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Abstract

Nowadays knowledge can bring a competitive edge to an organisation and that is why knowledge
management is needed. Knowledge management can be studied from different theoretical perspectives,
such as the framework of learning, competence or management. In this paper | studied what knowledge
management is by using reference literature and making a small-scale survey to students doing their
Bachelor of Business Administration. It was my goal to find out what knowledge management is and
what the importance of different elements is in the infrastructure of knowledge management. As a basis
for the survey | used the same knowledge management infrastructure as Riitta Viitala in her work Johda
osaamista — Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon.

Knowledge management requires finding out deficiencies in knowledge in the organisation, taking a
strategy and personal orientated approach, training the personnel or the knowledge is acquired
systematically and the knowledge development is estimated. The tools in this clarification work are for
example knowledge surveys and performance reviews. There are many ways to develop knowledge, for
example job rotation, tutoring, in-house and external training and best practices. Assessing the
development of knowledge is still less than optimal. According to the survey, the most important
aspects in knowledge management are leadership skills, taking care of personnel’s well-being and
effective communication. Methodologically the most important themes were job orientation,
transferring tacit knowledge, in-house training of personnel, common practices and the functionality of
community, human resources planning and creating commitment in personnel. The students who had a
long work history considered operation models and common practices more important than the ones
who had a short work history.

Knowledge management must be tailor-made for each organisation. It is the task of leadership and
supervisors to plan and document the overall framework for knowledge management. However, the
development process as well as knowledge management require a regular dialogue between the
supervisors and personnel. It is important that knowledge management becomes a recognised part of the
normal annual management routine in the organisation
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1 JOHDANTO

1.1 TyGeldman muutos haastaa johtamaan osaamista

Vanhassa antrealaisessa sananlaskussa todetaan Ossa on miké opettaa ja nena mika neuvoo. Tama
péati ennen tyoelaméssakin. Nykyisin koulutus antaa perusvalmiudet ammattiin. Mutta tyd muuttuu
mm. yhteiskunnallisen ja teknisen kehityksen myota. Muutoksesta on tullut pysyvaa. On arvioitu,
ettd kaikesta tiedosta uusiutuu vuosittain 15-20 prosenttia. Elinikaisesta oppimisesta on tullut
tyontekijoille arkea. (Kauhanen 2006, 140.)

Kun suuret ikdluokat siirtyvat lahivuosina elakkeelle, monelle toimialalle ennustetaan
tybvoimavajetta. Erdilla aloilla tydvoimaa tarvitaan entistd enemman. Muun muassa véestén
ikadantyminen merkitsee hoitohenkilokunnan huomattavaa lisatarvetta.

Sanotaan, ettd henkilosto on yrityksissé tarkein voimavara. Erityisesti palvelu- ja
asiantuntijaorganisaatioissa henkildst6 on tarkein tuotannontekijé. Tulevaisuudessa organisaatiot

tulevat kilpailemaan tydvoimasta ja erityisesti osaavasta tydvoimasta.

Osaamisen johtaminen on liike-eldmassé noussut julkiseen keskusteluun 1990- luvulla. Osaamisen
johtamista voidaan tarkastella hyvin monista ndkdkulmista. Esimerkiksi tiedon johtaminen,
alykkaan pdaoman johtaminen, kompetenssipohjainen johtaminen tai oppiva organisaatio ovat
olleet teoreettisia lahtokohtia osaamisen johtamisen kehittdmisessa. Toistaiseksi osaamisen
johtamiselle ei ole selkedd teoriapohjaa tai mallia. Vaikka asiasta on kirjoitettu paljon, on asia

jasennettdva kasiteviidakkoa ja liikkeenjohdon teorioita hyédyntden. (Kauhanen 2006, 140.)

Toisaalta organisaatioiden kannalta tdrkedmpaé kuin teoreettinen todistelu on osaamisen johtamisen

tuominen k&ytantoon. Jos halutaan, ettd osaamisesta tulee yritykselle tai muulle organisaatiolle



kilpailuetua, on kokeiltava, miten osaamista voidaan johtaa. T&mé& haaste esitetédan ensisijaisesti

organisaation johdolle ja esimiehille, mutta henkil6sto tarvitaan prosessiin mukaan.

Aiheen ajankohtaisuudesta kertoo mm. se, ettd Keski-Suomessa kdynnistyy marraskuussa 2008
kaksivuotinen, ESR-rahoitteinen hanke Yritysten Taitava Keski-Suomi. Hankkeen yhten&
paatavoitteena on pienten ja keskisuurten keskisuomalaisten yritysten henkiloston osaamisen ja
osaamisen johtamisen kehittdminen osana yritysten liiketoimintaa. Hankkeeseen palkataan
seitseman osaamispéallikkod, jotka tukevat kumppaneina niité yrityksid, joissa ei ole tdhan
tarkoitukseen omaa henkilostod. Osaamispééllikot suunnittelevat ja pilotoivat erilaisia henkiloston
kehittdmismalleja. Mikroyrityksiin on suunniteltu luotavan mm. henkiloston kehittdmisen laatu-
jarjestelmid. Hankkeen kehittdjaverkosto on laaja, mukana ovat yritysten lisaksi yrittajajarjestot,
kehittdmisyhtiot, Keski-Suomen liitto, Keski-Suomen TE-keskus sek& merkittavat oppilaitokset.
Hankkeessa tehdaan pioneerityotd koko maata ajatellen. (Keskisuomalainen 11.11.2008 s.12.)

1.2 Kehittdmishankkeen maarittely

Kiinnostukseni osaamisen johtamiseen on selkeédsti ammatillista. Olen toiminut kunnallisen
sosiaalihuollon esimiestehtévissa noin 30 vuotta, mistd 10 vuotta vanhainkodin johtajana ja lahes 20
vuotta sosiaalitoimen johtajana noin 200 alaisen organisaatioissa. Henkiloston koulutus
koulutussuunnitteluineen on ollut arkity6td, mutta laajempi henkiloston osaamisen kehittdminen ja

osaamisen johtaminen eivat ole olleet ajankohtaisia.

Opiskellessani vuonna 2008 Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa ammatillisen opettajan patevyytta
sain mahdollisuuden suorittaa opetusharjoittelun Jyvéaskylan ammattikorkeakoulun liiketalouden
yksikossa tradenomiopiskelijoille suunnatulla Osaamisen johtamisen opintojaksolla. Opintojakso,
laajuudeltaan nelja opintopistettd, sisélsi luento-opetuksen liséksi, osaamiseen ja osaamisen
johtamiseen liittyvat nettikeskustelut, ryhméatyona tehdyn etatehtavan/esityksen osaamisen
johtamisesta todellisessa yrityksessa sekd ryhmatentin. Opintojakson padoppikirja oli Riitta Viitalan
(2006) Johda osaamista, Osaamisen johtaminen teoriasta k&ytant6on. Tdma teos osoittautui
varsinaiseksi runsauden sarveksi teorioineen. Opetusharjoittelun kuluessa kehittyi ajatus “testata”
asiaan paneutuneita opiskelijoita tekeméll& heille viimeiselld opintokerralla kirjallinen kysely, missé
tiedusteltiin osaamisen johtamisen kokonaisuuteen luettavien eri tekijoiden merkitystd osaamisen

johtamisessa.



Kehittdmishankkeessa selvitdén osaamisen johtamista alan kirjallisuuden ja opiskelijakyselyn
pohjalta. Kyselyn teoreettisena pohjana on Riitta Viitalan hahmottama osaamisen johtamisen
kokonaisjarjestelma eli infrastruktuuri (Viitala 2006, 193).
Tavoitteena on vastata kysymyksiin:

1. Miten osaamista johdetaan?

2. Miten merkityksellisia eri tekijat ovat osaamisen johtamisen kokonaisuudessa?

Selvitystd ei ole sidottu mihink&&n organisaatioon, mutta ajatuksellisesti kohteena ovat pienet ja
keskisuuret organisaatiot yrityksista julkisiin toimijoihin. Kyselysta oli tarkoitus saada tietoa siité,

mik& osaamisen johtamisen kokonaisjérjestelméssa on merkityksellisinta.

2 TEOREETTISIA LAHTOKOHTIA

2.1 Osaamisen johtaminen kasitteena

Osaamisen johtaminen on osa johtamistoimintaa. Riitta Viitala on maéaritellyt osaamisen johtamista
mm. seuraavasti:

Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamistyotd, jonka tarkoituksena on turvata
yrityksen tavoitteiden ja padmadrien edellyttdmé osaaminen nyt ja tulevaisuudessa.
(Viitala 2006, 38).

Riitta Hyppalan mukaan

osaamisen johtaminen on prosessi, jossa organisaation visiosta ja strategiasta
johdetaan organisaation ydinosaaminen ja muu osaaminen, arvioidaan nykyosaamisen
tila, laaditaan kehityssuunnitelmia ja seurataan osaamisen kehittymista (Hyppéala
2007, 282).

Koska osaamisen johtamiselle ei ole selkeda teoriapohjaa, hahmotan asiaa oppimisen, osaamisen ja

johtamisen teoreettispohjaisen tarkastelun kautta k&ytantoon.



2.2 Oppiminen

2.2.1 Yksilon oppiminen

Oppimiskasitykset — miten ihminen oppii — ovat kehittyneet ajan myoté. Behavioristinen
oppimiskéasityksen mukaan oppiminen on kayttaytymisen muutos eli reaktio, jonka ulkoinen &rsyke
saa aikaan. Oppija on passiivinen vastaanottaja, jonka toivottavaa kayttaytymista vahvistetaan
palkkioilla ja ei-toivottavaa estetdén rangaistuksilla tai huomiotta jattamiselld. Opetus on
opettajakeskeista ja silla on selkedt arvioitavat tavoitteet. Behavioristinen toimintamalli on ollut
pitkdaan henkiloston kehittdmisen taustalla.

Behaviorismin rinnalle kehittyi kognitiivinen oppimiskasitys, missa huomio Kiinnittyi ihmisen
mielen prosesseihin: havaitsemiseen, ajatteluun, muistiin ja ymmartamiseen. Kognitiivisen
oppimiskéasityksen mukaan oppija on aktiivinen toimija, jonka tietoisuus osaamisen
riittdmattomyydesté k&ynnistdd motivaation oppimiseen. Oppija muodostaa keradmansé tiedon
perusteella sisaisid malleja maailmasta ja sen ilmidistd. Nama mallit vaikuttavat uuden tiedon
késittelyyn ja oppimiseen sek& uusien mallien syntyyn.

