2013, 170.) Onnistunut osaamisen johtaminen näkyy kehittyneinä toiminta-
 tapoina, tuotteina ja palveluina sekä parantuneena taloudellisena tuloksena. (Coa-
 tes, 1999.) Eräs tärkeä osaamisen johtamisen osa-alue on yrityksessä työskente-
 levien  henkilöiden  osaamisen  tason  nostaminen  ja  ylläpitäminen  sekä  hyödyntä-
 minen. Tehokas osaamisen johtaminen parantaa yrityksen suorituskykyä, joten se 
 voidaan  nähdä  pysyvänä  kilpailuedun  lähteenä.  (Nonaka,  2007;  Ståhle  &  Grön-
 roos,  1999,  44–48.)  Osaamisen  johtaminen  voidaan  jakaa  Hyrkäksen  (2009,  64) 
 mukaan  kolmeen  eri  keskusteluun:  tieto-  ja  tietopääoman  johtamiseen,  oppivaan 
 organisaatioon  ja  henkilöstövoimavarojen  johtamiseen.  Lisäksi  Hyrkäs  (2009,  87) 
 painottaa  osaamisen  johtamisen  kolmea  pääasiaa  eli  osaamisen  teknistä  kartoit-
 tamista,  osaamisen  sosiaalista  puolta  (yhteisiä  tavoitteita  ja  yhdessä  toimimista) 
 sekä uuden luomista eli innovatiivista asennetta. 


Osaamien  johtamisen  kehittämistä  tarkastellaan  tässä  tutkimuksessa  pääasiassa 
 osaamisen  kehittämismenetelmien  avulla.  Huomioon  otettavia  asioita  ovat  myös 
 organisaation järjestelmät, johtaminen ja hyvän työilmapiirin luominen.  Organisaa-
 tion osaamisen johtamisen kehittäminen sisältää toimintamalleja ja välineitä, jotka 
 tukevat  osaamisen  ylläpitämistä,  hyödyntämistä  ja  kehittämistä.  Voidaan  puhua 
 myös  osaamisen  johtamisen  kokonaisjärjestelmästä.  (Hyrkäs,  2009,  64.)  Tämä 
 järjestelmä  koostuu  muun  muassa  suunnittelu-  ja  seurantajärjestelmistä,  osaami-
 sen kehittämisjärjestelmistä, oppimista tukevista toimintamalleista ja käytännöistä.  


Konkreettisia osaamisen kehittämismenetelmiä ovat esimerkiksi osaamiskartoituk-
set  ja  kehityskeskustelut.  Osaamista  voidaan  myös  kehittää  yksilötasolla  lähellä 



(13)työtä  (perehdytyksellä,  työnopastuksella,  työnkierrolla, mallioppimisella),  ryhmäta-
 solla lähellä työtä (kehittämisprojekteilla, tiimityöllä, palavereilla) ja työn ulkopuolel-
 la tapahtuvalla osaamisen kehittämisellä, kuten koulutuksella ja omaehtoisella op-
 pimisella. (Viitala, 2005, 123, 260–274; Viitala, 2013, 187–200.) 


1.4.  Metodologiset valinnat 


Tämä pro gradu -tutkielman tutkimusstrategiana on käytetty kvalitatiivista tapaus-
 tutkimusta.  Tapaustutkimuksen  tarkoituksena  on  kerätä  yksityiskohtaista  intensii-
 vistä tietoa jostain yksittäisestä tapauksesta tai joukosta. Yleensä tapaustutkimuk-
 sen  kohteena  on  yksilö,  ryhmä  tai  yhteisö  ja  tyypillisesti  tutkimuksen  tavoitteena 
 ilmiöiden ja tilanteiden kuvailu. (Hirsjärvi et al., 2007, 130–135.)  


Tämän  pro  gradu  -tutkielman  kohteena  ovat  yritys  X  Oy:n  huolto-organisaation 
 toimihenkilöt ja työntekijät ja tutkittavana ilmiönä osaamisen johtamisen käytännöt 
 ja kehitystarpeet kohdeorganisaation henkilöstön näkökulmasta. Tutkimuksen tar-
 koituksena  on  selvittää  henkilöstön  mielipiteitä  osaamisen  johtamisesta  ja  antaa 
 niiden  avulla  informaatiota  yrityksen  johdolle  osaamisen  johtamisen  mahdollisista 
 kehittämistarpeista. 


Tutkimuksen empiirinen osuus tehtiin teemahaastattelujen avulla, jotka toteutettiin 
 kuutena  ryhmähaastatteluna.  Teemahaastatteluilla  on  pyritty  hankkimaan  tietoa 
 siitä, millaisia osaamisen käytäntöjä henkilöstö havaitsee työympäristössään, mikä 
 työntekijöiden  mielestä  osaamisen  johtamisessa  toimii  hyvin  ja  missä  he  kokevat 
 olevan kehittämistarpeita. Teemahaastattelu on hyvä tutkimusmenetelmä, sillä se 
 huomioi ihmisten tulkinnat asioista. Haastateltavien antamat merkitykset ovat kes-
 keisiä,  ja  nämä  merkitykset  syntyvät  vuorovaikutuksessa.  (Hirsjärvi  &  Hurme, 
 2008, 48.) 


1.5.  Tutkimuksen rakenne 


Tämä  pro  gradu  -tutkielma  koostuu  kuudesta  eri  pääluvusta  ja  niitä  jäsentävistä 
alaluvuista.  Johdantoluvussa  selostetaan  tutkimuksen  taustaa  sekä  tavoitteita  ja 



(14)esitellään  tutkimuskysymykset  sekä  tutkimuksen  rajaus.  Lisäksi  luku  sisältää  tut-
kimuksen  kannalta  keskeiset  käsitteet  sekä  tutkimuksen  rakenteen.  Toinen  luku 
käsittelee  osaamisen  johtamista  koskevaa  teoreettista  keskustelua  ja  tarkastelee 
aineettoman pääoman johtamista sekä inhimillistä pääomaa, joka tässä tutkimuk-
sessa ymmärretään osaamiseksi. Kolmannessa luvussa kuvataan osaamisen joh-
tamisen  kokonaisjärjestelmää  ja  osaamisen  johtamisen  konkreettisia  kehittämis-
menetelmiä.  Neljännessä  luvussa  esitellään  tutkimusmenetelmät,  kohdeorgani-
saatio, aineiston keruu ja aineistoanalyysi. Lisäksi luvussa pohditaan tutkimuksen 
luotettavuutta.  Viides  luku  sisältää  tutkimustulokset  ja  niistä  koostetun  yhteenve-
don. Kuudennessa  ja viimeisessä  luvussa  pohditaan,  miten  tutkimuksessa onnis-
tutaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tuloksia peilataan myös teoriaan, arvioi-
daan  tutkimusta  ja tehdään  käytännön  suosituksia  kohdeorganisaatiolle  tutkimus-
tulosten perusteella. Lopuksi mietitään tutkimuksen rajoituksia ja mahdollisia jatko-
tutkimusehdotuksia.   



(15)
2.  OSAAMISEN JOHTAMISEN MONINAINEN KENTTÄ 


Tässä  luvussa  esitellään  tutkimuksen  teoreettista  taustaa.  Tarkoituksena  on  sel-
 keyttää osaamisen johtamisen kirjavaa ja moniulotteista kenttää. Rakenne etenee 
 osaamisen  johtamisen  kautta  tietopääoman  eli  aineettoman  pääoman  johtami-
 seen. Inhimillisellä  pääomalla  tarkoitetaan tässä  tutkimuksessa osaamista.  Osaa-
 misen lisäksi käsitellään lyhyesti oppimisen ja hiljaisen tiedon merkitystä ja osaa-
 misen johtamisen yhteydessä. 


Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 


2.1.  Osaamisen johtamisen taustaa 


Osaamisen  johtaminen  on  systemaattista  johtamistyötä,  jonka  tarkoituksena  on 
turvata yrityksen tavoitteiden ja päämäärien edellyttämä osaaminen nyt ja tulevai-
suudessa. Osaamisen johtamisen kiinnekohta on yrityksen tulevaisuuden tahtotila, 
sillä jos yritys ei tunne suuntaa, se ei voi suunnitella reittiäkään. Ensin yrityksessä 
on siis saatava aikaan yhteinen näkemys siitä, mihin suuntaan toimintaa halutaan 
kehittää. Tällä tarkoitetaan nykyisen tilan arvioimista sekä tarvetta selkeyttää tavoi-



(16)teltavaa tilaa. Nykytilan tunnistaminen ja tulevaisuuden suunnan valinta ovat kes-
 keiset  kiintopisteet,  joiden  varassa  yrityksen  kokonaisvaltainen  osaamisen  johta-
 minen on mahdollista. (Viitala, 2005, 14–15; Viitala, 2013, 170.)  


