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Tiivistelmd — Abstract

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten kokonaisvaltainen osaamisen johtamisen
malli rakentuu. Ty0ssa tarkasteltiin case tapauksen avulla kuinka yrityksessa kédsitetddn
osaamisen johtaminen, millaista vision ja strategian vaatimaa osaamista tullaan tarvit-
semaan ja miten se aiotaan hankkia sekd millaisia keinoja ja tyokaluja sen avuksi voitai-
siin kayttaa.

Tutkimuksen ensimmadinen teoriaosuus késittelee osaamisen johtamista ja tuo nakemyk-
sid aikaisemman tutkimuksen pohjalta, miten osaamista ja tietoa tulisi johtaa. Toisessa
teoriaosuudessa puhutaan tarkemmin datan, informaation ja tiedon suhteesta seké esi-
tellddn hiljaisen ja ndkyvén tiedon sekd ydinosaamisen kaisitteitd. Kolmas teoriaosuus
rakentuu tiedon jakamisen ja osaamisen johtamisen prosesseista seki esittelee osaamisen
johtamisen avuksi kiytettdvid tyokaluja.

Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin case-tutkimuksena, joka koostuu energia-alan
asiantuntijaorganisaation liiketoimintajohtajien sekd palveluliiketoiminnan esimiesten
kvalitatiivisista teemahaastatteluista. Haastatteluteemat késittelivdt osaamisen johtamis-
ta, visiota ja strategiaa, niiden vaatimaa tietoa, tiedon lahteitd sekd osaamisen johtamisen
keinoja.

Empiirisen tutkimuksen perusteella havaittiin, ettd kokonaisvaltaisen osaamisen johta-
misen mallin muodostamisessa tulee ottaa huomioon ihmisten osaamisen ja tiedon ke-
hittdminen systemaattisesti strategian maarddméadn suuntaan. Lisdksi tulisi pyrkid tun-
nistamaan yksikéiden henkilokohtaiset vahvuudet ja edellytykset kehittyd eteenpdin.
Néiden avuksi tulisi tehostaa osaamisen johtamisen keinoja, kuten osaamis- ja kehitys-
kartoitusten ja -suunnitelmien systemaattisempaa toteutusta ja eteenpdin viemistd. Myos
tarve erilliselle henkilgstokoordinaattorille nousi selkeésti esille. Osaamisen jakamisen
tueksi tarvittaisiin my0s jarjestelmallisyyttd ja yhteisid pelisddntojd sekd sithen kannus-
tavan kulttuurin luomista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Muutokset tydeldmdssd ovat nostaneet tiedon ja osaamisen erittdin tarkeiksi
menestystekijoiksi. Yritystoiminnan luonne on muuttunut tuotantopainotteises-
ta mallista palveluiden ja tietotoiminnan tarjoamiseen. Tiedosta ja osaamisesta
on tullut merkittdvid raaka-aineita ja oppimisesta tdrkein prosessi. Osaamisen
arvo on kuitenkin minimaalinen, jos sitd ei osata johtaa oikein. Johtamisen myo-
td olemassa olevaa osaamista osataan hyddyntdd ja kehittdd oikeaan suuntaan,
jotta yrityksen liiketoiminta kehittyy sen tavoitteiden mukaisesti. (Otala, 2008,
15.)

Osaamisen johtaminen on erittdin tarkedd nykypdivan tietoyhteiskunnassa.
Tiedon luomisen ja sen levittamisen merkityksestd on tullut yha tarkedampi teki-
ja kilpailukyvyn saavuttamiseksi. (Dalkir, 2011, 2.) Myos Viitalan (2013, 170)
mukaan kilpailukykyyn vaikuttaa merkittdvasti se, mitd yrityksessd osataan,
miten tdtd osaamista kdytetddn hyodyksi ja kuinka nopeita ollaan oppimaan
uutta.

Osaamisen johtaminen pitdd sisdllddan toimintaa, jonka avulla strategian
madrddmad osaamista tuetaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan lisdd. Toi-
miva osaamisen johtaminen tulisi ndkyé kehittyneina toimintatapoina, tuotteina
ja palveluina, innovaatioina ja viimeisimpéand positiivisena taloudellisena tulok-
sena. (Viitala, 2013, 170.) Lahiympdristolld, johtamisella, ilmapiirilld ja oikean
tiedon saamisella on merkittdva vaikutus ihmisen oppimiskykyyn ja luovuu-
teen. Oppimiskyvylld, osaamisella ja luovuudella on taas ratkaiseva vaikutus
yrityksen arvon muodostumiseen, mikd on yrityksen johtoryhmaén ja hallituk-
sen suurena mielenkiinnon kohteena. (Otala, 2008, 16.)