Konstruktivistinen oppimiskasitys eri suuntauksineen pohjautuu pitkalti kognitiiviseen
oppimiskésitykseen. Myds tassa oppimiskasityksessa on keskeista oppijan tietorakenteiden muutos,
mutta se tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja on kulttuurisidonnaista. Konstruktivistinen
oppimiskésitys on erdanlainen kattokésite eri asioita painottaville kognitiiviselle, humanistiselle,
kokemukselliselle ja sosiaaliselle oppimiskasitykselle. (Otala 2008, 65; Viitala 2006, 136-138.)
Konstruktivistinen oppimiskasitys soveltuu hyvin teoreettiseksi lahtokohdaksi aikuisten

oppimiseen.

2.2.2 Oppiva organisaatio

Noin viisikymmentd vuotta sitten alettiin liiketaloudessa kiinnittdd huomiota organisaation kykyyn
sopeutua muutoksiin kokemuksen kautta. Esille nousi késite organisaation oppiminen (eng.
organizational learning). Myohemmin keskustelu johti oppivan organisaation tarkasteluun (eng.

learning organization).



Oppivalla organisaatiolla on kyky luoda, hankkia ja siirtaa tietoa sekd muuttaa omaa
kayttaytymistadn uuden tiedon ja uusien késitysten mukaisesti. Oppivaa organisaatiota on
maéaritelty monin jasennyksin ja tunnusmerkein. Usein esiin nousevat kuitenkin seuraavat asiat:

e strateginen johtaminen perustuu organisaation yhteistd nékemysta luovaan visio- ja

strategiaprosessiin

e organisaatiorakenteet ja toimintamallit tukevat oppimista

e siséistd toimintaa arvioidaan ja siitd opitaan

e ulkoisesta toimintaymparistosta hankitaan tietoa ja siitd opitaan

e ilmapiiri on kaikin tavoin oppimista tukeva
(Viitala 2006, 38-51.)
Otala toteaa, ettd oppiva organisaatio on kuin hyva laatutyo ja etta yritykset, joissa toimintaa
ohjaavat oppivan organisaation periaatteet, pysyvat kilpailukykyising, uudistuvina ja innovatiivisina
(Otala 2008, 79.)

2.3 Osaaminen

2.3.1 Osaaminen kasitteena

Osaaminen syntyy oppimisen tuloksena. Yleisesti on todettava, ettd osaamiseen liittyvé kasitteistd
on erittdin monimuotoinen. Osaamista voidaan eritelld ja tarkastella organisaatiossa eri tasoilla.
Organisaation osaamiseen liitetddn yleensa késitteet ydinosaaminen (core competence) ja
ydinkyvykkyys (core capability). Ydinosaamisella haetaan lisdarvoa asiakkaille ja kilpailuetua
yritykselle /organisaatiolle. Ydinosaaminen (tieto, taito, teknologia) yhdistettyna strategioihin
muodostaa ydinkyvykkyyden, misté voi tulla organisaation kriittinen menestystekija. Osaaminen
voi tdsmentyd my0s yksikon, ryhman tai tiimin tasolla. Kuitenkaan organisaation osaamista ei
pideta vain yksildiden osaamisen summana, vaan organisaation osaaminen rakentuu organisaation
toiminnassa ja luo mahdollisuudet strategian mukaisen toimintaan.(Otala 2008, 54-55; Viitala 2006,
65.)

Y leisesti tyontekijan osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden
soveltamista kaytannon tyotehtaviin. Suomessa ammatillisesta osaamisesta on kaytetty perinteisesti

termid "hyva ammattitaito”, milla on tarkoitettu henkilon monipuolista ja kokonaisvaltaista



kyvykkyytté selviytyé tehtavistadn. Ammattitaitoinen tyontekija omaa tyon edellyttdmat yleiset,
ammattikohtaiset ja tehtdvakohtaiset valmiudet. Lisaksi tydssa onnistuminen edellyttad oikeaa
asennetta ja motivaatioita sekd pohjimmiltaan tekijaltaan “tervettd aikuisuutta”. (Viitala 2006, 113-
115.)

Otalan mukaan yksilon osaamisen voidaan sanoa koostuvan tiedoista, taidoista, kokemuksesta,
verkostoista ja kontakteista, asenteesta sekd henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat

selviytymadn kussakin ty6tilanteessa ja joiden seurauksena on hyva tydsuoritus (Otala 2008, 50).

Sari Salojéarvi on koonnut tulevaisuuden yksilotason ”avainosaamisista” seuraavan Top 15
listauksen:

1) yhteistyOtaidot 2) viestintataidot 3) verkostoituminen 4) luovuus ja innovatiivisuus 5)
rohkeus ja riskinotto 6) innostus 7) kyky visioida 8) joustavuus 9) kyky muutokseen 10)
sinnikkyys 11) sitoutuminen 12) yrittdjyys 13) myynti- ja markkinointitaidot 14)
kansainvélisyys 15) itsensé johtaminen.

Salojérvi toteaa edelleen, ettd ne taidot ja osaamiset, joita ennen pidettiin johtajan tai yrittajan
ominaisuuksina ovat tulleet osaksi kaikkien ty6ta. Tulevaisuudessa todenndkoisesti itsensa
johtaminen nousee merkityksessa yli muiden, silla sit4 voidaan pita4 edellytyksenda muiden
avainosaamisten toteutumiselle. Itsensa johtaminen on yksilotasolla sama kuin osaamisen

johtaminen organisaatiotasolla. (Salojarvi 2006, 174-177.)

2.3.2 Osaaminen padomana

Aiemmin liiketoiminnassa korostettiin aineellista p4ddomaa, mika koostui l&hinn& rahasta, laitteista,
koneista ja kiinteistoistd. Viime vuosikymmenind aineeton pddoma on noussut merkittavaksi

tarkastelun kohteeksi.



KUVIO 1. Aineettoman pddoman osa-alueet (Lonnqgvist, Kujansivu&Antikainen 2006, 25).

Aineeton pddoma
(alyllinen paaoma)
(osaamispéaoma)

Inhimillinen p4d&oma Suhdepaaoma Rakennepaidoma
-0saaminen -suhteet asiakkaisiin, -arvot ja kulttuuri
-henkildominaisuudet sidosryhmiin -ty6ilmapiiri
-asenne -sopimukset -prosessit ja jarjestelmat
-tieto -maine ja brandit -dokumentoitu tieto
-koulutus -yhteistydsopimukset -immateriaalioikeudet

Edell4 esitetty kuvio sisaltaa tarkeimmaét aineettoman pddoman sisallot.

Aineeton pddoma voidaan koota kolmeen teemaan: inhimillinen pddoma, suhdepadoma ja
rakennepddoma. Inhimillinen pddoma on tyontekijdiden osaamista, mihin liittyy myos
tyontekijoiden hyvinvointi ja kyky luoda uutta. Suhdepddoman merkittavin elementti ovat
asiakassuhteet. Rakennep&ddoma koostuu mm. organisaatiorakenteesta, erilaisista
toimintajarjestelmistd ja prosesseista.

Otala kuvaa osaamispddomaa samantyyppisesti henkilopddoman, suhdepddoman ja

rakennepddoman avulla (Otala 2008, 60).

Tuttu fraasi on, ettd henkil6std on yrityksen térkein voimavara. Selvitysten mukaan henkiloston

tulisi olla ty6hon sitoutuneita ja voida hyvin! Organisaation henkist4d pddoma on kuvattu seuraavalla

kaavalla
henkinen fyysinen ja 39§iaalinen
padédoma = | psyykkinen X 0saaminen X | Paaoma
hyvinvointi

Osaaminen sisaltaa tietojen ja taitojen lisaksi motivaation, sosiaalinen pddoma henkilosuhteet,
yhteistyon ja luottamuksen. Kaavan olennainen sisélto on, ettd yhdenkin osan heikentyminen johtaa
huonoon lopputulokseen. Tdm& on hyva huomata kilpailuyhteiskunnassa tyduupumuksen
lisdantyessa. (Viitala 2006, 102-106.)
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2.3.3 Hiljainen tieto

Osaamisen johtamisen erédané tavoitteena on saada organisaation hiljainen tieto aktiiviseen
kayttoon. Viitalan mukaan hiljaisen tiedon toi esille japanilainen Ikujiro Nonaka, joka yhdessa
Takeuchin kanssa loi mallin hiljaisen tiedon muuttumisesta toiminnaksi. Nonakan nakemyksen
mukaan hiljainen tieto (tacit knowledge) on subjektiivista ja kokemusperéista. Sité on vaikea esittaa
sanoin ja se koostuu uskomuksista, mielikuvista, ajatusrakennelmista ja ndkemyksista. Toisaalta
hiljainen tieto on osa ammattitaitoa ja osaamista. Nanokan kayttdma toinen tiedon muoto on
tdsmallinen tieto (explicit kowledge), mika on objektiivista ja rationaalista. Tdma tieto on

ilmaistavissa sanoin, numeroin ja kuvin esim. ohjekirjoina ja tietopankkeina.

Nanoka on hahmotellut teoreettisen tiedon luomisen mallin. Nanokan mallissa tieto ja osaaminen

kulkevat neljan vaiheen kautta.

KUVIO 2. Uuden tiedon luomisen prosessi.

sosialisaatio artikulaatio

sisdistaminen yhdistaminen

Sosialisaatio tiedon jakamista vuorovaikutuksen avulla tyon &&relld esim. niin sanottua

mallioppimista.
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Artikulaatio on yhdessa tekemisen prosessi, missa hiljainen tieto pyritddan saamaan nakyvéksi
esimerkiksi toiminnan prosessikuvauksiksi.

Yhdistamisvaiheessa edell& syntynyt tieto ja osaaminen yhdistetddn olemassa olevaan, sitd voidaan
muokata ja tuloksena on suunnitelmia, raportteja, toimintaohjeita jne. Tama tieto sailyy
organisaatiossa, vaikka tyontekijat vaihtuvat.

Siséistamisvaiheessa edelld tuotettu tieto otetaan tydssa kayttoon. Tama voi tapahtua koulutuksen ja
ohjauksen tuella tai se voi tapahtua tydssé oppimalla. Nopea muutos vaatii tdsmékoulutusta, mutta
lisdantyva moniosaaminen edellyttdd konstruktiivista tiedon rakentumista, mika vie aikaa.

(Viitala 2004, 178-182.)

