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1.  Johdanto 


Osaamisen johtaminen on viimeisten vuosikymmenten aikana herättänyt aiempaa 
 suurempaa kiinnostusta tutkijoissa. Myös yritykset ovat havahtuneet huomaamaan 
 osaamisen  tärkeänä  osana  yrityksen  kilpailukykyä  ja  tuloksellisuutta.  Vaikka 
 osaamisesta  ja  sen  johtamisesta  käyty  keskustelu  on  tullut  osaksi  yritysten 
 arkipäivää, on sen implementointi usein ollut puutteellista ja konkreettisten toimien 
 sijaan osaamisen hallinnointi on jäänyt monesti ainoastaan puheen asteelle. 


Suomalainen  yritystoiminta  on  kokenut  merkittäviä  muutoksia  siirryttäessä 
 teollisuusyhteiskunnasta  kohti  tietoyhteiskuntaa.  Uudet  toimintatavat  ovat 
 asettaneet  merkittäviä  haasteita  ihmisten  kyvykkyyksien  tunnistamiselle  ja 
 kehittämiselle.  Uudenlaista  tietoa  ja  osaamista  vaaditaan  tehtävistä 
 suoriutumiseen.   


Osaaminen  on  yrityksen  kilpailukyvyn  kantava  voima.  Kilpailukykyyn  vaikuttavat 
 organisaatiossa  vallitseva  osaaminen,  sen  onnistunut  hyödyntäminen  ja  kyky 
 oppia  uutta.  Hyvin  toteutettu  osaamisen  johtaminen  luo  puitteet  organisaation 
 menestykselle nykyhetkessä sekä tulevaisuudessa. (Viitala: 2007, 172-176)   
 Osaamisen  johtamisen  tavoitteena  on  varmistaa  organisaatiossa  vallitsevan 
 osaamisen  täysimääräinen  hyödyntäminen  sekä  uuden  osaamisen  kehittämisen 
 mahdollistaminen.  Osaamisen  johtamisessa  korostuu  myös  tulevaisuuden 
 näkökulma.  Johtamalla  osaamista  oikein,  voidaan  varmistaa  yrityksen 
 kilpailukyvyn säilyminen myös tulevaisuudessa.  


1.1 Tutkimuksen tausta 


Hyvin  toteutettu  osaamisen  johtaminen  tuottaa  organisaatiolle  arvoa.  Ihmisten 
 osaamisen  hallinta  on  monitahoinen  prosessi,  jonka  toteuttaminen  vaatii 
 ymmärrystä sekä panostusta. Yritysten ensisijainen tavoite on voiton tuottaminen. 


Yrityksen tuottavan toiminnan mahdollistaa inhimillisen pääoman avulla valmistettu 
tuote  tai  palvelu.  Tätä  taustaa  vasten  onkin  erikoista,  että  osaamisen  johtamisen 



(8)tutkimuksella  ei  ole  historiallisesti  kovinkaan  pitkää  taustaa.  Laajempi 
 kansainvälinen  kiinnostus  osaamisen  johtamiseen  alkoi  1990-luvun  alkupuolella. 


Juuret suomalaisten kontribuutioon osaamisen johtamisesta käytyyn keskusteluun 
 ovat pääosin peräisin 1990-luvun loppupuolelta. 


Organisaatioiden  kokema  hyöty  on  ollut  merkittävä  tekijä  osaamisen  johtamisen 
 saamaan  huomioon.  Tutkimustiedon  ja  teoreettisen  pohjan  lisääntyessä  yritykset 
 ovat  ottaneet  käyttöön  aiempaa  enemmän  osaamiseen  ja  tietoon  pohjautuvia 
 käytäntöjä.  Sekä  teoria  että  käytännössä  havaittu  kokemus  osoittavat 
 osaamisresursseihin  panostamisen  olevan  tarpeellista  organisaatioissa.  (Alavi  & 


Leidner: 1999, 6, 21)  


Suomalaiset  organisaatiot  ovat  suurelta  osalta  asiantuntijaorganisaatioita. 


Asiantuntijuus  muodostuu  pitkäaikaisesta  koulutuksesta,  huipputeknologian 
 käytöstä  sekä  pitkälle  viedystä  erikoistumisesta.  Osaamisen  johtamisen  merkitys 
 korostuu  asiantuntijaorganisaatioissa,  sillä  niiden  suurin  kilpailuvaltti  muodostuu 
 aineettomasta pääomasta. (Juuti: 2013, 163-164)  


Inhimillisen  pääoman  merkitys  yritysten  tulevaisuuden  tuloksellisuuden 
 mahdollistajana on nopeasti lisännyt huomiota. Erilaisten työkalujen ja mittareiden 
 kehittäminen  on  elintärkeää,  jotta  organisaation  johto  kykenee  hallitsemaan 
 inhimillistä pääomaa paremmin. (Roos & Roos: 1997, 2)  


1.2 Tutkimusongelma  


Tämän  tutkimuksen päämääränä on  selvittää  osaamisen  johtamisen  toteutumista 
 case-  organisaatiossa  sekä  peilata  saatuja  tuloksia  aiheesta  tehtyyn  aiempaan 
 tutkimustyöhön sekä kirjallisuuteen.  


Pääongelma 


  Miten osaamista johdetaan startup- yrityksessä? 


Alaongelmat 


  Mitä organisaation ydinosaaminen on, nyt ja tulevaisuudessa? 



(9)  Mitä  pyrkimyksiä  organisaatiolla  on  osaamisen  johtamisessa  nyt  ja 
 tulevaisuudessa? 


  Millä keinoin osaamisen edellyttämää tietoa hallitaan organisaatiossa? 


1.3 Keskeinen käsitteistö 


Osaaminen 


Osaaminen  on  tarkasteluyksikön  resurssi.  Sanaa  kompetenssi  on  käytetty  usein 
 synonyymina  osaamiselle.  Puhuttaessa  osaamisesta  on  tärkeää  määritellä 
 organisaation  yhteinen  käsitys  kyseisestä  termistä,  jotta  erilaiset  tulkinnat  eivät 
 aiheuta  ristiriitoja.  Määrittelyn  avulla  osaamisesta  saadaan  myös  näkyvää  sekä 
 konkreettista. (Otala: 2008, 50)  


Osaamisen  hahmottamisen  apuna  voidaan  käyttää  kolmea  ulottuvuutta. 


Tarkastelun  kohteina  voivat  olla  nykyisen  tilanteen  ja  tulevaisuuden  erot, 
 osaamisen  sisältö  tai  organisaatiotaso.  Edellä  mainitut  tarkastelukohteet 
 ilmentävät osaamisen käsitteen monimuotoisuutta. Puhuttaessa osaamisesta tulee 
 määritellä  mistä  näkökulmasta  osaamista  tarkastellaan.  (Sydänmaanlakka:  2002, 
 125-126)  


Osaaminen  voidaan  myös  nähdä  yksilön  aloitteellisuutena,  joka  yhdistyy  laajaan 
 ymmärtämykseen  ja  vastuunottoon.  Yksilö  kykenee  hyödyntämään  aiempia 
 kokemuksiaan ja osaa yhdistellä kulloiseenkin tilanteeseen vaaditut tiedot ja taidot. 


(Lustri, Miura, Takahashi: 2007, 187)   


Osaamisen  määritelmiä  on  lukuisia.  Tässä  tutkimuksessa  osaamisen  katsotaan 
 muodostuvan seuraavasta yhtälöstä. 


 Osaaminen = Tietämys + kokemus + kyvykkyys 


Tietämys  on  peräisin  henkilön  koulutuksesta  sekä  omasta  mielenkiinnosta. 


Kokemus  kertyy  ajan  mittaan  tapahtuneesta  työsuoritteeseen  perehtymisestä. 


Kyvykkyys  puolestaan  tarkoittaa  kykyä  hyödyntää  tietämystä  sekä  kokemusta 
 ongelmanratkaisussa. (Karlöf & Helin Lövingsson: 2008, 177-178) 


Ydinosaaminen 



(10)Ydinosaamisen  muodostaa  yrityksen  strategisesti  merkittävin  ja  yhteinen 
 osaaminen.  Ydinosaamista  määriteltäessä  tärkeimmät  tekijät  ovat  osaamisen 
 ainutlaatuisuus,  asiakkaille  tuotettava  lisäarvo  ja  uusien  mahdollisuuksien  luonti 
 tulevaisuudessa. (Tuomi & Sumkin: 2012, 83)  


Ydinosaamisen  tulisi  olla  luonteeltaan  joustavaa,  jotta  sen  arvo  voidaan  säilyttää 
 markkinoilla  tapahtuvista  sosiaalisista  ja  teknillisistä  muutoksista  huolimatta. 


Dynaamisessa  liiketoimintaympäristössä  ydinosaamista  tulisi  päivittää  sekä 
 kehittää säännöllisesti, jotta voidaan varmistaa sen vastaavan myös tulevaisuuden 
 haasteita. (Hafeez, Zhang, Malak: 2002, 30-31)  


Ydinosaamisen  kehittyminen  on  monitasoinen  ja  useita  erilaisia  ulottuvuuksia 
 sisältävä  prosessi.  Juuri  sen  vuoksi  ydinosaaminen  muodostaa  organisaatiolle 
 kilpailullista  arvoa.  Monitahoisuus  johtaa  myös  siihen,  että  kilpailijoiden  on 
 hankalaa  tunnistaa  organisaatiossa  vallitsevaa  ydinosaamista.  Ydinosaaminen 
 syntyy  uniikin  kehityskulun  seurauksena.  (Kirjavainen  &  Laakso-Manninen:  2011, 
 22-23) 


Prahalad määrittelee ydinosaamisen kolmen kysymyksen avulla. Ydinosaamisesta 
 voidaan puhua mikäli se antaa merkittävää kilpailuetua tai/ja antaa uniikin leiman 
 yritykselle,  jos  sen  käyttömahdollisuudet  ovat  laajat,  ja/tai  jos  sen  matkiminen  on 
 hankalaa muiden toimesta. (Prahalad: 1993, 45) 


Osaamisen johtaminen 


Osaamisen  johtaminen  pitää  sisällään  kaiken  sellaisen  toiminnan,  joka  osaltaan 
 palvelee  yrityksen  strategian  toteutumista.  Voidaan  puhua  järjestelmästä,  jossa 
 osaamista  vaalitaan,  kehitetään,  hankitaan  ja  uudistetaan  palvelemaan  yrityksen 
 strategiaa.  Onnistuessaan  osaamisen  johtaminen  tuottaa  organisaatiolle 
 innovaatioita,  kehittyneempiä  toimintatapoja,  parempia  tuotteita  ja  palveluita  sekä 
 parempaa taloudellista tulosta. (Viitala: 2007, 170-171)  


Eri  organisaatioissa  on  hyvin  erilaista  osaamista  ja  osaamisen  kehitystarpeet 
vaihtelevat  suuresti.  Organisaation  tulisi  kiinnittää  huomiota  osaamisen 
johtamiseen  erityisesti  tilanteessa,  jossa  johtamisen  taso  poikkeaa  suuresti 
organisaatiossa vallitsevan osaamistason kanssa. (Kiviranta: 2010, 136-137) 



