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TIIVISTELMÄ: 


Tämän pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia, miten osaamisen tarpeet päivittäistavara-
 kaupan  toimialalla  muuttuvat,  ja  miten  kyseiset  muutokset  haastavat  osaamisen  johtamista.  


Osaaminen on organisaation tärkein resurssi, jonka avulla yritys voi menestyä ja saavuttaa kil-
 pailuetua. Osaamisen johtamisen perustana tulee olla yrityksen tulevaisuuden tahtotila, ja stra-
 tegiset linjaukset määrittelevät organisaation osaamisen kehittämisen tarpeet. Osaamisen ke-
 hittämisen menetelmät sisältävät osaamisen hankkimisen ja jakamisen, sekä hyödyntämisen or-
 ganisaatiossa.  Onnistunut  osaamisen  johtaminen  näkyy  yrityksessä  kehittyneinä  toimintata-
 poina, tuotteina, palveluina ja innovaatioina, jotka johtavat parantuneeseen taloudelliseen tu-
 lokseen.  


Tutkielman kirjallisuuskatsaus käsittelee osaamisen johtamisen ja organisaation osaamisen ulot-
 tuvuuksia, osaamistarpeiden tunnistamista, sekä osaamisen kehittämisen menetelmiä. Lisäksi 
 perehdytään päivittäistavarakaupan toimialaan vaikuttaviin työelämän muutostekijöihin, ja teh-
 dään  lyhyt  katsaus  osaamisen  johtamisen  strategioihin.  Kirjallisuuskatsaus  perustuu  ensisijai-
 sesti vertaisarvioituihin tieteellisiin artikkeleihin.  


Empiirinen tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, johon osallistui kolme päivit-
 täistavarakaupan  toimialan  yritystä.  Tutkimusaineisto  kerättiin  haastattelemalla  11  henkilöä, 
 jotka toimivat yritysten johtajina tai päälliköinä, ja haastattelut suoritettiin puolistrukturoiduilla 
 teemahaastattelumenetelmällä. Tutkimuksen aineiston analyysissa käytettiin teoriaohjaavaa si-
 sällönanalyysia.  Empiirisen  tutkimuksen  tavoite  oli  selvittää, mitkä ovat  yritysten  tärkeimmät 
 osaamiset, ja miten osaamistarpeet muuttuvat, sekä tunnistaa osaamisen johtamisen haasteita 
 organisaatio- ja yksikkötasolla päivittäistavarakaupan toimialalla.  


Tutkimustulokset on jaettu kolmeen osioon. Ensimmäiseksi tunnistetaan tärkeimmät yrityksen 
 menestykseen vaikuttavat osaamiset, jotka voidaan aineiston perusteella todeta perustuvan yri-
 tyksen tulevaisuuden tahtotilaan. Toiseksi arvioidaan osaamisen johtamisen nykytilaa sen ulot-
 tuvuuksien sekä yritysten osaamisen kehittämisen menetelmien kautta. Kolmanneksi tunniste-
 taan kolme osaamisen johtamisen haastetta; osaamistarpeiden merkittävät muutokset yhdis-
 tettynä kiireeseen, digitaalisuus, ja työikäisten sukupolvien eroavaisuudet.   


AVAINSANAT: osaamisen johtaminen, osaamisen johtamisen haasteet, organisaation osaa-
minen, osaamistarpeet, osaamisen kehittäminen 
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1   JOHDANTO 


Viime vuosien aikana yritysmaailmassa on korostunut toimintaympäristöjen monimut-
 kaiset haasteet, jotka edellyttävät organisaatioilta entistä enemmän luovuutta ja inno-
 vatiivisuutta. Sen myötä on noussut tarve kehittää organisaation toiminnan organisoin-
 tia sekä johtamista, kohti ihmislähtöisempiä ja itseohjautuvuutta vahvistavia johtamis-
 malleja. Uusimmat johtamisopit korostavat ihmisten potentiaalin ja yksilöllisyyden ar-
 vostamista, yhteistä arvopohjaa, työssä onnistumisen mahdollistamista, ja suunnan sel-
 kiyttämistä  merkityksellisten  päämäärien  ja  selkeiden  tavoitteiden  kautta.  (Viitala  & 


Jylhä 2019: 51–52.)  


Osaaminen ja tietotaito ovat tärkeimmät resurssit, joiden avulla voi saavuttaa kilpailue-
 tua organisaatioissa. Mikäli organisaatio haluaa menestyä toimintaympäristössä, tulee 
 sen panostaa erityisesti osaamisen johtamiseen sekä kilpailulähtöiseen toimintaan. Or-
 ganisaation osaamisen johtamisen toimet sekä strategia tulee linjata visioon ja toimin-
 nan tarkoitukseen, jolloin kumpikin ohjaa toistaan (Shujahat, Hussain, Javed, Malid, Thu-
 rasamy & Ali 2017.) Osaaminen on myös Choi, Poon ja Daviksen (2008) mukaan tunnis-
 tettu  laajasti  olevan  merkittävä  strateginen  resurssi  yritykselle,  kun  se  pyrkii  säilyttä-
 mään kestävää kilpailuetua. Kun osaamista luodaan ja levitetään koko yrityksen laajui-
 sesti, sillä on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen arvoon parantamalla sen kyvykkyyttä so-
 peutua uusiin ja epätavallisiin tilanteisiin.  


Organisaation kokonaisvaltainen osaamisen johtamisen järjestelmä perustuu organisaa-
tion muodolliseen rakenteeseen, innovatiivisiin järjestelmiin, sekä organisaation osaa-
misen johtamisen ulottuvuuksiin (Gold, Malhotra & Segars 2001). Osaamisen johtami-
sen rakenteiden tulee olla joustavia kannustaakseen työntekijöiden välistä vuorovaiku-
tusta, joiden myötä yritys voi mukautua joustavammin jatkuvasti muuttuvaan toimin-
taympäristöön (Sanchez & Mahoney 1996). Viitalan (2013: 186) mukaan osaamisen joh-
taminen sekä kehittäminen on keskeinen tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen vaikuttava 
tekijä, minkä perusteella se tulisi nähdä enemmänkin investointina, kuin kulueränä.  



(7)Miten osaamisen tarpeet tulevat muuttumaan tulevaisuudessa? Kauhanen (2012: 143–


144) on todennut, että työelämän muutoksista on tullut pysyvä olotila, joka edellyttää 
 organisaatioilta  jatkuvaa  uusiutumista  ja  sopeutumista.  Tutkijat  ovat  arvioineet,  että 
 kaikesta osaamisesta uusiutuu vähintään 7 prosenttia, keskimäärin jopa 15–20 prosent-
 tia. Toimivin keino säilyttää kilpailukyky on valmius omaksua tehokkaasti uutta tietoa ja 
 taitoja, sekä kyky oppia nopeasti uusia asioita. Oppimisjohtaja Jenny Dearbornin (Raeste 
 2018) mukaan aikoinaan ihmiset opiskelivat yliopistossa johtajiksi, jonka jälkeen he pär-
 jäsivät niillä opeilla 40 vuotta. Tänä päivänä se ei riitä, jonka myötä meidän tulee siirtyä 
 elinikäiseen oppimiseen. Työelämässä selviytyäkseen tulee yrittää ajatella toisin, sekä 
 haastaa itseään eri tavoin, jonka myötä on joustavampi muutoksille. 


Millaiselta ihmisten ja teknologian suhde tulee näyttämään tulevaisuudessa? Haasteisiin 
 tulee valmistautua ymmärtäen, että kehityksen myötä työt eivät lopu, vaikka työ itses-
 sään tulee kokemaan merkittäviä muutoksia. Tulevaisuuden raportti osoittaa, että 85 % 
 niistä töistä, joita nykyopiskelijat tulevat tekemään vuonna 2030, ei olla edes keksitty 
 vielä.  Digitalisoitumisen  myötä  olemme  koneista  riippuvaisempia,  minkä  jatkumona 
 elämä tulee jatkossa olemaan entistä enemmän automatisoitua ja koordinoitua. Tämä 
 vaikuttaa  myös  yritysten  tapoihin  löytää  osaajia,  tukea  ammatillista  kehitystä,  hallin-
 noida tiimejä, sekä tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen. (Dell 2017.) 


Osaamisen  johtaminen on  strategisen henkilöstöjohtamisen  ydinaluetta,  jonka  vuoksi 
 se on erityisen kiinnostava viitekehys. Työelämän muutokset tuovat erityisesti osaami-
 sen johtamiselle haasteita organisaatioissa, joten haasteiden tunnistaminen on tärkeää, 
 ja ne tulisi ottaa huomioon organisaation toiminnan suunnittelussa. Tutkielman tekijällä 
 on yli 15 vuoden kokemus päivittäistavarakaupan toimialalta, jonka vuoksi kiinnostuk-
 sen kohteeksi nousi osaamisen johtamisen haasteet päivittäistavarakaupan toimialalla. 


Tutkimus on siitä huolimatta tehty objektiivisesti, eikä kokemus ole vaikuttanut tutki-
mukseen, muuta kuin aineiston läpikäyntivaiheessa helpottavana tekijänä esille tullei-
den asioiden ymmärtämisen, yhdistämisen, ja käytäntöön liittämisessä. 
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1.1   Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys 


Tämän tutkimuksen päätavoite on selvittää, miten osaamisen tarpeet muuttuvat päivit-
 täistavarakaupassa, mitä haasteita se luo, sekä miten osaamisen johtamisella voi vastata 
 muuttuviin  tarpeisiin.  Tutkielman  tavoitteena  on  lisäksi  perehtyä  kirjallisuuden  avulla 
 osaamisen  johtamisen  ulottuvuuksiin,  organisaation  osaamiseen,  osaamistarpeiden 
 tunnistamiseen, sekä osaamisen kehittämisen menetelmiin. Tutkimus on rajattu organi-
 saatio- ja yksikkötason osaamisiin.   


Teoriaosuudessa käsitellään myös työelämän muutoksia, jotka vaikuttavat päivittäista-
 varakaupan  toimialaan.  Tarkasteltaviksi  muutostrendeiksi  valikoitui  erityisesti  digitali-
 saatio ja työikäisten sukupolvien eroavaisuudet, koska ne on aiemmassa kirjallisuudessa 
 todettu  olevan  merkittäviä  kyseisellä  toimialalla  (esim.  Karlsson  2016:  8,  Leino  2018, 
 Palta 2016), jonka lisäksi tutkija on tunnistanut ne käytännön työelämässä.  


Tutkimuskysymys voidaan tiivistää seuraavasti:  


Miten osaamisen tarpeet muuttuvat päivittäistavarakaupassa ja mitä osaamisen 
 johtamisen haasteita se tuo mukanaan? 