2.6 Johtaminen

2.6.1 Strateginen johtaminen

Visio, missio, strategia

Organisaation visio, tulevaisuuden tahtotila, on johtamisen perusta. Organisaation visio on lyhyt ja
ytimekas kuvaus organisaation tavoitetilasta. Sen avulla pyritddn luomaan ymparistolle ja
organisaation tyontekijoille haluttu kuva tulevaisuudesta. Hyva visio halutaan organisaatiossa
saavuttaa. Visio vetoaa seké jarkeen ettd tunteisiin.

Missiossa ilmaistaan organisaation olemassaolon tarkoitus. Missio siséltaa toiminnan
peruselementit. Missio —kasitteen sijaan usein kaytetédan termid toiminta-ajatus, missa maaritelldan
toiminnan keskeinen sisalto.

Strategioissa maéaritelladn miten visio ja missio saavutetaan. Strategia on tietoinen keskeisten
tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta. Visiolla, missiolla ja strategioilla tulee olla yhteys
organisaation arvoperustaan.

Visio ja strategia ovat organisaation tyontekijoille kuin osoite ja reittikartta. Visio ja strategia luovat
perustaa kaikelle toiminnalle my6s osaamisen kehittamiselle. Vision tarkoitus on saada tyontekijat
pyrkimaan parhaaseen suoritukseen yhteisen tavoitetilan saavuttamiseksi. Erityisen tarkeéa on, etta
visio on prosessoitu henkiloston keskuudessa eika ole vain ns. ylh&alta annettu. Organisaatiotasosta
johdetusti visioita, missioita ja strategioita voidaan tarvittaessa laatia organisaation eri tasoille kuten
osastoille, yksikdille ja tyoryhmille.

(Viitala 2006, 67, 76-79; Hatonen 1998, 16.)
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Strateginen johtaminen siséltaa strategioiden madrittamisen, strategian viestimisen, strategian
ké&ytannon toteuttamisen ja seurannan. Strategioiden suunnittelu ja méérittely on organisaation
kannalta erittain tarked, laajaa tietopohjaa ja ymmarrysta vaativa vaihe. Vastuu strategiatyosta on
johdolla, jolla tulee olla strategista ajattelukykya, mutta viisas johto hy6dyntad tassakin
organisaatiotaan. Strategian viestinndssa tulee vahintaén kaikkien esimiesten olla mukana.
Strategian k&ytantoon vieminen, jalkauttaminen”, liittyy suorituksen johtamiseen ja siten
vuosittaiseen budjetointiin ja toimintaan. Kehityskeskustelut ovat kaytannon tyokaluja strategisen
johtamisen ndkdkulmasta. Toiminnan kehittdmisen kannalta asetettujen tavoitteiden ja mittareiden
seuranta on tarkedd. (Hyppanen 2007, 42-46, 66; Viitala 2005, 67-75.)

Osaamisen johtaminen on strategialdhtdistd. Organisaation strategisesti tdrkedt osaamiset ovat

lahtokohtia, joista eri prosesseissa ja toiminnoissa tarvittavat osaamiset tulisi johtaa.

Heikot signaalit

Heikko signaali on ilmi¢ tai tapahtuma, mika ei tapahtuessaan vaikuta tarkeélta, mutta jolla tulee
tulevaisuudessa olemaan ratkaiseva merkitys. Elina Hiltunen on Brian Coffmanin méaritelméaa
siteeraten todennut, ettd heikko signaali on

o idea tai trendi, joka vaikuttaa yritykseen tai yrityksen toimintaympéristoon

e uusi ja yllattava signaalin vastaanottajan ndkokulmasta

e joskus vaikea huomata kohinan” ja muiden signaalien keskelt&

e uhka tai mahdollisuus yritykselle

e usein aliarvioitu ihmisten taholta, jotka tietavat asiasta

e Omaa viiveajan ennen kuin kypsyy ja muuttuu valtavirraksi

e edustaa mahdollisuutta oppia, kasvaa ja kehittya

(Hiltunen 2006)

Heikkojen signaalien tunnistaminen etenee usein tutkimuksen tai taiteen kautta mediaan ja edelleen
hallintoon. Netti on nykyisin merkittava hiljaisten signaalien l&hde. Osaamisen johtamisessa

heikkojen signaalien tunnistaminen strategiavaiheessa on tarkead. (Otala 2008, 117,118.)
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2.6.2 Uudistuva johtajuus

Perinteisesti johtaminen on jaettu ihmisten (eng. leadership) ja asioiden (eng. management)
johtamiseen. Asiantuntijaorganisaatioissa tdma jako on menettéanyt merkitystdan, kun on todettu,
ettd asiat ovat ihmisten ”péissd” (Mékipeska 2005, 210). Erilaiset johtamistrendit ovat ohjanneet
johtamiskeskustelua. Esilla ovat olleet mm. arvo-, esimerkki-, laatu-, muutos-, syvé-, tavoite-,
tulosjohtaminen. Y leisesti on todettu, ettd johtamista on kehitettédva niin teorian kuin kdytannon

tasolla.

Johtajuuden ihmis- ja asiaulottuvuuden rinnalle on viimeisen kymmenen vuoden aikana noussut
muutoksen ja kehityksen johtaminen. On alettu puhua siitd kuinka johtajan tulisi olla suunnittelija,

opettaja ja palvelija. Viitala toteaa, etta

organisaation oppimista edistdva johtajuus (eng. knowledge leadership) on johtamista,
jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo
oppimista edistavaa ilmapiiria yhteisossaan ja tukee ryhmé- ja yksilétason
oppimisprosesseja. Han tekee sen ennen kaikkea luomalla reflektiivista keskustelua ja
jatkuvaa oppimista tukevia jarjestelmia ja toimintamalleja yhdessa alaistensa kanssa.
Liséksi han innostaa alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen myos omalla
esimerkilladéan. (Viitala 2006, 302.)

Opettajan ja johtajan roolin rinnastaminen noussut esiin sek& kasvatustieteessa etté
liiketaloustieteessd. Molemmissa tehtdvissa vaaditaan organisointi- ja vaikuttamistaitoja. Opettajan
tai johtajan tehtdva on modernin ajattelutavan mukaan ohjata ja tukea oppijaa aktiivisessa tiedon
prosessoinnissa. Viitala toteaa, ettd osaamisen johtaminen toteutuu opettajuuden ja johtajuuden
risteyskohdassa. (Viitala 2006, 299-302, 334, 335, 340.)

3 OSAAMISEN JOHTAMISEN KOKONAISUUS

Riitta Viitala on korostanut, ettd osaamisen johtaminen on ajattelun ja tekemisen prosessi, mika
tulee ndhdd kokonaisuutena. Osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelma siséltaa kaikki ne
rakenteelliset ratkaisut, sovitut toimintamallit ja periaatteet seka tyokalut, jotka tukevat osaamisen

vaalimista, hyodyntamista ja kehittymisté.

Viitalan mukaan osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelmaan kuuluvat:
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. organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat

. suunnittelu- ja seurantajarjestelméa

. 0saamisen kehittadmisjérjestelma

. 0saamista tukevat muut HR-toiminnot

. oppimista tukevat toimintamallit, k&dytannot ja niitd tukevat jarjestelmat

. tietohallinta ja tietojarjestelmat

~N o O B~ WD

. 0saamisen riskien hallinta
(Viitala 2006, 193.)

3.1 Oppimista ja osaamisen hyédyntdmista tukeva tyon organisointi

Organisaatiorakenteet vaikuttavat oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Perinteisesti
organisaatiot on jaettu mekaanisiin ja orgaanisiin. Mekaaninen ympérist0 soveltuu tehtaviin, missa
késitelladn olemassa olevaa tietoa sovitusti esim. palkanlaskenta. Mekaanisen organisaation
keskeisia tavoitteita ovat tehokkuus ja luotettavuus. Orgaanisessa ympéristéssa tieto uudistuu ja
siihen tulee pystyé vastaamaan joustavasti esim. asiakaspalvelussa. Varsinaisen
organisaatiorakenteen lisdksi osaamisen kehittdmiseen vaikuttavat toimintojen organisointi.
Tehtévén sisallon ja siihen liittyen vallan ja vastuun tulee olla selkeat. Kéytdnndssa
organisaatioiden rakenne on usein matriisimainen. Prosessit voivat I&paista eri toimintoja ja nain
organisaatioon syntyy paljon rajapintoja, mika edellyttdd monenlaista yhteistyota. Oppiva
organisaatio edellyttaa tietoista, joustavaa organisaatiorakennetta. (Viitala 2006, 218-222.)

3.2 Osaamisen suunnittelu- ja seurantajarjestelmét

Kehittamisjarjestelméat ovat organisaatiokohtaisia. Kehittdmisen tulisi l&hted organisaation visiosta
ja strategioista.
Organisaation, yksikon ja yksilon tasolla voidaan kéyttdd samaa kaavaa osaamisen kehittdmisté

suunniteltaessa:

tulevaisuuden osaamistarpeet — nykyosaaminen = osaamisen kehitystarpeet
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Termeind kehittdmistarve voidaan ndhda organisaatiolahtdisend ja kehittymistarve tyontekija-
l&htoisend. Naiden tarpeiden yhdistyessa syntyy kehitystarve, mitd myos koulutustarpeeksi — ja
usein organisaatiotasolla osaamistarpeeksi — on nimitetty. Osaamisen kehittamisessa l&htokohtana
on tarvittavan osaamisen tarveanalyysi. Tarveanalyysin jalkeen voidaan suunnitella kehittdmisen

toteutus, mitd myohemmin arvioidaan

KUVIO 3. Henkilostdon kehittdmisen toteutus

organisaation tulevaisuus
nykytilanne
tarveanalyysi kehittdmisen arviointi
toteutus

(mukaillen H&t6nen 1998, 57.)

Tarveanalyysissd voidaan kartoittaa osaamisalueet ja maarittaa tarvittaessa osaamistasot.
Kehittdmistarvetta voidaan selvittdd myos kyselyin, kehityskeskusteluin, arvioinnein,
asiakaspalauttein ym. On tarkedd, ettd henkilosto osallistuu laajasti prosessoiden tarpeen
madrittelyyn, koska ndin organisaatiossa syntyy yhteista kasitysta tulevaisuuden ty6sta.
Osaamistasojen méaérittelyja on monenlaisia. Usein esitettyjé tasoja ovat mm. 1. tietdd asiasta, 2.
osaa asian, 3. hallitsee asian, 4. on spesialisti asiassa tai 1. aloittelija, 2. kehittynyt aloittelija, 3.
patevé suoriutuja, 4. eteva tekija, 5. asiantuntija. Osaamistasojen avulla voidaan profiloida
organisaation eri tasoilla tarvitsema osaaminen. Tarveanalyysin keskeinen vaihe on tyontekijoiden
nykyosaamisen selvittdminen. Organisaatioissa hyddynnetddn nykyisin atk-ohjelmia nk.
osaamiskartoituksia tehtdessa. Atk:n avulla voidaan koota organisaation osaamisen kokonaistilanne
ja verrata sitd tavoitetilaan.