(11)Osaamisresurssien johtaminen 


Tieto  itsessään  ei  tuota  tai  tee  mitään.  Tieto  ja  oppiminen  tuottavat  arvoa  vasta 
 kun  niitä  käytetään  ja  sovelletaan  jonkin  toteuttamiseen.  Organisaatiot  ovat 
 riippuvaisia  asiantuntijoiden  hallussa  olevasta  tiedosta  ja  sen  valjastamisesta 
 organisaation  tavoitteiden  saavuttamiseen.  Johdon  tulee  varmistaa,  että 
 osaamisresursseilla  on  merkitys.  Muuten  on  vaarana,  että  resurssit  katoavat 
 tunnistamattomina osaksi arkisia rutiineja. (Ruohotie: 2002, 296-297) 


Osaaminen  ja  tieto  tulee  nähdä  henkilöpääoman  ytimenä.  Rakennepääoman 
 työkalut  pitää  valjastaa  palvelemaan  henkilöpääoman  hyödyntämistä  ja 
 kasvattamista.  Oikeita  rakenteita  hyödyntämällä  rakennepääoma  ja 
 henkilöpääoma kohtaavat ja tukevat toisiaan. Tällä tavoin osaamisesta muodostuu 
 yhteistä,  organisaation  tietämys  lisääntyy  sekä  organisaation  osaamispääoma 
 kasvaa.  Osaamisresurssien  johtamisen  näkökulmasta  osaamisen  hallintaan 
 kuuluvat  järjestelmät,  jotka  kuvaavat  organisaatiossa  vallitsevaa  tietoa  ja 
 osaamista,  yksilön  ammattitaitoa  ylläpitävät  järjestelmät  sekä  rakenteet,  joilla 
 osaamista ja tietämystä voidaan hyödyntää. (Otala & Ahonen: 2003, 113) 


Osaamisen rekrytointi ja henkilöstösuunnittelu 


Menestyäkseen  organisaation  tulee  houkutella  ja  pitää  kyvykästä  henkilökuntaa. 


Työntekijä kilpailuttaa organisaatioita osaamisellaan, josta vastineeksi he vaativat 
 rahallisen korvauksen. 


Henkilöstösuunnittelu  on  organisaatioissa  usein  puutteellista.  Tulevaisuuden 
 suunnitelmissa  korostuvat  tavoitteet,  mutta  käytännön  toteuttamisesta  vastaava 
 henkilökunta  jätetään  usein  ilman  sen  vaatimaa  huomiota.  Strategisia  päätöksiä 
 tehtäessä  luotetaan  usein  automaattisesti  siihen,  että  yrityksestä  löytyy  tarvittava 
 osaaminen  ja,  henkilökunta  on  motivoitunut  suorittamaan  annetun  tehtävän. 


Onnistunut  henkilöstösuunnittelu  vaatii  hyvää  tiedonkulkua.  Tieto  henkilöstön 
 osaamisesta  tulee  olla  sekä  operatiivisen  johdon  että  ylimmän  johdon  tiedossa. 


Vain silloin tavoitteet voidaan suunnitella realistiselle pohjalle. (Viitala: 2005, 233-
235)   



(12)Vastuu 


Osaamisen  johtaminen  tulee  olla  organisaatiossa  jatkuvan  huomion  kohteena. 


Ylimmän  johdon  täytyy  huomioida  osaaminen  samalla  painoarvolla  kuin  muutkin 
 yrityksen  liiketoimintaan  vaikuttavat  aspektit.  Pääosin  johdon  vastuulle  jää 
 osaamisen  muuttaminen  tietoiseksi  ja  näkyväksi  toiminnaksi.  Esimiesten  tulee 
 varmistaa,  että  heidän  alaisillaan  on  mahdollisuus  ylläpitää  ja  kehittää 
 ammattitaitoaan.  Kuitenkin  jokaisen  yksilön  vastuulla  on  osaamisen  vaaliminen 
 sekä sen jatkuva kehittäminen.  (Viitala: 2005, 23-24) 


Strategian muodostaminen on yrityksen  ylimmän johdon keskeinen tehtävä,  josta 
 tärkeä  osa  on  henkilöstön  hyödyntäminen  kilpailukeinona.  Henkilöstöjohtaminen 
 tulee nähdä osana arjen esimiestyötä. Tavoitteena on yhdistää yrityksen strategia, 
 osaamisen  kehittäminen  sekä  organisaation  arviointi.  Tärkeä  vastuukysymys  on 
 laadukkaasta organisaation välisestä viestinnästä huolehtiminen. (Korppoo: 2009, 
 78) 


Johdon näkökulmasta kompetenssin rakentaminen ja hallinta on monimutkainen ja 
 vaativa  prosessi.  Mitä  isompi  organisaatio  on  kyseessä,  sitä  vaikeammaksi  tulee 
 useiden muuttujien sovittaminen palvelemaan organisaation tarpeita. Johdon tulee 
 huolehtia  siitä,  että  he  ymmärtävät  osaamiseen  vaikuttavat  monitahoiset  seikat 
 sekä sen taustalla vaikuttavan kausaalisuuden. (Sanchez & Heene: 2004, 50) 
 Osaamisen kartoittaminen 


Kartoittamalla  osaamista  saadaan  selville  vallitseva  osaamistaso  sekä 
 tulevaisuudessa  tarvittava  osaaminen.  Osaamiskartoitus  on  laaja,  aikaa  vievä 
 prosessi.  Hankkeen  tulee  palvella  organisaation  omia  tarpeita. 


Yksinkertaisimmillaan osaaminen voidaan kartoittaa kuvaamalla osaamisalueet  ja 
 pisteyttää  ne  vallitsevan  nykytilan  sekä  tavoiteltavan  tason  välillä.  Saattamalla 
 tulokset näkyviksi voidaan tehdä konkreettisia kehittämissuunnitelmia tulevaisuutta 
 silmällä pitäen. (Hyppänen: 2007, 106) 


Viitala  on  kiteyttänyt  organisaation  henkilöstösuunnittelussa  huomioitavaksi 
yhdeksän osaamisen kysymystä, johon johdon olisi aika ajoin syytä vastata: 



(13)1)  Mitä  osaamista  yrityksen  liiketoiminnalliset  suunnitelmat  edellyttävät  eri 
 aikajänteillä? 


2)  Mitä osaamista pidämme itsellä ja mitä ostamme ulkopuolelta? 


3)  Kenellä tuota osaamista on? 


4)  Paljonko  ja  milloin  yrityksestä  poistuu  sellaista  osaamista,  jota  voidaan 
 ennakoida? 


5)  Paljonko uusia osaajia tarvitaan? 


6)  Mitä  toimintoja  siirtyy  pois  tai  tulee  lisää,  jotka  vaikuttavat  osaamisen 
 siirtämistarpeisiin tai uudistamisen tarpeisiin? 


7)  Mistä osaamisesta tullaan luopumaan ja millä aikavälillä? 


8)  Paljonko tarvittavan osaamisen varmistaminen maksaa? 


9)  Mikä  on  tarvittavien  osaajien  määrä  ja  minkälaisessa  työsuhteissa  he 
 toimivat? Mihin he maantieteellisesti ja organisatorisesti sijoittuvat? 


Osaaminen  tulisikin  nähdä  raaka-aineen  tavoin  sen  inhimillisestä  luonteesta 
 riippumatta. Tarkastelussa tulisi lisäksi ottaa huomioon osaamisen alati uudistuva 
 luonne. (Viitala: 2007, 170-171) 


Osaamisen  merkityksen  kasvu  näkyy  konkreettisessa  muodossa  yritysten  yhä 
 enemmän käyttämissä tietopääomaa koskevissa raporteissa. Kaplanin ja Nortonin 
 kehittämä  Balance  Scorecard  eli  tasapainotettu  mittaristo  on  ollut  suosittu 
 yrityksen  strategisten  osaamisen  huomioiva  johdon  työkalu.  (Strömmer:  1999, 
 175-176)   


Osaamisen johtaminen prosessina 


Yrityksen osaamisesta huolehtiminen voi tapahtua ulkoisten rekrytointien kautta tai 
 olemassa  olevan  henkilökunnan  kehittämisen  avulla.  Osaamisen  kehittämistä 
 voidaan  johtaa  virallisen  kurssien  ja  harjoitusohjelmien  avulla,  mutta  myös  osana 
 päivittäistä  työntekoa.  Kompetenssien  kehittäminen  voidaan  nähdä 
 organisaatiotasolla  organisaation  oppimisena,  johon  kytkeytyy  yhteisten 
 päämäärien  jakaminen.  Myös  yksilötason  osaaminen  muotoutuu  osaksi 
 organisaation  rakennetta  erilaisten  sääntöjen,  ohjeiden  ja  raporttien  muodossa. 


(Stenlund & Hörte: 1999, 2)  



(14)Osaamisen  johtaminen  on  jatkuva  prosessi,  jonka  päämääränä  on  organisaation 
 kehittäminen  niin,  että  se  kykenee  suoriutumaan  tehtävistään  optimaalisesti. 


Prosessin  toiminnan  tulee  heijastella  yrityksen  strategiaa,  tavoitteita  ja  visiota. 


(Sydänmaanlakka: 2002, 122-123) 


Kuvio 1. Osaamisen johtamisen viitekehys (Sydänmaanlakka, 2002) 


1.4 Tutkimuksen rakenne
   


Tämä  tutkimus  rakentuu  kuuden  pääluvun  varaan.  Ensimmäisessä  luvussa 
käsitellään  tutkimuksen  kannalta  keskeiset  käsitteet,  tutkimusongelma  sekä 
teoreettinen  viitekehys.  Kappaleessa  kaksi  esitellään  kirjallisuudesta  löytyviä 
näkökulmia ja teorioita osaamisen johtamiseen. Kolmannen kappaleen muodostaa 
osaamisen  johtamisen  käytäntö  ja  tulevaisuus.  Neljännessä  kappaleessa 
perustellaan  valitut  tutkimusmenetelmät  sekä  esitellään  lyhyesti  tutkimuksen 
kohdeyritys.  Viides  pääluku  muodostuu  tutkimuksen  empiriaosasta.  Siinä 



(15)paneudutaan  case  -organisaation  osaamisen  johtamisen  nykytilaan  sekä 
 tulevaisuuteen.  Viimeinen  eli  kuudes  pääluku  sitoo  yhteen  teorian  ja  empirian  ja 
 tarjoaa toimenpidesuosituksia kohdeorganisaatiolle.  


1.5  Tutkimusmetodologia 
   


Tämä  tutkimus  toteutetaan  kvalitatiivisin  tutkimusmenetelmin.  Tutkimuksen 
 empiria  muodostuu  puolistrukturoiduista  johtajien  teemahaastatteluista. 


Kvalitatiivinen  lähestymistapa  antaa  mahdollisuuden  tarkastella  organisaatiossa 
 vallitsevia toimintatapoja sekä johdon näkemyksiä osaamisen johtamisesta.  