Liiketoiminnan strategisilla valinnoilla on suora yhteys henkilostévoima-
varojen johtamiseen. Monissa yrityksissd ne ndhd&dan lahtokohtana strategisten
valintojen tekemiseen, erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa. Henkilostovoi-
mavarojen johtaminen toteutuu kdytdnnossd henkilostosuunnittelun kautta.
Henkilostosuunnittelun avulla ennakoidaan ja varmistetaan, ettd yritykselld on
tulevaisuudessaan riittdva mddrd tekijoitd ja tarvittavaa osaamista. Suunnitte-
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luun liittyy my6s toimenpiteet, joiden avulla kehitetddn ja ylldpidetddn osaa-
mista, tyytyvdisyyttd ja tavoitetietoisuutta. (Viitala, 2013, 48, 57.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena energia-alan asiantuntijayritykselle.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mitd kokonaisvaltainen osaamisen johta-
misen mallin tulisi siséltdd. Kriittiset tekijdt osaamisen johtamisen mallin raken-
tamiseen pyritddn tunnistamaan osaamisen johtamiseen liittyvan kirjallisuus-
katsauksen ja case-yritykselle tehtyjen kvalitatiivisten haastatteluiden avulla.
Paatutkimusongelma:
* Mistd kokonaisvaltainen osaamisen johtamisen malli rakentuu
energia-alan asiantuntijayrityksessa?
Padongelmaa tukevat alaongelmat:
* Mitd osaamisen johtaminen on?
* Millaista tietoa ja osaamista tarvitaan, jotta organisaation visio ja
strategia saadaan toteutumaan?
* Millaisin keinoin tarvittava osaaminen aiotaan hankkia?
* Millaisia tyokaluja osaamisen johtamiseen tulisi kayttaa?
Padtutkimusongelman avulla pyrittiin 16ytdmédan vastaus sithen, millaisia

asioita tulee ottaa huomioon kokonaisvaltaisen osaamisen johtamisen mallin
rakentamiseksi energia-alan asiantuntijayritykselle. N&ihin asioihin pyrittiin
loytdamédan vastaus alaongelmien avulla: mitd osaamisen johtaminen on, millai-
nen vaikutus yrityksen visiolla ja strategialla on tulevaisuudessa tarvittavaan
tietoon ja kuinka tarvittava tietotaso aiotaan hankkia.

1.3 Tutkimusmenetelmi

Tutkimus toteutettiin laadullisena case-tutkimuksena. Kvalitatiivisessa eli laa-
dullisessa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on empiirisen ilmién kuvaami-
nen ja ymmartaminen. Tarkoituksena on tutkia kohdetta kokonaisvaltaisesti ja
pyrkimyksend on loytdd tai paljastaa tosiasioita, ennemmin kuin todistaa jo
olemassa olevia vdaittamid. (Hirsjdrvi, Remes & Salovaara, 2007, 157.)
Tutkimusstrategiana tdssd tutkimuksessa kaytettiin tapaus- eli case-
tutkimusta. Tapaustutkimuksessa pyritddn 1oytdmdan yksityiskohtaista tietoa
yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa liittyvid tapauksia ja sen
tavoitteena on yleisemmin ilmitiden kuvaileminen. Aineiston kerddmiseen
voidaan kdyttdd useita eri metodeja, kuten havainnointia, haastatteluja sekd
dokumenttien tutkimusta. (Hirsjarvi, Remes & Salovaara, 2007, 130-131.)
Tutkimuksen empiriaosuudessa tarkasteltiin energia-alan asiantuntijaor-
ganisaatiota haastattelemalla yrityksen eri liiketoimintayksikkojen johtajia ja
asiakassuhteiden ja liiketoiminnan kehitysjohtajaa sekéd palveluliiketoimintojen
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esimiehid. Haastatteluiden myo6ta pyrittiin 1oytdmé&an vastaukset tutkimuson-
gelmiin.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Osaamisella tarkoitetaan yksilon erilaisia kykyjd, taitoja, valmiuksia ja tietoja
(Lonngvist, Kujansivu, Antola, 2005, 33). Yksilon osaamisen lisdksi puhutaan
myos tiimien, ryhmien ja organisaatioiden osaamisesta. Osaamista kadytetdan
usein synonyymind sanalle kompetenssi. (Otala, 2008, 50.)