Osaamisen johtaminen sisältää kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla yrityk-
 sen  osaamista  vaalitaan,  kehitetään,  uudistetaan  ja  hankitaan.  Tämä  edellyttää 
 johtamisen oikeaa suuntaamista, määrittelyä, arviointia, suunnittelua ja kehittämis-
 tä. Osaamisen johtamisen tulosten pitäisi näkyä kehittyneinä toimintatapoina, tuot-
 teina,  palveluina  ja  tietenkin  myös  parantuneena  taloudellisena  tuloksena.  (Coa-
 tes,  1999.)  Osaamisen  johtamisen  tärkein  osa  on  yrityksessä  toimivien  ihmisten 
 osaamisen  tason  nostaminen  ja  ylläpitäminen  sekä  osaamisen  tehokas  hyödyn-
 täminen.  Onnistunut  osaamisen  kehittäminen  parantaa  yrityksen  suorituskykyä, 
 joten tiedon ja osaamisen johtaminen voidaan nähdä kestävänä kilpailukyvyn läh-
 teenä.  (  Nonaka,  2007;  Ståhle  &  Grönroos,  1999,  44–48.)  Yksilöiden  osaaminen 
 on yrityksen osaamisen lähtökohta, sillä ei ole olemassa sellaista osaamista, joka 
 syntyisi  ilman  ihmistä.  Osaamisen  johtamisen  ymmärtämisen  ydin  onkin  yksilön 
 oppimisen ja osaamisen ymmärtäminen. (Viitala, 2005, 14–15; Viitala, 2013, 170.)  


Osaamisen  johtaminen  voidaan  jakaa  myös  neljään  prosessiin,  jossa  ensimmäi-
 sessä  pyritään  tunnistamaan  ja  määrittelemään  organisaatiossa  tarvittava  osaa-
 minen. Toisessa vaiheessa arvioidaan yksilön hallitsemaa osaamista ja verrataan 
 sitä yrityksessä tarvittavaan osaamiseen. Kolmas vaihe keskittyy osaamisen han-
 kintaan  ja  viimeinen  vaihe  osaamisen  hyödyntämiseen  eli  siihen,  miten  hankittua 
 osaamista käytetään ja miten löydetään tarvittavat avaintyöntekijät. (Berio & Har-
 zallah, 2005.) 


Tuomi & Sumkin (2012, 28) esittävät, että osaamisen johtaminen ja työn johtami-
 nen sulautuvat toisiinsa eikä niitä tule tarkastella erikseen. Osaamisen johtaminen 
 nähdään osaaminen kehittämisen ja työn tekemisen jatkuvana vuorovaikutuksena. 


Paras  osaamisen  johtaminen  saavutetaan  tekemällä  tuloksellista  työtä,  jossa  yh-
distyvät osaaminen, motivaatio ja johtaminen (kuva 2). Jos yksikin tekijä puuttuu, 
tuloksellisuus  ei  täyty.  Esimerkiksi  jos  on  osaamista  ja  johtamista,  mutta  ei  moti-
vaatiota,  tulostakaan  ei  synny.  Vastaavasti  johtamisen  puuttuessa  motivaatio  ja 



(17)osaaminen  eivät  riitä  tulokselliseen  toimintaan.  Kakabadse  et  al.,  (2003)  lisäävät 
 osaamisen  johtamisen  tärkeiksi  elementeiksi  työntekijöiden  ja  heidän  välisensä 
 vuorovaikutuksen  merkityksen  ymmärtämisen,  työprosessien  optimoinnin  sekä 
 työssä tarvittavan osaamisen ja tiedon koodaamisen koko työyhteisön saataville. 


Kuva 2. Tuloksellisen työn osat. Mukaellen Tuomi & Sumkin, 2012, 28. 


2.2.  Osaamisen johtamisen tutkimustraditioita 


Kirjallisuudessa osaamisen johtaminen on käsitteenä suhteellisen vakiintumaton ja 
 osin selkiintymätön. Ongelmia tuottavat sekavat käsitteet ja ilmiön monitahoisuus. 


Osaamisen  johtamisen  alueella  varsinaisia  teorioita  on  syntynyt  vain  vähän,  vas-
 taavasti erilaisia näkökulmia aiheesta on lukuisia. Yhteistä kaikille määritelmille on 
 se, että osaamisen johtamisella pyritään hyödyntämään ja kehittämään organisaa-
 tion osaamisvarantoja ja luomaan uusia. (Hyrkäs, 2009, 16; Viitala, 2002, 5-7,15.)  
 Hyrkäs  (2009, 90)  jakaa osaamisen  johtamisen  tutkimustraditiot  kolmeen eri  kes-
 kusteluun:  tietojohtamiseen  ja  tietopääoman  johtamiseen,  oppivaan  organisaati-
 oon  ja  henkilöstövoimavarojen  johtamiseen,  joita  esitellään  lyhyesti  seuraavaksi. 


Tässä pro gradu -tutkimuksessa osaamisen johtamista tarkastellaan tietopääoman 
johtamisen  kautta,  josta  voidaan  myös  käyttää  nimitystä  aineettoman  pääoman 
johtaminen. Tätä näkökulmaa käsitellään luvussa 2.2. tarkemmin. 



(18)Taulukko  1.  Osaamisen  johtamisen  käsitteitä  ja  näkökulmia.  Mukaillen  Viitala,  2005,  34; 


Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000,12: Hyrkäs, 2009, 90. 


Tietojohtaminen  


Tietojohtamisen  alalta löytyy  paljon  tutkimuksia,  jotka  käsittelevät  osaamisen  joh-
 tamisen työkaluja eli pääosaltaan IT-pohjaisia osaamisen johtamisen menetelmiä. 


Osaamisen  johtamisessa  on  selviä  näkemyseroja,  sillä  toiset  korostavat  tiedon 
haltuunottoa, tiedon koodausta IT-työkaluilla, ja toiset painottavat taas tiedon luo-
mista ja jakamista. (Hyrkäs, 2009, 67.) Esimerkiksi Carbera & Carbera (2002) esit-
tävät, että tiedon siirtämisen yhteydessä tiedon arvo kasvaa. Tiedon jakamisessa 
tutkijat huomioivat tietoteknisten tiedon siirtämistapojen lisäksi sosiaalisesta ympä-
ristöstä  tulevat  tiedon siirtämistavat. Toisin  sanoen tiedon  siirtämistä  tukeva  sosi-
aalinen ympäristö koostuu muun muassa avoimesta ilmapiiristä, oppimiseen sekä 
kehitykseen  kannustamisesta  ja  keskustelun  tärkeydestä  osaamisen  siirtämisen 
yhteydessä. Osaamisen ja tiedon johtamista voidaan tarkastella myös monien eri 



(19)toimintojen prosessina, joka auttaa organisaatiota kilpailemaan. Näitä johtamiseen 
 liittyviä  perusprosesseja  ovat  tiedon  varastointi,  siirtäminen,  luominen  ja  hyödyn-
 täminen. ( Alavi & Leider, 2001.) Tietojohtaminen ja tietopääomanjohtaminen linkit-
 tyvät  tiiviisti  yhteen.  Tässä  Pro  gradu  -tutkimuksessa  tietopääoman  johtamisen 
 tarkasteluun kiinnitetään erityistä huomiota. 


Oppiva organisaatio  


Oppiva  organisaatio  tarjoaa  kiinnekohtia  sellaisen  toimintaympäristön  hahmotta-
 miseen, jossa yrityksen johto omalta osaltaan pyrkii edistämään yhteisönsä oppi-
 mista  ja  näin  kehittämään  organisaation  osaamista.  (Viitala,  2002,  18.)  Oppiva 
 organisaatio voidaan määritellä organisaationa, jolla on kyky luoda, hankkia ja siir-
 tää  tietoa  ja  muuttaa  käyttäytymistään  uusien  tietojen  ja  käsityksien  mukaisesti. 


(Garvin,  1993.)  Viitalan  (2002,  18)  mukaan  oppivan  organisaation  tunnuspiirteitä 
 ovat muun muassa jaettu visio, tehokas tiimitoiminta, yhteiset ajatusmallit, kehitty-
 nyt  systeeminäkemys  ja  yksilöiden  vahva  henkilökohtainen  osaaminen.  Lisäksi 
 oppimiselle tunnusomaisia piirteitä ovat järjestelmällinen ongelmanratkaisu, uusien 
 menetelmien  kokeilu,  kokemuksista  oppiminen  ja  parhaiden  menetelmien  omak-
 suminen sekä koko yrityksen kattava, tehokas tiedonkulku. (Senge, 1990; Garvin, 
 1993; Nevis et al., 1995.) Oppivassa organisaatiossa johdon osallistuminen osaa-
 misen määrittelyyn korostuu. Johtajien rooli on toimia oppimisen mahdollisuuksien 
 tarjoajina, ja he myös kyseenalaistavat omia ajatuksiaan sekä asenteitaan painot-
 tamalla  epäonnistuneiden  kokemuksien  tärkeyttä  niin  pitkään,  kuin  näistä  koke-
 muksista voidaan oppia. Lisäksi oppivassa organisaatiossa on tärkeää koko orga-
 nisaation osallistuminen sen kehittämiseen. (Pedler et al., 1991.) 


Henkilöstövoimavarojen johtaminen, HRM  


Osaamisen  johtamista  tarkastellaan  keskeisesti  HRM  -tutkimuksen  alueella.  Tut-
kimuksen  kohteena  on  muun  muassa  se,  miten  kouluttaminen  ja  organisaation 
kehittäminen  vaikuttavat  organisaation  strategisesti  tärkeisiin  tuloksiin.  HRM:  ään 
voidaan  liittää  myös  kompetenssipohjainen  johtaminen,  jossa  korostuvat  organi-
saation osaaminen, kyvykkyys sekä osaamisen ylläpito, hyödyntäminen ja raken-



(20)taminen.  (Hyrkäs,  2009,  17,74.)  Henkilöstövoimavarojen  johtamista  voidaan  tar-
 kastella neljän ulottuvuuden avulla. Ensimmäiseksi HRM pitäisi olla integroitunee-
 na yrityksen strategiaan. Toiseksi on tärkeää saada työntekijät sitoutettua organi-
 saation  muillakin  keinoin  kuin  ainoastaan  työsopimuksella.  Kolmanneksi  sitoutta-
 minen  edellyttää  vahvaa  huomiota  työntekijöiden  rekrytoimiseen,  koulutukseen, 
 suorituksien arvioimiseen ja palkitsemiseen. Neljänneksi HRM -johtaminen kuuluu 
 esimiehen tehtäviin, kun taas henkilöstöjohtamisen vastuu on HR -asiantuntijoilla. 