Tutkimus  kvalitatiivisesta  näkökulmasta  voi  olla  monin  tavoin  hyvin  perusteltu 
 valinta.  Tutkija  itsessään  voi  kokea  saavansa  tällä  tavoin  tutkimustyöstään 
 paremman  otteen.  Toinen  vielä  tärkeämpi  seikka  kvalitatiivisen  tutkimuksen 
 valintaan voi olla itse tutkimusongelman luonne. (Strauss & Corbin: 1998, 10-12) 
 Kvalitatiivinen  tutkimus  poikkeaa  tilastollisesta  tutkimuksesta  antaen  tutkijalle 
 enemmän  vapautta  ja  joustavuutta  tutkimuksen  toteuttamiseen. 


Tutkimusmenetelmien pelkistetty kaksijako sekä vastakkainasettelu ovat kuitenkin 
 epätarkoituksenmukaisia  ja  tutkimusmenetelmän  valinta  tulisi  suorittaa 
 palvelemaan käsiteltyä aihetta. (Eskola & Suoranta: 2003, 14,30)   


Kvalitatiivinen  tutkimus  ei  pyri  etsimään  tilastollisia  säännönmukaisuuksia  tai 
 keskimääräisiä  yhteyksiä.  Tutkimuksen  tarkoitus  muodostuu  tutkittavan  aiheen 
 ymmärryksestä.  Aineiston  määrä  kvalitatiivisessa  tutkimuksessa  on  sidottu 
 saturaatioon.  Aineisto  on  riittävä  kun  haastattelut  eivät  tuota  tutkimusongelman 
 kannalta  enää  uutta  tutkimustietoa  ja  haastatteluista  saadut  vastaukset  alkavat 
 toistaa  itseään.  Tällöin  kerätty  aineisto  tuo  esiin  teoreettisesti  pätevän  tuloksen. 


(Hirsjärvi, Remes, Sajavaara: 2005, 170-171) 


Puolistrukturoitu eli puolistandardoitu haastattelu muodostuu haastattelijan ennalta 
laatimista samoista kysymyksistä kullekin haastateltavalle. Vastausvaihtoehtoja ei 
kuitenkaan  ole  ennalta  määritelty,  vaan  haastateltava  voi  vastata  kysymyksiin 
vapaasti  omin  sanoin.  Teemahaastattelu  tarkoittaa  haastattelumuotoa,  jossa 
keskitytään  tiettyyn  tai  tiettyihin  teemoihin.  Teemahaastattelu  mahdollistaa 



(16)haastateltavan  kokemusten  ja  äänen  esilletuonnin.  (Hirsjärvi  &  Hurme:  2008,  47-
 48) 


1.6  Yhteenveto 


Kaavioon  1  on  koottu  tutkimuksen  tarkastelualueet  sekä  tieteelliset  näkökulmat, 
 joiden  varaan  tutkimus  rakentuu.  Osaamisen  johtaminen  on  tutkimuksen 
 pääkäsite,  jota  tarkastellaan  kompetenssipohjaisen  johtamisen  sekä 
 resurssilähtöisen  strategia-ajattelun  näkökulmista.  Tutkimuksen  päätarkastelun 
 kohteen  muodostaa  organisaatiotaso  sekä  johdon  toimenpiteet,  mutta 
 kokonaiskuvan  hahmottamiseksi  myös  yksilön  osaaminen  nostetaan  esiin. 


Tutkimuksen empiria käsittelee ajallisesti nykytilaa sekä tulevaisuutta.   



(17)Kaavio 1. Tutkimuksen viitekehys



(18)
2.  Osaamisen johtaminen 


Osaamisen  johtaminen  voi  käsitteenä  tuntua  etenkin  maallikosta  yksinkertaiselta. 


Tarkentavien  kysymysten  ja  pohdintojen  jälkeen  käy  kuitenkin  nopeasti  selväksi, 
 että määritelmät voivat jäädä pintapuoleisiksi ja ovat luonteeltaan epäselviä.  Edes 
 tutkijat eivät ole saavuttaneet konsensusta siitä, mitä osaaminen saati osaaminen 
 johtaminen on. Nämä seikat huomioon ottaen ei liene ihme, että organisaatioissa 
 vallitsee  hyvin  erilaisia  näkemyksiä  osaamisen  johtamisesta.  Osaamisesta  ja 
 inhimillisestä  pääomasta  käytetty  termistö  on  laaja  ja  merkityksiltään 
 monitahoinen. Erityisesti englanninkielisissä julkaisuissa lukuisat synonyymit sekä 
 tapauskohtaiset  tulkintaerot  muodostavat  osaamisen  johtamisesta  hyvin 
 sirpaloituneen tutkimuskentän. 


Osaamisen  johtaminen  voidaan  nähdä  yläkäsitteenä,  jonka  alle  kertyvät  kaikki 
 yrityksen  osaamiseen  liittyvä  keskustelu.  Osaamisen  määrittelyn  avulla 
 organisaatio  kykenee  hahmottamaan  toimenpiteet,  joiden  avulla  päästään 
 haluttuun  päämäärään  ja  liiketoimintastrategian  onnistumiseen.  Liiketoiminnalliset 
 tavoitteet  heijastuvat  osaamisen  määrittelyyn,  kehittämiseen  ja  suunnitteluun. 


(Viitala, 2007: 172-176) 


Ihmisten  osaaminen,  tieto  sekä  kyvykkyydet  saadaan  hallintaan  ja  johdettavaan 
 muotoon  hyödyntämällä  osaamisen  johtamista.  Vaikka  osaamisen  johtamisessa 
 käytetyt  olettamukset  ovat  yksinkertaistettuja  organisaatioissa  todellisuudessa 
 vallitsevaan  tilaan,  tarjoavat  ne  konkreettisempia  ja  tarkoituksenmukaisempia 
 työkaluja  kuin  pelkkä  perinteinen  tietojohtaminen,  sillä  niiden  avulla  voidaan 
 hahmottaa  yhteen  kuuluvat  tiedot,  taidot  ja  kyvykkyydet.  (Schmidt  &  Kunzmann: 


2006, 1078)   


Parhaimmillaan  osaamisen  johtaminen  antaa  strategisen  näkökulman 
organisaation  osaamiseen.  Tästä  syystä  osaamispainotteisuus  tulee  nähdä 
strategisena valintana.  Osaamisen johtamista voidaan pitää strategisena kun sen 
päämääränä  on  kytketty  organisaation  tulevaisuuden  tavoitteisiin.  Salojärvi  on 
havainnut  osaamisen  johtamisen  neljä  kehitysastetta.  Ensimmäiseen  vaiheeseen 
kuuluvilla  organisaatioilla  henkilöstön  kehittämistoimintaa  ei  ole  sidottu  yrityksen 



(19)strategisiin  päämääriin.  Toiminta  painottuu  yksittäisiin  ihmisiin  tai  ryhmiin  ja 
 arvioinnin  kohteena  on  lähinnä  työtehtävien  nykyinen  vaatimustaso.  Usein  tässä 
 tasossa  organisaatioissa  käytetään  työkaluna  kehityskeskusteluja.  Toisessa 
 vaiheessa organisaatio pyrkii kartoittamaan ja tallentamaan yrityksessä vallitsevaa 
 osaamista laajempaa käyttöä varten.  Samalla voidaan pyrkiä myös ennakoimaan 
 tulevaisuudessa  tarvittavaa  osaamista.  Kolmannen  kehitysvaiheen  organisaatiot 
 näkevät  osaamisen  johtamisen  kokonaisvaltaisena  tulevaisuuden  päämäärien 
 mahdollistajana.  Yrityksen  strategia  heijastuu  voimakkaasti  osaamisen 
 kehittämistoimintaan. Neljännen vaiheen muodostaa osaamisen johtaminen, jonka 
 tavoitteena  on  erityisesti  innovatiivisuuden  ja  uuden  osaamisen  luominen. 


Kehitysvaiheen  loppupäässä  olevat  organisaatiot  hyödyntävät  myös  aiempien 
 vaiheiden keinoja, mutta niiden yhteys organisaation tulevaisuuteen on paremmin 
 huomioitu.  Mitä  pidemmällä  organisaatio  asteikolla  on,  sitä  strategisempana  sen 
 osaamisen johtamista voidaan pitää. (Salojärvi: 2009, 147-149) 


Kuvio 2. Osaamisen johtamisen kehittyneisyys (Salojärvi: 2009) 


Osaamisen johtaminen pitää sisällään monen  eri tason hallintaa samanaikaisesti. 


Yrityksen  koosta  riippuen  organisaatiosta  voi  löytyä  organisaatiotason  sekä 
yksilötason  lisäksi  esimerkiksi  divisioonataso  tai  tiimitaso.  Mitä  suuremmasta 
tarkasteluyksiköstä  osaamista  seurataan,  sitä  yleisluonteisempaa  se  on 
luonteeltaan. (Sydänmaanlakka: 2002, 145) 



(20)Työntekijöiden  inhimillisten  voimavarojen  johtaminen  on  kokonaisvaltainen 
 prosessi, jossa organisaation johdon eri tasot toteuttavat erilaisia rooleja. Roolien 
 erilaisia  luonteita  voidaan  tarkastella  jakamalla  organisaation  johtajat  työkuvansa 
 perusteella  ylimpään  johtoon,  välitason  johtoon  sekä  alimpaan  johtoon.  Alimman 
 johdon  tehtävät  koostuvat  enimmäkseen  arkipäiväisistä  käytännön  tehtävistä, 
 kuten uuden työvoiman perehdyttämisestä organisaatioon. Alin johto vastaa usein 
 henkilökohtaisesti  johtamisprosessista  alusta  loppuun.  Keskijohdon  toimenkuva 
 inhimillisen  pääoman  hallinnan  suhteen  muistuttaa  huomattavasti  alinta  johtoa, 
 mutta päätöksenteon tukena hyödynnetään enemmän ulkopuolista apua. Ylimmän 
 johdon  osuus  osaamisen  johtamisessa  on  luonteeltaan  enemmän  strategista, 
 painottaen  osaamisen  johtamisen  kehittämistä.  Arkipäiväinen  osaamisen 
 johtaminen  on  usein  delegoitu  alemman  tason  johdolle.  (Lehtisalo  &  Järlström: 


2006, 95-99) 


Osaamisen  johtamisen  keskeisenä  haasteena  on  pidetty  erilaisia  tapoja  tulkita 
 osaamista. Epäselvyys sekä väittely osaamista koskevan termistön sisällöstä ovat 
 johtaneet tilanteeseen, jossa yleispätevää ja kaiken kattavaa tapaa määritellä mitä 
 osaaminen pitää sisällään ei ole mahdollista tehdä. Teoreettinen epäselvyyden on 
 myös  nähty  johtavan  tilanteeseen,  jossa  ilmeisen  yksinkertaisesta  on  tehty 
 syvällisen monimutkaista, joka puolestaan on lisännyt teorian ja käytännön välistä 
 kuilua. (Delamore Le Deist & Winterton: 2005, 29)    


2.1 Osaamisen johtamisen koulukunnat 


Kirjavainen  sekä  Laakso-Manninen  ovat  jakaneet  osaamisen  johtamisen  neljään 
 eri  koulukuntaan,  jotka  selittävät  osaamisen  johtamisen  taustalla  vaikuttavia 
 näkemyksiä. (Kirjavainen & Laakso-Manninen:2011, 11-12)   


Taulukko 1. Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat 
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2011) 



(21)Osaamisen johtamisen koulukunnat painottavat osin eri asioita. Kokonaisvaltainen 
 osaamisen  johtaminen  on  mahdollista  vain,  mikäli  erilaiset  näkökulmat 
 huomioidaan.  Koulukunnat  tulee  nähdä  toisiaan  täydentävinä,  eikä  ristiriitaisina. 