Osaamisen johtaminen kdsittdd sen toiminnan organisaatiossa, minkd avulla
strategian mukaista henkiloston osaamista vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja
hankitaan. Lihtokohtana osaamisen johtamiselle on mddritelld se osaaminen
yrityksessd, jonka avulla aiotaan saavuttaa pddmaédrat ja saada liiketoiminta-
strategia toteutumaan. Osaamisen johtamisen tulosten tulisi heijastua kehitty-
neind toimintatapoina, tuotteina ja palveluina sekd parantuneena taloudellise-
na tuloksena. (Viitala, 2013, 170-173.) Osaamisen johtaminen on tietyssd ympa-
ristossd tapahtuvaa. Tdhdn liittyy olennaisesti osaamisen kysynnén ja tarjonnan
sekd koulutustarjonnan maédérittely. Arvioimalla ndité tekijoitd, voidaan organi-
saatiolle médritellda osaamisstrategia eli keinot osaamisen hankkimiseen nyky-
hetken ja tulevaisuuden tarpeiden mukaan. (Syddnmaalakka, 2007, 134.)

Tiedon johtaminen voidaan mddritelld prosessiksi, jossa tietoa luodaan,
hankintaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan. Ndissd alaprosesseissa yksilon
tiedosta tulee tiimin tietoa ja piilossa olevasta tiedosta tulee ndkyvaa. Tiedon
johtamisen tavoitteena on soveltaa uutta tietoa jatkuvasti kdytantoon esimer-
kiksi padtoksentekotilanteissa. Tédlld tavoin pystytddn tekemddn parempia pdd-
toksid ja ohjaamaan toimintaa tehokkaammin. (Syddnmaalakka, 2007, 176.)

Osaamisen kehittimisessi kaikista olennaisinta on eri ndkokantojen yhdis-
timinen eli miten osaamista tulee kehittdd, mitid osaamista tullaan tarvitsemaan
ja miten tdmd heijastuu yksilotasolle. (Ranki, 1999, 40). Osaamisen kehittami-
nen voi olla organisaatiossa paljon muutakin kuin koulutus. Se voi olla esimer-
kiksi rekrytointi, tehtdvdkierto, partnership-toiminta tai jopa yritysostot. (Sy-
dédnmaalakka, 2007, 134.)

Tiedon jakaminen on ”oikean” tiedon siirtdmistd ”oikealle” ihmiselle, ”oi-
keaan” aikaan, “oikeassa” muodossa ja ”oikeilla” kustannuksilla, mikad on yksi
suurimmista haasteista osaamisen johtamisessa (Joshi ja Sarker, 2003, 26). Tie-
don vaihtaminen tyontekijoiden kesken on erittdin tdrked osa osaamisen johta-
misen prosessia. Nykyaikainen informaatio- ja tietoliikenne teknologia tukevat
tiedon jakamista ajasta ja paikasta riippumatta. Kuitenkin yritykset, jotka inves-
toivat tdllaisiin teknologioihin kohtaavat myos haasteita rohkaistessaan tyonte-
kijoita kdyttdamaan tillaisia jarjestelmid jakaakseen ideoitaan ja tietoaan. (Cabre-
ra ja Cabrera, 2002, 687.)
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoriaosuus koostuu luvuista kaksi, kolme ja neljda. Ensimmaéisessd
teorialuvussa késitellddn osaamisen johtamista ja tuodaan esille siihen liittyvid
teorioita. Luvussa kolme kdyd&an ldpi datan, tiedon ja informaation eroja sekd
kuvataan, mitd hiljainen ja ndkyva tieto sekd ydinosaaminen ovat. Luvussa nel-
ja kasitellddn tiedon jakamisen ja osaamisen johtamisen prosesseja ja seké esitel-
ladn kdytannon tyokaluja osaamisen johtamisen tueksi.