Tutkimuskysymykseen etsitään vastausta laadullisella tapaustutkimuksella päivittäista-
varakaupan toimialalla. Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerätty haastattelemalla 11 
henkilöä  kolmesta  eri  yrityksestä,  joissa  haastateltavat  toimivat  yksikkötason  päällik-
könä tai johtajana. Empiirisen tutkimuksen tavoite on selvittää, mitkä ovat merkittävim-
mät  osaamiset  case-yrityksissä,  perustuvatko  ne  yrityksen  tulevaisuuden  tahtotilaan, 
miten osaamistarpeet muuttuvat, sekä mitä osaamisen johtamisen haasteita ne tuotta-
vat. Lisäksi kartoitetaan yrityksien osaamisen johtamisen nykytilaa, sekä käytössä olevia 
osaamisen kehittämisen menetelmiä.  
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1.2   Tutkimuksen keskeiset käsitteet 


Osaamisella  tarkoitetaan  tietotaitoa  sekä  dataa,  joka  työntekijällä  on  hallussa.  Tieto 
 muuttuu osaamiseksi, kun se otetaan merkitykselliseen käyttöön. (Truss, Mankin & Kel-
 liher 2012: 45, 239–240.) Demarest (1997) on vastaavasti määritellyt osaamisen olevan 
 tietoa, jonka perusteella yksilö pystyy tehokkaasti toimimaan, sekä tekemään päätöksiä. 


Osaaminen sisältää sekä älyllisiä resursseja että kyvykkyyksiä, joita yritysten tulee nähdä 
 arvokkaimpana ja strategisesti tärkeimpänä resurssina (Zack 1999).   


Osaamisella on kaksi ulottuvuutta (esim. Grant 1996, Mládková 2014). Hiljainen (tacit) 
 osaaminen, joka on kokemuksesta syntynyttä osaamista, näkyy yksilöiden toimintata-
 voissa  ja  on  haastavaa  kommunikoida  ulkoisesti.  Täsmällinen (explicit)  osaaminen  on 
 formaalisti  tallennettua  osaamista,  joka  näkyy  esimerkiksi  organisaation  toimintamal-
 leissa, säännöissä, tilastoissa ja järjestelmissä, ja joka on helposti viestittävissä ulkoisesti.  


Organisaation oppiminen voidaan määritellä kykynä luoda ja ottaa käyttöön yhteinen 
 näkemys (Otala 2008: 345). Viitala (2013:171) on määritellyt organisaation oppimisen 
 prosessina, jonka avulla organisaatio oppii kolmella eri tasolla; yksilön, ryhmän sekä or-
 ganisaation ja verkoston tasolla. Yksilön oppiminen on aina oppimisen ytimessä, mutta 
 yrityksen toiminnan uudistaminen edellyttää myös ryhmätason oppimista.  


Osaamisen  johtamiselle  on  runsaasti  eri  määritelmiä,  joista  useimmat  nostavat  esille 
 osaamisen johtamisen organisaation kyvykkyytenä, joka mahdollistaa ihmisten, tekno-
 logian, prosessien ja yrityksen osaamisen luomisen, käyttämisen ja jakamisen strategi-
 oiden integroinnin. Osaamisen johtamisen määritelmistä nähdään kooste taulukossa 1.  


Knowledge management käännetään suomeksi sekä osaamisen johtamiseksi, että tie-
don  johtamiseksi.  Yrityksen  osaamisen  eri  näkökulmia  käyville  keskusteluille  voidaan 
nähdä kattokäsitteenä osaamisen johtaminen. Tiedon johtamisella tarkoitetaan enem-
mänkin tiedon hankintaan, prosessointiin, levitykseen ja varastointiin käytettävää jär-
jestelmää. (Viitala 2013: 171.)  



(10)Taulukko 1. Osaamisen johtamisen määritelmiä. 


Demarest (1997)  Kaiken käytännön tai prosessin osaamisen kaappaamiseen, luo-
 miseen, hankkimiseen, jakamiseen ja soveltamiseen. Sisältää täs-
 mällisen osaamisen lisäksi hiljaisen osaamisen, yhdistäen näitä 
 parantamaan organisaation oppimista, ja siten suorituskykyä. 


Davenport, DeLong & 


Beers (1998) 


Pyrkimys tehdä jotain hyödyllistä osaamisella organisaation ta-
 voitteiden saavuttamiseksi jäsentelemällä ihmisiä, teknologiaa ja 
 osaamisen sisältöä. 


Hansen, Nohria &  


Tierney (1999) 


Määritelmä perustuu kahteen erityyppiseen strategiaan;  


Personointistrategia: Osaamisen johtaminen edustaa verkostojen 
 kehittämistä ihmisten yhdistämiseksi, jotta hiljainen tieto voidaan 
 jakaa. Kodifiointistrategia: Osaamisen johtaminen määritellään 
 elektronisen asiakirjajärjestelmän kehittämiseksi, joka kodifioi, 
 tallentaa ja levittää, sekä mahdollistaa osaamisen uudelleen käyt-
 tämisen. 


O´Dell & Grayson (1998)  Yrityksessä kehitettävä strategia, jolla varmistetaan, että osaami-
 nen tavoittaa oikeat ihmiset oikeaan aikaan, ja että nämä ihmiset 
 jakavat ja käyttävät osaamista organisaation toiminnan paranta-
 miseksi. 


Tsoukas & Vladimirou 
 (2001) 


Ensisijaisesti dynaaminen prosessi, jolla heijastumattomasta käy-
 tännöstä tehdään heijastava selventämällä toimintaa ohjaavia 
 sääntöjä, auttamalla antamaan tietty muoto kollektiivisille ym-
 märryksille, ja helpottamalla heuristisen osaamisen syntymistä. 


Viitala (2005:38)  Systemaattinen johtamistyö, jonka tähtäimenä on varmistaa tar-
 vittava osaaminen yrityksen tavoitteiden ja päämäärien savutta-
 miseksi, sekä nyt että tulevaisuudessa. 


Chou, Chang, Cheng & 


Tsai (2007) 


Kaikki menetelmät ja käytännöt, jotka liittyvät osaamisen, taito-
 jen ja kokemusten luomiseen, siirtämiseen, jakamiseen ja käyttä-
 miseen. 


Tsai ja Li (2007) 


Li, Huang ja Tsai (2009) 


Kyky luoda ja käyttää osaamista rakentaakseen kestävää kilpai-
 luetua. 


Lin (2007)  Strategioiden ja menetelmien kuvaaminen osaamisen hankki-
 miseksi, muuntamiseksi, soveltamiseksi ja suojaamiseksi, tavoit-
 teena parantaa yritysten kilpailukykyä. 


Vorakulpipat & Rezgui 
 (2008) 


Menetelmien yhdistelmä, joita yritykset tarvitsevat voidakseen 
 käyttää osaamistaan tähtäimenä luoda lisäarvoa asiakkaille. 


Truss ja muut (2012:45, 
 239–240) 


Työntekijöiden, teknologian, prosessien ja organisaatiorakentei-
 den järjestelmällistä koordinointia, joka lisää uudelleen käytön ja 
 innovoinnin kautta lisäarvoa organisaatiolle. 


Tzortzaki & Mihiotis 
 (2014) 


Kyky luoda, siirtää, käyttää ja suojata vaikeasti jäljiteltävää omai-
suutta. 
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1.3   Tutkimuksen rakenne 


Tutkielma koostuu kuudesta pääluvusta, joiden keskeiset osa-alueet ovat johdanto, teo-
 ria, menetelmävalinnat, tutkimustulokset sekä johtopäätökset. Tutkielman rakenne on 
 kuvattu kuviossa 1. Johdannossa johdatellaan lukija tutkittavaan aihepiiriin ja osoitetaan 
 aiheen ajankohtaisuus, esitellään tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, sekä mää-
 ritellään tutkielman kannalta keskeisimmät käsitteet.  


Tutkielman teoreettinen viitekehys esitetään luvuissa kaksi ja kolme. Luku kaksi käsitte-
 lee osaamisen johtamisen ulottuvuuksia keskeisten elementtien kautta, sekä tiiviin stra-
 tegiakatsauksen. Strategiakatsaus otettiin mukaan tutkielmaan perustuen yhden case-
 yrityksen pyyntöön. Lisäksi luvussa perehdytään päivittäistavarakaupan toimialaan vai-
 kuttaviin muutoksiin, eli digitalisaatioon ja työikäisten sukupolvien eroavaisuuksiin. Su-
 kupolvia  koskevassa  teoriaosuudessa on  keskitytty  ensisijaisesti  Y-sukupolveen,  koska 
 he ovat nykypäivänä työelämässä, ja he ovat todennäköisesti seuraava esimiehenä toi-
 miva sukupolvi, jonka lisäksi heidän on tutkittu haastavan työelämää poikkeavien piir-
 teiden myötä.   


Kolmannessa luvussa perehdytään organisaation osaamiseen ja oppimiseen, sekä osaa-
 mistarpeiden tunnistamiseen. Luvussa esitellään eri osaamistyyppejä organisaatioissa, 
 sekä osoitetaan, kuinka tärkeää on tunnistaa osaamistarpeita. Tämän jälkeen perehdy-
 tään erilaisiin osaamisen kehittämismenetelmiin sekä siihen, minkälainen rooli eri toi-
 mijoilla on prosessissa.  


Luvussa neljä esitellään ja perustellaan tutkimusmenetelmän valintoja, aineiston han-
kintatapaa,  sekä  aineiston  analysointimenetelmän  valintaa.  Lisäksi  luvussa  kuvataan 
case-yritykset lyhyesti, ja esitellään haastateltavien taustoja. Viidennessä luvussa esitel-
lään  tutkimustulokset  jaoteltuna  osaamistarpeiden  tunnistamiseen,  yritysten  osaami-
sen johtamisen nykytilaan, ja haasteisiin, jotka on tunnistettu osaamisen johtamisessa.  



(12)Kuudennessa  luvussa  esitellään  johtopäätökset,  eli  peilataan  tutkimustuloksia  teoria-
 osuuden kirjallisuuteen, ja vastataan tutkimuskysymykseen. Lopuksi arvioidaan tutkiel-
 man luotettavuutta, sekä esitetään jatkotutkimusehdotuksia.  


Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne. 
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2   OSAAMISEN JOHTAMINEN 


”Osaamisen johtamisen tulosten pitäisi näkyä kehittyneempinä toimintatapoina, 
 tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta parantuneena taloudellisena tu-
 loksena.” (Viitala 2013: 170).  