(Hannus, Lindroos, Seppänen: 1999, 145-146) 



(22)Taulukko 2. Osaamisen johtamisen koulukuntia (mukaillen Hannus & et al, 1999) 



(23)Tiedon  ja  osaamisen  johtaminen  on  ollut  useiden  tieteenalojen  tarkastelun 
 kohteena. Tästä syystä on huomattava, että tehdyt tulkinnat poikkeavat toisistaan. 


Osaamisen  johtaminen  ei  pohjaudu  yhteen  yksittäiseen  totuuteen,  vaan  erilaisiin 
 tulkintoihin  erilaisista  lähtökohdista.  Organisaatiot  voivat  tilanteestaan  riippuen 
 valita  sopivan  näkökulman  osaamisen  johtamisen  tarkasteluun  tai  yhdistellä  eri 
 koulukuntien näkemyksiä. (Kauhanen: 2012, 142) 


Tämän tutkimuksen teoria tarkastelee kompetenssipohjaista osaamisen johtamista 
 sekä  resurssilähtöistä  ajattelutapaa.  Tutkimuksen  ytimen  muodostaa  henkilöstön 
 kehittämisen  kytkeminen  organisaation  strategiaan.  Kompetenssipohjaisen 
 johtamisen  näkökulma  tarjoaa  parhaat  edellytykset  tämän  tutkimusprojektin 
 raamiksi.  Tarkastelun  päämääränä  on  auttaa  organisaatiota  tiedostamaan  sen 
 ydinosaaminen ja antaa työkaluja sen hallintaan. Tutkimuksen keskiön muodostaa 
 johdon  toimenpiteiden  tarkastelu.  Osaamisen  hankinta  sekä  osaamisen  käytön 
 mahdollistaminen kuuluvat organisaatiossa johdon tehtäviin. 


Kompetenssipohjainen  osaamisen  johtaminen  on  työkalu,  jota  hyödyntämällä 
 organisaation  suorituskyky  paranee  ja  saavutetaan  kilpailuetua  markkinoilla. 


Yrityksen  suorituskyvyn  tärkeys  tuleekin  ymmärtää  parhaana  edellytyksenä 
 menestyä  kilpailluilla  markkinoilla.  Kompetenssipohjainen  johtaminen  huomioi 
 yksilön  kehittämisen  ja  sitoo  yksilön  osaksi  yrityksen  toteuttamaa  strategiaa. 


(Lawler: 1993, 17-18)   


Kompetenssipohjainen  johtaminen  tarjoaa  monitahoisia  mahdollisuuksia 
henkilöstöjohtamisen  saralla.  Rekrytoitaessa  voidaan  vertailla  hakijan 
ominaisuuksia  suhteessa  position  vaatimuksiin  ja  tarvittaessa  räätälöidä 
toimenkuvaa  sopivaksi.  Yrityksen  kehittämistoiminnassa  olemassa  olevaa 
kompetenssia  voidaan  verrata  osaamistavoitteisiin.  Organisaation 
suoritusmittareihin  voidaan  myös  ottaa  osaksi  kompetenssin  tarkastelu,  jonka 
avulla  tulevaisuuden  osaamistarpeiden  arviointi  helpottuu.  Henkilöstön  palkkojen 
perusteena  voidaan  käyttää  yksilön  organisaatiolle  osaamisensa  kautta  tulevaa 
hyötyä.  Lisäksi  kompetenssipohjainen  lähestyminen  mahdollistaa  tehokkaan 
urasuunnittelun. (Tripathi & Agrawal: 2014, 353)  



(24)Tarkasteltaessa  kompetenssipohjaista  johtamista  voidaan  sen  elinkaari  jakaa 
 neljään  eri  vaiheeseen.  Ensimmäisessä  vaiheessa  vallitseva  kompetenssi 
 kartoitetaan,  jotta  saadaan  yleisnäkemys  vallitsevasta  osaamisesta  sekä 
 osaamistarpeista.  Toisessa  vaiheessa  diagnostisoidaan  vallitseva 
 kompetenssitaso  ja  verrataan  sitä  organisaation  tarpeisiin.  Seuraavan  vaiheen 
 muodostaa kompetenssin  kehittäminen. Tässä vaiheessa pyritään hyödyntämään 
 aiemmissa  vaiheissa  havaittuja  kompetensseja  mahdollisimman  tehokkaasti. 


Viimeisen  vaiheen  muodostaa  kompetenssien  valvonta,  jota  tulee  toteuttaa 
 jatkuvana prosessina. (Draganidis & Mentzas: 2006, 54) 


Suurimpiin  kompetenssipohjaisen  johtamisen  teorian  ongelmiin  kuuluu 
 organisaatioissa vallitseva laaja osaamismäärä. Tällöin voi olla vaikeaa tunnistaa, 
 mitkä  ovat  yrityksen  kannalta  kaikkein  tärkeimpiä  voimavaroja.  (Mosakowski  & 


McKelvey: 1997, 82)  


Resurssilähtöinen näkökulma tarjoaa selityksen organisaatioiden välillä vallitseviin 
 eroihin.  Samalla  toimialalla  kilpailevat  yritykset  pitävät  hallussaan  erilaisia 
 resursseja  sekä  kyvykkyyksiä,  jotka  heijastuvat  liiketoiminnallisina  etuina  ja 
 haittoina. (Helfat & Peteraf: 2003, 997) 


Toiminnallisesta  näkökulmasta  resurssipohjainen  malli  tarjoaa  johdolle  apua 
 kilpailullisen edun ymmärtämisessä, säilyttämisessä sekä laajentamisessa. Vaikka 
 malli  on  kaikkien  hyödynnettävissä,  sen  strateginen  arvo  riippuu  organisaation 
 hallussaan pitämistä resursseista. (Peteraf: 1993, 186)  


Resurssipohjainen  strategia-ajattelu  noudattaa  kolmivaiheista  kehityskaarta. 


Perustamisvaiheessa  yksilöt  liittyvät  yhteen  jonkin  tarkoituksen  suorittamista 
 varten.  Perustamisvaihetta  seuraa  kehittämisvaihe,  johon  siirrytään  kun  tiimi  on 
 organisoitunut.  Kehittämisvaiheessa  tiimiin  tuodut  kyvyt  sekä  tehdyt  valinnat 
 antavat  suunnan  yritykselle.  Jossain  vaiheessa  kehitys  lakkaa  ja  yritys  siirtyy 
 kypsyysvaiheeseen.  Kypsyysvaihetta  leimaa  rutiininomaisuus  ja  hiljaisen  tiedon 
 lisääntyminen. (Helfat & Peteraf: 2003, 1000-1003)   


Foss  on  koonnut  yhteen  resurssilähtöisen  strategia-ajattelun  ongelmia  ja 
heikkouksia.  Laaja  aiheesta  käytetty  terminologia  voi  johtaa  erimielisyyksiin  ja 
tulkinnallisiin eroihin. Myös erilaiset vallitsevat taustaolettamukset voivat aiheuttaa 



(25)ristiriitoja. Tutkimuskenttänä resurssilähtöinen strategia-ajattelu on heterogeeninen 
 ja  sisältää  hyvin  erityyppisiä  tarkastelutapoja,  jolloin  myös  tavoitellut  tavoitteet 
 poikkeavat  toisistaan.  Yrityksen  elinkaari  tulee  myös  huomioida,  sillä  tarvitut 
 resurssit  voivat  poiketa  merkittävästi  elinkaaren  eri  vaiheissa  kuten  organisaation 
 muuttuessa  ja  kasvaessa.  Teorian  heikkoutena  voidaan  myös  pitää  sitä,  ettei  se 
 sisällä  selvää  mallia  uusien  sisäisten  resurssien  luomiseen.  Ongelmaksi 
 organisaatiossa voi niin ikään muodostua tarkastelun kohteen määrittely. Kritiikkiä 
 on myös esitetty siitä, että resurssilähtöinen strategia-ajattelu ei huomioi tarpeeksi 
 vallitsevaa ympäristöä. (Foss: 1997, 11-21)   


Freiling on artikkelissaan pyrkinyt selittämään kompetenssipohjaisen ajattelutavan 
 ja  resurssilähtöisen  strategia-ajattelun  välillä  vallitsevia  eroja  ja  yhtäläisyyksiä. 


Resurssilähtöinen  strategia-ajattelu  rakentuu  olettamukselle,  että  yritys  A  on 
 menestyneempi  kuin  yritys  B,  mikäli  A  pitää  hallussaan  enemmän  hyödyllisiä 
 resursseja.  Kompetenssipohjainen  ajattelutapa  puolestaan  perustuu  syvempään 
 analyysiin ja sen näkemyksen mukaan yritys A voi olla menestyneempi kuin yritys 
 B,  vain  mikäli  A  on  asemassa,  jossa  se  pystyy  hyödyntämään  saatavilla  olevia 
 resursseja  tehokkaammin  kuin  yritys  B.  Kompetenssipohjaisen  ajattelutavan  ja 
 resurssilähtöisen  strategia-ajattelun  yhtäläisyyksinä  voidaan  pitää 
 rationaalisuuteen  pohjautuvaa  päätöksentekoa,  mahdollisuutta  vaikuttaa 
 proaktiivisesti  liiketoimintaympäristöön,  näkemystä  resurssien  asymmetristä 
 hajonnasta  eri  toimijoiden  välillä  sekä  vallitsevaa  epävarmuutta  koskien 
 taloudellisia  päätöksiä.  Suurin  ero  näiden  kahden  ajattelutavan  välillä  on  erilaiset 
 näkemykset  syy-seuraussuhteiden  välillä.  Resurssilähtöiseen  ajattelutapaan 
 verrattuna  kompetenssipohjainen  näkemys  tarjoaa  enemmän  ulottuvuuksia  ja 
 näkökulmia erilaisten monimutkaisten voimavarojen,  resurssien ja kompetenssien 
 yhteensovittamiseen. Myös suhtautumisessa markkinoihin voidaan näiden kahden 
 ajattelutavan välillä löytää eroja. Kompetenssipohjainen ajattelutapa on enemmän 
 markkinaorientoitunut verrattuna resurssilähtöiseen ajattelutapaan. (Freiling: 2004, 
 29-32)  


2.2 Osaaminen yrityksen voimavarana 



(26)Organisaatio  on  avaintekijä  osaamisen  tuottaman  arvon  hyödyntämisen 
 näkökulmasta.  Sopivat  rakenteet,  toimivat  kannustimet  ja  hyvä  johtaminen 
 mahdollistavat  innovaatioiden  synnyn  sekä  tietovoimavarojen  rakentumisen.  


Huomion  keskipisteenä  tulee  olla  tietovoimavarojen  kehittäminen  ja  käyttö. 