Luvussa viisi teorioita ldhestytddn tutkimukseen valitun case-yrityksen
ndkokulmasta. Luvun alussa kerrotaan tutkimuksen toteutustavasta seka esitel-
ladn case-yritystd. Luvussa tuodaan esille my6s tutkimuksen tulokset, joissa
haluttiin selvittdd osaamisen johtamisen tila ja sen merkitys yritykselle. Haastat-
teluiden avulla haluttiin selvittdd yrityksen visio ja strategia, mitd kautta pyrit-
tiin 16ytamaéaan tavoitteiden osoittamat osaamistarpeet ja niiden ldhteet. Lisdksi
haluttiin selvittdd millaisia keinoja ja tyokaluja osaamisen johtamisen tueksi
voitaisiin kayttda.

Luvussa kuusi keskustellaan tutkimuksen tuloksista ja esitetddn toimen-
pidesuosituksia yritykselle. Lisdksi arvioidaan tutkimustuloksien yleistettd-
vyyttd sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Téssd kappaleessa pureudutaan osaamisen johtamisen kenttddn, joka on hyvin
laaja ja se voidaan maédéritelld hyvin monesta eri ndkokulmasta.

Osaamisen johtaminen on toimintaa, jonka avulla osaamista vaalitaan, ke-
hitetddn, uudistetaan ja hankitaan madritellyn strategian mukaisesti. Lahtokoh-
tana osaamisen johtamiselle on médéritelld se osaaminen yrityksessd, jonka avul-
la aiotaan saavuttaa pddamaddrdt ja saada liiketoimintastrategia toteutumaan.
Osaamisen johtamisen tulosten tulisi heijastua kehittyneind toimintatapoina,
tuotteina ja palveluina sekd parantuneena taloudellisena tuloksena. (Viitala,
2013, 170-173.)

Térkein tehtdva osaamisen johtamisessa on yrityksen henkiloston osaami-
sen tason nostaminen ja ylldpitiminen sekd sen hyddyntdminen tehokkaasti.
(Viitala, 2013. 170-173.) Osaamisen johtamisen avulla hajallaan olevaa osaamista
tulisi osata kdyttdd oikein, jotta se saadaan palvelemaan yrityksen toimintaa
mahdollisimman tehokkaasti (Otala, 2008, 81). Syddnmaalakan (2007, 131-132)
mukaan osaamisen johtamisprosessin tulee ldhted liikkeelle organisaation visi-
on, strategian ja tavoitteiden kirkastamisesta, jonka jdlkeen organisaation tar-
koitus ja vaadittavat osaamiset on tiedossa toiminnan mahdollistamiseksi.

Osaamisen johtamista voidaan pitdd kattokésitteend kaikille keskusteluille
yrityksessd, jotka liittyvét osaamisen eri ndkokulmiin. Englanninkielinen késite
knowledge management kddnnetdan Suomessa osaamisen eli tietdimyksen joh-
tamiseksi tai tiedon johtamiseksi. Tiedon johtaminen viittaa yleensd jdrjestel-
miin, joilla hankitaan, prosessoidaan, varastoidaan ja levitetddn tietoa. (Viitala,
2013,171.)

Berio ja Harzallah (2005) jakavat osaamisen johtamisen nelivaiheiseen pro-
sessiin. Ensimmadinen vaihe kasittdd osaamisen eli kompetenssien tunnistami-
sen, jossa maddritellddn tarvittava osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Toisessa
vaiheessa arvioidaan yksilon osaamistasoa suhteessa tyossd vaadittaviin osaa-
misvaatimuksiin. Kolmas vaihe keskittyy siihen kuinka tarvittavaa osaamista
hankitaan. Neljannessd vaiheessa pohditaan olemassa olevan ja hankitun osaa-
misen hyodyntamistd, esimerkiksi kuinka 16ydetddn avainhenkilot ja saadaan
pidettyd ydinosaaminen yrityksessa.
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Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001, 239) tuovat ilmi myos tiedon ja
osaamisen johtamiseen haasteet, silld niitd ei voida johtaa kuin fyysisid resurs-
seja, jotka istuvat varaston hyllylld odottamassa ottajaansa. Ndihin inhimillisiin
resursseihin liittyy niiden ainutlaatuisuus, itsendisyys ja itsepdisyys, joihin kai-
ken lisdksi kytkeytyy vield asioita kuten tahto, sitoutuminen, innostus, mieliku-
vitus, luovuus, henkinen eheys ja fyysinen jaksaminen.