Tavoitteena on, ettd tarveanalyysin jalkeen organisaation kannalta keskeiset osaamisalueet ja —tasot

on madritelty ja samoin kuin henkil6ston nykyosaaminen ja ne ovat koko henkildston tiedossa,
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minka jalkeen voidaan siirtyé kehittamissuunnitelmien laatimiseen. Kehittamissuunnitelmat tulisi
laatia organisaatio-, yksikko- ja yksilotasolle. Suunnitelmat voidaan laatia tarpeen mukaan lyhyen
tai pitemman téhtdimen suunnitelmiksi.

Yksil6tason suunnitelma liittyy yleensé kehityskeskusteluun. Esimiehen ja tyontekijan véliset
saannolliset kehityskeskustelut tarjoavat hyvén tilaisuuden menneen kauden tulosten ja suoritusten
arviointiin, uusista tavoitteista sopimiseen ja henkilokohtaisen kehityssuunnitelman laatimiseen.
(Viitala 2006, 254-259.)

Osaamisen kehittymisen merkittavin arvioija on oppija itse, mutta pelkka yksilétason arviointi ei
ole organisaation kannalta riittava. Helja H&tonen (1998) on esittanyt kehittdmisen siséan seuraavat
arviointitasot: Reaktioiden arviointi, oppimisen arviointi, kdyttdytymisen / toiminnan muutosten
arviointi ja tulosten / vaikutusten arviointi. Reaktioiden arviointi on usein perinteisté kyselyin
toteutettua koulutuspalautetta ja vastaa kysymykseen mitd osallistujat pitivat koulutuksesta.
Oppimisen arviointi voi todentua tehtdvin, harjoituksin, haastatteluin, kokein ja se kertoo asioiden
hallinnasta ja ymmaértamisestd. Toiminnan muutosten arviointi on k&ytannon tyon arviointia.
Tulosten ja vaikutusten arviointia voidaan tehdd asiakaspalautteiden ja toiminnan tilastojen /
mittareiden avulla. Yleens& huomio kiinnittyy tuottavuuteen, kustannuksiin, virheisiin,
poissaoloihin jne.

Osaamisen kehittymisen vaikutusten arviointi on erittdin vaikeaa. Jotkut yritysjohtajat ovat
katsoneet, ettd kyseessa on pitk&lti “uskon asia”, todeten, ettd menestys kuitenkin perustuu
osaavaan, hyvinvoivaan ja tyytyvaiseen henkilostoon. Organisaatiotasolla kehittymistd voidaan
arvioida vuosikertomusten lisaksi erillisessa henkilostoraportissa tai henkilostotilinpéatoksessa.
(Haténen 1998, 29-31, 34, 37, 52, 85-89.)

Erityisesti Tanskassa yritysten osaamispddomaa kuvaamaan on kehitetty osaamispadomaraportteja.
Raportissa kuvataan yrityksen tai osaston:

e strategiset tavoitteet

e 0saamistarpeet

e 0saamisstrategia (kehittdmissuunnitelma)

e 0saamisstrategian toteutus (suhteessa henkil6-, rakenne- ja suhde pddomaan)

e 0saamispddoman kehittamisen mittaaminen (mittarit, indikaattorit, raportit)

e tulokset (tavoitteet, avainmittarit)

(Otala 2008, 106-10, 306, 307.)
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3.3 Osaamisen kehittdminen

Henkiloston kehittdminen on osaamisen johtamisen perinteisesti merkittavin osa.

Henkiloston kehittdmistd voidaan toteuttaa monella tavoin. Henkiloston kehittdminen voi olla
koulutusta — joko ulkoista tai siséisesti jarjestettyé — tai kiintedsti tyohon liittyvaa. Se voi olla
jarjestettya tai omaehtoista. Tand paivana myos tyontekiji on vastuussa osaamisestaan.
Leenamaija Otala on todennut, ettd ty0 on paras oppi ja opettaja. Eri tutkimusten mukaan aikuinen
oppii vahintaén puolet tekemalld - siis tyéssa - noin 30 % vuorovaikutussuhteissa ja noin 20 %
koulutuksessa. Tarvitaan siis uutta tietoa, vuorovaikutusta, missa tietoa kasitellaan ja tekemisté
mihin prosessoitua tietoa sovelletaan.

Suomessa ja yleisemmin EU-maissa henkilostokoulutukseen kaytetdan keskimaarin 2,3 %
palkkasummasta. Globaalit yritykset toteuttavat henkilostokoulutusta aiempaa useammin verkon
avulla. Ns. eOpiskelun etuna ovat riippumattomuus ajasta ja paikasta, laajan joukon tavoitettavuus
sekd kayton edullisuus. (Otala 2008, 68, 69.)

Tyo6hon liittyen kehittdémista voidaan toteuttaa esim.

e tyOkiertona, tyokierrossa oleva henkild vaihtaa tehtavad organisaation sisélla. Nain voidaan
siirtdd osaamista tyoyksikosta toiseen mm. hiljaisen tiedon osalta.

e sijaisuuksien hoitamisena, toimiva sijaisjarjestelmé véhentad organisaation riskeja ja lisaa
moniosaamista.

e projekteihin ja hankkeisiin tai kokeiluihin osallistumisena, ndma4 tuovat ja tuottavat uutta
tietoa usein laajemmissa yhteyksissa toteutettuina

e tutorointina, tutor on oppimisen ohjaaja, erdanlainen neuvoja, jolta voi saada tukea esim.
uuden jarjestelmén kayttéonotossa.

e mentorointina, mentor on kokeneempi henkil®, joka ohjaa ja tukee nuorempaa ja
kokemattomampaa.

e tydnohjauksena, tydnohjausprosessissa tydonohjaaja ammattitaidollaan ohjaa henkilon tai
ryhmén oppimista ja ammatillista kasvua

e tydyhteisdn sdanndllisissa foorumeissa; avoimesti ja tehokkaasti toimivat palaverit ja
tiimikokoukset tukevat osaamisen kehittymista

e opintokdynteind, vierailut mahdollistavat esimerkkioppimisen ja saattavat antaa hyvia

ideoita toimintaan
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e hyvistd kdytannoista oppimisena, bench marking on menetelmé&, missa opitaan hyvilta
esikuvilta, tavoitteena on saada tietoa ja taitoa, mika voidaan ottaa omassa yrityksessa
kayttoon

o mallittamisena, mallittamisessa hiljainen tieto siirretadn nakyvaksi. Siind tuotetaan malli,
jonka avulla toisetkin pystyvat toimimaan samalla tavoin.

(Viitala 2006, 261-267, 269-280, 366-380.)

Perehdyttdminen tydsuhteen alussa on ensimmainen kehittamistilanne, missa luodaan pohjaa tulijan
tyoskentelylle. Perehdyttdmiselld tarkoitetaan toimenpiteitd, joiden avulla uusi tyontekija oppii
tuntemaan tyoyhteison ja tyotehtavat. Perehdyttdminen ei ole varsinaisesti osaamisen kehittdmisen
tapa, mutta perehdyttdmisen kautta henkildn osaaminen saadaan sovitettua tygyhteison
kokonaisuuteen. Perehdyttdmisen onnistumisesta riippuu kuinka nopeasti henkilon osaaminen
saadaan kayttoon. Perehdyttamissuunnitelma on hyvé laatia kirjallisena, jolloin keskeiset asiat ja
vastuut tulee madritettyd. Varsinaista tyohon perehdytysta kutsutaan ty6honopastukseksi. (Ranki
1999, 110.)

3.4 Osaamista tukeva muu henkiléstéjohtaminen

Henkilostojohtaminen (eng. Human Resource Management) siséltaa toimenpiteet, joita tarvitaan
henkilostovoimavarojen maarén saatelyyn, tarvittavan osaamisen varmistamiseen seka henkiloston
hyvinvoinnin ja motivaation hoitamiseen. Henkilstostrategia on suunnitelma edelld mainittujen
asioiden hoitamiseksi. Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa osaaminen painottuu myos
henkilostostrategiassa. Strategiaa toteutetaan henkilostopolitiikkana, mink& osa-alueita ovat mm.
rekrytointi-, kehittdmis- ja palkkapolitiikka. Henkilostosuunnittelu on osaamisen johtamisen
elementti. Henkilostomaaran lisaksi osaamisen johtamisen yhteydessa tule selvittdd mitd osaamista
eri aikavaleilla tarvitaan, miten se hankitaan tai jarjestellaan jne. Palkitsemisjarjestelma vaikuttaa
organisaation mahdollisuuksiin saada patevaa henkildstod. Tyon vaativuuden arvioinnissa on
laajasti kdytossa neljan osa-alueen arviointi: osaaminen, vastuu, kuormitus ja ty6olot. Osaamisen
arviointi voi lahte& tyontekijan koulutuksesta ja kokemuksesta, mutta vasta tyon sisallon
analysoinnin kautta loytyvat riittavat arviointikriteerit. Usein tyon vaativuuden liséksi palkkaukseen
kuuluu ns. henkilokohtainen palkanosa, missé voidaan ottaa huomioon esim. halu kehittya,

monitaitoisuus, erityisosaaminen, ihmissuhde- ja viestintataidot sek& joustavuus.
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Henkilostojohtamisessa tyohyvinvoinnin kokonaisuus liittyy my6s osaamisen johtamiseen. Vain
hyvinvoiva henkildsto pystyy kehittdméén osaamistaan. Leenamaija Otala korostaa
ty6hyvinvoinnissa erityisesti alyllisen kunnon vaalimista. Alyllinen kunto on kykya ymmartaa,
muistaa, oppia, suunnitella ja sopeutua. Henkildston aivot ovat nykyisin monen organisaation
tarkein tyovéline, joista on pidettava huolta. (Viitala 2006, 230-244, 248-249; Otala 2008, 258-259.)