Yritysten  ympäristön  ja  työelämän  nopeat  muutokset  yhdessä  globalisaation  kanssa 
 ovat nostaneet osaamisen johtamisen tärkeyden pinnalle. Osaaminen on yksi avainteki-
 jöistä, jolla organisaatio voi varmistaa jatkuvan kilpailuedun ja menestyksen erittäin kil-
 pailukykyisessä  ja  globaalissa,  nykyaikaisessa  toimintaympäristössä.  (Karkoulian, Mes-
 sarra & McCarthy 2013, Lin 2007.) Osaamisen ytimessä on kyky prosessoida tietoa pää-
 töksiksi  ja  toimiksi  (Pietrzak,  Paliszkiewicz,  Jalosinski  &  Brzozowski  2015).  Osaamisen 
 käyttämiseen  sisältyy  hiljaisen  ja täsmällisen osaamisen  välistä  vuorovaikutusta,  mikä 
 johtaa mukautettuun strategiseen suuntaan, ongelmanratkaisuun sekä parantuneeseen 
 tehokkuuteen (Gold ja muut 2001). Tutkielmassa perehdytään seuraavaksi osaamisen 
 johtamisen ulottuvuuksiin, tehdään tiivis katsaus osaamisen johtamisen strategioista ja 
 perehdytään työelämään vaikuttaviin muutoksiin teoreettisesta näkökulmasta.   



2.1   Osaamisen johtamisen ulottuvuudet 


Osaamisen  johtaminen  on  avainasemassa  organisaation  kasvun  ja  kehittymisen  kan-
nalta. Se on tärkeä kanava erilaisten organisatoristen kyvykkyyksien kehittämiselle, sekä 
innovaatioiden ja työntekijöiden sitoutumisen kannalta. (McGurk & Baron 2012.) Tarkka 
ja  oikea-aikainen  tuki  osaamiselle  on tärkeä  mekanismi  sekä  tuottavuuden,  että  työn 
tehokkuuden  lisäämiseksi  (Kingston  &  Macintosh  2000).  Organisaatiot  pyrkivät  lisää-
mään toiminnan tehokkuutta kaikin mahdollisin keinoin, koska puutteellinen osaaminen 
johtaa virheisiin ja viivästyksiin, jotka voivat koitua kalliiksi organisaatioille heikentäen 
tehokkuutta. Paras takuu tehokkaalle toiminnalle on osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut 
henkilökunta, joka on oikein kohdennettu. (Viitala 2013: 8.) 



(14)Osaamisen johtaminen ei ole vain edellytys organisaation tehokkuudelle, vaan myös vä-
 littäjä organisaatiotekijöiden ja tehokkuuden välillä. Osaamisresurssit ovat seurausta or-
 ganisaation kulttuurista, rakenteesta ja strategiasta, koska osaaminen luodaan, ymmär-
 retään ja hyödynnetään kulttuuristen arvojen ja normien mukaisesti, upotetaan raken-
 teellisiin suhteisiin, jonka lisäksi se heijastuu strategian prioriteetteihin.  Osaamisen ja-
 kamiskäytäntöihin vaikuttavat kulttuuriset odotukset, kuten mitä osaamista tulisi jakaa 
 organisaatioissa,  ja  mitä  yksilöiden  tulisi  pitää  hallussaan; rakenteelliset  suhteet,  eli 
 kuinka nopeasti osaamisen kulkee muodollisten raportointisuhteiden kautta, ja strate-
 giset prioriteetit, kuten mihin osaamiseen on erityisesti kiinnitettävä huomiota, ja mitä 
 on jätettävä huomiotta. (Zheng, Yang & McLean 2010.)  


Organisaatioissa  osaamisen  ylläpito  ja  kehittäminen  tähtää  ensisijaisesti  tavoitteiden 
 saavuttamiseen, joten osaamisen johtamisen prosessin lähtökohtana on yrityksen visio 
 (Otala  2008: 89,  Viitala &  Jylhä  2019:  209).  Yrityksen  vision tarkoitus on luoda  selkeä 
 organisaation tahtotila, ja saada aikaan tarvittavat muutokset organisaatiossa saavut-
 taakseen tulevaisuuden tavoitteet. Visio on useimmiten ilmaistu lausekkeena, joka vä-
 littää selkeän ja yksiselitteisen kannanoton organisaatioon toivotusta suunnasta ja tule-
 vaisuudesta,  jonka  lisäksi  visio  voi  sisältää  myös  viitteitä  organisaation  arvojärjestel-
 mästä. Selvästi ilmaistun ja viestityn vision kautta on tarkoitus saada työntekijöiden tun-
 temaan osallistumista ja panostamista työhön. (Nonaka 1994, O’Dell & Grayson 1998.)  


Selkeä yrityksen arvojärjestelmään kytketty visio voi edistää osaamisen kasvua yrityk-
 sessä, jonka vuoksi visiossa tulisi painottaa organisaation rakenteita, jotka edistävät te-
 hokkaita  osaamisen  johtamisen  menetelmiä.  Vision  mahdollinen  vaikutus  osaamisen 
 johtamisen menestykseen perustuu vision näyttämään suuntaan halutuista osaamistyy-
 peistä ja menetelmien muodoista, joita sallitaan, ja joihin rohkaistaan. Organisaation vi-
 sion ja arvojärjestelmän määrittely ei kuitenkaan yksistään vaikuta osaamisen johtami-
 sen  menestykseen,  vaan  niistä  on  tiedotettava  tehokkaasti  läpi  koko  organisaation. 


(Gold ja muut 2001, Nonaka 1994, O’Dell & Grayson 1998.)  



(15)Gold, Malhotra ja Segars (2001) tutkivat organisaation kulttuurin, rakenteen ja tekniikan 
 näkökohtia, jotka liittyvät suoraan osaamisen johtamiseen. He eivät ottaneet tutkimuk-
 sessaan huomioon koko organisaation yleisiä kulttuurisia, rakenteellisia ja teknologisia 
 ominaisuuksia. Rajoittaminen vain osaamiseen liittyviin rakenteellisiin ja kontekstuaali-
 siin  tekijöihin  paljastaa  oletuksen,  että  osaamisen  johtaminen  on  suhteellinen  riippu-
 mattomien johtamiskäytäntöjen joukko, eikä keskeinen mekanismi, jonka avulla organi-
 saation  tekijöitä  hyödynnetään  organisaation  tavoitteiden  saavuttamiseksi.  Oletus  on 
 voinut aliarvioida osaamisen johtamisen todellisen vaikutuksen. (Zheng ja muut 2010.)  


Sekä  tietotekniikalla  että  kulttuurilla  on  vaikutusta  osaamisen  johtamiseen  (Gold  ja 
 muut  2001),  mutta  osaamisen  johtamisessa  digitalisointi  ei  voi  korvata  sosialisointia 
 (Tsoukas & Vladimirou 2001). Tietotekniikka voi avustaa osaamisen johtamista, mutta 
 siihen liittyy paljon enemmän kuin tietoteknisten työkalujen käyttäminen (Teece 2000). 


Gold, Malhotra ja Segars (2001, vrt. Lin 2007) esittävät, että osaamisen johtamisen pro-
 sessi koostuu neljästä ulottuvuudesta; osaamisen hankinta, osaamisen muuntaminen, 
 osaamisen  soveltaminen  ja  osaamisen  suojaaminen.  Näiden  ulottuvuuksien  lisäksi 
 Tzortzaki ja Mihiotis (2014) painottavat, että myös osaamisen ohjaaminen on keskeistä, 
 ja se tulisi tehdä mieluummin strategisella kuin toiminnallisella, operatiivisella tasolla.  


Viitala (2005: 14) on vastaavasti esittänyt osaamisen johtamisen sisältävän kaiken toi-
minnan, jonka kautta on tarkoitus vaalia, kehittää, uudistaa ja hankkia osaamista perus-
tuen yrityksen strategisiin linjauksiin. Se on laaja osaamisen ohjaama johtamisen koko-
naisuus, jonka hahmotelma nähdään kuviossa 2. Kokonaisuuden perustana nähdään yri-
tyksen tulevaisuuden tahtotila, eli visio. Ensin  tulee analysoida nykytila, jonka jälkeen 
tulee määritellä tulevaisuudessa tavoiteltava osaamisen tila. Strategiset linjaukset mää-
rittelevät osaamisen kehittämisen tarpeet yrityksen kaikilla tasoilla antaen suunnan, mi-
ten tavoitteet ja visio saavutetaan. Tarvittava osaaminen määritellään ja olemassa ole-
vat eritasoiset osaamiset arvioidaan, jolloin esille nousee osaamispuutteet vertaamalla 
nykytilaa  tavoitetilaan.  Kyseisten  osaamispuutteiden  pohjalta  voidaan  tehdä  suunni-
telma kehittämistarpeille ja -toimenpiteille. (Viitala 2005: 15–17.) 



(16)Kuvio 2. Osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala 2005: 15). 


Osaaminen johtamisessa on tärkeää suostutella yksilöitä jakamaan omaa osaamista ja 
 soveltamaan sitä organisaation parhaiden etujen mukaisesti, mikä on luultavasti osaa-
 misen johtamisen merkittävimmistä haasteista. Ollakseen tehokasta osaamisen johta-
 misella tulee olla tarkoitus, johon organisaation työntekijät voivat suoraan samaistua. 


(McGurk & Baron 2012.) Osaamisen johtamisen päätavoitteena on siirtää kaikkien hen-
 kilöiden kokemus ja osaaminen organisaation varoihin ja resursseihin parantaakseen or-
 ganisaation  suorituskyvyn  tasoa  (Lin  2007).  Saadakseen  arvoa  osaamisen  johtamisen 
 aloitteista, johtajien on kiinnitettävä huomiota siihen, kuinka osaaminen virtaa organi-
 saatioon, ja miten se poistuu organisaatiosta (McGurk & Baron 2012).  


Organisaation osaamisen johtamisen rakenteiden lisäksi tarvitaan myös kannustinjärjes-
telmiä tiedon luomisen ja jakamisen edistämiseksi. Käytäntöjen ja menetelmien ohella 
organisaation palkitsemis- ja kannustinjärjestelmä voi määrittää kanavat, joiden kautta 
osaamista saavutetaan, ja miten se virtaa. Kyseiset järjestelmät voivat kuitenkin myös 
luoda esteitä tehokkaille osaamisen johtamisen toimille. Kannustinjärjestelmät tulisi ra-
kentaa siten, että työntekijät ovat motivoituneita ja palkittuja tuottamaan ja oppimaan 
uutta osaamista, osaamisen jakamiseen sekä muiden auttamiseen omien osastojen tai 
funktioiden ulkopuolella. (O’Dell & Grayson 1998.)  