Organisaatio  tarjoaa  fyysiset  sekä  sosiaaliset  rakenteet,  jotka  mahdollistavat 
 tiedon  muuntamisen  kompetensseiksi.  Yrityksen  menestys  riippuu  suurelta  osin 
 siitä,  kuinka  taidokkaasti  se  onnistuu  hyödyntämään  näitä  kyvykkyyksiä 
 liiketoiminnassaan. (Teece: 1998, 62)   


Organisaation  numeeristen  ulottuvuuksien  seuranta  poikkeaa  merkittävästi 
 osaamisen  kaltaisen  käsitteellisen  ilmiön  seurannasta.  Numeeristen  faktoreiden 
 mittaaminen  sekä  hallinta  ovat  huomattavasti  helpompia.  Luonteestaan  johtuen 
 osaamiseen  liittyvät  elementit  jäävät  yrityksissä  helposti  epämääräisiksi  ja  niiden 
 seuranta  on  monesti  epäsystemaattista  ja  satunnaista.  Kompetenssipohjainen 
 strategia-ajattelu  näkee  osaamisen  määriteltävissä  olevana  asiana,  jota  voidaan 
 johtaa  samaan  tapaan  kuin  muitakin  organisaation  resursseja.  Huolehtimalla 
 organisaation  osaamisesta  voidaan  saavuttaa  kehittyneempiä  toimintatapoja  ja 
 viime kädessä parempaa taloudellista tulosta. (Säntti & Viitala: 2010, 92)  


Hyvin  hoidetut  henkilöstökäytännöt  vaikuttavat  positiivisesti  organisaation 
 kyvykkyyksien  kehittämiseen.  Panostukset  yritykset  strategiseen  inhimilliseen 
 pääomaan  näkyvät  organisaation  parempana  suorituskykynä.  Organisaation 
 johdon  suhtautuminen  henkilöstöresursseihin  näkyy  suoraan  yrityksen 
 toiminnassa  ja  tuloksellisuudessa.  Henkilöstökäytännöt,  jotka  rohkaisevat 
 henkilöstöä  kehittämään  itseään  heijastuvat  lisääntyneenä  kompetenssina. 


Inhimillisiin  kompetensseihin  panostaminen  tarjoaa  organisaatiolle  suojaa,  sillä 
 niiden  kopiointi  tai  matkiminen  on  kilpailijoiden  näkökulmasta  hankalaa. 


Panostaminen  inhimilliseen  pääomaan  voi  auttaa  myös  hyödyntämään  muita 
 organisaatiossa vallitsevia kompetensseja. (De Saá-Pérez & García-Falcón: 2002, 
 136) 


Osaamisnäkökulman  hyödyntäminen  mahdollistaa  organisaation  paremman 
suorituskyvyn.  Kirjallisuudessa  esitetyt  hyödyt  osaamisen  johtamisesta 
henkilöstöhallinnolle voidaan lokeroida neljään pääkohtaan. Rekrytoinnin kannalta 
etua  voidaan  saada  kiinnittämällä  aiempaa  enemmän  huomiota  hakijalta 



(27)vaadittavaan  osaamiseen.  Huomiota  voidaan  kohdistaa  tarkemmin  myös  yksilön 
 urakehitykseen.  Suoritusten  arviointiprosessi  paranee  ja  viimeisenä  hyötynä 
 voidaan  saavuttaa  parempaa  kommunikointia  organisaatiossa.  (Markus,  Cooper-
 Thomas, Allpress: 2005, 118) 


Hyödyntämällä  organisaation  inhimillisiä  voimavaroja  voidaan  vaikuttaa  myös 
 innovaatioiden  kehittymiseen.  Rohkaisemalla  henkilöstöä  käyttämään 
 osaamistaan,  voidaan  saavuttaa  enemmän  luovia  ja  innovatiivisia  ratkaisuja. 


(Lado & Wilson: 1994, 712) 


Panostamalla  henkilöstökäytäntöihin  saadaan  vastineeksi  parempaa 
 suorituskykyä, joka rakentuu organisaation kehittäessä ja vahvistaessa inhimillisiä 
 voimavarojaan,  joita  voidaan  hyödyntää  osana  liiketoimintaa.  (Collins  &  Clark: 


2003, 747)  


Osaamista  voidaan  valjastaa  parantamaan  yrityksen  olemassa  olevia  tuotteita  ja 
 palveluita,  mutta  ennen  kaikkea  uusia  tuotteita  ja  palveluita  voidaan  kehittää 
 yhdistelemällä olemassa olevia resursseja ja osaamista uusin tavoin. Tällöin tulee 
 myös  analysoida  ulkoisia  seikkoja,  kuten  asiakkaiden  toiveita  ja  markkinoiden 
 vaatimuksia,  jotta  asetetut  tavoitteet  ovat  realistisia.  (Schmiedinger,  Valentin, 
 Stephan: 2005, 168)  


Puhuttaessa  organisaatioissa  vallitsevista  inhimillisistä  kompetensseista  pitää 
keskustelun  osaksi  huomioida  myös  suoritustaso,  sillä  ainoastaan  toteutuneet 
suoritukset  tekevät  kompetensseista  konkreettisia.  Suoritusjohtamisen  termiä  on 
käytetty 1970-luvulta lähtien, mutta sillä tarkoitettujen toimien kirjo on laaja ja usein 
organisaatiossa  työskentelevät  johtajat  kokevat  suoritusjohtamisen  eri  tavoin 
riippuen  tehtävästään  organisaatiossa.  Suoritusjohtamisessa  voidaan  kuitenkin 
nähdä  kolme  tasoa.  Ylimmän  tason  muodostaa  organisaatiotaso,  jonka  väliin  jää 
prosessitaso,  joka  tarkastelee  esimerkiksi  yrityksessä  vaikuttavien  tiimien 
toimintaa.  Alimman  tason  muodostaa  puolestaan  yksilötaso.  Organisaation 
pyrkiessä  suoritusjohtamisen  avulla  parantamaan  tulostaan  ja  kehittämään 
työntekijöiden  suoritustasoa  myös  kompetenssien  kehittäminen  on  välttämätön 
osa tätä prosessia. (Laakso-Manninen & Viitala: 2007, 45-46)  



(28)Etenkin  suurissa  yrityksissä  ei  voida  olettaa  jokaisen  työntekijän  pitävän 
 hallussaan  organisaation  kannalta  elintärkeää  osaamista.  Resurssipohjaisen 
 strategia-ajattelun  näkökulma  johtaa  väistämättä  työntekijöiden  kategorisointiin 
 kahteen ryhmään. Ensimmäisen ryhmän muodostavat organisaatiolle harvinaisella 
 osaamisellaan  erityistä  arvoa  tuovat  avaintyöntekijät,  kun  taas  toiseen  ryhmään 
 kuuluvat  toisarvoiset  työntekijät.  Organisaation  henkilökunnan  analysointi 
 helpottuu  jakamalla  heidät  edellä  mainittuihin  kahteen  ryhmään.  Ensimmäinen 
 ryhmä  vastaa  enemmän  innovoinnista  ja  strategiasta  kun  taas  toinen  sen 
 käytännön  toteutuksesta.  Tulee  huomata,  että  molemmat  ryhmät  ovat 
 organisaatiolle  strategisesti  tärkeitä  ja  ovat  vuorovaikutuksessa  keskenään. 


Luonnollisesti  organisaatiossa  voi  myös  olla  yksilöitä,  jotka  eivät  kuulu 
 kumpaankaan ryhmään, jolloin he eivät tuota arvoa organisaatiolle. (Boxall: 1998, 
 268-269)   


Organisaatiossa  vallitseva  ihmisten  osaamisen  voi  näyttäytyä  johtajien 
 näkökulmasta  haasteellisena.  Johdon  tulisi  kyetä  ymmärtämään  mikä 
 organisaatiossa  oleva  osaaminen  on  yrityksen  kannalta  elintärkeää,  jotta 
 osaamisen  johtamisprosessi  on  tehokas  ja  painottaa  oikeita  asioita.  (Sandberg: 


2000, 23)  


Kilpailtaessa  laadulla,  keinot  työvoiman  osaamistason  parantamiseen  ovat 
 tärkeitä.  Parempi  osaamistaso  näkyy  parantuneena  tuottavuutena  ja 
 lisääntyneenä  asiakastyytyväisyytenä.  Myös  kilpailtaessa  hinnalla,  panostukset 
 työvoiman  osaamiseen  ovat  tarpeellisia.  Inhimilliseen  pääomaan  sidotut 
 osaamiskäytännöt  mahdollistavat  kulujen  vähentämisen  sekä  vähentävät 
 organisaatioissa  esiintyvää  kontrolloimatonta  toimintaa.  (Youndt,  Snell,  Dean, 
 Lepak: 1996, 858-859)  


Osaamisen  yksi  tärkeimmistä  aspekteista  organisaation  kannalta  on  sen  vaikea 
kopiointi.  Imitoinnin  vaikeus  perustuu  osaamisen  monimutkaiseen  luonteeseen, 
joka rakentuu organisaation uniikin historian, erilaisten käytössä olevien resurssien 
sekä  sosiaalisen  vaihdannan  muodostamasta  summasta.  Organisaation 
kehittyessä  sen  työntekijät  oppivat  uusia  taitoja,  hyödyntävät  kyvykkyyksiä  sekä 
käyttävät  saatavilla  olevia  resursseja  ainutlaatuisella  tavalla,  joka  selittää  eri 
organisaatioiden  välillä  vallitsevia  eroja.  Yrityksen  kilpailuetu  rakentuu  tuhansien 



(29)pienien  päätösten  pohjalle,  jotka  muokkaavat  organisaatiosta  kokonaisuuden. 


Osaamisen  muodostumiseen  vaikuttavat  lisäksi  tiimityöskentely,  ihmisten  väliset 
 suhteet,  organisaatiossa  vallitseva  kulttuuri  sekä  erilaiset  verkostot.  Osaamisen 
 tuottama arvo on usein vaikeammin havaittavissa kuin muut organisaatiolle arvoa 
 tuottavat  resurssit  kuten  tekniset  tai  fyysiset  resurssit.  (Paauwe  &  Boselie:  2003, 
 57) 


Organisaatiolle  hyötyä  tuovat  aineettomat  voimavarat  kuten  arvot,  kulttuuri  ja 
 kokemukset eivät yleensä ole ostettavissa, vaan ne pitää rakentaa. Tämä prosessi 
 voi  kestää  vuosia  tai  jopa  vuosikymmeniä.  Menestys  kilpailussa  perustuukin  osin 
 jo  toteutettuihin  prosesseihin  ja  rakenteisiin  sekä  aiempien  kausien  kerryttämään 
 kokemukseen ja osaamiseen. (Teece & Pisano: 1994, 21)  


Osaaminen  tuottaa  organisaatiolle  arvoa  pitkällä  aikavälillä  vain,  mikäli  sitä  ei 
 pystytä  korvaamaan.  Yrityksen  tulisikin  pohtia,  voiko  esimerkiksi  kilpailijan 
 kehittämä  teknologinen  innovaatio  vaarantaa  organisaatiossa  kilpailuetua  tuovan 
 inhimillisen  pääoman.  Inhimillinen  pääoma  eroaa  useista  organisaation  muista 
 resursseista siinä suhteessa, että sillä on usein potentiaalia säilyttää arvonsa ajan 
 saatossa ja sen hyödyntämismahdollisuudet eivät ole ennalta sidottuja esimerkiksi 
 tiettyyn  tuotteeseen  tai  tietyille  markkinoille. Organisaation  tulee  varmistaa,  että 
 työntekijöiden  oppimiskykyä  pidetään  yllä.  Tällöin  osaamista  voidaan  helpommin 
 päivittää, mikäli siihen on tarvetta. (Wright, McMahan, McWilliams: 1993, 15-16) 
 2.3 Ydinosaaminen 


Prahalad  ja  Hamel  loivat  ydinosaamisen  käsitteen  selittämään  organisaation 
 menestystä  pitkällä  aikavälillä.  Lyhyellä  aikavälillä  yrityksen  menestys  perustuu 
 sen  tarjoamiin  tuotteisiin  tai  palveluihin,  mutta  pitkällä  aikavälillä  yritys  voi 
 menestyä  vain  ydinosaamisen  turvin,  joka  mahdollistaa  nopean  sopeutumisen 
 muuttuvassa  liiketoimintaympäristössä  tarjoutuviin  mahdollisuuksiin.  (Prahalad  & 


Hamel: 1990, 81) 


Ydinosaaminen  tulee  nähdä  yrityksen  liikeidean  perustana.  Menestyvät  yritykset 
ovat  tietoisia  ydinosaamisestaan  ja  etsivät  jatkuvasti  tapoja  soveltaa 
ydinosaamistaan.  Ydinosaamisen  vastakohdan  muodostaa  yleisosaaminen,  joka 



(30)tarvitaan  liiketoiminnan  pyörittämiseen  ylipäänsä.  (Karlöf  &  Helin  Lövingsson: 


2008, 178) 


Ydinosaaminen  voidaan  nähdä  organisaation  osaamisen  sekä  resurssien 
 summana,  jonka  muodostavat  oppiminen  yksilötasolla  sekä  yksikkötasolla. 