3.5 Oppimista tukevat toimintamallit ja kdytannot

Organisaatiossa vakiintunutta tekemisen tai kayttaytymisen mallia kutsutaan toimintamalliksi.
Toimintamalli voi olla dokumentoitu tai se voi olla hiljaisen tiedon varassa eléva tapa toimia.
Osaamisen johtamisen kannalta tietoiset toimintamallit ja k&ytanteet eli systematiikat ovat
merkityksellisid. Henkiloston tulisi ymmartad miksi jokin asia tehddén ja saada olla prosessissa
mukana. Itsetarkoituksia tai lilan raskaita naistd prosesseista ei saisi tulla. Esimerkkeind osaamisen
johtamisen toimintamalleista voidaan mainita strategisten osaamisten méérittely, nykyosaamisten
arviointi, osaamisen kehittdmistarpeiden méérittely, osaamisen kehittamissuunnitelmat ja osaamisen
riskienhallinta. Toimintamalleista voi koostua osaamisen johtamisen kokonaisrakenne. (Viitala
2006, 224-229.)

3.6 Tietohallinta ja tietojarjestelmét

Organisaation strateginen osaaminen perustuu tietoon. Tiedon hankinta ja kdytto ovat osa
osaamisen johtamisjarjestelmé&é. Tietoa hankitaan, kdytetadn ja talletetaan. Usein tieto jaa kuitenkin
hajanaiseksi ja tyotekijoilla ei ole kokonaiskasitysta asioista. Tiedetdan esimerkiksi mité ja miten
tehdadn, mutta ei miksi. Organisaatioissa olisi tarke&dd méaaritella minké tulee olla ndkyvaa tietoa ja

mika voi jaada hiljaiseksi tiedoksi. Osa tiedosta voi ja&da sanalliseksi, osa on dokumentoitavaa.

Informaatioteknologia on uudistanut tiedonhallintajéarjestelmat. Tiedon saatavuus ja késittely on
helppoa. Tiedon hallinnan jéarjestelmi& on integroivia ja interaktiivisia. Integroivat jarjestelmat ovat
eraanlaisia tietovarastoja, esimerkkina julkaisut ja ohjeistot. Interaktiiviset jarjestelmat perustuvat
vuorovaikutukseen ja asioiden prosessointiin, esim. keskustelupalstat. Tiedon johtaminen

organisaatioissa tulisi selkedsti méarittaa. (Viitala 2006, 202, 205.)
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Tietotekniikan ratkaisut voivat siis olla:
e oppimista tukevia, oppimisohjelmia
e perinteisid I'T-jarjestelmi& eli tiedonhallintaan

e sosiaalisen median ratkaisuja

Tietotekniikka on vuosikymmenia kaytetty oppimisen tukemisessa. Yrityksissa on kaytossa
lisensseja oppimisohjelmiin tai isot yritykset ovat teettdneet omista tarpeista lahtevié sovelluksia.
Korkeakoulut ja oppilaitokset tuottavat osan opetuksestaan verkkoon.

Tietokoneella voidaan hallita osaamispddomaa kuten osaamisalueita, osaamistasoja, taitoja, osaajia
jne. Yhdistelemalla eri muuttujia kuten osaamisen tavoitetasoja todennettuihin saadaan
osaamisprofiileja. Menetelmid ja mittareita on kuitenkin valittava harkiten, ettei itse tyokalusta tule
massiivinen projekti, missd varsinaiset osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tavoitteet ja tulokset

héamartyvat.

Viime vuosina on noussut esiin kasite sosiaalinen media, milld tarkoitetaan internetin yhteisollisia
web 2,0 teknologiaan pohjautuvia medioita. Sosiaalinen media on uusi tapa toimia, joissa
osaamisen kehittymisen ndkokulmasta mahdollistaa asiantuntijoiden vuorovaikutuksen ja kaikkien
osaamisen hyodyntdmisen. Sosiaaliselle medialle luo perustan sisélto, yhteiso ja wed 2,0 tai
enterprise 2,0 tekniikka. Sosiaalista mediaa on luonnehdittu sanoilla: osallistuminen, avoimuus,
keskustelu, yhteiso ja verkottuminen. Sosiaalisen median kaytantdja ovat mm. keskustelupalstat,
wikit (web-sivuja +ohjelma), blogit (verkkokirjoittamista), pikaviestinté eli "mesetys”, RSS-
syotteet (tiedon tilausta), Facebook (sosiaalinen verkosto), MySpace (sosiaalinen verkosto), You
Tube (videopalvelut), Flickr (kuvat) ja Second Life (virtuaalimaailma). Ns. nettisukupolvi
(syntyneet 1984-1994) haluaa kuulua sosiaalisiin verkostoihin, miké tulee vaikuttamaan myos
osaamisen kehittamiseen. Organisaatioiden sisdiset wikit yleistynevét. Wikit tarjoavat henkildstolle
mahdollisuuden osallistua esimerkiksi jonkin asian kehittdmiseen tai mielipiteenvaihtoon. Wiki voi
siséltdd myos osaamisen johtamisen kokonaisuuden ja kdytannon prosessin etenemisen. Wikissa
voidaan madritella ketka voivat osallistua kunkin osuuden tuottamiseen. RSS-syo6tteet tuovat uuden
tiedon valittomasti kayttoon ja saastavat néin tiedon etsintdajan. Second Life:n virtuaalimaailma on
Jjo oppilaitosten opetuskaytdssé. (Otala 2008, 183-191, 208; Makipeska 2005, 211,212.)
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3.7 Osaamisen riskien hallinta

Osaamispadomaan liittyy kahden tyyppisié riskeja. Toisaalta riskit liittyvat ihmisiin toisaalta tiedon
hallintaan. Riskit tulisi tunnistaa ja analysoida, jotta niita voitaisiin yrittad suunnitellusti hallita.
Avainosaajat ovat organisaatiolle arvokkaita. He omistavat organisaation keskeiset tuotantovélineet
— tietdmyksen, osaamisen ja henkilokontaktit. Heidan lahtemisensd organisaatioista, sairastumisensa
tai tyoskentelyn muu estyminen ovat organisaation kannalta haasteellisia. Tiedon suhteen riskeja
ovat tiedon varastaminen, vaarentdminen, tuhoaminen, vanheneminen tai puutteellisuus. Inhimilliset
tekijat ovat useimmiten myos tietoriskien takana. Tosin tietotekniikka voi osaltaan olla
monenlainenkin uhka. (Viitala 2006, 209-212; Lonngvist 2006, 52.)

4 OPISKELIJOIDEN NAKEMYKSET OSAAMISEN JOHTAMISESTA

4.1 Kyselyn suorittaminen

Jyvéskylan ammattikorkeakoulun liiketalouden Osaamisen johtamisen opintojakson viimeisen
opintokerran paatteeksi kevaallad 2008 tradenomiopiskelijat vastasivat kyselyyn (liite), missa
tiedusteltiin kuinka merkityksellisind he pitivat osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelmaén
(infrastruktuuriin) kuuluvia eri asioita asteikolla 1 = erittdin vah&n merkitysta... 5 erittain paljon

merkitystd. Merkitys oli siis koko ajan kasvava.

Kyselyyn vastasi paikalla olleista 26 opiskelijasta 25. Vastaajista 15 oli kolmannen vuoden
oikeustradenomiopiskelijoita ja 10 tradenomiopiskelijoita, jotka erikoistuivat myynnin
edistdmiseen. Oikeustradenomiopiskelijat olivat aikuisopiskelijoita. Oikeustradenomiopiskelijoiden
keski-ika oli 43 vuotta ja tydkokemusta heilld oli keskimaarin yli 18 vuotta. Tradenomiopiskelijat
olivat nuoria, keski-ikd 23 vuotta, ja tyokokemusta he ilmoittivat keskimaarin nelja vuotta.

Vastaajista 84 % oli naisia.
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TAULUKKO 1. Kyselyyn osallistuneet opiskelijat.

N M k& Tyokokemus
Tradenomit 7 3 23 4,4
Oikeustradenomit 14 1 43 18,2
Yhteensa 21 4 35 12,7

Koska vastaajat edustivat keskiméarin selkeésti kahta ryhméaé; pitkan tyokokemuksen omaavat
aikuisopiskelijat ja nuoret ammattiin opiskelevat, on vastaukset esitetty ryhmind: tradenomit ja

oikeustradenomit.

Kysely suoritettiin aivan opintojakson paatteeksi olettaen, ettd vastaajilla oli oman tyokokemuksen
lisdksi opintojakson tuoma teoreettinen tieto osaamisen johtamisesta. Kyselyssa tarkasteltiin
osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelman eli infrastruktuurin eri tekijoiden merkitystéa.
Teoreettisena viitekehyksend kaytettiin Riitta Viitalan teoksessa Johda osaamista (2005, 193)

esittdmaa osaamisen johtamisen infrastruktuuria.

4.2 Osaamisen johtamisen suunnittelujarjestelmat ja toimintamallit

Esittelyssa on yhdistetty osaamisen johtamisen suunnittelu- ja seurantajérjestelmét sekd oppimista
tukevat toimintamallit ja k&ytdnnot, koska kyse on pitkalti kaytdnndssa samoista teemoista.

Opiskelijoiden kokonaisarvio suunnittelujarjestelmien ja toimintamallien merkityksesta oli 4,07 eli
osaamisen johtamisen kannalta naill asioilla on paljon merkitystd. Oikeustradenomiopiskelijat
nékivéat suunnittelujérjestelmat ja toimintamallit keskimé&éarin hieman (0,19) merkityksellisempina
kuin tradenomiopiskelijat. Oikeustradenomien pitka tyokokemus on ilmeisesti nostanut suunnittelun

ja mallien luomisen merkitysta.

Eniten merkitysté vastaajat katsoivat olevan kehityskeskusteluilla (4,32) ja yksilotason
kehittdmissuunnitelmilla (4,32). Tyontekijatason “tydkalujen” tarkeyttd voitaneen selittd4 silla, etta
vastaajat olivat opiskelijoita tai tyontekijoité eivat esimiehid tai muuta johtoa.
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Paljon merkitysta n&htiin myds nykyosaamisen maarittelyll, kehittdmistarpeiden maarittelylla,
osaamiskartoituksilla, yksikkétason osaamisen kehittamissuunnitelmalla, osaamisen johtamisen

kokonaisuuden hahmottamisella ja osaamisen kehittdmisen arvioinnilla (>4).

Véhemman merkitysta néhtiin olevan strategisen osaamisen méérittelylla (3,68) ja vuosittaisella
henkilostoraportoinnilla (3,71). Nama asiat ovatkin enemman johdon vastuulla.