(17)Palkitsemisjärjestelmä  sisältää  kaikki  ne  muodot,  joilla  henkilöstölle  korvataan  yrityk-
 selle antama työpanos. Palkitseminen koostuu rahallisesta, kuten palkasta, mutta myös 
 erilaisista rahanarvoisista eduista, kuten terveyteen liittyvät palvelut, lisävakuutukset, 
 henkilöstöalennukset tai liikuntasetelit.  Rahallisen palkitsemisen lisäksi on myös yleistä 
 tarjota  aineetonta  palkitsemista,  kuten  antamalla  tunnustuksia  hyvästä  suoriutumi-
 sesta, mahdollistamalla osaamisen kehittäminen projektien tai edustustehtävien kautta, 
 tai sitten antamalla positiivista palautetta tehdystä työstä. (Viitala & Jylhä 2019: 276.)  


Palkitsemisjärjestelmät vaikuttavat osaamisen johtamisen menestymiseen monella ta-
 valla. Järjestelmät edesauttavat osaavan henkilöstön saamista yrityksen palvelukseen, 
 sekä työntekijän sitouttamiseen pidemmällä tähtäimellä. Palkitsemisjärjestelmät vaikut-
 tavat myös henkilökunnan motivaatiotasoon kehittää omaa osaamistaan, joten järjes-
 telmien tulee ottaa huomioon henkilökunnan osaamisen laajuuden, monipuolisuuden 
 ja syvyyden. Työn vaativuuden arvioinnissa palkitsemisen suhteen osaamisella on kes-
 keinen merkitys, joten osaaminen tulisi huomioida myös palkkauksessa erilaisilla paino-
 tuksilla. (Viitala 2005: 248–250.)  


Jos osaamisen jakamisen ja siirron prosessi ei ole luonnostaan palkitsevaa, arvostettua 
 ja kulttuurin tukemaa, palkitsemisella ei ole suurta vaikutusta, koska se vaikuttaa keino-
 tekoiselta. Palkitseminen ja arvostaminen voivat olla terveellisiä ja hyödyllisiä innostu-
 misen rakentamisvaiheissa, mutta pitkällä tähtäimellä työntekijöiden on kuitenkin koet-
 tava itse työ palkitsevana. (O’Dell & Grayson 1998.) 



2.2   Osaamisen johtamisen strategiakatsaus 


Osaamisen kehittäminen ja uudistaminen on yleensä lähtökohtana yrityksen osaamisen 
johtamisen strategioissa. Käytännössä tämä sisältää organisaation henkilökunnan osaa-
misen  ylläpidon,  sekä  uudistamisen  tavoitteiden  saavuttamiseksi.  (Viitala  2013:  186.) 
Seuraavaksi kartoitetaan tämän tutkielman viitekehykseen sopivia osaamisen johtami-
sen strategioita.  



(18)Yrityksille  on  strateginen  valinta  määritellä  sisäisen  ja  ulkoisen  oppimisen  tasapaino, 
 joka parhaiten vastaa tarpeita sekä maksimoi kokonaisvaltaista oppimista, joka on mah-
 dollista resurssien puolesta. Sisäiseksi oppimiseksi kutsutaan organisaation osaamisen 
 luomista  ja  jakamista  yrityksen  sisäisesti,  johon keskittyminen  mahdollistaa  ydinosaa-
 misten  kehittämistä.  Ulkoinen oppiminen  on ulkopuolisesta  lähteestä  ostettu tai jälji-
 tetty osaaminen, joka on levitetty organisaatioon. Ulkoista oppimista vaaditaan yrityk-
 sen pyrkiessä  laajempaan osaamisperustaan,  jolloin  yritys  saa uusia näkökulmia,  vält-
 täen  organisaation  juurtuneista  rutiineista  johtuvat  sisäisen  oppimisen  sudenkuopat. 


Välitilanteessa  oppiminen  tapahtuu  strategisessa  liitossa,  jossa  yhteistyön  yrityksen 
 edustajat osallistuvat osaamisen siirtämisprosessiin. (Bierly & Chakrabarti 1996.) 


Choi, Poon ja Davisin (2008) tutkimus ehdottaa erityyppisiä suhteita osaamisen johtami-
 sen  strategioille;  ei-vastavuoroinen,  ei-kriittinen-symmetrinen  vastavuoroinen  sekä 
 asymmetrinen vastavuoroinen. Yhdistämällä täsmällisen ja hiljaisen osaamisen johtami-
 sen strategiat näyttävät ne yhdessä ei-vastavuoroiselta, mikä ehdottaa heikompaa kor-
 keamman  tason  organisaation  suoriutumista.  Osaamisen  johtamisen  strategiat,  jotka 
 perustuvat osaamisen johtamisen lähteeseen osoittavat, että organisaatiot voisivat hyö-
 tyä osaamisen johtamisesta toteuttamalla ulkoiseen suunnattua, tai sisäiseen suunnat-
 tua strategiaa. Yhdistämällä hiljaisen ja sisäisen, sekä täsmällisen ja ulkoisen osaamisen 
 johtamisen strategiat, osoittavat ne vastavuoroista suhdetta, joka voi toteutua synergi-
 senä vaikutuksena strategioiden kautta organisaation suoritukseen. Sisäisen oppimisen 
 prosessia voi olennaisesti parantaa tehokkaalla ulkoisella oppimisella, jolloin moni uusi 
 idea syntyy yrityksen ulkopuolella. Sekä sisäinen että ulkoinen oppiminen ovat tärkeitä 
 yrityksen menestykselle, ja näiden välillä on mahdollista käydä vaihtokauppaa. (Bierly & 


Chakrabarti 1996.) 


Bierly ja Chakrabarti (1996) jakavat yritykset riippuen osaamisen johtamisen tavasta. He 
päättelevät,  että  aggressiivisemmat  osaamisen  strategiat  yhdistettyinä  innovatiivisiin 
yrityksiin johtavat parempaan taloudelliseen suoritukseen. Vastaavasti Zack (1999) eh-
dottaa osaamisen soveltamisen strategiassaan kahta suuntautumista: konservatiivinen 



(19)vs. aggressiivinen. Yritykset, jotka pyrkivät hyödyntämään sisäistä osaamista osoittavat 
 konservatiivisempaa osaamisen strategiaa, kun taas rajoittamattomat innovatiiviset yri-
 tykset, eli ne, jotka integroivat osaamisen tutkimista hyödyntämiseen tarkastelematta 
 organisaation rajoja, osoittavat aggressiivisemmat strategiat. Aggressiivisessa suuntau-
 tumisessa on huolestuttavimmat, mutta vakuuttavimmat tutkimustulokset.  


Mikäli osaaminen ymmärretään kykynä prosessoida tietoja päätöksiksi sekä teoiksi, stra-
 teginen  ryhmämalli  voidaan  nähdä  työkaluna  osaamisen  johtamiselle  strategisella  ta-
 solla, joka voi antaa tarvittavaa osaamista kilpailija-analyysiin ja arviointiin. Kyseiset pro-
 sessit vaativat asianmukaista osaamista, jota voidaan kutsua strategiseksi osaamiseksi. 


Tämäntyyppisen osaamisen keräämiseksi vaaditaan asianmukaisia analyyttisia työkaluja 
 prosessoida  tietoa  numeerisista  ja  levitetyistä  lähteistä  johtajille  tarpeelliseksi  osaa-
 miseksi, joka mahdollistaa, että he voivat tehdä strategisia päätöksiä ja laittaa ne käy-
 täntöön. (Pietrzak ja muut 2015.) 


Bolisani ja Scarsonin (2015) tutkimus ehdottaa luokittelua perustuen kahden ulottuvuu-
 den yhdistämiseen; rationaaliseen vs. nousevaan suunnitteluprosessin laatuun, sekä si-
 säisiin vs. ulkoisiin kilpailutekijöihin, jotka ohjaavat strategian muodostumista ja imple-
 mentaatiota.  Nousevan  osaamisen  johtamisen  strategian  tapauksessa  johtajien  tulisi 
 tunnistaa ja linjata se yrityksen yleisiin strategisiin tavoitteisiin. Osaamisen johtamisen 
 strategia on heidän mukaan määritelty organisaation kognitiivisten resurssien suunni-
 telmina ja suuntaviivoina, jotka toimivat täsmällisinä työkaluina osaamisen johtamisen 
 suunnitelmassa, tavoitteena saavuttaa kilpailuetua. 


Osaamisen johtamisesta on tullut avaintekijä kestävänä kilpailutekijänä, mikäli se tue-
taan hyvin ilmaistulla osaamisen johtamisen strategialla, joka keskittyy ihmisen ja tek-
nologian synergiseen yhteyteen (Huang, Gardner & Moayer 2016). Osaamisen johtami-
sen ja kilpailuälyn kautta saavutettua osaamista ja älykkyyttä voidaan hyödyntää, sekä 
yhteisvaikutuksena että erikseen, jokaisessa strategisen johtamisen prosessissa, joka si-
sältää päätöksentekoa operatiivisella ja taktisella tasolla. Mikäli strategisen johtamisen 



(20)prosessin  päätöksenteon  vaiheessa  vaaditaan ulkoisen  ja  sisäisen  toimintaympäristön 
 tietojen integraatiota, eli osaamista, joka on saavutettu osaamisen johtamisen avulla, 
 voidaan käyttää kilpailuälyn kautta saavutettua älykkyyttä synergisellä tavalla. (Shujahat 
 ja muut 2017.) Taulukossa 2 nähdään tiivis katsaus käsitellyistä strategioista, jonka jäl-
 keen tarkastellaan kodifioinnin ja personoinnin tiedon johtamisen strategiaa, sekä muita 
 strategioita, jotka liittyvät siihen, tarkemmin. 


Taulukko 2. Osaamisen johtamisen strategioita. 