Ydinosaaminen  tarjoaa  kilpailuetua  organisaatiolle  uniikin  luonteensa  ansiosta 
 sekä  tarjoamalla  asiakkaille  arvoa.  Henkilöstöjohdon  panos  tulee  huomioida 
 tärkeänä ydinosaamisen implementoinnin kannalta. (Wright, McMahan, MaCormic, 
 Sherman: 1997, 7-8) 


Sydänmaanlakka  määrittelee  ydinosaamisen  organisaatiossa  vallitsevan 
 osaamisen,  teknologian  ja  tietojärjestelmien  yhdistelmäksi,  joka  mahdollistaa 
 organisaation menestyksen kilpailussa. Yrityksen ydinkompetensseja on rajallinen 
 määrä,  usein  noin  viidestä  kymmeneen  kappaletta.  Organisaation  näkökulmasta 
 ydinosaamisen määrittely voi olla vaikeaa. (Sydänmaanlakka: 2002, 134-135)  
 Danilovic  ja  Leisner  ovat  listanneet  ydinosaamisen  organisaatiolle  tuottamia 
 hyötyjä.  Pitkän  ajan  kilpailussa  yrityksen  menestys  perustuu  kykyyn  rakentaa 
 ydinosaamista,  joka  tuottaa  ennalta  arvaamattomia  tuotteita  ja  palveluita. 


Kilpailuetua  voidaan  saavuttaa  myös  hyödyntämällä  ydinosaamista  nopeasti 
 markkinoilla  ilmaantuviin  mahdollisuuksiin.  Ydinosaaminen  toimii  myös 
 organisaation  liimana,  joka  sitoo  yhteen  olemassa  olevan  liiketoiminnan. 


Ydinosaaminen  toimii  lisäksi  liiketoiminnan  kehittämisen  ytimenä.  (Danilovic  & 


Leisner: 2007, 52)  


Haasteen  muodostaa  ydinosaamisen  hyödyntäminen.  Käsitteenä  ydinosaaminen 
 voi  olla  abstrakti  ja  voi  olla  haastavaa  määritellä  miten  ydinosaamista  voidaan 
 hyödyntää  käytännön  liiketoiminnassa.  Organisaation  johdon  kiinnostuksen 
 kohteena on  ymmärtää ydinosaamisen muodostumiseen vaikuttavat monitahoiset 
 seikat.  Ymmärrys  ydinosaamiseen  vaikuttavista  asioista  auttaa  organisaation 
 johtoa  hyödyntämään  ydinosaamistaan  parhain  mahdollisin  tavoin.    Johdon 
 tavoitteena  on  myös  saavuttaa  organisaation  sisällä  yhteinen  näkemys  yrityksen 
 ydinosaamisesta. (Gallon, Stillman, Coates: 1995, 2)  


Collis  ja  Montgomery  ovat  niin  ikään  huomauttaneet  ydinosaamisen  määrittelyn 
sisältämistä  haasteista.  Usein  ydinosaaminen  määritellään  organisaatioissa  liian 



(31)geneerisesti  ja  tavoitellun  hyödyn  sijaan  johdon  toimenpiteet  eivät  johda 
 liiketoiminnallisiin  ydinosaamisen  potentiaalia  hyödyntäviin  muutoksiin. 


Merkityksettömien  lausuntojen  välttämiseksi  johdon  tulisi  ydinosaamisen 
 määrittelyvaiheessa  purkaa  organisaatiossa  olevat  resurssit  tarpeeksi 
 yksityiskohtaisesti,  jotta  voidaan  löytää  todelliset  ydinosaamisen  kohdat. 


Ydinosaamisen  tulee  perustua  tutkimustietoon  sekä  tarkkaan  analyysiin,  eikä 
 luuloon. (Collis & Montgomery: 2008, 146) 


Prahalad ja Hamel painottavat yksilöiden roolia ydinosaamisen muodostumisessa. 


Yksilöiden  taitojen  tulisi  sulautua  yhteen  tavalla,  joka  mahdollistaa  uusien  ja 
 innovatiivisten  ratkaisujen  syntymisen.  Mikäli  työntekijät  keskittyvät  liian 
 kapeakatseisesti  omaan  erityisosaamiseensa,  ei  tarvittavaa  tiedonvaihdantaa 
 synny,  joka  puolestaan  johtaa  siihen  ettei  liiketoimintamahdollisuuksia  onnistuta 
 hyödyntämään. (Prahalad & Hamel: 1990, 81)  


Kysyttäessä  johdolta  organisaation  ydinosaamisesta,  vastaukset  eivät  usein  ole 
vakuuttavia.  Syynä  tähän  on,  ettei  ydinosaamisen  selvittämiseen  ole  panostettu 
riittävästi.  Konkreettisen tuloksen saavuttamiseksi tarvitaan tarkoituksenmukainen 
menetelmä, joka mahdollistaa ydinosaamisen arvioinnin.  Tarkka kartoitusprosessi 
voi  johtaa  siihen,  ettei  yritys  koe  pitävänsä  hallussaan  mitään  tiettyä 
ydinosaamista.  Toisaalta  tieto  ydinosaamisen  puutteesta  voi  olla  organisaatiolle 
yhtä  hyödyllinen  kuin  tieto  hallussa  olevasta  ydinosaamisesta.  Suurin 
ydinosaamisen kartoitusprosessin tuoma hyöty on yrityksestä löytyvän potentiaalin 
huomaaminen.  Useilla  yrityksillä  on  kyvykkyyksiä,  jotka  voisivat  olla  yrityksen 
ydinosaamista,  mutta  niiden  hyödyntäminen  on  vajavaista.  Tällaisten 
kyvykkyyksien  olemassaolo  on  merkki  siitä,  ettei  organisaatio  ole  onnistunut 
keskittymään  onnistuneesti  tärkeimpiin  osaamisresursseihinsa.  Valitettavasti 
tilanne on organisaatioissa melko yleinen. (Gallon, Stillman, Coates:1995, 1,4)   



(32)3.  Osaamisen johtamisen työkalut ja prosessi 


Osaamista  voidaan  kehittää  lukuisin  eri  toimitavoin.  Keinoja  valittaessa  tulee 
 kiinnittää  huomiota  haluttuun  päämäärään  ja  keinojen  soveltuvuuteen.  Niin  ikään 
 keinojen  käytön  jälkeen  tulee  arvioida,  ovatko  ne  valittu  oikein  ja  onko  niiden 
 soveltamisessa onnistuttu. (Kiviranta: 2010, 147) 


Tuomi  ja  Sumkin  ovat  koonneet  yhteen  johdon  käytettäväksi  tarkoitettuja 
 toimintamalleja ja työvälineitä, joiden avulla voidaan hallita osaamisen johtamista. 


Työvälineiden  tarkoitus  on  helpottaa  esimiesten  arjen  työtä.  (Tuomi  &  Sumkin: 


2012, 81) 


Taulukko  3  Osaamisen  johtamisen  työkalut  ja  toimintamallit  (mukaillen  Tuomi  & 


Sumkin: 2012) 


Työväline  Käyttötarkoitus 


Osaamisen  johtamisen  nykytilan 
 arviointikehikko 


Auttaa  organisaatiota  tunnistamaan 
 yrityksessä vallitsevan osaamisen tilan 
 Ydinosaamistyökalu  Ydinosaamisen  määrittely,  kriittisten 


osaamisen  tukeminen  sekä  suhteen 
 hahmottaminen henkilöstöön 


Tasapainoinen henkilöresurssi -työkalu  Hahmottavat  työroolit,  joiden  avulla 
 strategia onnistutaan toteuttamaan 
 Organisaation  osaamiskartoitus  -


työkalu 


Erityisesti  ylimmän  johdon  työväline, 
 jonka  avulla  pyritään  tunnistamaan 
 organisaatiotason  osaamisen  keskeiset 
 vaatimukset,  osaamisen  taso  sekä 
 kehittämissuunta 


Avainhenkilökartoitus  Auttaa  tunnistamaan  organisaation 
 strategian  toteutuksen  ja  uudistamisen 
 kannalta keskeiset henkilöt 


Kehityskeskustelu  Varmistaa  arkityön  tuloksellisuuden, 
yhteisen kuvan luominen päämääristä 
Strategia ohjaa rakennetta -työkalu  Tavoitteena  luoda  sujuvuutta 



(33)työntekoon  ja  antaa  ymmärrystä 
 toiminnan yhteisestä suunnasta 


Syitä  osaamisen  johtamisen  työvälineiden  käytöille  voi  olla  lukuisia.  Kuitenkin 
 pääosin  niiden  käytön  taustalla  vaikuttavat  syyt  ovat  tiedon  tarve  henkilöstön 
 potentiaalista  nyt  sekä  tulevaisuudessa  ja  työntekijöiden  osaamistason 
 varmistaminen töiden vaatimalle tasolle. (Draganidis & Mentzas: 2006, 52) 


Berio  ja  Harzallah  ovat  jakaneet  osaamisen  johtamisen  neljän  pääprosessin  alle, 
 joiden  sisällä  voi  olla  lukuisia  prosesseja.  Pääprosessit  muodostuvat  osaamisen 
 tunnistamisesta,  osaamisen  arvioimisesta,  osaamisen  hankinnasta  sekä 
 osaamisen  käytöstä.  Osaamisen  tunnistamisprosessiin  kuuluu  tarvittavan 
 osaamisen  määrittely,  jonka  avulla  organisaatio  kykenee  suorittamaan 
 strategiaansa  ja  pääsemään  tavoitteisiinsa.  Osaamisen  arviointi  käsittää 
 työntekijöiltä  vaaditun  osaamisen  määrittelyn  sekä  sen  kytkemisen  organisaation 
 tarpeisiin.  Osaamisen  hankinta  rakentuu  suunnitelluista  toimenpiteistä,  jotka 
 määrittävät  millaista  osaamista  organisaatioon  tarvitaan  ja  millaisella  aikavälillä. 