Oikeustradenomiopiskelijat pitivat osaamisen kehittamistarpeiden méaarittelyd kehityskeskusteluja,
osaamiskartoituksia, organisaatiotason osaamisen kehittdmissuunnitelmia, osaamisen johtamisen
kokonaisuuden hahmottamista ja vuosittaista henkildstoraportointia merkittavampand kuin
nuoremmat tradenomiopiskelijat. Pitemméan tyokokemuksen omaavat arvostivat siis enemman
selkeitd yksilotason, mutta myos organisaatiotason ”tydkaluja”. Kokemuksella lienee vaikutusta

my6s naihin vastuksiin.

KUVIOTAULUKKO 2. Suunnittelujérjestelmét ja toimintamallit

4,5

asAMHN BN HHE

2540 HH HHHH

H M - O Kaikki
B Trad
O Oikeustrad

150 HM HE

osH M IHNEHNHNH
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O Kaikki 3,68| 4,2 |4,28(4,32| 4,2 |14,32| 4,2 |3,92(4,16]4,17|3,96|3,83|3,71
W Trad 3,7|41| 4 |41 4 |43|43]|3,7|38|42( 4 [3,8]3,5
OOikeustrad |3,67|4,27|4,47(4,47(4,33]4,33|4,13|4,07| 4,4 |4,14]3,93|3,86/3,86

Kysymykset:

1. Strategisen osaamisen madrittely
Nykyisen osaamisen méérittely/arviointi
Osaamisen kehittdmistarpeiden méérittely
Kehityskeskustelut
. Osaamiskartoitukset
1. Yksilotason osaamisen kehittdmissuunnitelma

© oA W



9.2. Yksikkotason osaamisen kehittamissuunnitelma

9.3. Organisaatiotason osaamisen kehittamissuunnitelma
10. Osaamisen johtamisen kokonaisuuden hahmottaminen
28. Osaamisen kehittdmisen arviointi

29.1. Osaamisen kehittdmisen dokumentointi

29.2 Osaamisen johtamisen infrastruktuurin dokumentointi
30. Vuosittainen henkildstéraportointi

Asteikko 1 = erittdin vdhan merkitysta... 5 erittdin paljon merkitysta.

4.3 Osaamisen kehittdmisjarjestelmat

Osaamisen kehittdmistapoja vastaajat pitivat lahes paljon merkityksellisina (3,89).
Tradenomiopiskelijat pitivat osaamisen kehittdmistapoja (0,22) merkityksellisempin& kuin
oikeustradenomiopiskelijat. Tata selittdnee tradenomiopiskelijoiden lyhyt tyohistoria ja vahdinen

taydennyskoulutuskokemus.

Eniten merkitysta vastaajat arvioivat olevan seuraavilla osaamisen kehittdmistavoilla:
- perehdyttdminen 4,8
- hiljaisen tiedon siirto 4,63

- henkildston sisainen koulutus 4,46

Nama kaikki tavat ovat organisaation sisaisia toimintatapoja, joissa myos tyontekijoilla on
merkittava rooli. Perehdyttdminen nahtiin yllattavan merkityksellisend. Olisiko perehdyttdminen
laheinen asia tradenomiopiskelijoille, jotka suunnittelevat ansiotyohon siirtymista. Myos
oikeustradenomiopiskelijoilla saattoi olla urasuunnitelmia tai he ovat toimineet perehdyttgjina ja

sitd kautta tietdvat asian merkittavyyden.

Hiljaisen tiedon siirtoa késiteltiin osaamisen johtamisen opintojaksolla. Opiskelijoille
todennékoisesti jai mieleen, ettei laheskaan kaikkea tyontekijoiden inhimillistd pddomaa saada
yhteiseen kayttoon. Perehdyttdmisen ja hiljaisen tiedon siirron merkitys korostuvat suurten

ikdluokkien eldkdityessa.
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Henkiloston siséista koulutusta (4,46) pidettiin jonkin verran ulkoista (4,29) merkityksellisempana.

Tyonohjausta pidettiin paljon merkityksellisena (4,13).
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Véhiten merkitystd arvioitiin olevan bench marking:lla (3,44), verkossa tapahtuvalla opiskelulla (3)
ja mallittamisella (3,33). Bench marking ja mallittaminen lienevét vahan k&ytossa ja siis aika
tuntemattomia. Verkossa tapahtuva opiskelu ei ndyté olevan oikeustradenomien mieleen.
Iltaopiskelijoina he ovat joutuneet opiskelemaan paljon verkon kautta. Liek0 tdssa
“verkkovasymysta”?

KUVIOTAULUKKO 3. Osaamisen kehittdminen

5
4,5 H
4
3540 H N T
sHEHNEHN -
2540 H B N H
SHEHNEHNE -
150 H N HH

OKaikki
1 B Trad

1 B B B 1 OOikeustrad

o5 M IHN HHN IH

0 - - -
15| 16 | 17

O Kaikki 4,8 |13,76]13,56(3,96|3,44| 3 |[3,68| 3,8 |3,33(4,13|3,58(4,46|4,29]4,63

B Trad 49138|36(39|35|35( 4 |41]34(43138(45(|43]|4,7

OOikeustrad [4,73|3,73|3,53| 4 | 3,4 |2,67(3,47| 3,6 |3,29( 4 |3,43(4,43|4,29|4,57

Kysymykset:

15. Perehdyttdaminen

16. Tyonkierto

17. Erityistehtavat

18. Omaehtoinen opiskelu

19. Bench marking

20. Verkossa tapahtuva opiskelu
21. Mentorointi

22. Tutorointi

23. Mallittaminen

24. Tyonohjaus

25. Kehittdmishankkeet

26.1. Henkildston sisdinen koulutus
26.2. Henkildston ulkoinen koulutus
27. Hiljaisen tiedon siirto

Asteikko 1 = erittdin vdhan merkitystd... 5 erittdin paljon merkitysta
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4.4 Tybn organisointi

Tahan osioon on otettu Riitta Viitalan teoreettista kehystd laajentaen myos alais- ja esimiestaidot
sekd tyohyvinvointi, koska ne haluttiin mukaan osaamisen johtamisen infrastruktuurin

tarkasteluun.

Osaamisen johtamisessa tdmén osion kysymykset arvioitiin keskimaarin kaikkien
merkityksellisimmiksi (4,41).

Esimiestaidot olivat téssa kyselyssa merkittavin asia osaamisen johtamisen kannalta (4,83). Toiseksi
merkittdvimmaéksi arvioitiin henkildston hyvinvointi (4,71). Voitaneen ajatella, etta organisaation
johto ja esimiehet luovat osaamisen johtamisen infrastruktuurin, mutta vasta esimiestaidot saavat
jarjestelmén toimimaan. Viime vuosina my6s henkildston hyvinvointi on monin tavoin noussut
tyoelamassé esiin. On helppo arvioida, etta stressaantuneessa tai muutoin huonosti voivassa

tyOyhteistssa ei osaaminenkaan voi kehittyd hyvin.

Tyon organisoinnilla arvioitiin kaytettyjen kysymysten valossa olevan keskiméaéarin paljon
merkitysta (4,27) osaamisen johtamisessa. Oikeustradenomiopiskelijat
nakivat ndma asiat hieman merkityksellisempiné (4,37) kuin tradenomiopiskelijat (4,14).

Organisaation “pelisaannoilld ” ja organisaation toimivuudella tydyhteiséna oli erittéin paljon
merkitystd osaamisen johtamisessa. Tat4 voinee tulkita niin, ettd pelkastaan selkeéat rakenteet,
tyonjako ja foorumit eivat riitd, vaan tarvitaan toimiva yhteisd, mik& mahdollistaa osaamisen
kehittdmisen. Joustavien organisaatiorakenteiden merkitys (3,8) jéi yllattavén alhaiseksi. Oliko

syyné asian ymmartdminen vai pysyvyyden arvostaminen jaa mietittavaksi.
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KUVIOTAULUKKO 4. Tydn organisointi ja esimiestyd

5-
4,5+ 0 i
4- | - - - - - L
BRI Amt At Uml Bt At BmE At A
3 - - - - - - - L
il Iml Emk Uml BmE Amk Bme Rmi A§
24 - - - - - - -
(NN BmE SR Ame Aml Aml Eml A
14 - - - - - - -
R Amt At Uml Bmt At Bt At A
o-H

O Kaikki
W Trad
O Oikeustrad

O Kaikki 3,8(4,2|4,71|4,58|4,54|4,25|4,38 (4,83
W Trad 3643|4643 |45| 4 4449
O Oikeustrad [3,93(4,13(4,7914,7914,57|4,4314,36 14,79

Kysymykset:
1. Joustavat organisaatiorakenteet
3. Toimivat foorumit(palaverit, kokoukset..)
31. Henkiloston hyvinvointi
36. Organisaation ”pelisd&annot”
37. Organisaation toimivuus yhteisona
38. Organisaation tyonjako
39. Alaistaidot
40. Esimiestaidot

Asteikko 1 = erittdin vdhan merkitysta... 5 erittdin paljon merkitysta

4.5 Osaamista tukeva muu henkildstdjohtaminen

Henkilostosuunnittelua (4,56) ja henkiloston sitouttamista (4,5) pidettiin erittéin

merkityksellisind.
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Rekrytoinnit eivat nousseet tdssa arvioinnissa osaamisen johtamisen kannalta erittdin paljon
merkittaviksi. Onko niin, ettd nuoret eivét vield omaa riittdvaa asiantuntijuutta tullakseen sen
perusteella rekrytoiduiksi ja todenndkdisesti vanhemmatkaan opiskelijat eivét ole olleet
henkilostovalintoja tekemassé, joten asia saattaa olla hieman vieras.

Tradenomiopiskelijoiden ja oikeustradenomiopiskelijoiden vélilla oli huomattavia arviointieroja
palkitsemisjérjestelman, henkilostésuunnittelun, siséisen rekrytoinnin ja henkiléston
sitouttamisen merkityksen arvioinnissa. Tradenomiopiskelijat pitivat palkitsemisjérjestelmaa ja
henkiloston sitouttamista huomattavasti oikeustradenomiopiskelijoita merkittdvampéana tekijana.
Vastaavasti oikeustradenomiopiskelijat arvostivat enemman henkilostésuunnittelua ja siséista
rekrytointia. Vastauksista nousee ainakin seuraavia kysymyksia: Onko palkka nuorille
tarkedmpi? Voidaanko silla sitouttaa? Ajattelevatko aikuisopiskelijat enemman uralla

etenemista?