(Storey, 1989.) Hyrkäs (2009, 72) viittaa HRM :n ja suorituskyvyn suhdetta koske-
 viin  tutkimuksiin,  joista  on  noussut  esiin  HRM  -prosessin  monivaiheisuus.  HRM  -
 strategioista  johdetaan  erilaisia  käytännön  toimenpiteitä,  kuten  esimerkiksi  rekry-
 toimista,  koulutusta  sekä  kehittämistä,  arviointia,  palkitsemista,  työn  organisointia 
 ja  osallistumis-  sekä  kommunikointijärjestelmiä.  Käytännön  toimenpiteissä  koros-
 tuu  osaamisen  ja  taitojen  laadukkuuden,  sitoutumisen  ja  joustavuuden  yhdistymi-
 nen HRM: ään ja siten yrityksen suorituskykyyn ja taloudellisiin tuloksiin. (Barney, 
 1991; Guest, 1987; 1997.) 


2.3.  Tietopääoman eli aineettoman pääoman johtaminen 


Tietopääomaa,  jota  kutsutaan  myös  aineettomaksi  pääomaksi,  käsitellään  run-
 saasti  yritysjohtoa  käsittelevässä  kirjallisuudessa.  Taloudellisesta  näkökulmasta 
 tarkasteltuna  puhutaan  omaisuuserästä,  jonka  odotetaan  tuovan  omistajalleen 
 taloudellista hyötyä tulevaisuudessa. (Hyrkäs, 2009, 69.)  Arvoa luodaan nykypäi-
 vänä yhä enemmän aineettomien, ei-materiaalisten voimavarojen avulla, ja aineet-
 tomasta  pääomasta  on  tullut  yritysten  tärkein  resurssi.(  Lönnqvist  et  al.,  2005.) 
 Osaaminen  ja  henkilöstön  kehittäminen  on yksi  yleisimmistä  syistä  yrityksille  läh-
 teä kartoittamaan aineetonta pääomaa. (Hätönen, 1998, 7-8.) Yleensä motivaatio-
 na on ymmärtää, mitkä ovat yrityksen kriittisiä ja kilpailukykyä luovia osaamisia, ja 
 miten  osaamisten  kehittäminen  saataisiin  kytkettyä  paremmin  yrityksen  strategia-
 prosessiin. Aineettoman pääoman tarkastelu nähdään siis työkaluna kytkeä henki-
 löstön kehittäminen tiukemmin yrityksen operatiiviseen ja strategiseen toimintaan. 


(Kimiz  et  al.,  2007.)  Esimerkiksi  henkilöstön  osaaminen,  suhdeverkostojen  hallit-
seminen  ja  tehokkaat  tietojärjestelmät  ovat  monille  yrityksille  tärkeämpinä  suori-
tuskyvyn  lähteitä  kuin  vaikkapa  raaka-aineet  ja  laitteistot.  (Lönnqvist  et  al.,  2005, 



(21)60–65.)  Aiemmat  tieteelliset  tutkimukset  ovat  lähes  yksimielisesti  todenneet,  että 
 aineettomalla pääomalla on joko suora tai epäsuora positiivinen vaikutus yritysten 
 suorituskykyyn.  (Edvinsson  &  Malone,  1997;  Grant,  1996;  Roos  &  Roos,  1997; 


Stewart, 1997; Viitala, 2005, 98–101.) 


Tietopääoman  johtamisen  tehokas  hyödyntäminen  edellyttää  erilaisten  tietopää-
 omatyyppien  tuntemista.  Kokemusperäisellä  tietopääomalla  tarkoitetaan  hiljaista 
 tietoa  organisaation  henkilöstön,  asiakkaiden  ja  yhteistyökumppaneiden  välillä. 


Käsitteellinen tietopääoma sisältää kuvia, symboleja ja kieltä, ja se perustuu henki-
 löstön omaksumiin käsitteisiin organisaatiossa. Teknologia, manuaalit ja dokumen-
 tit muodostavat systeemisen tietopääoman. Systeeminen tietopääoma on helposti 
 omaksuttavissa,  mutta  on  vaikeaa  selvittää,  miten  se  koetaan  organisaatiossa. 


Rutiininomainen  tietopääoma  koostuu  hiljaisesta  tiedosta,  ja  se  ilmenee  jokapäi-
 väisessä  työelämässä  organisaation  toimintatapoina  ja  käyttäytymisenä.  (Nonaka 
 et al., 2002; Suurla, 2001.) 


Aineettoman  pääoman  johtamisella  tarkoitetaan  yrityksen  käytössä  olevien  ei-
 taloudellisten  resurssien  ja  toimintatapojen  ohjaamista  sekä  kehittämistä.  Aineet-
 toman pääoman ohjaaminen on strategisen tason toimintaa, jossa huomio kiinnite-
 tään  aineettomiin  resursseihin  ja  niihin  liittyvän  toiminnan  arvioimiseen  sekä  oh-
 jaamiseen suhteessa organisaation visioon ja strategiaan. Aineettoman pääoman 
 kehittäminen  on  sen  sijaan  operatiivisen  tason  toimintaa,  ja  huomio  keskitetään 
 aineettomiin  resursseihin  sekä  niihin  liittyvän  toiminnan  kehittämiseen  käytännös-
 sä.  Aineettoman  pääoman  ohjaamisessa  kartoitetaan  olemassa  olevien  aineetto-
 mien resurssien tilaa ja selvitetään, millaisia aineettomia resursseja tarvitaan lisää. 


Esimerkkinä voidaan mainita aineettoman pääoman arvonmääritys, investoinnit ja 
mittaaminen.  Aineettoman  pääoman  kehittämisen  avulla  pyritään  konkreettisesti 
ratkaisemaan, miten uutta aineetonta pääomaa hankitaan ja miten olemassa ole-
vaa  aineetonta  pääomaa  kehitetään  sekä  hyödynnetään.  Kehittämisen  menetel-
miä  ovat  muun  muassa  osaamismatriisit  ja  kehityskeskustelut.  (Lönnqvist  et  al., 
2005, 100–102.)  



(22)Aineeton pääoma jaotellaan perinteisesti kolmeen erään: inhimilliseen pääomaan, 
 rakenteelliseen  pääomaan  ja  suhdepääomaan.  (Lönnqvist  et  al.,  2005,  12.)  Inhi-
 millinen pääoma koostuu osaamisesta, henkilöominaisuuksista, asenteista, tiedos-
 ta ja koulutuksesta. Suhdepääoma muodostuu suhteista asiakkaisiin ja muihin si-
 dosryhmiin sekä maineesta, brandeista ja yhteistyösopimuksista. Rakennepääoma 
 sisältää  arvot  ja  kulttuurin,  työilmapiirin,  prosessit  ja  järjestelmät,  dokumentoidun 
 tiedon ja immateriaalioikeudet. (Lönnqvist et al., 2005, 31.)  


Taulukko  2.  X  Oy:n  aineettomat  resurssit  kolmen  pääomaluokan  mukaan  mukaillen 
 Lönnqvist et al., 2005, 31.  


2.4.  Inhimillinen pääoma 


Tässä  pro  gradu  -tutkimuksessa  inhimillistä  pääomaa  tarkastellaan  osaamisena, 
 joka  sisältää  organisaation  jäsenten  tiedot,  taidot  ja  kokemuksen  sekä  yritykselle 
 tärkeän asiantuntemuksen. Inhimillisen pääoman vaalimisesta tarkastellaan, onko 
 yrityksen  palveluksessa  oikeanlaisia  osaajia  ja  miten  heidän  osaamistaan  kehite-
 tään  tulevaisuuden  tarpeiden  varalle.  Yrityksen  kannalta  merkittäviä  tekijöitä  ovat 
 myös henkilön uskollisuus, motivaatio ja joustavuus. (Marr, 2008, 6; Viitala, 2013, 
 172.) 


Osaamisen  johtaminen  on  keskeisessä  roolissa  inhimillistä  pääomaa  koskevissa 
keskusteluissa. Inhimillisen pääoman avulla saadaan aikaan kilpailuetua ja paran-
netaan  suorituskykyä  sekä  yksilön  jatkuvaa  kehittymistä.  Inhimillistä  pääomaa 



(23)luonnehtii  sekä  yksilökeskeisyys  että  kollektiivisuus.  Yksilötasolla  keskustellaan 
 työntekijän osaamisesta ja kyvyistä työtehtävissä unohtamatta luovuuden ja inno-
 vatiivisuuden  merkitystä,  ja  kollektiivisella  tasolla  korostuvat  arvot  sekä  kulttuuri. 