Osaamisen  käyttöprosessi  pitää  sisällään  toimenpiteet,  joiden  avulla 
 organisaatiossa vallitseva tieto hyödynnetään. (Berio & Harzallah: 2005, 21-22) 
 Osaamisen  johtamisprosessin  käytännön  toteutus  tulee  rakentaa  yksiselitteiselle 
 pohjalle.  Tärkeää  on  varmistaa,  että  prosessi  on  selvä,  eikä  sisällä 
 merkityksetöntä  ammattisanastoa.  Näin  voidaan  varmistaa,  että  henkilöstö 
 ymmärtää  heiltä  odotetun  käytöksen  ja  vaaditun  tietotaidon.  Keskinäisen 
 luottamuksen  ja  yhteisymmärryksen  luominen  vaatii  aikaa  ja  panostusta.  Mikäli 
 työntekijät otetaan mukaan prosessin kehittämiseen, voidaan paremmin varmistaa 
 heidän  ymmärtävän  prosessin  organisaatiolle  tuottama  hyöty.  Prosessin 
 valmistuttua  on  huolehdittava  sen  säännöllisestä  päivittämisestä  kulloisiakin 
 tarpeita vastaavaksi. (Armstrong: 2006, 167-170)  


Osaamisen  kehittäminen  vaatii  tuekseen  toteuttamissuunnitelman.  Tärkeää  on 
nimetä  prosessia  vetävät  vastuuhenkilöt,  joiden  tehtäviin  lukeutuu  osaamisen 
tarkoituksen  määrittely  organisaation  kontekstiin,  tärkeiden  aspektien  määrittely 
niin, että kaikki voivat ne ymmärtää ja hallita sekä kartoittaa vaadittavien osaajien 



(34)määrä.  Vastuuhenkilöt  valitsevat  myös  käytettävät  menetelmät  sekä  prosessin 
 aikataulun. (Otala: 2008, 215) 


Onnistunut  teorian  valinta  on  tärkeä  edellytys  menestyksekkään  toteutuksen 
 varmistamiseksi.  Hyvä  teoria  mahdollistaa  monimutkaisen  todellisuuden 
 yksinkertaistamisen  sekä  auttaa  ymmärtämään  ja  ennustamaan  tapahtumia. 


Kaikki  päätöksenteko  organisaatioissa  perustuu  teorioihin.  Käytettäessä 
 päätöksenteon  tukena  teoriaa,  jonka  toimintaperiaatetta  ei  ymmärretä,  on  suuri 
 riski  heikoille  tai  ainakin  tehottomille  päätöksille.  Tehokkaan  päätöksenteon 
 varmistamiseksi organisaation tulee huolehtia siitä, että  käytetyt teoriat palvelevat 
 organisaation  pyrkimyksiä  ja  niiden  toimintaperiaatteet  ymmärretään  kaikessa 
 laajuudessaan. (Wright & McMahan: 1992, 316)  


Organisaatiossa  vallitsevat  kyvykkyydet  tarvitsevat  osakseen  jatkuvaa 
 huolenpitoa.  Yrityksen  kompetenssit  voivat  muutoin  mahdollisesti  rappeutua  ja 
 jopa  haitata  yrityksen  toimintaa.  Pysyvän  kilpailuedun  saavuttaminen  vaatiikin 
 osaamisen  jatkuvaa  uudistamisprosessia  ja  pitkäjänteisyyttä.  Kompetenssien 
 arvon mittarina voidaan pitää niiden kestävyyttä. (Kamoche: 1996, 220)  


Aiempaa enemmän yritykset toimivat erilaisten määräaikaisten projektien parissa. 


Tällöin myös tarve kiinnittää enemmän huomiota projektien johtajien kyvykkyyksiin 
 kasvaa. Projektiin osaa ottavien johtajien korkea kompetenssi on avainasemassa, 
 sillä  sen  nähdään  vaikuttavan merkittävästi  projektin  onnistumiseen  ja  sitä  kautta 
 koko yrityksen liiketaloudelliseen suoritukseen. (Crawford: 2005, 7) 


Söderlund  on  huomannut  kestävän  osaamispohjan  luomisen  haasteista 
 projektimuotoisessa  ympäristössä.  Yrityksillä  on  vaarana  sortua  ansoihin  ja 
 jäykkyyteen  päätöksissään,  jotka  heikentävät  projektien  suorituskykyä 
 merkittävästi. Ongelmia voi muodostua liian kapeakatseisten projektien valinnasta, 
 toimiviksi  havaittujen  rakenteiden  uudelleenkäytöstä  muuttuneessa  ympäristössä 
 sekä  samojen  työntekijöiden  ja  johtajien  käytöstä  kaikissa  projekteissa  aiempien 
 onnistumisten perusteella. (Söderlund: 2005, 476)      


Kartoittamalla organisaatiossa olevaa tietoa erilaisin työkaluin ja tekniikoin voidaan 
varmistaa  relevantin  tietämyksen  visualisoituminen  organisaation 
hyödynnettäväksi.  Kartoituksen  hyöty  näkyy  sen  loppukäyttäjälle,  sillä 



(35)monimutkaiset  muuttujat  voidaan  tiivistää  helposti  ymmärrettäväksi  visuaaliseksi 
 kokonaisuudeksi. (Laakso-Manninen & Viitala: 2007, 96) 


3.1 Viestinnän ja vuorovaikutuksen rooli osaamisen johtamisessa 


Sisäisen  viestinnän  rooli  on  organisaation  toiminnan  kannalta  merkittävä. 


Osaamisen täysimääräinen hyödyntäminen vaatii tehokasta tiedonsiirtoa. Jokaisen 
 työntekijän vastuulla on tiedottaa tarpeellisia tahoja työn kannalta merkityksellisistä 
 seikoista.  Viestintä mahdollistaa  organisaation yhteisen käsitteistön ja  tietopohjan 
 synnyn  ja  vahvistaa  yhteisten  päämäärien  hahmottamista.  Yrityksen  yhteinen 
 kulttuuri rakentuu sisäisen viestinnän pohjalle. (Viitala: 2007, 202-203) 


Myös  Strömmer  pitää  viestintää  tehokkaana  osaamisen  edistämisen  keinona 
 organisaatioissa.  Viestinnän  avulla  voidaan  levittää  niitä  asioita,  joiden  toivotaan 
 vaikuttavan  sekä  yksilöön  että  organisaatioon.  Tehokkuuden  varmistamiseksi 
 tärkeiden  viestien  tulisi  olla  kaikkien  ulottuvilla  näkyvästi  sekä  ymmärrettävästi. 


Ongelmaksi  toimivalle  viestinnälle  voi  muodostua  nykyinen  tietotulva  sekä 
 työympäristössä  vallitseva  kiire.  Viestintä  tulee  nähdä  strategisena  resurssina, 
 jonka  avulla  johdon  määrittelemä  strateginen  suunta  pystytään  viestimään 
 organisaation yhteiseksi tahtotilaksi. (Strömmer: 1999, 217) 


Sisäisellä  viestinnällä  on  merkittävä  rooli  hyvän  työilmapiirin  luomisessa.  Hyvä 
 työilmapiiri puolestaan tukee työntekijöiden motivaatiota ja vaikuttaa organisaation 
 tuloksellisuuteen. (Kauhanen: 2012, 173) 


Myös  organisaation  ulkopuolelle  sijoittuvaa  viestintää  voidaan  hyödyntää 
osaamisen  näkökulmasta.  Asiakkaat  tulee  nähdä  viestinnässä  sekä 
vuoropuheluissa  yhdenvertaisina  yrityksen  kanssa,  sillä  heillä  on  nykyään 
mahdollista  hyödyntää  saatavilla  olevaa  informaatiota  yhtä  laajasti  kuin 
yritystenkin. Ongelmaksi muodostuu usein, etteivät yritykset ole tottuneet käymään 
tarpeeksi  monipuolista  ja  laajamittaista  vuoropuhelua  asiakkaiden  kanssa  heidän 
tarpeistaan  ja  kiinnostuksen  kohteista.  Organisaatioiden  tulisi  kehittää 
osaamistaan,  jotta  ne  ymmärtävät  vuoropuhelun  tarkoituksen  ja  laadun 
merkityksen  asiakkaille.  Samanaikaisesti  yritysten  tulisi  hyödyntää  asiakkailta 



(36)oppimaansa,  jotta  vuoropuhelua  voidaan  kehittää  ja  ylläpitää  asiakkaiden 
 kiinnostus. (Prahalad & Ramaswamy: 2000, 80) 


Organisaatiossa  vallitseva  kulttuuri  voi  estää  tehokkaan  inhimillisen  pääoman 
 hyödyntämisen.  Kulttuurin  muokkaaminen  on  keskeinen  seikka,  jonka  avulla 
 inhimillistä pääomaa voidaan hallita tehokkaammin.  Työntekijöitä tulee kannustaa 
 vuorovaikutukseen  keskenään,  jotta  erilaiset  näkökulmat  tulevat  huomioiduiksi  ja 
 suhteet  vahvistuvat.  Yrityksen  visio on tärkeä osa organisaation kulttuuria.  Vision 
 viestintä  organisaation  työntekijöille  antaa  tarkoituksen  tunteen  heidän 
 jokapäiväiseen  työntekoon.  Viestinnän  avulla  yrityksen  visiota  voidaan hyödyntää 
 luomalla  yhteenkuuluvuuden  tunnetta  työntekijöiden  välillä.  (Gold,  Malhotra, 
 Segars: 2001, 189) 


Intensiivinen dialogi kaikkien organisaation tasojen välillä aina yksilötasolta lähtien 
 tukee  organisaation  toimintaa.  Osaaminen  ja  organisaatiossa  vallitseva  tieto  on 
 hajautunutta  ja  voi  sijaita  hyvin  etäällä  toisistaan.  Osaamisen  johtamisen 
 järjestelmien  tulisi  tukea  tiedon  liikkuvuutta  ja  saada  esiin  organisaatiossa  piilevä 
 osaaminen. (Hedlund: 1994, 84) 


Suurin  osa  johtajista  ymmärtää  osaamisen  tärkeän  roolin  kilpailukyvyn 
 mahdollistajana.  Kuitenkin  monet  organisaatiot  kohtaavat  ongelmia  yrittäessään 
 tunnistaa  ja  hyödyntää  tätä  osaamista.  Johto  on  usein  vain  hämärästi  tietoinen 
 organisaatiossa  vallitsevasta  osaamisen  arvosta  sekä  puutteista  osaamisessa. 