KUVIOTAULUKKO 5. Henkilostoprosessit

5+

O Kaikki
W Trad
O Oikeustrad

12 13 14 32

O Kaikki 4,28 14,56 (4,16 | 3,92 | 4,28 | 45
B Trad 4,6 | 4,3 4 36 | 43 | 48
OOikeustrad | 4,07 | 4,73 | 4,27 | 4,13 | 4,27 | 4,29

Kysymykset:
2. Osaamista tukeva palkitsemisjarjestelma
11. Henkildstésuunnittelu
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12. Uuden henkildston rekrytointi osaamisen vuoksi
13. Siséinen rekrytointi

14. Vakituinen tyo-/virkasuhde

32. Henkiloston sitouttaminen

Asteikko 1 = erittdin vdhan merkitysta... 5 erittdin paljon merkitysta

4.6 Tietohallinto

Tietoteknologisilla ratkaisuilla arvioitiin olevan paljon merkitystd osaamisen johtamisessa.
Sosiaalinen media on uusi késite ja kaytdnnossa vahén koeteltu, joten on ymmaérrettavaa, etteivat
arviot olleet kovin korkeat. Osaamisen johtamisen kannalta toimiva viestinta on erittain
merkityksellinen ja tietotekniset ratkaisut voinevat edesauttaa viestinnan toimivuutta

tulevaisuudessa entista enemman.

KUVIOTAULUKKO 6. Tietohallinto

5-
4,51
41

O Kaikki
W Trad
O Oikeustrad

N
ol
1
A W W W W W W W W ¥

O Kaikki 4,71 417 3,79
B Trad 4,7 4 3,7
OOikeustrad | 4,71 4,29 3,86

Kysymykset:
35. Toimiva viestinta
41. Tietoteknologiset jarjestelmat
42. Sosiaalinen media

Asteikko 1 = erittdin vdhan merkitystd... 5 erittdin paljon merkitysta



4.7 Riskien hallinta
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Riskien hallinnalla oli vastaajien mielesté paljon merkitystd osaamisen johtamisen kannalta (4,25).

Oikeustradenomiopiskelijat pitivat seka tieto- ettd henkilostoriskeja hieman merkityksellisemping
kuin tradenomiopiskelijat. Tyokokemuksella lienee tassékin merkitysta.

KUVIOTAULUKKO 7. Riskien hallinta

O Kaikki
B Trad
OOikeustrad

O Kaikki 4,25 4,25

B Trad 4,1 4.2

OOikeustrad 4,36 4,29
Kysymykset:

33. Tietoriskien hallinta
34. Henkilostoriskien hallinta

Asteikko 1 = erittdin vdhan merkitystd... 5 erittdin paljon merkitysta
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5 POHDINTA OSAAMISEN JOHTAMISESTA KAYTANNOSSA

5.1 Perustaa

Osaamisen johtamisen merkitys on tiedostettu 1990-luvulla liiketaloudessa. Osaamisen johtamista
on pyritty teoretisoimaan ja kasitteellistdmaan, mutta alan kirjallisuus antaa asiasta vielakin melko
sekavan kokonaiskuvan. T&sté johtuen on yleisesti suositeltu, ettd osaamisen johtaminen tulee

raataloida organisaatiokohtaisesti.

Osaamisen johtaminen on johdon ja esimiesten vastuulla olevaa johtamistoimintaa. Keskisuurissa ja
suurissa yrityksissé henkilstohallinnon yksikot tukevat osaamisen johtamista. Tyontekijan
nakokulmasta, kehittdmishankkeen kyselyyn vastanneiden opiskelijoiden ndkemyksia tulkiten,
osaamisen johtamisen perustaksi nayttaisivat muodostuvan esimiestaidot ja henkiloston hyvinvointi.
My0s toimiva viestintd néhtiin erittdin paljon merkittavana. Ndiden asioiden taustalta l6ytyvat

toimivat rakenteet ja vuorovaikutussuhteet.

Osaamisen johtamista ei voi kehittd4 ilman esimiesten todellista paneutumista asiaan. Esimiesten
tulee ymmartad mistd osaamisen johtamisessa on kyse ja miten osaamista voidaan johtaa.
Ensimmaiseksi tulee siis kouluttaa esimiehet. Osaamisesta voi muodostua organisaation strategia.
Talloin on erittdin tarked4 suunnitella osaamisen johtamisen kokonaisuus. Nykypaivana osaamisen
kehittdmisen ja osaamisen johtamisen teoreettisiksi lahtokohdiksi voidaan mééritella
konstruktiivinen oppimiskésitys ja oppivan organisaation henki”. Tama merkitsee, ettd myos
tyontekijoiden tulee tiedostaa osaamisen kehittdmisen merkitys ja ettd henkilostd on vahvasti

mukana osaamisen kehittamisessa.

5.2 Mité osaamista tarvitaan ja miten sitd kartoitetaan?

Osaamisen johtamisen ensimmainen peruskysymys on: Mit4 osaamista organisaatio
tarvitsee tulevaisuudessa? Johdon ja esimiesten tehtdva on koota ja nostaa tietoisuuteen se
osaaminen, mit4 organisaatio tarvitsee. Esimiesten tulee maéarittad mitd osaamista organisaatiossa

on ja mité pitd4 hankkia. Taman tehtdvan esimiehet voivat tehdd vain yhdessé henkiloston kanssa.
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Ensimmadisessé vaiheessa tarkastelussa ovat organisaation visio, missio ja strategiat, joista tarkeita
osaamisalueita / -tarpeita tulisi nostaa esiin. Organisaation menestymisen kannalta
merkityksellisimmét ydinosaamiset tulisi maarittdd. Usein strategialahtoista ajattelua on vaikea
muuntaa k&ytannon osaamisen tasolle. Osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelmatasolla strategisen
osaamisen méaérittely, dokumentointi ja henkilostoraportointi saivat suoritetussa kyselyssa
pienimmét merkitykset. Strategisen osaamisen maérittelyn osalta tdma kertonee nykytilanteesta,

asian vaikeudesta ja selkedsté kehittamistarpeesta.

Osaamisen johtamisen kannalta merkittdvia ovat menetelmat, joita kdytetdan selvitettdessé
henkiloston nykyosaamista ja osaamistarpeita. Kirjallisuuden pohjalta yleisimmin k&yt6ssé ovat
osaamiskartoitukset ja kehityskeskustelut. Strukturoidut osaamiskartoitukset samoin kuin
kehityskeskustelut siséltavat jo merkittdvén kannanoton asioihin, jotka ovat tarkeita, siksi ”vapaan
sanan” osuus tavalla tai toisella tarvitaan. Tassa vaiheessa heikkojen signaalien mahdollisuus ja
henkiloston kokemusperéinen hiljainen tieto tulisi saada esiin.

Tietotekniikan hyvaksikayttd on osaamiskartoituksissa ja kehityskeskusteluissa suotavaa, koska
tietotekniikan avulla voidaan koota organisaatiotason tietoa. Usein pelkk& paperitieto ja& esimiehen
ja tyontekijan véliseksi eikd hyodyta koko organisaatiota. Osaamiskartoitusten ja
kehityskeskustelujen tuloksia voidaan kayttda apuna méariteltdessa osaamisvajetta eli niité4
osaamisalueita ja —tarpeita, joita tulee kehittdd. Ko. menetelmisté ei saa tulla massiivisia projekteja,
joiden merkitys osaamisen johtamisen kannalta havidd. Kehittdmishankkeen kyselyn mukaan
merkittdvimmat “tyokalut” ovat kehityskeskustelut ja yksilotason kehittamissuunnitelmat, joihin
osaamistarpeiden madrittely kiintedsti liittyy. Kaytannossa tdma tulos korostaa erityisesti
kehityskeskustelujen merkitysté, koska usein niiden yhteydessa maaritelladn myos
henkilokohtainen kehittamissuunnitelma. Siirryttdessé osaamisen kehittdmissuunnitelmissa
yksikkotasolle ja edelleen organisaatiotasolle kyselyssa mukana olleiden arviot merkityksista
vahenivat. Osaamisen kehittdmisen tulee kuitenkin olla suunnitelmallista niin organisaatio, osasto-
kuin yksilotasolla. Osaamisen kehittdminen ja sen johtaminen on osa organisaation normaalia

johtamisprosessia ja siten rytmitettdvissa strategiseen tydskentelyyn.
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5.3 Miten osaamista kehitetadan?

Toinen osaamisen johtamisen peruskysymys on: Miten tarvittava osaaminen organisaatiossa
jarjestetdan? Johdon ja esimiesten vastuulla on mahdollistaa riittdvdn monimuotoinen ja

suunnitelmallinen osaamisen kehittaminen henkilostolle.

Osaamisen kehittdmisen kannalta on tarkeéa ottaa kayttdon monimuotiset mahdollisuudet
osaamisen kehittdamiseen. Koulutus — siséinen tai ulkoinen — ovat vain osa kehittamistyota. Tyossa
oppiminen mm. tyokierron, sijaisuuksien, tutoroinnin, hankkeiden, hyvin kaytantdjen, mallittamisen
ja opintokayntien muodossa on varsinaista koulutusta merkittavampi tekija osaamisen
kehittdmisessé. Kehittamishankkeen kyselyn perusteella merkityksellisimméaksi menetelméksi
nahtiin perehdyttdaminen. Tama tulos oli kokonaisuuden kannalta hieman yllattava, mutta kertonee
siitd, ettd perehdyttdmisestd on puhuttu iat ja ajat, mutta kaytdnnossa perehdyttdmisen suunnittelu ja
organisointi on jaanyt vaatimattomalle tasolle: ilmeisesti usein perehdytyskansioksi ja nimetyksi
tyohon opastajaksi.

Kyselyssa nahtiin sisainen koulutus hieman ulkoista merkityksellisempana. Tata ndkemysta voi
vahvistaa kirjallisuuden ja kaytdnnon kokemuksen pohjalta. Siséinen koulutus, joka jérjestetaan
tyonantajan toimesta, kattavalle tyontekijajoukolle ja usein 1dhelld tyopaikkaa, on esimerkiksi
muutostilanteessa tuloksellisempaa kuin muutaman tyontekijan lahettdminen kalliisiin ulkopuolisiin
koulutuksiin, joiden annin juurruttaminen yhteis6on voi olla liian haastava tehtava.

TyoOyhteisoissa hiljaisen tiedon siirto on hyva saada tunnetuksi, jolloin sitd voidaan tietoisesti
kayttad osaamisen siirrossa. Hiljaisen tiedon siirrolla oli kyselyn mukaan paljon merkitysta.
Osaamisen kehittdmisessa arviointi nayttaisi olevan melko vaatimattomalla tasolla.
Henkilokohtainen arviointi esim. koulutuspalaute on arkea, mutta osaamisen kehittymisen
merkityksen arviointi organisaatiotasolla "uskon ” asia. Tahan toivoisi tutkimuksen keinoin

paneuduttavan.