(Puusa  &  Reijonen,  2011,  131–132.)  Viitala  (2005)  viittaa  Ulrichin  (1998)  kompo-
 nenttiin,  jossa  nostetaan  tärkeä  näkökohta  inhimillisen  pääoman  tarkasteluun: 


henkilöstön osaaminen siirtyy yrityksen hyödyksi vain, jos työntekijät ovat motivoi-
 tuneita  käyttämään  sekä  kehittämään  osaamistaan  ja  lisäksi  sitoutuneita hyödyn-
 tämään sitä organisaationsa hyväksi. Tärkeää on siis lisätä sekä osaavien työnte-
 kijöiden motivaatiota että halua sitoutua työyhteisöön. Toiseksi on tarpeellista huo-
 lehtia siitä, että työyhteisöön sitoutuneiden jäsenten osaaminen vastaa organisaa-
 tion  tarpeita.  On  huomionarvoista,  ettei  inhimillistä  pääomaa  voida  hyödyntää  or-
 ganisaatiossa  ilman  sen  jatkuvaa  päivittämistä  ja  kehittämistä.  Organisaation  in-
 himillistä  pääomaa  kehitetään  joko  koulutuksella  tai  työssä  oppimisella.  (Jorgen-
 sen, 2004; Viitala, 2005, 103; Viitala, 2013, 13–18. ) 


Lönnqvist  et  al.,  (2005)  jakaa  inhimillisen  pääoman  osaamiseen,  henkilöominai-
suuksiin,  asenteisiin,  tietoon  ja  koulutukseen.  Yrityksen  menestyksen  perustana 
oleva  osaaminen  on  monimutkainen  yksilöiden  osaamisten  kombinaatio,  jossa 
organisaation toimintamallit, prosessit ja rakenteet sekä muu näkyvä tietämys ke-
hittyvät  yksilöiden  henkilökohtaisen osaamisen  varassa.  Yksilötason  osaamisesta 
käytetään  monenlaisia  käsitteitä,  kuten  taidot,  kyvykkyys,  pätevyys,  ammattitaito 
tai  kompetenssi.  (Lönnqvist  et  al.,  2005,  32–33.)  Osaaminen  voidaan  luokitella 
myös  neljään  osaamisalueeseen,  jotka  ovat  substanssiosaaminen,  liiketoiminta-
osaaminen,  organisaatio-osaaminen  ja  sosiaaliset  taidot.  Substanssiosaamisella 
tarkoitetaan oman ammattialan erityisosaamista eli kyseisen liiketoiminnan erityis-
tä osaamista. Usein henkilö on erikoistunut näihin taitoihin koulutuksella ja uranva-
linnalla.  Substanssiosaamista  käytetään  yleisesti  kriteerinä  henkilöstön  rekrytoin-
nissa.  Liiketoimintaosaaminen  liittyy  kaikkiin  yrityksen  toimijoihin  erityisalasta  riip-
pumatta.  Voidaankin  puhua  liiketaloudellista  ”yleissivistyksestä”.  Esimerkkeinä 
mainittakoot  markkinointi,  talous,  henkilöstöjohtaminen  ja  tuotanto.  Organisaatio-
osaaminen tarkoittaa kyseisen yrityksen liikeidean, strategian, historian, tuotteiden 
tai palveluiden, rakenteen ja järjestelmien osaamista. Tärkeää on tunnistaa ulkoi-
set ja sisäiset verkostot. Organisaatio-osaaminen kertyy kokemusten kautta yrityk-



(24)sessä, mutta  sitä  voidaan  tukea esimerkiksi  hyvällä perehdytyksellä. Tämä osaa-
 minen ratkaisee usein sen, miten tehokkaasti henkilön oman alan osaaminen yh-
 distyy yrityksen osaamiseksi. Viimeisenä osaamisen alueena mainitaan sosiaaliset 
 taidot.  Näillä  tarkoitetaan  henkilön  ominaisuuksia,  joilla  hän  toimii  erilaisissa  vuo-
 rovaikutustilanteissa. Sosiaaliset taidot sisältävät persoonallisuuden piirteitä, kuten 
 empatian,  mutta  myös  opeteltavia  asioita  esimerkiksi  keskustelutaidot  ja  kokous-
 tekniikan. (Lönnqvist et al., 2005, 33–34.)  


Työntekijän  henkilökohtaiset  ominaisuudet  ja  luonteenpiirteet  kuuluvat  osana  in-
 himilliseen  pääomaan.  Tällaisia  ominaisuuksia  ovat  muun  muassa  luovuus,  moti-
 voituneisuus,  proaktiivisuus,  oma-aloitteisuus  ja  luottamus  omaan  pysyvyyteen 
 työyhteisössä. Työntekijän luovuudella on yhteys yrityksen innovatiisuuteen, joten 
 tämä  ominaisuus  on  vaikuttaa  keskeisesti  yrityksen  kilpailukykyyn.  Motivoitunei-
 suudella taas tarkoitetaan sitä, että työntekijä tietää työn tavoitteet ja pyrkii toteut-
 tamaan tavoitteet käyttämällä resurssejaan tehokkaasti. Lisäksi motivoitunut työn-
 tekijä kestää hyvin henkistä kuormitusta ja on innokas kehittämään työtään ja työ-
 olojaan. Proaktiivisuus on yksi tärkeimpiä ominaisuuksia työelämässä, sillä proak-
 tiivinen työntekijä kontrolloi tilannetta vaikuttamalla siihen sen sijaan, että reagoisi 
 tilanteeseen  vasta  tapahtuneen  jälkeen.  Proaktiivisuus  edellyttää  aktiivisuuden 
 lisäksi  aloitteellisuutta  ja  halua  sekä  kykyä  ottaa  vastuuta  valinnoista.  Oma-
 aloitteinen  työntekijä  kykenee  tekemään  itsenäisiä  ratkaisuja  ja  päätöksiä  työs-
 sään.  Oma-aloitteisuus  korostuu  erityisesti  työtehtävissä,  joissa  työntekijä  toimii 
 itsenäisesti ilman esimiehen jatkuvaa ohjausta. Lisäksi henkilön luottamus omaan 
 pysyvyyteensä työyhteisössä on tärkeää, sillä silloin työntekijä on todennäköisesti 
 motivoitunut  työhönsä.  Näiden  piirteiden  lisäksi  nykypäivän  työelämässä  korostu-
 vat  myös  vaatimukset  kestää  epävarmuutta  ja  sietää  paineita.  (Lönnqvist  et  al., 
 2005, 34–35.) 


Asenteella  tarkoitetaan  ihmisen  taipumusta  arvioida  ihmisiä,  ryhmiä,  sosiaalisia 
asioita  tai  ympäristön  tapahtumia.  Asenteet  syntyvät  ympäristön  ja  kasvatuksen 
vaikutuksen  myötä,  ja  asenne  on  melko  pysyvä,  sisäistynyt  ja  hitaasti  muuttuva 
reaktiovalmius. Työelämässä asenteet heijastavat yksilön arvostuksia ja ovat erit-



(25)täin  tärkeitä  sen  kannalta,  kuinka  omaa  osaamista  ja  tietoa  käytetään  työssä. 


(Lönnqvist et al., 2005, 35–36.) 


Yksilön osaamisen oleellinen perusta on tieto, jolla tarkoitetaan muun muassa ko-
 kemusten, arvojen, informaation ja oivallusten sekoitusta. Yksinään tieto ei kuiten-
 kaan  tuota  taitavaa  työsuoritusta,  vaan  tieto  kanavoituu  näkyväksi  toiminnaksi 
 vain,  jos  sen  haltija  osaa  soveltaa  sitä.  Tietoa  voidaan  luokitella  monella  tavalla. 


Eksplisiittinen tieto on julkilausuttua, näkyvää sekä siirrettävää, ja sitä voidaan ja-
 kaa  sekä  arvioida.  Hiljaista  tietoa  sen  sijaan  on  vaikea  ilmaista  ja  jakaa  toisten 
 kanssa. Se on henkilökohtaista ja perustuu yksilön tekoihin, käsityksiin, kokemuk-
 siin, arvoihin, uskomuksiin ja tunteisiin. Yrityksissä tulisi pyrkiä löytämään arvokas 
 hiljainen tieto ja tuomaan se näkyväksi sekä paremmin hyödynnettäväksi. Hiljaisen 
 tiedon  saaminen  näkyville  edellyttää  monien  asioiden  toteutumista:  ensin  se  on 
 huomattava,  toiseksi  se  tulee  tunnistaa  ja  tuoda  esille  sekä  ennen  kaikkea  jakaa 
 muiden  kanssa.  Yrityksissä  tulisi  olla  siis  resursseja  kehittää  uusia  innovaatioita 
 sekä  parantaa  toiminnan  laatua  hyödyntämällä  olevassa  olevaa  hiljaista  tietoa. 


(Lönnqvist et al., 2005, 36–37.)  


Työntekijän muodollinen pätevyys eli koulutus vaikuttaa suoraan inhimillisen toisen 
 osa-alueen,  osaamisen,  kehittymiseen.  Toisin  sanoen  substanssiosaaminen  pe-
 rustuu  suurelta  osin  koulutukseen.  Koulutus  ei  aina  itsessään  kehitä  osaamista, 
 vaan  siihen  liittyvät  vahvasti  käytännössä  opitut  asiat.  Kannattaa  panna  merkille, 
 että muodollinen pätevyys ei takaa osaamista ja onnistumista. Onkin tärkeää, että 
 yksilö  kehittää  itseään  ja  pitää  osaamistaan  ajan  tasalla.  (Lönnqvist  et  al.,  2005, 
 37.) 