Tutkijat  Ulottuvuudet 


Bierly & Chakrabati (1996) 


Sisäinen vs. Ulkoinen oppiminen 


Yksinäinen; Riistäjä; Tutkija; Innovaattori 
 Zack (1999)  Konservatiivinen; Aggressiivinen 


Hansen, Nohria  


& Tierney (1999) 


Osaamisen tyyppi ja sen jakaminen 
 Kodifiointi; Personointi 


Schulz & Jobe (2001)  Kodifiointi; Hiljainen 
 Choi, Poon & Davis (2008) 


Ei-vastavuoroinen; Ei-kriittinen symmetrinen 
 vastavuoroinen; Asymmetrinen vastavuoroinen 
 Mládková (2014)  Täsmällinen; Hiljainen 


Pietrzak ja muut (2015)  Strateginen ryhmämalli 
 Bolisani & Scarso (2015) 


Rationaalinen vs. Nouseva suunnitteluprosessi 
 Sisäiset vs. Ulkopuoliset kilpailutekijät 


Huang, Gardner & Moayer 
 (2016) 


Kovan ja pehmeän osaamisen johtamisen  
 strategian integrointi 


Shujahat ja muut (2017)  Osaamisen ja älyn vaikutus johtamiseen 


Hansen, Nohria & Tierneyn strategia jakautuu kahteen selvästi toisistaan erottuvaan lä-
 hestymistapaan: informaatiojärjestelmiin painottuvaan kodifiointiin, sekä ihmisten väli-
 seen dynamiikkaan painottuvaan personointiin.  Määriteltyään tiedon johtamisen pää-
 määrät, yritysjohdon tulee tunnistaa kehitettävät ja tarvittavat valmiudet, jonka jälkeen 
 se voi tehdä valinnan, millä tavoin yritys lähestyy tiedon ja osaamisen johtamista. Te-
 hokkaimmin yritykset menestyvät keskittymällä pääsääntöisesti yhteen strategiaan, ja 
 käyttämällä toista ensisijaisesti tukevana strategiana. Esimiehet, jotka mukailevat kum-
 paakin  strategiaa  tasa-arvoisesti,  tai  keskittyvät  vain  yhteen  strategiaan,  vaarantavat 
 kummankin strategian menestyksen, joten niitä kannattaa mukailla esimerkiksi 80 %–20 


% jakaumana. (Hansen ja muut 1999.)  



(21)Tiedon  johtamisen  strategian  valinta tulee perustua  organisaation  kilpailustrategiaan, 
 koska se vaikuttaa merkittävästi yrityksen tuloksellisuuteen, ja lisäarvon luomiseen asi-
 akkaalle. Kodifiointistrategian mukainen toiminta luo lisäarvoa asiakkaalle nopean on-
 gelmanratkaisun ja matalien kustannuksien kautta, kun taas personointistrategia ratkai-
 see ensisijaisesti ongelmia, joille ei ole valmiita, selkeitä ratkaisuja. Voiton ansaitsemi-
 nen tapahtuu kodifiointistrategian mukaan luottamalla uusiokäytön ekonomiaan perus-
 tuen tiedon uusintakäytön alhaisiin kustannuksiin, kun taas personointistrategian valin-
 neet luottavat asiantuntijuuden ekonomiaan, jonka myötä he voivat tarjota asiakkaille 
 ratkaisuja hyödyntäen hiljaista tietoa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 167–168.) 


Kodifiointistrategiaa mukailevassa yrityksessä osaaminen on kodifioitu ja tallennettu tie-
 tokantoihin, joiden kautta tietoa voi helposti käyttää kuka tahansa yrityksessä. Osaami-
 nen  on  kodifioitu  ulkoistamalla  se  henkilöstä,  joka  sen  on  kehittänyt,  muokattu  itse-
 näiseksi osaamiseksi, jonka jälkeen sitä on käytetty uudelleen eri tarkoituksiin. (Hansen 
 ja muut 1999.) Osaamisesta on näin ollen tehty yrityksen omaisuutta. Strategian menes-
 tys  perustuu  laajan  mittakaavan  henkilöstä-tiedostoon-yhteyksistä,  joita  on  käytän-
 nössä mahdotonta toteuttaa ilman tietotekniikkaa. (Earl 2001.) Kodifioidun osaamisen 
 viestiminen voi olla persoonatonta ja tapahtua osaamisen markkinoiden välisenä vuo-
 rovaikutuksena (Garicano & Wu 2012). Organisaatio, jonka liiketoimintastrategia edel-
 lyttää prosessien tehokkuutta, tulisi ensisijaisesti käyttää kodifiointistrategiaa (Greiner 
 ja muut 2007). Kodifiointistrategian valintaa tukee mekaaninen ympäristö, jonka toimin-
 taa on mahdollista ennakoida ja hallita (Otala 2008: 165). 


Kodifioinnilla on kuitenkin todettu varjopuoli. Schulz ja Jobe (2001) huomasivat, että ko-
difiointistrategia voi johtaa liialliseen tietoon, johtuen isosta määrästä prosessoimatto-
mia tiedostoja. Yrityksissä ei ole tavatonta löytää laajoja tietokantoja tiedostoista ja ra-
porteista, joita ei koskaan lueta toista kertaa, mutta jotka vaativat tallennustilaa ja hi-
dastavat tiettyjen tiedostojen etsintöjä. Täsmällinen osaaminen on helposti jäljitettävää, 
vastentahtoisen strategisen tietämyksen, kuten suunnitelmien ja tietokantojen, jolloin 
sen jakaminen kilpailijoille on hyvin todennäköistä. Schultz ja Joben mukaan strategia 



(22)vaikuttaa  kokonaisvaltaiseen  suoriutumiseen,  vaikka  kaikki  osaamisen  johtamisen  toi-
 met eivät vaikuta myönteisesti liiketoiminnalliseen suoritukseen, tai johda parantunee-
 seen kilpailuetuun. Erilaiset osaamisen johtamisen strategiat ja käytännöt on suunnattu 
 erityyppisille osaamisille. Sopivan strategian valitsemisessa tulee ottaa huomioon jaet-
 tavan osaamisen tyypin lisäksi organisaatioympäristö, jossa organisaatio toimii. Kodifi-
 ointi vaatii isoja investointeja tietotekniikan alalla luodakseen ja ylläpitääkseen tietoläh-
 teitä, järjestelmiä ja säilytyspaikkoja (Kumar & Ganesh 2011, Otala 2008: 164.)  


Osaaminen on harvoin täydellisesti kodifioitu, ja viestintä on harvoin ilmaista. Suuri osa 
 osaamisesta on hiljaista, ja sitä on vaikea muotoilla, ilmaista, luokitella ja siirtää. Ongel-
 man ratkaisemiseksi työntekijöiden on keskusteltava, selvennettävä ja tarkistettava rat-
 kaistavaan ongelmaan sisältyvät tiedot. Tämän hiljaisen osaamisen epäselvän luonteen 
 vuoksi kykyjen tarkka osoittaminen ongelmiin on mahdotonta, ja horisontaalinen vies-
 tintä asiantuntijoiden välillä, joilla ei ole päällekkäistä osaamista, aiheuttaisi kalliita kus-
 tannuksia  oikeiden  ihmisten  etsimisessä  tuntemattomien  ongelmien  ratkaisemiseksi. 


Jos osaaminen on täysin kodifioitavissa, asiantuntijalle on maksutonta löytää muita asi-
 antuntijoita,  joiden  tiedot  täydentävät  hänen  omaa  tietoansa,  jonka  lisäksi  sitä  on 
 helppo ilmaista, luokitella ja siirtää. (Garicano & Wu 2012.) 


Personointistrategia perustuu dynaamisena kehityskulkuna, jossa osaaminen ja taidot 
muokkaantuvat käyttäytymistieteellisen koulukunnan mukaan, ensin on ymmärrettävä 
ihmisten  käyttäytymistä,  jonka  jälkeen  tulee  voittaa  avainihmiset  puolelleen.  (Otala 
2008: 163.) Personointistrategia keskittyy osaamisen jakamiseen pääosin suoraan hen-
kilöltä henkilölle, koska se on sidottu sen kehittäneeseen henkilöön. Kyseisen strategian 
tähtäimenä on kehittää osaamista verkostoitumisen ja vuorovaikutuksen kautta. Tieto-
koneiden päätarkoitus tämän tyyppisissä yrityksissä on helpottaa osaamisen kommuni-
kointia, ei sen tallentaminen. (Hansen ja muut 1999.) Organisaation, jonka liiketoimin-
tastrategia  edellyttää  tuote/prosessi-innovaatioita,  tulisi  ensisijaisesti  käyttää  perso-
nointistrategiaa. (Greiner ja muut 2007.) Personointistrategia edellyttää yritykseltä pa-
nostusta yhteistyöhön, sekä työyhteisön yleistä kehittämistä (Otala 2008: 166). 



(23)Jasimuddin, Klein ja Connell (2005) ehdottavat hiljainen-täsmällisen paradoksin ratkai-
 suksi  osaamisen  johtamisen  symbioosistrategian  kehittämistä,  jossa  organisaatiokult-
 tuuria tulisi kehittää kohti tilannetta, jossa organisaation arvokas osaaminen on sisäi-
 sesti  täsmällistä,  mutta  ulkoisesti  hiljaista.  Symbioosistrategia  integroisi  sekä  perso-
 nointi- että kodifiointistrategian kodifioimalla osaamista sisäisesti, mutta käsittelemällä 
 koodeja hiljaisesti personoituina. Tämän vaikutus näkyy todennäköisesti ympäristöä ke-
 hittävänä, joka helpottaa osaamisen jakamista organisaation sisällä, mutta samalla vai-
 keuttaa kilpailijoiden osaamisen jäljittelyä.  


Mládková (2014) on myös jakanut osaamisen täsmälliseen ja hiljaiseen ulottuvuuteen, 
 korostaen että jokainen organisaatio työskentelee kummassakin ulottuvuudessa, joista 
 toinen on tärkeämpi organisaatiolle. Kodifioinnin ja personoinnin osaamisen strategian 
 valintaan vaikuttaa johtavan osaamisen ulottuvuuden lisäksi, onko organisaation osaa-
 misen  strategia  riippuvainen  konkreettisista  olosuhteista.  Yleiset  liiketoiminnalliset 
 suunnitelmat, kuten toiminnan tarkoitus ja visio, sekä liiketoimintastrategia tulisi ottaa 
 huomioon. Organisaatioiden ollessa sosiaalisia järjestelmiä, jotka kehittyvät ajan kanssa, 
 johtajien tulisi ottaa osaamisen johtamisen strategian valinnassa huomioon myös ylem-
 män hierarkiatasojen strategioiden lisäksi muut organisaation strategiat niiden raken-
 teiden mukaan, kuten järjestäytymiskulttuuri, sekä olemassa oleva tieto- ja tietoliiken-
 nejärjestelmä.  