5.4 Miten osaamisen johtamista tuetaan?

Kolmas osaamisen johtamiseen liittyvéa kysymys, jota olisi hyva tarkastella jo ennen varsinaista
osaamisen johtamisen kehittdmisprosessia, olisi: Tukevatko organisaation toiminnalliset ja

henkilostohallinnolliset ratkaisut osaamisen kehittdmista ja johtamista? Osaamisen johtamiselle
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luodaan maapera johtamisella ja henkiléston hyvinvoinnilla, mutta mm. organisaation rakenteiden,
henkilostopolitiikan, riskien hallinnan ja tietohallinnon kehittdmiselld voidaan vahvistaa osaamista

ja osaamisen johtamista.

Joustavat organisaatiorakenteet ja toimivat foorumit eivat nousseet kyselyssa erittain paljon
merkitseviksi. Tatd kannanottoa on vaikea selittdd, koska toisaalta organisaation siséalla tapahtuvaa
kehittdmista arvostettiin. Nykypdivaa ovat organisoinnit, joissa tyon sijaan on haluttu korostaa ja
organisoida osaamista ja yksikko on nimetty osaamiskeskukseksi. Tyon kehittdmisen kannalta
esimerkiksi eri alan osaajien yhteistyoll& on perinteisesti voitu toimintoja kehittad ja uudistaa.
Yhteison toimivat foorumit ovat tydssa perustoimintoja, mutta voi olla, ettd kdytdnndssé osaamisen
johtamisen ndkdkulmasta niiden merkitys ei ole erittdin suuri. Edellisid vahvempi merkitys nayttaisi
olevan organisaation pelisa&dnnoilld”. Erityisesti pitk&n tyokokemuksen omaavat ovat arvioineet
"pelisaantdjen” merkityksen todella suureksi. IIman pelisaantdja hyvakin toiminta saattaa hajota,
havitd, vinoutua tms. ”Pelisddnnoilla” tdssa yhteydessé saatettiin ymmartéa organisaation koko
toiminnan pelisdant6ja” ja niiden osana osaamisen johtamisen pelisdéntoja.

Henkilostopolitiikan keinoin voidaan rakentaa osaamisen johtamista. Henkilostdsuunnittelu on
osaamisen johtamisen nakokulmasta erittdin merkittavé tekija. Henkilostosuunnittelu on jatkuva
prosessi, mitd usein dokumentoidaan vuosittain. Organisaatioissa tapahtuu ennalta tiedossa olevia
henkilostomuutoksia, mutta myds nopeita vaihdoksia, joihin "tarttuminen” on tarkedd. Rekrytoinnit
ovat sisdisia tai ulkoisia ja aina mahdollisuuksia. Nuoremmille palkitsemisjérjestelmat ja
henkiloston sitouttaminen nayttavat olevan merkityksellisempid kuin pitkaén tyoskennelleille.
Nuoremmat todenndkdisesti osaavat hinnoitella tyonsa paremmin. Aloilla, joissa osaavasta
tyovoimasta tulee pula, palkkauksella voidaan houkutella tyontekijoitd, mutta osaajien pitaminen

edellyttad tulevaisuudessa toimivia yhteis6ja mm. osaamisen kehittdmisen suhteen.

Organisaatiolle tietyn tehtédvén ainoan asiantuntijan menettdminen on melkoinen riski. Teoriassa
henkilostoriskejé tulee arvioida ja pyrkid minimoimaan, mutta kdytannossé ongelmatilanteilta ei
voitane valttyd. Tietohallinnon riskien hallinta vaatii asiantuntijuutta, mihin organisaatioissa ei aina
riitd resursseja. Toisaalta tietojarjestelmat ovat merkittava tekijd osaamisen kehittdmisessa ja
johtamisessa. Yllattavaa oli, ettd kyselyssa tietoteknisid jarjestelmié ja sosiaalista mediaa ei arvioitu
merkityksellisemmiksi. Ne ovat teknisid apuvélineitd, mitkd mahdollistavat uudenlaisen teknis-
sosiaalisen vuorovaikutuksen yhteisdineen ja voivat toimia, mm. wikit, merkittavina tyéyhteiséjen

osaamisen kehittdmisen valineind. Sosiaalisen median merkitys kasvanee nettisukupolven mukana.



Osaamisen johtaminen edellyttdd suunniteltua toimintajérjestelmad, miké on toiminnallisesti
aikataulutettu ja missé on otettu huomioon varsinaisen osaamisen selvittdmisen ja kehittdmisen

lisdksi muut henkilostoprosessit ja tietotekninen tuki.

Kéytannon ndkokulmasta osaamisen johtamisen kéyttoonotossa nayttaa olevan kaksi tarkeda
vaihetta:

Osaamisen johtamisen suunnittelu, mihin kuuluvat mm.

- johdon sitoutuminen ja esimiesten koulutus

- toimintajarjestelmésta ja siihen liittyvista

“tyokaluista” sopiminen aikatauluineen

seké

toteutus, mika vie suunnitelman kaytantoon eli

- henkil6ston informointi ja koulutus osaamisen johtamisesta

- esimiesten vastuutus ja toimintajarjestelman “sisddnajo” osaksi toimintaa
- 0saamisen tietoinen kehittdminen arviointeineen

- osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelmén arviointi.

Kun osaamisen johtaminen on otettu osaksi organisaation toimintaa ja ensimméinen toteutusvuosi
on eletty, on toiminnan arviointi erittain tarkedd. Osaamisen johtamisen prosessista tulee olla
organisaatiolle hyotya eik& vain tyotd. Todenné&koisesti ns. harjoitteluvuosia tassakin asiassa

tarvitaan.

5.5 Kehittdmishankkeen arviointia

Osaamisen johtaminen oli aiheena laaja ja haastava. Riitta Viitalan teos (2006), Johda osaamista.

Osaamisen johtaminen teoriasta k&ytantoon, oli ddrimmaisen sisaltorikas niin teorian kuin
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kaytdnnon osalta ja vaarana oli, ettei ”nde metsad puilta”. Suuri vaikeus oli maarittad opinnaytetyon

kannalta teoreettiset lahestymisnakdkulmat osaamisen johtamiseen. Opiskelijakyselylla oli tarkoit
selvittaa lisaé4 osaamisen johtamisen elementtien merkitysté kokonaisjarjestelmassé. Kysely oli
yksinkertaistettu ja jatti siksi paljon tulkinnanvaraa. Kehittdmishankkeessa arvioitiin osaamisen
johtamisen elementteja l&hinn& tyontekija / opiskelija ndkdkulmasta, joten esimiesnakdkulmaksi

jaivat kirjoittajan omat kokemukset.

us
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Intialaisessa sananlaskussa todetaan, ettd sanomisen ja tekemisen valilla on moni kenképari kulunut.
Nain voi olla osaamisen johtamisenkin suhteen. Toivon, kuitenkin ettd tdma kehittdmishanke

innostaa viem&an osaamisen johtamista kaytantoon.
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LIITE

OSAAMISEN JOHTAMINEN KYSELY 21.5.08

Tama kysely liittyy ammatillisen opettajakoulutuksen kehittdmishankkeeseeni. Pyrin
selvittdmaan millainen merkitys eri asioilla on osaamisen johtamisen
kokonaisjarjestelméssa. Vastauksia kaytetdan vain tutkimustarkoitukseen ja ne ovat
luottamuksellisia.

Vastaajan perustiedot

k& v Sukupuoli: nainen (), mies ( )

Tyobkokemus %

Opiskelu: oikeustradenomi ( ), tradenomi (), muu ( )

OSAAMISEN JOHTAMISEN INFASTRUKTUURI

sisaltaa kaikki ne rakenteelliset ratkaisut, sovitut toimintamallit ja periaatteet seka tyokalut,
jotka tukevat osaamisen vaalimista, hyodyntamista ja kehittamista.

Kuinka merkityksellisend néet seuraavat asiat osaamisen johtamisen infrastruktuurin
kannalta?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

1 = erittdin vahan merkitysta ...... 5 = erittain paljon merkitysta

. Joustavat organisaatiorakenteet

. Osaamista tukeva palkitsemisjarjestelméa

. Toimivat foorumit (palaverit, kokoukset ...)
. Strategisen osaamisen maarittely

. Nykyisen osaamisen maarittely /arviointi

. Osaamisen kehittamistarpeiden maarittely
. Kehityskeskustelut

. Osaamiskartoitukset

. Osaamisen kehittamissuunnitelmat

- yksil6taso
- yksikkotaso
- organisaatiotaso
Osaamisen johtamisen kokonaisuuden hahmottaminen
Henkildstosuunnittelu
Uuden henkiloston rekrytointi osaamisen vuoksi
Sisainen rekrytointi
Vakituinen ty6-/virkasuhde
Perehdyttdminen
Tyonkierto
Erityistehtavat
Omaehtoinen opiskelu
Bench marking
Verkossa tapahtuva opiskelu

Mentorointi

Tutorointi

[
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23. Mallittaminen 1 2 3 4 5

24. Tybnohjaus 1 2 3 45
25. Kehittamishankkeet 1 2 3 45
26. Henkiloston kehittaminen

- sisainen koulutus 1 2 3 45

- ulkoinen koulutus 1 2 3 45
27. Hiljaisen tiedon siirto 1 2 3 45
28. Osaamisen kehittamisen arviointi 1 2 3 45
29. Dokumentointi

- 0saamisen kehittaminen 1 2 3 45

- osaamisen johtamisen infrastruktuuri 1 2 3 45
30. Vuosittainen henkildstéraportointi 1 2 3 45
31. Henkiloston hyvinvointi 1 2 3 45
32. Henkiloston sitouttaminen 1 2 3 45
33. Tietoriskien hallinta 1 2 3 45
34. Henkilostoriskien hallinta 1 2 3 45
35. Toimiva viestinta 1 2 3 45
36. Organisaation "pelisdannot” 1 2 3 45
37. Organisaation toimivuus yhteisona 1 2 3 45
38. Organisaation tyonjako 1 2 3 45
39. Alaistaidot 1 2 3 45
40. Esimiestaidot 1 2 3 45
41 .Tietoteknologiset jarjestelmat 1 2 3 45
42. Sosiaalinen media 1 2 3 45

Mik&a muu on mielestasi merkityksellista osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelméan
kannalta?

Kiitos vastauksistasi