2.5.  Osaamisen ulottuvuuksia  


Osaamista kuvataan suomen kielessä monin sanoin: kompetenssi, tietotaito, päte-
vyys. (Hyrkäs, 2009, 49.) Organisaation toiminta itsessään synnyttää osaamista, ja 
osaaminen  voidaan  kuvata  jaetuksi  identiteetiksi,  kasvokkain  kommunikoinniksi, 
koordinoinniksi ja kannustavaksi osallistumiseksi. (Orlikowski, 2002.) Lönnqvist et 
al., (2005, 33) mukaan osaaminen koostuu substanssi- ja liiketoimintaosaamises-



(26)ta,  organisaatio-osaamisesta  ja  sosiaalisista  taidoista.  Tässä  pro  gradu  
 -tutkimuksessa  osaamisen  käsite  ymmärretään  laajemmin  ja  siihen  sisällytetään 
 myös  yksilön  henkilökohtaiset  ominaisuudet,  kuten  luovuus,  motivaatio  ja  oma-
 aloitteisuus.  Samoin  henkilön  asenteella  on  tärkeä  merkitys,  sillä  työelämässä 
 asenne  heijastaa  yksilön  arvostusta  työtä  kohtaan  ja  siten  vaikuttaa  henkilön 
 osaamiseen  ja  tiedon  hyödyntämiseen  organisaatiossa.  Lisäksi  koulutuksella  on 
 suora  vaikutus  osaamisen  kehittymiseen,  sillä  se  luo  pohjan  työssä  tarvittavalle 
 pätevyydelle. (Lönnqvist et al., 2005, 35–37.)  


Osaaminen voidaan jakaa erilaisiin tasoihin osaamisen sijainnin suhteen, esimer-
 kiksi yksilön osaamiseen, organisaation osaamiseen ja ydinosaamiseen. (Hyrkäs, 
 2009, 52.). Yksilön osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, ver-
 kostoista, asenteista ja henkilökohtaisista ominaisuuksista. Organisaation osaami-
 nen  on  organisaation  yhteinen  näkemys  tai  käsitys  toiminnan  kannalta  tärkeistä 
 asioita  ja  yhteisesti  omaksuttu  toimintatapa.  Yksilön  osaaminen  muuttuu  organi-
 saation  osaamiseksi,  kun  ihmiset  jakavat,  yhdistävät  ja  kehittävät  osaamistaan 
 yhdessä  ja  kun  osaaminen  muunnetaan  yhteiseksi  näkemykseksi  tai  yhteiseksi 
 toiminnaksi. ( Håland & Tjora, 2006; Otala, 2008, 50–53). Ydinosaamisella tarkoi-
 tetaan organisaation osaamisalueita, joiden avulla organisaatio on muita parempi 
 ja  joiden  varaan  sen  kilpailukyky  rakentuu.  (Hyrkäs,  2009,  53.)  Kaikkiin  edellä 
 mainittuihin  osaamisen  tasoihin  liittyy  läheisesti  hiljainen  tieto  eli  niin  sanottu  ko-
 kemukseen perustuva tieto. (Hyrkäs, 2009, 25.)  


Hyrkäs (2009) viittaa Sanchezin (2001;2004) tutkimuksiin, joiden mukaan osaami-
 nen  voidaan  kuvata  prosessiksi.  Ensimmäisessä  vaiheessa  yksilöt  luovat  organi-
 saatiossa  tietoa.  Toisessa  vaiheessa  organisaatiossa  muodostuu  ryhmiä,  joissa 
 tietoa  jaetaan  ja  uutta  tietoa  luodaan. Kolmas  vaihe  pitää  sisällään  organisaation 
 toimijoiden  tavoitteellisen  toiminnan,  jolla  luodaan  uutta  organisaation  osaamista. 


(Sanchez,  2001.)  Osaamista  voidaan  käsitellä  myös  niiden  ilmenemismuotojensa 
perusteella,  jotka  vaikuttavat  eri  puolilla  organisaatiota.  Sanchezin  viiden  osaa-
mismoodin mallissa  kolme ensimmäistä moodia  käsittelevät  johdon  kykyä  tunnis-
taa  organisaation  kyvykkyyksiä  ja  resursseja.    Neljäs  ja  viides  osaamismoodi  ku-
vaavat organisaation joustavuutta käyttää ja yhdistää omia resurssejaan mahdolli-



(27)simman tehokkaasti. Erityinen huomio kiinnittyy siihen, miten lähiesimiehet ja näi-
 den  alaiset  kykenevät  työskentelemään  tehokkaasti  vaihtelevissa  olosuhteissa. 


(Sanchez, 2004.)  


Ammattitaitoon  liittyvän  osaamisen  rakentumista  voidaan  kuvata  osaamispyrami-
 din  avulla  (kuva  3).  Eri  pyramidin  kerroksissa  havainnollistetaan  erityyppisiä  am-
 mattitaidon osaamisia siten, että alimmassa osassa ovat osaamiseen liittyvä per-
 soonallisuus  ja  ihmisenä  kehittyminen.  Mitä  lähempänä  taas  ollaan  pyramidin 
 huippua,  sitä  läheisemmin  osaaminen  liittyy  suoritettavaan  työtehtävään.  (Viitala, 
 2005, 116.)  


Kuva 3. Osaamispyramidi mukaillen Viitala, 2005, 116. 


2.5.1.  Organisaation osaaminen 


Organisaation osaaminen muodostuu ihmisten osaamisesta ja järjestelmistä, joilla 
organisaation  jäsenet  hyödyntävät  ja  jakavat  osaamistaan.  Lisäksi  organisaation 
osaaminen koostuu osaamisen jakamista tukevasta kulttuurista sekä verkostoista, 
kontakteista ja kumppaneista. (Davenport & Prusak, 1998, 108–163.) Organisaati-
on  osaaminen  on  organisaation  yhteinen  näkemys  tai  käsitys  toiminnan  kannalta 
tärkeistä asioista ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Se käsittää kyseisen yrityk-
sen  liikeidean,  historian,  rakenteen  ja  systeemien  tuntemuksen.  Lisäksi  yrityksen 



(28)ulkoisten ja sisäisten verkostojen tuntemus on tärkeää. (Viitala, 2005, 117.) Orga-
 nisaation osaaminen syntyy, kun yksilöt jakavat, yhdistävät ja kehittävät osaamis-
 taan ja tämä muunnetaan yhteiseksi toiminnaksi. Myös organisaatiolla on hiljaista 
 tietoa hallussaan muun muassa kirjoittamattomina sääntöinä, tarinoina ja asentei-
 na.  Organisaatioissa  ihmiset  ovat  usein  hajallaan,  ja  organisaation  osaaminen 
 muodostuu hajautuneesta asiantuntijuudesta, jota pitää rakenteilla, erityisesti joh-
 tamisella, saattaa yhteen. Mitä paremmin henkilö pystyy integroimaan osaamisen-
 sa yrityksen muuhun osaamiseen, sitä paremmin tämä hiljainen tieto saadaan ka-
 navoitua organisaation yhteisiin käytäntöihin. (Otala, 2008, 53, 214; Viitala, 2005, 
 117.)  


Organisaation  osaamiseen  sisältyy  aina  ydinosaamisen  käsite.  Ydinosaaminen 
 muodostuu  yhdestä  tai  useammasta  strategisesta  osaamisesta.  Ydinosaaminen 
 on  kommunikointia,  osallistumista  ja  sitoutumista  työskentelyyn  yli  organisaation 
 rajojen. Se on sidoksissa yrityksen kilpailuetuun, sen kehittäminen vie yleensä pit-
 kän ajan, ja sitä on vaikea matkia tai kopioida. Ydinosaaminen ei synny itsestään, 
 vaan se vaatii tietoista kehittämistä. Ydinosaamisella tarkoitetaan yrityksen kriittis-
 ten menestystekijöiden edellyttämää osaamista, ja sitä on tärkeää suojella. (Otala, 
 2008, 54–55; Prahald & Hamel, 1990.) 


2.5.2.  Yksilön osaaminen 


Yksilön  osaaminen  muodostuu  tiedoista,  taidoista,  kokemuksesta,  verkostoista  ja 
 kontakteista,  asenteesta  sekä  henkilökohtaisista  ominaisuuksista,  jotka  auttavat 
 yksilöä  selviytymään  kyseisestä  työtehtävästä.  Yksilön  osaamiseen  sisältyvät 
 myös  tiedot  ja  taidot,  jotka  on  hankittu  koulutuksella,  opiskelulla  ja  tekemisellä. 


(Otala, 50–51.) Osaamista voidaan myös tarkastella yksilön toiminnan perusteella 
 kykynä suoriutua tehtävistään siten, että lopputulos on toivotunlainen. Lisäksi yksi-
 lön osaamista voidaan jakaa niin sanottuihin koviin ja pehmeisiin arvoihin. Pehmeä 
 osaaminen  liittyy  persoonallisiin  piirteisiin,  kuten  luovuuteen,  ja  kova  osaaminen 
 taas  työn  vaatimiin  taitoihin.  (Robotham  &  Jubb,  1996.)  Eräs  tapa  jakaa  yksilön 
 osaamista  on  erottelu  kynnysosaamiseen  ja  korkean  suoritustason  osaamiseen. 