2.3   Päivittäistavarakaupan toimialaan vaikuttavat muutokset 


Tässä  alaluvussa  käsitellään  teoreettisesta  näkökulmasta  merkittävimmät  työelämän 
muutoksen tekijät, jotka vaikuttavat osaamistarpeisiin ja osaamisen johtamiseen päivit-
täistavarakaupassa.  Organisaatioiden  tulee  työelämän  muutoksen  osaamishaasteiden 
keskellä kehittää, sekä optimoida perinteistä liiketoimintaa ja innovoida uutta. Ottaen 
huomioon muutosvarmuuden, ja nopean muutosvauhdin, yritysten tulee varautua hen-
kilöstön kehittämistarpeisiin ennakoiden, jonka lisäksi sen tulee kartuttaa uutta osaa-
mista olemassa olevan osaamisen jatkoksi. (Kravi & Tikka 2017:86, Sitra 2019.) Yritykset 



(24)pystyvät  ennakoimaan  muuttunutta  osaamistarvetta  joko  kehittämällä  henkilöstön 
 osaamista,  tai  rekrytoimalla uusia  kompetensseja.  Uuden  henkilön  rekrytoinnissa  voi-
 daan  uudelleenarvioida  osaamistarve  ja  palkata  henkilö,  jolla  on  tarpeen  mukaan  eri 
 osaamisprofiili kuin edeltäjällänsä. Näin yritys pystyy valmistautumaan työelämän muu-
 toksen osaamishaasteisiin ennakoivasti. (Karlsson 2016.) Entistä useammin työnantajat 
 palkkaavat  asenteeltaan  sopivia  työntekijöitä  kuin  osaamiseltaan  täydellisiä  osaajia, 
 koska asenteiden muuttaminen on haastavampaa kuin osaamisen kehittäminen  (Kau-
 hanen 2012: 147). 


2.3.1   Digitalisaatio 


Digitalisaatio vaikuttaa koko yhteiskuntaan sekä sen osaamisrakenteisiin, jonka vuoksi 
 se on erityisen tärkeä ottaa huomioon tulevaisuuteen valmistautuessa (Ilmarinen & Kos-
 kela 2015: 13, Kravi & Tikka 2017: 87). Suomessa on EU-maiden paras digiosaaminen, 
 jonka  myötä  Suomen  työelämällä  on  hyvät  edellytykset  menestyä  digitalisaation  tuo-
 mien muutoshaasteiden keskellä. (Marttinen 2018: 143.) Uusi automaation aika vaatii, 
 että  työyhteisön  yksilöiden  tulee  tottua  tilanteeseen,  jossa  koneet  ovat  osa  jokapäi-
 väistä työskentelyä. (Manyika, Chui, Miremadi, Bughin, George, Willmott & Dewhurst 
 2017.) Yritysten aineettoman arvonluonnin merkitys korostuu digitalisaation ja palvelui-
 den  painoarvon  kasvun  myötä,  samalla  kuin  digitalisaatio  tarjoaa  uusia  keinoja  luoda 
 arvoa (Sitra 2019). 


Digitalisaation mukaisen teknologian nopea kehitys edellyttää organisaatioilta osaami-
sen kehittämistä teknologian kehityksen muutostahdin mukaisesti (Sitra 2019). Työ tu-
lee myös Manyikan ja muiden (2017) mukaan muuttumaan, mutta ei häviämään auto-
maation myötä. Kokonaan häviävien ammattien määräennuste on alle 5 %, kun taas au-
tomaation ennustettu vaikutus koskee noin 60 % nykyisistä ammateista vuoteen 2055 
mennessä. Suurin osa automaation hyödyistä ei kuitenkaan liity ihmisen työn korvaami-
seen, vaan ihmisten tulee tulevaisuudessa tehdä työtä yhdessä koneiden kanssa saavut-
taakseen  maksimaalisen  tuottavuushyödyn.  Kilpin  (2016:  34)  tutkimus  ennustaa,  että 



(25)lähes puolet  kaikista töistä,  ja  yli 70  %  kaikista matalaa  kyvykkyyttä  vaativista  amma-
 teista, ovat alttiitta digitalisaatiolle seuraavan kahden vuosikymmenen aikana. 


Digitalisoitumisen tuomat muutokset työssä, työtehtävissä ja liiketoiminnassa vaativat 
 organisaatiorakenteiden, johtamisen tapojen, sekä toimenkuvien uudistamista. Johta-
 miseen edellytetään koulutusta, koska automaatio vaatii johtajilta entistä laaja-alaisem-
 paa  ja  parempaa  kykyä  lukea  tulevaisuutta.  (Toiminen  2017:  29,  71.)  Myös  Kilpinen 
 (2017: 9, 214) toteaa olevan varmaa, että työ tulee muuttumaan, ja siten johtamisen 
 tulee myös muuttua. Hyvän johtajaviestinnän, erityisesti kyvyn inspiroida, sekä edesaut-
 taa muutoksen sujuvuutta, tärkeys korostuu digitalisaation ja globalisaation nopean tah-
 din  mukaisesti.  Työnantajan  ja  henkilöstön  optimaalinen  yhteistyö  voidaan  varmistaa 
 uusilla yhteistyö- ja kehittämisfoorumeilla, sekä työskentelytapoja kehittämällä. (Mäen-
 pää 2016).  


Koneet eivät voi korvata ihmisiä, joten tulevaisuudessa on panostettava hyvään johta-
 miseen,  työyhteisöön,  sekä  työntekijöiden  hyvinvointiin.  Digitalisoidussa  työelämässä 
 organisaatiot hyötyvät siitä, että yritys ja henkilökunta yhdessä kehittävät osaamisiaan, 
 jonka jatkumona he pystyvät paremmin kehittämään tuote- ja palvelutarjontaa. (Mäen-
 pää  2016.)  Ennustettavat,  rutiininomaiset  työtehtävät  voidaan  automatisoida,  toisin 
 kuin ihmisen luovuutta, myötätuntoa tai päätöksentekokykyä, joita ei voida korvata tie-
 tokoneilla. Ihmisten sosiaalisia taitoja ja kykyä motivoivaan vuorovaikutukseen tarvitaan 
 myös tulevaisuudessa. (Kilpinen 2017: 9.) Työntekijöiden vaikuttamismahdollisuuksia li-
 säämällä  voidaan  hyödyntää  uutta  teknologiaa,  sekä  kehittää  yrityksen  tuottavuutta 
 (Mäenpää 2016).  


Sitran (2019) selvitys on tunnistanut, että useimmat tehtävät jotka on mahdollista auto-
matisoida, on jo suurilta osin automatisoitu. Ammattirakenteiden muutosten myötä ma-
nuaaliset ja fyysiset työtehtävät edellyttävät nyt entistä enemmän kognitiivisia ja sosi-
aalisia  kykyjä.  Jatkossa  korostuu  ihmisten  välinen  kanssakäyminen,  henkilökohtainen 
auttaminen,  luovuus,  sekä  personoitavien  tuotteiden  ja  palveluiden  tarjoaminen. 



(26)Asiakaspalvelun ja tarjonnan muuttuneet odotukset edellyttävät organisaatioilta osaa-
 mista kehittää palvelutarjontaa asiakasodotusten mukaisesti (Ilmarinen & Koskela 2015: 


54).  


Digitalisaation olennaisena uhkana voidaan nähdä turvallisuus, joka voi jopa jarruttaa 
 kehitystä, koska jos ihmiset ovat yhteydessä toisiinsa, jonka myötä dataa kerätään laa-
 jasti kaikesta toiminnasta, kenellä tahansa voi olla pääsy dataan. Laitteet olisivat tässä 
 tapauksessa alttiita tietoturvahyökkäyksille, jonka tarkoituksena on onkia luottamuksel-
 lista tietoa, tai ottaa kyseinen laite hallintaan. Vaikutus voi olla niin laaja, että se vaikut-
 taa  satoihin  miljooniin  ihmisiin,  mikäli  palvelunestohyökkäys  kohdistuu  yhteen  isoon 
 palveluntoimittajaan. (Marttinen 2018: 152.) 


2.3.2   Työikäisten sukupolvien eroavaisuudet 


Maailmanlaajuisessa taloudessa kohdataan haasteita kilpailukyvyn ylläpitämisessä ja ke-
hittämisessä,  jotka  pohjautuvat  väestön  ikärakenteen  sekä  tuotantotapojen  muutok-
seen. Suomessa on mittavampi ikärakenteen muutos kuin yleisesti Euroopassa, koska 
vanhempien ikäluokkien jäädessä eläkkeelle, tilalle tulee määrältään merkittävästi pie-
nempi sukupolvi. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2012.) Vuosi 2018 oli kolmas vuosi peräk-
käin, kun Suomen väkiluku pieneni, mikä viiveellä tarkoittaa työväestön määrän vähe-
nemistä. Taulukosta 3 nähdään, että työikäisten ennustettu väestön määrä laskee vuo-
desta 2010 vuoteen 2030 5,7 %, kun samalla aikavälillä yli 65-vuotiaiden väestön määrä 
nousee 8,6 %. (Tilastokeskus 2018.) Koska työikäisen väestön määrä tulee pienentymään 
niin merkittävästi, tulee yritysten jatkossa panostaa entistä voimakkaammin työnanta-
jakuvansa  vahvistamiseen,  sekä  ennakoivaan  henkilöstöhankinnan  kehittämiseen  (Vii-
tala 2013: 9). 



(27)Taulukko 3. Väestö ikäryhmittäin 2010–2040 (Tilastokeskus 2018). 


Vuosi  Ikä 0–14  Ikä 15–64  Ikä 65–  0–14%  15–64%  65–% 


2010  887 677  3 546 558  941 041  16,5  66,0  17,5 


2020  866 686  3 418 618  1 257 917  15,6  61,7  22,7 


2030  759 847  3 386 705  1 465 435  13,5  60,3  26,1 


2040  734 583  3 342 578  1 524 552  13,1  59,7  27,2 


Dwyer & Azevedo (2016) käyttävät yleistä neljän luokan sukupolviluokittelua; Veteraanit 
 (Veterans, synt. 1922–1946), Suuret ikäluokat (Baby Boomers, synt. 1946–1965), X-Su-
 kupolvi (Generation X, synt. 1966–1979) ja Y-Sukupolvi (Generation Y, synt. 1980–1995). 


Veteraanit eivät enää ole työelämässä, mutta ne on otettu tiivistetysti mukaan vertailun 
 vuoksi.  


Jokaisella  sukupolvella  on  tutkimuksien  perusteella  eri  ominaisuuksia  ja  taipumuksia 
 työssä käyttäytymisessä. Veteraanit ovat perhekeskeisiä patriootteja, jotka tyypillisesti 
 ovat hyvin lojaaleja ja sitoutuvia. Suuret ikäluokat-sukupolven henkilöt ovat yleensä hy-
 vinvointikeskeisiä  idealisteja,  jotka  uskovat  sukupuolten  väliseen  tasa-arvoon. X-suku-
 polvi ovat tyypillisesti luonteeltaan itsenäisiä ja skeptisiä, perhekeskeisyys tärkeimpänä 
 arvona, ja sen myötä haluavat löytää tasapainon työn ja yksityiselämän välillä. Y-suku-
 polvi ovat  luonteeltaan  tekniikkataitoisia  ja  luovia,  sekä  omaavat  globaalin  asenteen. 