Ylimmän johdon tulisi huomioida keskijohdon tärkeys osaamisen kehittämisessä ja 
 ylläpidossa.  Keskijohto  toimii  siltana  ylimmän  johdon  ja  työntekijöiden  välillä.  Ylin 
 johto  on  vain  harvoin  mukana  arkipäiväisessä  toiminnassa,  jossa  osaamista 
 hyödynnetään.  Keskijohdon  tehtäväksi  jää  sovitella  yhteen  ylimmän  johdon 
 antamia  näkökulmia  ja  suorittavan  portaan  toimeenpanoa.  Hyvä  toimijoiden 
 välinen  kommunikaatio  varmistaa  osaamisen  huomioinnin  osana  yrityksen 
 tuloksellisuutta. (King, Fowler, Zeithaml: 2001, 95, 104)  


Myös  Lado  ja  Wilson  painottavat  keskijohdon  merkitystä  yrityksen  vision 
jalkauttamisessa.  Niin  ikään  keskijohdon  tulisi  saattaa  ylimmän  johdon  tietoon 
työntekijöissä  vallitsevat  kyvyt,  jotta  ylin  johto  voi  hyödyntää  tätä  osaamista 
strategian  laadinnassa.  Henkilöstöjohtajien  rooli  tulee  myös  huomioida 



(37)merkittävänä  organisaation  kommunikaation  ja  osaamisen  kehittämisen 
 näkökulmasta.  Heidän  hallussaan  olevaa  tietoa  koko  organisaation  henkilöstöstä 
 voidaan  hyödyntää  erityisesti  inhimillisen  pääoman  mahdollisuuksien  ja  uhkien 
 huomioimiseen strategiaa laadittaessa. (Lado & Wilson: 1994, 708-710)   


3.2 Osaamisen johtamisen tulevaisuus ja haasteet 


Ongelmalliseksi osaamisen johtamisen tekee osaamisen luonne, joka on jatkuvasti 
 muotoutuvaa  ja  uudistuvaa.  Teknologinen  kehitys  sekä  muutokset  globaaleissa 
 markkinoissa  heijastuvat  toimialojen  ennakoimattomasti  tapahtuvina  muutoksina. 


Osaamisen  tulisikin  tästä  syystä  olla  luonteeltaan  sekä  vahvaa  että  joustavaa. 


(Viitala & Uotila: 2014, 98) 


Taloudellisesti  hyvinä  aikoina  organisaatiot  ovat  valmiita  käyttämään  rahaa 
 työntekijöiden  koulutukseen  ja  hyvinvointiin.  Epävarmoina  aikoina  yritykset 
 puolestaan  tekevät  ensimmäisten  toimenpiteiden  joukossa  leikkauksia 
 henkilöstöhallinnon kentältä. (Wright, Dunford, Snell, 2001: 701) 


Säästötoimenpiteet  henkilöstöresursseissa  heikentävät  yrityksen  mahdollisuuksia 
 pärjätä  kilpailussa  tulevaisuudessa.  Osaamiseen  perustuvassa  liiketoiminnassa 
 lyhyen  aikavälin  säästöt  heikentävät  tulevaisuuden  kilpailukykyä.  Onkin 
 perusteltua pohtia tällaisten toimenpiteiden kannattavuutta pitkällä aikavälillä.  


Organisaatiot  vaikuttavat  halukkailta  identifioimaan  tärkeimmät  liiketoimintansa 
 johtamiseen  vaikuttavat  kompetenssit.  Kuitenkin  on  huomattava,  etteivät  johtajat 
 ole  yhtä  kiinnostuneita  ottamaan  käyttöön  toimintatapoja,  jotka  varmistaisivat 
 kompetenssien  huomioinnin  johtamisessa.  Korkean  suoritusasteen 
 varmistamiseksi  yritysten  tulisi  varmistaa,  että  kriittiset  osaamisen  varmistavat 
 kompetenssit  huomioidaan  myös  osaamisprosessien  implementoinnissa. 


(Abraham, Karns, Shaw & Mena: 2001, 580)    


Viitala  ja  Uotila  ovat  tutkineet  henkilöjohtamisen  tulevaisuudessa  koettuja 
haasteita  HR-barometrikyselyn  avulla.  Vastaajien  kesken  havaittiin  laajaa 
samansuuntaista  mielipidettä  osaamisen  kehittämisen  ja  hankinnan 
tarpeellisuudesta  tulevaisuudessa.    Osaaminen  itsessään  nähtiin  ongelmallisena, 



(38)sillä vastaajat kokivat, että markkinoilla on liian vähän osaamista. Huolena nähtiin 
 myös  organisaation  sisäinen  osaaminen,  koska  sen  kehittämiseen  ja 
 rahoittamiseen  ei  välttämättä  ole  tarpeeksi  aikaa  ja  resursseja.  Osaaminen  voi 
 näyttäytyä eri toimijoille eri tavoin. Osaamista voidaan pitää kustannuseränä, joka 
 tulisi  minimoida  tai  vaihtoehtoisesti  investointina  tulevaisuutta  ajatellen.  Myös 
 osaamiseen  kohdistuu  aiempaa  suurempia  tehokkuusvaatimuksia.  Osaamisen 
 hankinnan  ja  kehittämisen  tulisi  olla  nopeasti  tuloksellista,  vaikka  oppiminen  on 
 yleisesti ottaen hidas prosessi. (Viitala & Uotila: 2014,103, 110) 


Suomen  Ekonomien  vuonna  2013  jäsenistölleen  teettämä  tutkimus  paljastaa 
 asiantuntijoiden  ja  esimiesten  poikkeavia  näkemyksiä  osaamisen  johtamisen 
 haasteista  ja  tulevaisuudesta.  Vaikka  molemmat  osapuolet  näkevät 
 tulevaisuudessa  mahdollisuuksia,  ovat  johtajat  huomattavasti  asiantuntijoita 
 optimistisempia.  Keskeisen  haasteen  organisaatioissa  muodostaa  johdon  ja 
 asiantuntijoiden erilaiset käsitykset osaamisen kehittämisestä. Asiantuntijat pitävät 
 omaa  motivaatiotaan  ja  kykyään  kehittää  osaamista  korkeina  kun  taas  esimiehet 
 eivät koe alaisten motivaation tai kyvyn kehittää osaamistaan olevan yhtä korkea. 


Ristiriitaa ilmenee myös esimiesten roolia tarkasteltaessa. Esimiehet itse kokevat, 
 että  heillä  on  kyky  näyttää  suuntaa  ja  tunnistaa  osaamista.  Alaiset  eivät 
 kuitenkaan  yhdy  näihin  mielipiteisiin.  Kaikkien  osapuolten  kannalta  tärkeäksi 
 katsottiin  lisäksi  osaamisen  johtamisen  läpinäkyvyys  sekä  luottamus.  (Suomen 
 Ekonomit: 2014, 56)  


Myös  Leppänen  korostaa  keskustelun  avoimuutta  sekä  luottamusta  osana 
 organisaation  toimintaa.  Ideointi  ja  uuden  kokeileminen  mahdollistuu 
 luottamuksellisen  ilmapiirin  vallitessa,  joka  puolestaan  mahdollistaa  osaamisen 
 kehittymisen.  Vuorovaikutuksellinen  keskustelu  ja  ennen  kaikkea  kuuntelu 
 puolestaan  auttavat  osapuolia  saamaan  viestinsä  ymmärretyiksi  ja  rakentamaan 
 yhteisiä tavoitteita. (Leppänen: 2011, 61) 


Osaamisen johtamisen haasteena on teorian sovittaminen käytäntöön. Osaamisen 
johtamisen  tutkimuksissa  yksilötason  osaamisen  ja  organisaation  osaamisen 
yhteensovittamista  ei  ole  juuri  tutkittu,  vaikka  käytännön  johtamistyössä 
molempien  aspektien  yhteensovittaminen  on  tärkeää.  Yksi  syy  osaamisen 
johtamisen  käytännön  toteuttamisen  mallien  niukkuuteen  johtuu  eri  tieteenalojen 



(39)erilaisista  lähtökohdista,  joiden  pohjalle  osaamisen  johtamisen  tutkimus  on 
 rakentunut.  Tutkijat  ovat  olleet  kiinnostuneita  osaamisesta  lähinnä  oman 
 tieteenalansa  näkökulmasta,  mikä  on  johtanut  konsensuksen  puuttumiseen  ja 
 tutkinnallisten aukkojen syntymiseen. (Reinhardt & North: 2003, 1372-1374) 


Athey  ja  Orth  kokevat  osaamisen  johtamisen  mallien  puolestaan  palvelleen 
 organisaatioita  hyvin,  mutta  huomauttavat  liiketoimintaympäristön  muutosten 
 aiheuttavan  uusia  ongelmia  ja  haasteita  osaamisen  johtamiseen.  Osaamisen 
 johtaminen  seuraa  liiketoiminnassa  tapahtuvia  muutoksia  ja  haastaa  osaamisen 
 perinteiset  käsitykset.  Osaamisen  johtamisen  alalla  voidaan  nähdä  viisi  trendiä, 
 joilla  on  suora  vaikutus  osaamisen  johtamisen  evoluutioon  ja  tulevaisuuteen. 


Ensimmäinen  muutostarve  muodostuu  tarpeesta  lisätä  enemmän  ihmisten 
 osallistumista  tukevia  näkökulmia  osaamisen  johtamiseen.  Henkilöstöhallinnon 
 toiminta  tulee  keskittymään  aiempaa  enemmän  osaamisen  sopivaan  käyttöön  ja 
 tiedon  saatavuuden  varmistamiseen,  kuin  osaamisen  tarkkoihin  määritelmiin. 


Toinen muutos osaamisen johtamisen saralla on keskittyminen  lyhyemmän syklin 
 menetelmiin.  Organisaatioiden  välillä  vallitseva  kiristynyt  kilpailu  ja  kulujen 
 vähentämistarve  ovat  johtaneet  siihen,  että  myös  osaamisen  johtamisen  tulee 
 tarjota tuloksia aiempaa nopeammin ja tehokkaammin. Kolmannen muutostarpeen 
 muodostaa  aiempaa  suurempi  painotus  tulevaisuuden  osaamiseen.  Kilpailuetua 
 voidaan  saavuttaa  irtautumalla  vanhoista  ajattelumalleista  ja  ennakoimalla 
 tulevaisuuden  osaamistarpeita.  Neljäs  muutos  voidaan  havaita  lisääntyneenä 
 keskittymisenä  tiimeihin  sekä  prosesseihin.  Syitä  tähän  muutokseen  ovat 
 organisaatioissa  vähentynyt  hierarkia  ja  erilaisten  väliaikaisten  projektiryhmien 
 lisääntyminen,  sekä  maantieteellisistä  ja  fyysisestä  sijainnista  riippumattomien 
 virtuaalitiimien yleistyminen. Viides muutos on siirtyminen organisaation oppimisen 
 näkökulmaan.  Tällöin  korostuu  parhaiden  käytäntöjen  etsiminen  yhdessä  ja 
 vuorovaikutuksellisuuden  lisääminen.  Osaamistarpeet  eivät  ole  vain  ylhäältä 
 annettuja,  vaan  työntekijöitä  kannustetaan  oma-aloitteisuuteen.  (Athey  &  Orth: 


1999, 217-220)  


Hong  ja  Ståhle  ovat  huomanneet  osaamisen  johtamisen  taustalla  muuttuneita 
perusolettamuksia  ja  lähestymistapoja,  jotka  voidaan  jakaa  kolmeen  eri 
kehitysvaiheeseen.  Ensimmäisen  lähestymistavan  muodostaa  resurssilähtöinen 
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