Jotta  yksilö  selviytyy  työstään,  häneltä  vaaditaan  kynnysosaamista,  mutta  vasta 



(29)korkean  suoritustason  osaaminen  mahdollistaa  työtehtävän  suorittamisen  erin-
 omaisesti. (Cockerill et al, 1995.)  


Yksilön  osaamisen  liittyy  läheisesti  hiljainen  tieto.  Kokemuksen  myötä  henkilölle 
 kertyy sellaista osaamista, jota on hankalaa, jopa mahdotonta kuvata sanoilla. Hil-
 jainen  tieto  on  henkilökohtaista  tietoa,  tiukasti  sidoksissa  toimintaan  ja  tiettyyn  ti-
 lanteeseen,  ja  sitä  on  vaikeaa  välittää  muille.  (Otala,  2008,  52.)  Nonakan  (1994) 
 määrittelemän mukaan  hiljainen  tieto  on  subjektiivista  ja  yksilöön  sitoutunutta  tie-
 tämystä,  johon  sisältyy  muun  muassa  yksilön  arvoja,  ideoita  ja  tuntemuksia.  Hil-
 jaista tietoa on hankalaa saada kirjalliseen muotoon ja sen vuoksi sen siirtäminen 
 yksilöltä  toiselle  on  hyvin  vaikeaa.  Yrityksen  arvokkain  tietovaranto  koostuukin 
 henkilöstön hiljaisesta tiedosta. (Ståhle & Grönroos, 1999, 90.)  


2.6.  Osaamisen johtaminen ja oppimisprosessin perusmalli 


Osaaminen on aina oppimisen tulosta, ja tämän vuoksi oppimisprosessin ymmär-
 täminen on hyvin tärkeää osaamisen johtamisessa. Ihmisen on aina pitänyt kyetä 
 oppimaan nopeasti, ja tilanne ei ole muuttunut miksikään työelämän jatkuvasti no-
 peutuneessa  muutostahdissa,  joka  lisää  oppimisvaatimuksia.  Yksilön  oppimisella 
 on tarkoitettu usein kapeasti tietojen ja taitojen omaksumista, mutta oppiminen on 
 kuitenkin  paljon  monimutkaisempi  prosessi.  Nykyajan  ihminen  tarvitsee  yleensä 
 tiedon päivittämistä tai mekaanisten taitojen omaksumista syvällisempää oppimis-
 ta.  Puhutaankin  transformatiivisen  eli  uudistuvan  oppimisen  välttämättömyydestä 
 eli  siitä,  että  yksilön  on  kyettävä  kyseenalaistamaan  aikaisempia  ajatusmallejaan 
 ja asenteitaan ja luomaan aivan uudenlaisia kehyksiä asioiden tarkasteluun. (Viita-
 la, 2005, 135–136.) 


Suuri osa työssä oppimisesta tapahtuu epämuodollisesti ja huomaamatta. Ihminen 
oppii  työyhteisössä  ja  työn  äärellä  sekä  havaintojen  ja  kokemusten  avulla.  Epä-
muodollisen  oppimisen  tehokkuus  vaihtelee,  sillä  mitä  tietoisempi  ihminen  on 
osaamisestaan ja oppimisestaan, sitä tehokkaampaa oppiminen on. Työssä kehit-
tymisen kannalta kaikkein tärkeintä on työntekijän oma kyky ja halu arvioida omaa 
suortumistaan sekä pyrkimys kehittyä sen pohjalta. Myös työhön integroidut oppi-



(30)misen muodot tehostavat työssä kehittymistä. Näitä muotoja ovat esimerkiksi työn-
 tekijän oma arviointi tekemästään työstä ja virheistä oppiminen, jatkuva vuorovai-
 kutus muun henkilöstön kanssa, opastuksen ja koulutuksen tarjoaminen kollegoille 
 sekä oppimista tukevaan suunnitteluun osallistuminen. (Gerber et al., 1995; Ruo-
 hotie, 2000, 14;Viitala, 2005, 141–142.) Työssä oppimista voidaan tarkastella niin 
 sanotun 70-20-10-mallin avulla. (Hyppänen, 2013, 125.) Oppimisesta 70 % perus-
 tuu  esimerkiksi  projektien  tekemiseen,  tehtävien  vaihtamiseen  ja  sijaisena  tai  pe-
 rehdyttäjänä toimimiseen, joten oppiminen perustuu työkokemukseen. Oppimises-
 ta  20  %  kertyy  mallioppimisesta  ja  palautteen  pyytämisestä  esimieheltä  tai  kolle-
 galta.  Tässä  osuudessa  vuorovaikutuksen  merkitys  on  suuri.  Vain  10  %  oppimi-
 sesta tapahtuu koulutuksen ja valmennuksen avulla. (Hyppänen, 2013, 125; Ilma-
 rinen, 2013.) 


Sydänmaanlakka (2007) kuvaa oppimista Kolbin (1984, 21) oppimisprosessin mal-
 lia käyttäen (kuva 4). Oppiminen nähdään prosessina, jossa tietoa luodaan muok-
 kaamalla  kokemuksia.  Oppiminen  siis  liitetään  kiinteästi  käytännön  kokemuksiin, 
 joissa  yksilö  pyrkii  arvioimaan  omaa  toimintaansa  ja  on  motivoitunut  kehittämään 
 itseään. Motivaatio onkin kaiken oppimisen lähtökohta, ja ilman sitä oppiminen ei 
 ole mahdollista. Prosessin seuraavassa vaiheessa opittua tietoa arvioidaan ja pyri-
 tään  sisäistämään  sekä  ymmärtämään.  Sisäistettyä  informaatiota  sovelletaan  ja 
 kokeillaan erilaisissa käytännön yhteyksissä.  (Sydänmaanlakka 2007, 37–40.) 


Kuva 4. Oppimisprosessin perusmalli, mukaillen Kolb 1984, 21.  



(31)2.7.  Hiljainen tieto ja osaamisen johtaminen  


Osaamisen johtamisen merkittävänä haasteena nähdään kokemuksen ja hiljaisen 
 tiedon  menettäminen  esimerkiksi  työtekijän  eläköitymisen  myötä.  Hiljainen  tieto 
 kytkeytyy kokeneen työntekijän arvoihin, uskomuksiin, tietotaitoon ja kokemuksiin. 


(Otala, 2008, 26.) Tämä tieto on kehittynyt pitkän ajan kuluessa, ja sen saaminen 
 koodattuun muotoon esimerkiksi dokumenteiksi on hyvin vaikeaa ja riippuu tiedon 
 luonteesta. (Davenport & Prusak, 1998, 68–87.) Hiljaisen tiedon osuus organisaa-
 tion  kilpailukyvyssä  ja  osaamisessa  voi  olla  jopa  95  prosenttia,  ja  tämän  vuoksi 
 organisaatiossa on tärkeää selvittää, miten hiljaista tietoa saadaan siirrettyä nuo-
 remmille  työntekijöille  ennen  kokeneen  henkilön  poistumista  yrityksestä.  Hiljaisen 
 tiedon siirtämiseen tarvitaan uudenlaisia työtapoja sekä menetelmiä, ja tiedon siir-
 tämistä on ohjattava. (Ståhle & Grönroos, 1999, 91.) 


Hiljaisen  tiedon  tunnistamiseen  ja  siirtämiseen  käytettäviä  menetelmiä  voidaan 
 löytää  henkilöstön  kehittämistyökalujen,  esimerkiksi  kehityskeskustelun  ja  osaa-
 miskartoitusten,  avulla.  Työnkierto,  projektit,  ongelmatilanteiden  hoito  ja  palaverit 
 tarjoavat  erinomaisia  tilaisuuksia  hiljaisen  tiedon  siirtämiseen.  Tutustuminen  mui-
 hin  yksiköihin  ja osastoihin  lisää  erityisosaamista  ja  hiljaisen  tiedon  näkyväksi  te-
 kemistä. Hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja siirtämisessä ovat keskiössä erilaiset 
 vuorovaikutustilanteet  ja  yhteistyö  henkilöstön  välillä.  (Moilanen  et  al.,  2005,  22–


33.)  Davenportin  &  Prukakin  (1998,  68–87)  mukaan  hiljaisen  tiedon  siirtäminen 
edellyttää  hyvin  intensiivistä  vuorovaikutussuhdetta  vanhemman  ja  nuoremman 
työntekijän  välillä.  Tietoa  voidaan  siirtää  esimerkiksi  mentoroinnin  tai  mestari-
oppipoika-suhteen avulla.   



(32)
3.  OSAAMISEN JOHTAMISEN KEHITTÄMISEN MENETELMIÄ  


Luku  kolme  käsittelee  osaamisen  johtamisen  kokonaiskenttää  ja  osaamisen  kar-
 toittamisen  ja  kehityskeskustelun  merkitystä  osaamisen  johtamisen  kehittämises-
 sä.  Tutkimuksessa  osaamisen  johtamista  tarkastellaan  lähinnä  osaamisen  kehit-
 tämismenetelmien  avulla,  joita  käsitellään  luvusta  3.4.  alkaen  yksilö-  ja  ryhmäta-
 solla sekä työn ulkopuolella. Luvun lopussa tehdään yhteenveto kirjallisuuden tar-
 joamista näkökulmista ja kuvataan tutkimusprosessi.  