(Dwyer & Azevedo 2016.) Tällä hetkellä työelämään on astumassa Z-sukupolvi (Genera-
tion Z, synt. 1995–2010), jonka on tunnistettu olevan ns. ”online-sukupolvi”, eli tekniik-
kariippuvainen, luonteeltaan erilaisuutta sietävä, intuitiivinen sekä malttamaton suku-
polvi (Bencsik, Juhász & Horváth-Csikós 2016). Nämä ominaisuudet nähdään taulukossa 
3, jossa on kuvattu sukupolville ominaiset piirteet.  



(28)Taulukko 4. Työikäisten sukupolvien määritelmät ja ominaisuudet (yhdistellen Bencsik ja muut 
 2016, Dwyer & Azevedo 2016). 


Suuret ikäluokat  X-Sukupolvi  Y-Sukupolvi  Z-Sukupolvi 
 Synt. 1946–1965  Synt. 1966–1979  Synt. 1980–1995  Synt. 1995–2010 


Idealisti  Skeptinen  Globaali asenne  Globaali asenne 


Työnarkomaani  Itsenäinen  Tekniikkataitoinen  Tekniikkariippuvainen 


Kilpailuhenkinen  Aloitekykyinen  Luova  Impulsiivinen 


Hyvinvointikeskeinen  Perhekeskeinen  Moninainen  Virtuaalinen työ 


Uskoo tasa-arvoon  Tasapainoa hakeva  Joustava  Sitoutumaton 


Veteraani viihtyy erityisesti virallisessa työympäristössä, jonka organisaatiokulttuuri on 
 hierarkkinen, ja jossa hän voi suorittaa pitkän työuran. Sukupolvi antaa ja vastaanottaa 
 uskollisuutta sekä pyrkii kunnioittamaan organisaatioauktoriteetteja haastamatta niitä. 


Suuret ikäluokat-sukupolvi pyrkii etenemään urallaan kovalla työllä ja päättäväisyydellä 
 tavoitekeskeisesti, minkä jatkumona nähdään uupumustaipumusta. Sukupolvi haastaa 
 auktoriteettia, mikäli kokee sen epäpätevänä. X-sukupolvi ovat työntekijöinä suoritus-
 keskeisiä, joustavia sekä kehityshakuisia, ja odottavat yrityksen järjestävän kykyjen ke-
 hittymismahdollisuuksia.  Sukupolvi  haastaa  varsinkin  hierarkkista  päätöksentekoa. 


(Dwyer & Azevedo 2016.) Z-sukupolvi ovat työntekijöinä vielä muutos- ja kehityshakui-
 sempia kuin edellinen sukupolvi, samalla kuin se sitoutuu heikommin. Sukupolvi haastaa 
 johtamista herkästi rekrytointivaiheesta lähtien niin arjessa, kuin vaatimalla digitaalisten 
 työkalujen kehitystä. (Bencsik ja muut 2016.) 


Y-sukupolvi, eli diginatiivi, etsiytyy haastaviin työympäristöihin, jotka stimuloivat merki-
 tyksellisesti työidentiteettiä, jonka myötä se pyrkii mahdollisuuteen kasvaa ja onnistua. 


Sukupolvi on tyypillisesti kärsimätön ja innokas esittämään mielipiteensä, samalla kuin 
se  kaipaa  paljon  palautetta  ja  konsultaatiota.  Y-sukupolvi  haastaa  auktoriteettia  her-
kästi, kun kokee aihetta kyseenalaistaa. (Dwyer & Azevedo 2016.) Myös muut tutkijat 



(29)painottavat  kyseisen  sukupolven  erilaisuutta.  Y-sukupolven  asenteet  ja  arvoasettelu 
 ovat  muokkaantuneet  teknologisesti  kehittyneen  ja  taloudellisen  hyvinvoinnin  kasvu-
 ympäristön mukaan, mikä näkyy tarpeena olla aktiivinen ja jatkuvasti stimuloitu. Suku-
 polvi kokee yhteiskunta- ja ympäristövastuulliset arvot tärkeinä, kuten myös kykyjen ke-
 hittymisen, sekä palkitsemisen monimuotoisuuden. Näiden tekijöiden perusteella työn-
 antajien  on  otettava  uuden  mallinen  lähestymistapa  sukupolven  johtamiseen.  (Truss, 
 Mankin & Kelliher 2012: 31.)  


Johtajien tulisi  tarjota Y-sukupolven työntekijöille  yksilöllistä perehdytystä  esimerkiksi 
 työkierron,  henkilökohtaisen  valmennuksen,  tai  mentoroinnin  muodossa.  Työntekijät 
 arvostavat  palautteen  lisäksi  henkilökohtaisia  kehityssuunnitelmia,  jotka  toimivat  sa-
 malla urakehityssuunnitelmina, mahdollistaen tehtävien vaihdon ja vaativimpien tehtä-
 vien suorittamisen.  Hyvätasoisella johtamisella voidaan motivoida Y-sukupolven työn-
 tekijöitä, jolloin he sitoutuvat todennäköisemmin, jonka myötä he ovat valmiita uhraa-
 maan vapaa-aikaansa töiden vuoksi. Nämä vaatimukset voivat tuoda isoja haasteita yri-
 tyksille, jotka pyrkivät kustannussäästöihin ja tehokkuuden kehittämiseen. (Kultalahti & 


Viitala  2015.)  Työmarkkinoiden  sukupolvimuutokset  edellyttävät  johtajilta  osaamisen, 
 johtamistavan sekä vuorovaikutustaitojen kehittämistä (Kultalahti & Viitala 2014: 122). 


Jokainen sukupolvi haastaa johtamista eri tavoin asenteilla ja arvoilla, johtamisen ja hen-
 kilöstökäytäntöjen preferenssien sekä suhtautumisellaan organisaation muutosaloittei-
 siin (Dwyer & Azevedo 2016). 


Työn tekemisen ratkaisuja tulee tulevaisuudessa kartoittaa monipuolisemmin, mikä vaa-
 tii luovuutta ja rohkeutta henkilöstöjohtamisessa (Kultalahti & Viitala 2014: 128). Työn 
 ja yksityiselämän yhteen sovittelun joustamismahdollisuudet ovat eri tavoin tärkeitä eri 
 sukupolville (Dwyer & Azevedo 2016). Työntekijöille kannattaa pyrkiä tarjoamaan vari-
 oinnin mahdollisuus elämäntilanteen mukaan. Ison haasteen henkilöstöjohtamiselle tuo 
 tasa-arvoisen kohtelun, ja niiden toteutustapojen löytäminen. (Kultalahti & Viitala 2014: 


128.) Organisaatioiden tulee ymmärtää kunkin ryhmän motivaattorit voidakseen hyö-
dyntää  heidän  erityislaatuisia  kompetensseja  ja  kykyjä  saavuttaakseen  vahvemman 



(30)sitoutumisen. Silloin on mahdollista saavuttaa jatkuva kehitys organisaation strategioi-
 den ja tavoitteiden toteuttamisessa. (Dwyer & Azevedo 2016.) 


Tukeakseen motivaation luomista johtamisen avulla monisukupolviyhteisöissä, tulee ot-
 taa huomioon useampi tekijä, kuten että johtajat voivat odottaa lisääntynyttä kommu-
 nikaatiota alaistensa kanssa. Helposti lähestyttävä käytäntö tulee markkinoida ja alaisia 
 tulisi rohkaista keskustelemaan väärinymmärryksistä. Kasvu, kehitys, tunnustukset hy-
 västä työstä, sekä suorituksista palkitseminen ovat olennaisia motivaation kasvattami-
 sessa.  Tiimityöskentelyyn  tulee  kannustaa;  mentorointi  ja  osaamisen  jakaminen  ovat 
 erityisen tärkeitä, jotta voidaan saavuttaa toimiva yhteistyö tiimissä, jonka jäsenet ovat 
 eri sukupolvea. (Dwyer & Azevedo 2016.) Suuri haaste sukupolvivaihdoksen yhteydessä 
 on osaamisen siirtäminen sukupolvelta toiselle. Hiljainen tieto tulisi säilyttää organisaa-
 tiossa ja kokemukset saada organisaation käyttöön. Mikäli tietoa ei saada siirrettyä nuo-
 remmalle  sukupolvelle,  menetetään  paljon  osaamista.  Henkilöstön  moninaisuus  sekä 
 erilaiset oppimistavat vaativat, että osaamisen kehittämiseen on panostettava tulevai-
 suudessa. Erityisesti vanhemmalle sukupolvelle on haastavaa pysyä mukana tietoteknii-
 kan kehityksessä. (Kultalahti & Viitala 2014: 126.) 


Työn organisointi ja työhyvinvoinnista huolehtiminen korostuu ikääntyvien sukupolvien 
 kohdalla. Kaikenikäisen henkilöstön kohdalla tulee kehittää oppijalähtöisiä, joustavia ja 
 kevyitä osaamisen kehittämisen malleja. Yhtenä tehokkaana tapana voi käyttää mento-
 rointia, koska se huomioi yksittäisen yksilön kehittymisen tarpeet. (Kultalahti & Viitala 
 2014:  131.)  Hyvät  kommunikaatiotekniikat  voivat  vähentää  muutosvastarintaa  sekä 
 konflikteja, jotka perustuvat sukupolvien välisiin eroihin. Tarjoamalla erilaisia tietoisuu-
 teen ja käyttäytymiseen perustuvia monimuoto-opetusohjelmia, voidaan saavuttaa sy-
 vempi  ymmärrys  ja  tuki  uusille  käyttäytymisille  ja  kyvyille  monisukupolviyhteisöissä. 


Suorituskyvyn  arviointiperusteiden  räätälöinti  ja  laajentaminen  tulisi  tuoda  jokaisen 
työntekijän ulottuviin. Organisaation edunmukaista on kannustaa ja tukea joustavia työ-
järjestelyitä, sekä kohdennettuja urakehitysaloitteita. (Dwyer & Azevedo 2016.) 



(31)
3   ORGANISAATION OSAAMINEN 


Organisaatioiden arvokkain ja strategisesti tärkein resurssi on osaaminen, jonka vuoksi 
 organisaatioiden tulee hallita henkisiä resursseja ja kykyjä kilpailukyvyn säilyttämiseksi 
 (Zack  1999).  Tsoukas  ja  Vladimirou  (2001)  ovat  määritelleet  organisaation  osaamisen 
 osaamisena, joka on organisoitu yrityksen kontekstiin. Osaaminen muuttuu organisato-
 riseksi vasta, kun työntekijöitä motivoidaan yrityskulttuurin kautta jakamaan kokemuk-
 sia, ja käyttämään kollektiivista osaamista. Tämän näkökulman perusteella osaamista on 
 käsiteltävä kulttuuriin liittyvällä strategisella tasolla, jotta yritys voi lisätä tuottavuutta. 


(Tzortzaki & Mihiotis 2014). Kollektiivinen osaaminen on yrityksen rakenteisiin, järjes-
 telmiin,  kulttuuriin  sekä  toimintamalleihin  siirtynyttä  osaamista  (Viitala  &  Jylhä  2019: 


213).  Osaamisen  johtaminen  organisaatiotasolla  sisältää  neljä  erilaisia  ydinprosessia, 
 jotka ovat välttämättömiä organisaation tehokkuuden kannalta; osaamisen luominen, 
 ylläpito, takaisinsaanti ja soveltaminen (Alavi & Leidner 2001). 



3.1   Organisaation osaamisen ulottuvuudet 


Gold, Malhotra ja Segarsin (2001) mukaan osaamisen johtamisen kyvykkyys on prosessi, 
 joka on edellytys osaamisen kehittämiseksi ja käyttämiseksi. Organisaation kyvykkyydet 
 ovat  ensisijaisesti  riippuvia  organisatorisista  periaatteista,  jotka  ohjaavat,  missä  muo-
 dossa yksilölliset ja toiminnalliset ammattitaidot on strukturoitu, koordinoitu ja viestitty. 


Organisatoristen kykyjen siirtämisestä organisaation sisällä, ja niiden jäljittelystä on tul-
lut kaksi merkittävintä osatekijää innovatiivisten ja kasvavien markkinoiden kilpailutilan-
teen keskellä. (Zander & Kogut 1995.) Organisatorisen kyvykkyyden ja yrityksen ensisi-
jaisen  tehtävän  ytimessä  on  osaamisen  integrointi  organisaatiossa,  joka  on  merkittä-
vämmässä asemassa kuin itse osaaminen. Erikoistunut osaaminen ei voi yksinään olla 
peruste kestävälle kilpailuedulle, koska se sijaitsee yksilöissä, jotka ovat siirrettävissä yri-
tysten  välillä,  ja  koska  erikoistunut  osaaminen on  todennäköisemmin  yksilöiden,  kuin 
yrityksen omistamia. (Grant 1996.) 



(32)Davenport ja Klahr (1998) ovat todenneet, että osaamisen tehokas soveltaminen on aut-
 tanut  yrityksiä  parantamaan  innovaatiokykyään, sekä  vähentämään  kustannuksia. To-
 dellisuudessa osaaminen on jaettava ja levitettävä koko organisaatiossa, ennen kuin sitä 
 voidaan hyödyntää organisaatiotasolla (Widén-Wulff & Ginman 2004). Yrityksen osaa-
 misen jakamisen onnistumista voidaan mitata osaamisen soveltamisen tehokkuuden, ja 
 käytettävissä olevan hyödyllisen osaamisen määrän perusteella (Lin 2007). Zander ja Ko-
 gut (1995) ovat osoittaneet kuinka merkittävä vaikutus kodifioinnin tasolla sekä kyvyk-
 kyyksien  opettamisella,  on  ollut  osaamisen  siirtämisen  nopeudelliseen  tehokkuuteen. 


Yritykset  kilpailevat  osaamisensa  muodostamisen,  kopioimisen  ja  siirtämisen  lisäksi 
 myös  kyvykkyydessä  jäljitellä  kilpailijoiden  tuoteinnovaatioita.  Kilpailevassa  ympäris-
 tössä  on  ensisijaisen  tärkeää,  että  yritys  pystyy  nopeuttamaan  sisäistä  tuotantokykyä 
 uusille markkinoille. Tehokkaan sisäisen osaamisen siirtämisessä henkilökunnan välillä 
 on osoittautunut merkittäväksi haasteeksi, että yrityksen sisällä helposti viestittävät ky-
 vyt ovat samalla myös helpoiten kilpailijoiden toimesta jäljiteltävissä.  


Zander  ja  Kogut  (1995)  kuvailevat  organisaation  osaamista  viidellä  käsitteellä:  kodi-
 fioitavuus, opetettavuus, monimuotoisuus, järjestelmistä riippuvaisuus, sekä kilpailijo-
 iden toimesta jäljiteltävyys.  Kyseisistä tekijöistä kodifioitavissa ja opetettavissa olevaa 
 osaamista voidaan välittää organisatoristen rajojen yli. Osaamisen kodifioitavuus mittaa 
 osaamisen sopeuttamista sääntöihin, ja erilaisiin yhteyksiin organisaation toiminnassa. 


Opetettavuus viittaa siihen, kuinka helposti osaaminen on opetettavissa uusille työnte-
 kijöille.  Opetettavuus sisältää hiljaisen osaamisen, jota säilytetään epämuodollisesti, ja 
 joka opitaan kokemuksen kautta. Osaamisen monimuotoisuus poimii luontaiset vaihte-
 lut erilaisten osaamisten yhdistämisessä: osaaminen riippumatta työntekijän koulutuk-
 sesta on monimuotoisempaa, kun se hyödyntää selkeää ja monenlaista eri osaamista. 


Osaamisen riippuvuus järjestelmistä mittaa osaamisen riippuvuutta kokeneista ammat-
tilaisista,  jotta  sitä  voidaan  tuottaa. Jäljiteltävyys  kilpailijoiden  toimesta  kuvaa,  missä 
määrin kilpailukykyiset kilpailijat voivat jäljitellä osaamista. Nämä viisi käsitettä mittaa-
vat yrityksen osaamisten laatua ja tasoa, sekä missä määrin kyseinen osaaminen on vies-
tittävissä ja ymmärrettävissä. 



(33)Organisaatio pyrkii integroimaan hajautettua osaamista ja koordinoimaan kykyjä, sekä 
 täydentämään  ihmisen  kyvykkyyksien  rajoituksia;  organisaatiota  ylläpidetään  hankki-
 malla asiaankuuluvaa osaamista, ja jakamalla kykyjä oikeisiin tehtäviin. Erityisesti koros-
 tetaan  organisaation  osaamisen  tehtävälähtöisyyttä,  viestinnän  vaikutusta  yksilöllisen 
 osaamisen  väliseen  suhteeseen,  ja  organisaation  prosessin,  sekä  rakenteen  hallitse-
 mista. Sen lisäksi organisaation osaamisen organisaatiokoodeja voidaan suunnitella hel-
 pottamaan viestintää sekä osaamisen jakamista, jonka lisäksi organisaatiorakenne voi-
 daan tarkoituksellisesti suunnitella etukäteen korjaamaan mahdolliset puolueellisuudet 
 ja täydentämään harkinnan rajoitusta. (Garicano & Wu 2012.) Osaamisen yhdistäminen 
 ja  integrointi  voi  vähentää  päällekkäisyyksiä,  parantaa  edustavuuden  johdonmukai-
 suutta ja parantaa tehokkuutta poistamalla ylimääräistä osaamista (Davenport & Klahr 
 1998). Nykyaikaiset menetelmät ja järjestelmät mahdollistavat organisaation osaamisen 
 jakamisen uusilla tavoilla (Hansen ja muut 1999).  


Organisaatioiden käytössä olevan osaamisen laatu lisää tehokkuutta parantamalla har-
 kintakykyä, sekä vähentämällä virheitä ja lisäämällä sopeutumiskykyä (Labedz, Cavaleri 


& Berry 2011). Organisatorisen tason osaamisen johtamisen tehokkuus edustaa osaami-
 sen johtamisen keskeistä panosta organisaation innovatiivisuuden ja suorituskyvyn pa-
 rantamisen kannalta, etenkin sisältäen parannetun organisaation tehokkuuden, paran-
 netun innovaatiokyvyn, koordinoitujen ponnisteluiden ja uusien tuotteiden tai palvelui-
 den nopean kaupallistamisen (Lin 2007). Organisaatiot tiedostavat ennakoiden työnte-
 kijöiden eläköitymisiä tulevaisuudessa, jonka myötä nousee haasteet säilyttää osaami-
 nen. Organisaatioille on myös hyvin tärkeää huolehtia osaamisen jakamisesta työyhtei-
 sössä, koska haasteita tuo sen lisäksi työjärjestelyiden muutokset, globalisaatio, organi-
 saation muodonmuutokset sekä yritysfuusiot, yrityskaupat ja liittoumat organisaatioi-
 den välillä. (Argote & Miron-Spektor 2011.) 


Osaamisten  luokitteluun  löytyy  useampia  jaotteluja.  Yksi  tunnetuimmista  on  Long  ja 
Vickers-Kochin  (1995)  malli,  joka  jakaa  yrityksen  erityyppiset  osaamiset  neljään  ryh-
mään,  jotka  on  lajiteltu  kynnysosaamisiin  ja  ydinosaamisiin.  Kynnysosaamiset  ovat 



(34)välttämättömiä yritykselle, mutta eivät tuo kilpailuetua. Tukevat osaamiset palvelevat 
 ensisijaisesti sisäisiä asiakkaita, kuten henkilöstö- ja taloushallinnon osaaminen, ja mah-
 dollistavat siten muiden osaamisten tuoman lisäarvon sisäisille asiakkaille. Perusosaa-
 miset ovat välttämätöntä osaamista, joka on yhteistä alan yrityksille, mutta joka ei tuo 
 kilpailuetua. Ydinosaamiset tuovat kilpailuetua tällä hetkellä ja tulevaisuudessa. Kriitti-
 set osaamiset tuovat tällä hetkellä ratkaisevaa lisäarvoa asiakkaille, ja näiden avulla voi-
 daan  pitää  kiinni  saavutetusta  kilpailuedusta. Osaamiskärjen  osaaminen,  eli  kehitty-
 mässä olevat uudet osaamiset, joiden kautta voidaan saavuttaa kilpailuetua tulevaisuu-
 dessa. Nämä osaamiset on kuvattu kuviossa 3. 


Kuvio  3.  Yrityksen  erityyppiset  osaamiset  (Viitala  2013:  175,  mukaillen  Long  &  Vickers-Koch 
 1995). 


Yrityksen tulee ensisijaisesti keskittyä ylläpitämään ja kehittämään ydinosaamisiaan var-
mistaakseen menestyksen (Viitala 2013: 175). Osaaminen on keskeinen nykyaikaisen kil-
pailun perusta. Kilpailussa menestyminen edellyttää strategian mukauttamista organi-
saation  osaamiseen  ja  halutun  strategian  tukemiseen  tarvittavan  osaamisten  ja 
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