3.1.  Osaamisen johtamisen kokonaisjärjestelmä 


Yrityksen tarvitseman osaamisen vaaliminen ja kehittyminen varmistetaan sitä yllä 
 pitävän  osaamisen  johtamisen  järjestelmän  avulla.  Järjestelmä  sisältää  kaikki  ne 
 rakenteelliset  ratkaisut,  jotka  tukevat  osaamisen  vaalimista,  hyödyntämistä  ja  ke-
 hittymistä.  Tästä  järjestelmästä  voidaan  käyttää  myös  käsitettä  osaamisen  johta-
 misen kokonaisjärjestelmä, joka sisältää muun muassa suunnittelu- ja seurantajär-
 jestelmät,  osaamisen  kehittämisjärjestelmät,  oppimista  tukevat  toimintamallit  ja 
 käytännöt. Osaamisen johtamisen kokonaisjärjestelmään kuuluvat myös osaamis-
 ta tukevat HR -toiminnot, tietohallinto ja tietojärjestelmät, joita vahvistavat yrityksen 
 organisaatiorakenne ja työn organisointitavat. (Viitala, 2013, 184.) 


Suunnitelmallisella  henkilöstön  kehittämisellä  varmistetaan  se,  että  yrityksellä  on 
oikeita henkilöitä oikeissa paikoissa oikeaan aikaan ja että henkilöstöllä on oikeat 
tiedot,  taidot  ja  valmiudet  tarkoituksenmukaiseen  työskentelyyn.  (Hätönen,  1998, 
7.) Yrityksillä ei ole nykyisin  varaa odottaa, että henkilökunta itse havaitsee omat 
kehittymistarpeensa ja kehittää itseään. Vastuu henkilöstön kehittämisestä on yh-
teinen,  eli  jokainen  työntekijä  sitoutuu  pitämään  osaamisensa  ajantasaisena,  ja 
yritys  sitoutuu  tukemaan  tätä  tavoitetta.  (Ruohotie  &  Honka,  1999,  167;  Viitala, 
2005, 257.) Henkilöstöammattilaisten rooli osaamisen johtamisessa on keskeinen, 
ja  he  ovat  perinteisesti  olleet  vastuussa  osaamisen  kehittämisen  koordinoinnista 
yrityksissä.  Kuitenkin  osaamisen  johtamisen  päävastuu  on  liiketoiminnasta  vas-
taavilla johtajilla ja yksikön vetäjillä. Paras tilanne osaamisen johtamisessa saavu-
tetaan, kun henkilöstöammattilainen toimii konsultin roolissa ja auttaa yksikön ve-



(33)täjiä  luomaan  sellaisen  osaamisen  tason,  että  sen  varassa  halutut  tavoitteet  voi-
 daan saavuttaa. (Viitala, 2013, 184–185.)  


Yleisin  henkilöstön  kehittämisen  kompastuskivi  on  osaamisen  kehittämistoimien 
 ohuus. Osaamisen kehittämistoimia arvioidaan ja mitataan harvoin ja jos arviointia 
 tehdään,  se  on  helposti  pinnallista  ja  lähinnä  mittaa  koulutettavien  tyytyväisyyttä. 


Perusteellinen arviointi vaatii paljon aikaa ja vaivaa. Eräs tarkastelun ongelma liit-
 tyy  yrityksen  menestymiseen  markkinoilla:  kun  yrityksellä  menee  hyvin,  voimava-
 roja suunnataan henkilöstön kehittämiseen ja vastaavasti huonoina aikoina kehit-
 tämisessä  säästetään.  Kehittämistoimien  kokonaisarviointiin  on  tarjoilla  joitakin 
 malleja, joista yksi on Brinkerhoff:n (1991) malli. Tämä perustuu kuuden arviointi-
 vaiheen  osioon:  ensimmäisessä  arviointivaiheessa  keskitytään  tarkastelemaan 
 sitä prosessia, jolla kehittämistarpeet määritellään eli arvioidaan tiedonkeruun laa-
 juutta  ja  syvällisyyttä,  osallistumisen  laajuutta  sekä  tiedonkeruumenetelmien  te-
 hokkuutta. Toisessa vaiheessa käydään läpi suunnitteluprosessi ja sen tuloksena 
 syntynyt  kehittämissuunnitelma.  Kolmanneksi  arvioidaan  toteutusta ja  neljänneksi 
 tuloksia. Viides vaihe on edellisiin verrattuna pidemmän aikavälin arviointia, ja sii-
 nä  vertaillaan  toiminnan  kehittymistä  hankkeen  jälkeen  suhteessa  tavoitteisiin. 


Viimeinen vaihe on koko hankeen hyödyllisyyden arviointi. Siinä verrataan panok-
 sia  ja  saatuja  hyötyjä  koko  organisaation  kannalta.  (Viitala,  2005,  282;  Viitala, 
 2013, 204.) 


Osaamisen  johtamisen  kokonaisjärjestelmän  muodostumista  voidaan  verrata  No-
 nakan  uuden  tiedon  luomisen  sykliseen  prosessiin  (kuva  5).  Organisaatioissa  on 
 yleensä paljon hiljaista tietoa siitä, mitä pitäisi osata ja miten tämä osaaminen par-
 haiten kehittyy. Haasteena on saada tieto näkyväksi. Artikulaatiovaiheessa yrityk-
 sen henkilökunta esittää omia käsityksiään osaamiseen liittyvistä faktoista ja tekee 
 yhteisiä  sopimuksia  osaamisen  vaalimisesta,  hyödyntämisestä  ja  kehittämisestä. 


Nämä sopimukset tulee dokumentoida ja samalla varmistaa, että yhteisesti sovitut 
asiat ovat yhteensopivia yrityksen rakenteiden ja järjestelmien kanssa. Jos näin ei 
ole, niitä tulee muokata siten, että ne tukevat osaamisen johtamisen sovittuja käy-
tänteitä.  Vähitellen  dokumentoinnin  avulla  yrityksen  eri  toimijat  soveltavat  uutta 



(34)tietoa  tai  toimintamallia  omassa  työssään  ja  uudet  asiat  muodostuvat  sujuviksi 
 käytännöiksi ja rutiineiksi. (Viitala, 2005, 194.) 


Kuva 5. Osaamisen johtamisen kokonaisuuden rakentuminen yrityksessä. Mukaillen Viita-
 la, 2005, 195. 


3.2.  Osaamisen kartoittaminen 


Yrityksen  osaamisen  tunnistaminen  on  välttämätön  lähtökohta  osaamisen  kehit-
 tämisessä. Ensin on selvitettävä, mikä on osaamisen nykytila ja mitä tarvitaan ta-
 voitetilan  saavuttamiseksi.  Osaamistarve  on  kooste  yrityksessä  työskentelevien 
 henkilöiden osaamisesta, ja siihen liittyvät yrityksen osaaminen ja prosessit, kuten 
 esimerkiksi tuotanto-, asiakas- ja työyhteisöosaamisen prosessit. Yrityksen on tar-
 peellista analysoida, millaisia kehittämistarpeita liittyy kunkin yksilön, tiimin ja koko 
 työyhteisön nykyisiin ja tulevaisuuden työtehtäviin. (Hätönen, 1998, 29; Kauhanen, 
 2009,  146.)  Ranki  (1999,  40)  jakaa  osaamistarpeet  kolmeen  luokkaan.  Niitä  voi-
 daan  tarkastella  yksilö-,  ryhmä-  ja  yritystasolla.  Osaamisen  kehittäminen  perus-
 tuukin Rankin mukaan siihen, miten näitä näkökulmia voidaan yhdistellä.  


Osaamistarpeen määrittelyn jälkeen kartoitetaan, mitä osaamista edellytetään yri-
tyksen onnistuneelta toiminnalta. Tarkoitus on löytää osaamisalueet, joita tarvitaan 
yrityksen  menetykselliselle  toiminalle  nyt  ja  tulevaisuudessa.  Osaamisalueita  voi-
vat olla muun muassa ammattitaito, moniosaaminen, vuorovaikutustaidot ja yrityk-
sen  kokonaistoiminnan  tuntemus.  Osaamisalueiden  sisällön  kokoamisen  jälkeen 



(35)määritellään  kunkin  alueen  osaamistaso,  josta  muodostuu  osaamisen  tavoitetila. 


(Hätönen, 1998, 34–38.) 


Osaamisen  taso  sekä  organisaatio-  että  yksilötasolla  voidaan  mitata  esimerkiksi 
 osaamiskartoituksen  avulla.  Osaamiskartoituksella  pystytään  listaamaan  yksilön 
 työtehtävät  ja  osaamisalueet  sekä  määrittelemään  arviointikriteerit  eri  osaamis-
 tasoille.  Lisäksi  kartoituksen avulla  voidaan muodostaa  käsitys  oppimishaasteista 
 ja kehityssuunnitelmista sekä antaa palautetta henkilöstölle. Osaamiskartoituksen 
 lisäksi osaamista voidaan arvioida useilla muillakin keinoilla. Näitä ovat muun mu-
 assa  itsearvioinnit,  työtovereiden  arvioinnit  ja  sisäisiltä  sekä  ulkoisilta  asiakkailta 
 saadut arviot. (Kauhanen, 2009, 149–150.) Viitalan (2005, 123) mukaan osaamis-
 kartoitukset  ovat  kuitenkin  hyvistä  tavoitteistaan  huolimatta  johtaneet  usein  niuk-
 koihin hyötyihin. Osaamiskartoitukset koetaan pahimmassa tapauksessa raskaak-
 si byrokratiaksi, jonka ylläpitäminen liiketoiminnan jatkuvassa muutoksessa tuntuu 
 turhauttavalta. 


3.3.  Kehityskeskustelu 


Osaamista  kartoitetaan  useimmiten  kehityskeskustelun  yhteydessä.  Kehityskes-
kustelulla tarkoitetaan ennalta sovittuja ja suunniteltuja esimiehen ja alaisen välisiä 
keskusteluja,  joilla  on  selkeät  tavoitteet  ja  joita  pidetään  säännöllisesti.  (Viitala, 
2013, 187–188.) Kehityskeskusteluissa alaisen on tuotava mahdollisimman rehel-
lisesti esiin omaan osaamiseensa ja työkyykyynsä liittyvät odotukset ja mahdolliset 
uhat, jotta esimies saisi kokonaiskuvan alaisen osaamisen kehittämisen esteistä ja 
edistäjistä. Keskusteluja käydään vähintään kerran vuodessa ja tarvittaessa erilai-
sissa  muutostilanteissa.  Kehityskeskusteluista  rakentuu  kehittyvä  prosessi,  jonka 
etuja  osaamisen  kehittämisen  näkökulmasta  ovat  henkilökohtaisuus,  molemmin-
puolinen  palautteenanto  ja  kehityssuunnitelmien  syntyminen  keskustelujen  tulok-
sena.  Kehityskeskustelun  päähenkilö  on  alainen,  mutta  myös  esimies  saa  arvo-
kasta  tietoa  ja  tukea  oman  kehittymisensä  suunnitteluun.  (Ruohotie  &  Honka, 
1999, 167; Viitala, 2005, 268; Viitala, 2013, 187–188.) 



(36)Kehityskeskustelussa osaamista tarkastellaan kahdesta näkökulmasta. Ensimmäi-
 sestä  tutkitaan  nykyistä  työtehtävää  ja  sen  vaatimaa  osaamista  ja  toisesta  mieti-
 tään tulevaisuuden muutoksia ja niiden haasteita osaamisen kehittämiselle. Lisäk-
 si selvitetään myös sellaista osaamista, jota henkilö ei pääse riittävästi hyödyntä-
 mään nykyisessä työssään. Yrityksen kannalta kehityskeskustelun hyöty on muun 
 muassa entistä parempi tietämys henkilöstön osaamisesta, kehittämistarpeista ja -
 toiveista.  Kehityskeskusteluiden  avulla  voidaan  myös  lisätä  yhteisiin  tavoitteisiin 
 sitoutumista,  tiedonkulkua  ja  yhteistyötä.  Tehokas  kehityskeskustelu  edellyttää 
 johdon sitoutumista keskustelun toteuttamiseen organisaation kaikilla tasoilla sekä 
 sen yhdistämistä yrityksen strategiaan ja päämääriin. (Lawler, 2010; Viitala, 2013, 
 187–188.)  


Hätönen  (1998,  41–42)  tarkastelee  kehityskeskustelua  kolmesta  perspektiivistä: 


yrityksen, johdon ja työntekijän näkökulmasta. Yritys hyötyy kehityskeskusteluista 
 siten, että tieto yhteisistä tavoitteita lisääntyy, tuloshakuisuus vahvistuu ja motivaa-
 tio  paranee.  Lisäksi  kehityskeskusteluiden  avulla  työntekijöiden  ja  johdon  keski-
 näinen arvostus lujittuu ja työilmapiiri kohenee. Yrityksen johto saa tarkkaa tietoa 
 henkilöstönsä  osaamisesta  ja  erilaisista  kehitystarpeista.  Myös  inhimilliset  tekijät 
 korostuvat, koska johto oppii tuntemaan työntekijöitä. Työntekijä hyötyy muun mu-
 assa  työn  sisällön  selkiytymisestä  ja  osaamisen  arvioinnista.  Hän  saa  selkeyttä 
 työhön  liittyviin  odotuksiin  ja  vastuukysymyksiin.  Lisäksi  kehityskeskustelu  par-
 haimmillaan  lisää  työmotivaatiota  ja  antaa  mahdollisuuden  tasavertaiseen  palau-
 tekeskusteluun.  


Berlinin  (2008,  41)  mukaan  onnistunut  palaute  lisää  työntekijän  mahdollisuuksia 
saavuttaa  tavoitteensa  ja  kehittyä  työssään.  Onnistunut  palaute  perustuu  tosiasi-
oihin,  kuvailee  tilannetta,  eikä  tuomitse  työntekijää.  Epäonnistunut  palaute  sen 
sijaan tekee päämäärien saavuttamisen työntekijälle entistä vaikeammaksi. Onnis-
tunut palaute voi olla sekä positiivista tai negatiivista. Positiivinen palaute kannus-
taa  työntekijää  jatkamaan työskentelyä  entiseen tapaan.  Vastaavasti  negatiivinen 
palaute rakentavasti kyseenalaistaa työntekijän aikaisempia toimintamalleja ja aut-
taa kehittämään omaa toimintaa tulevaisuudessa. (Berlin, 2008, 79.) 



(37)Kehityskeskustelun  avulla  saadaan  siis  tietoa  osaamistarpeiden  ja  nykytilan  väli-
 sistä eroista sekä selvitetään, mihin osaamisen kehittämistoimet kuuluu kohdistaa. 


Kehityskeskustelun  jälkeen  laaditaan  kehittämissuunnitelma,  johon  sisällytetään 
 osaamisen kehittämisalueet, tavoitteet, keinot, aikataulu ja vastuuhenkilöt. Tarkoil-
 la tavoitteiden määrityksillä voidaan valita osaamisen kehittämiseen parhaiten so-
 veltuvat menetelmät. (Viitala, 2013, 258–259.) 


Kuva 6. Osaamisen kehittämisen prosessi, mukaillen Viitala, 2013,183; Hätönen, 1998,57. 


Viitala  (2005)  summaa  osaamisen  kehittämisen  muodot  (kuva  7)  sen  mukaan, 
 kohdistuvatko ne yksilön osaamisen kehittämiseen vai kollektiivisen osaamistason 
 kohottamiseen. Lisäksi hän erottelee osaamisen kehittämisen työn äärellä tai työn 
 ulkopuolella tapahtuvaksi toiminnaksi. (Viitala, 2005, 260–261.) 


Kuva 7. Henkilöstön kehittämisen eri muodot. Mukaillen Viitala, 2005, 261. 



(38)3.4.  Osaamisen kehittäminen yksilötasolla lähellä työtä   


Perehdytys 


Perehdyttämisen  tavoitteena  on  auttaa  tehtävään  tuleva  uusi  henkilö  nopeasti 
 pääsemään  kiinni  työntekoon.  Lisäksi  perehdyttämisen  avulla  autetaan  työtekijää 
 pääsemään  organisaation  ja  työyhteisön  jäseneksi  ja  tuntemaan  itsensä  tervetul-
 leeksi  uuteen  työhön.  Järjestelmä  sisältää  tiedottamisen  ennen  työhön  tulemista, 
 vastaanottamisen  ja  yritykseen  perehdyttämisen,  työsuhdeperehdyttämisen  ja 
 työnopastuksen.  Perehdyttämisen  ytimen  muodostaa  työtehtävä,  johon  liittyvät 
 muun  muassa  menetelmät,  koneet  ja  järjestelmät,  materiaali-  ja  informaatiovirrat, 
 häiriöiden korjaaminen ja työturvallisuus. Usealla työpaikalla perehdytys hoidetaan 
 suunnitelmallisesti ja tehtävään on koulutettu perehdyttäjä. Päävastuu perehdytyk-
 sestä on aina lähiesimiehellä. (Viitala, 2005, 252; Viitala, 2013, 193.) 


Työnopastus 


Työnopastus on varsinaiseen työhön perehdyttämistä. Sen päätehtävänä on huo-
 lehtia,  että  työntekijä  saa  riittävän  toimintavarmuuden  aloittaa  uudessa  työssä. 


Perehdyttämisen  tarkoituksena  on  tutustua  hyvin  työpaikan  olosuhteisiin,  kuten 
työympäristöön  ja  työtovereihin.  Työnopastuksessa  käydään  läpi  työn  sisältö  työ-
vaiheineen  ja  työn  tulosten  laadun  osatekijät  sekä  niiden  arvioinnin  kriteerit.  Tär-
keä osa työnopastusta on ohjata työntekijä käyttämään työssä tarvittavia laitteita, 
koneita,  tarvikkeita  ja  aineita.  Työnopastukseen  kuuluvat  myös  työturvallisuuteen 
liittyvät asiat sekä häiriötilanteiden toimintaohjeistus. Työhön perehdyttämiseen on 
hyvä  laatia  ohjelma,  joka  kestää  enemmän  kuin  muutaman  päivän.  Uusi  tulokas 
oppii  työtehtävänsä  luontevasti  ja  samalla  tutustuu  yrityksen  osiin  ja  henkilökun-
taan, kun hän voi perehtyä asioihin jaksoittaisesti sopivan ajan kuluessa ja pereh-
dyttämiseen osallistetun henkilön kanssa. Hänen avukseen voidaan myös nimetä 
tietty henkilö, joka voi seurata perehtymisen etenemistä ja samalla tukea tulokas-
ta. (Viitala, 2013, 194.) Otala (2008) laskee työnopastuksen ja perehdytyksen sa-
maksi  asiaksi.  Perehdytykseen  voidaan  kouluttaa  erillinen  työnopastaja.  Voidaan 
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