2.1 Tietoperustainen teoria

Tieto ja osaaminen ovat organisaatioiden tdrkeimpid resursseja, joita organisaa-
tioiden tulee osata hallita ja kdyttdd mahdollisimman tehokkaasti saavuttaak-
seen kilpailuetua. Strategiseen johtamiseen liittyy olennaisesti kysymys, kuinka
yritys voi saavuttaa ja sdilyttdd kilpailukykynsa. (Grant, 1996.)

Strateginen johtaminen on kehittynyt merkittavésti viime vuosikymmeni-
nd, silla kilpailu markkinoilla on kasvanut hyvin voimakkaasti. Ulkoisen toi-
mintaympadriston luomat paineet ovat tehneet organisaation resursseista ja ky-
vykkyydestd merkittavia ldhteitd kestavan kilpailukyvyn rakentamiseksi seka
perustaksi strategian muodostamiseen. (Grant, 1996.)

Viimeisin ldhestymistapa strategian luomiseen perustuu organisaation
dynaamiseen kyvykkyyteen, jota on kehitetty viimeiset vuosikymmenet usei-
den tutkijoiden toimesta (Dosi, Teece and Winter 1989; Prahaland ja Hamel
1990; Hayes ja Wheelright 1984; Dierickx ja Cool 1989; Porter 1990). Lahestymis-
tapa on ottanut myo6s paljon vaikutteita resurssipohjainen ldhestymistavasta
(Rumelt 1984; Chandler 1966; Wernerfelt 1984; Teece 1980 ja 1982). Resurssipoh-
jainen ldhestymistapa perustuu yrityksen resurssien tehokkaaseen suunnittele-
miseen, luomiseen ja vaalimiseen, jotta yrityksen on helpompi mukautua liike-
toiminnan nopeisiin muutoksiin. Yrityksen kilpailuetu syntyy liikkeenjohdollis-
ten ja organisatoristen prosessien kautta, jonka muodostaa tarkoin maéaéritellyt
varat ja saavutettavissa olevat mahdollisuudet. (Teece, Pisano & Shuen, 1997.)

Organisatorisilla prosesseilla on kolme roolia: yrityksen prosessien koor-
dinoiminen ja integroiminen, organisatorinen oppiminen sekd osaamisen, akti-
viteettien ja prosessien uudistaminen ja siirtdiminen. Strategian maardytymisen
kannalta toimien prosessien lisdksi yrityksen varoilla on my6s suuri merkitys.
Naditd voivat olla muun muassa erikoistunut tuotantoyksikko, vilineet, tekijan-
oikeudet, asiakaskunta, osaaminen tai teknologia. Kaikkia mainittuja yrityksen
dynaamisia kyvykkyyksid arvioidaan ja tarkistetaan jatkuvasti. (Teece, ym.
1997.)

Yrityksen kilpailuetu syntyy yrityksen kyvykkyydestd ja kapasiteetista eli
toimivista prosesseista ja mahdollisuuksista. Kuitenkin pitevyys voi saavuttaa
kilpailuetua ainoastaan, kun hallussa on joukko rutiineita, taitoja ja varoja, joita
kilpailijoiden on vaikea kopioida. (Teece, ym., 1997.)

Grant (1996, 385) on tehnyt yhteenvedon organisaation valmiuksista ja
niiden vaikutuksista kilpailukyvyn rakentamiseksi hyvin kilpailullisissa ympa-
ristoissd, joka esitetddn Taulukossa 1.
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TAULUKKO 1 Tietoperustainen teoria (Grant, 1996).

Olettamukset:

Tieto on yrityksen tdrkein tuottava resurssi.

Tieto voi olla eksplisiittistd tai hiljaista, joista jalkimmdinen on erityisen arvokasta,
silld sen siirrettdvyys on rajallista.

Hiljainen tieto on erityislaatuista, joka on yksiliden hankkimaa ja varastoimaa.
Tuotanto vaatii suuren maaran monenlaista tietoa

Viittamait:

ha

Yrityksen luonne. Yrityksen perimmdinen rooli on yksildiden erityisosaamisten yh-
distdiminen. Organisatorinen kyvykkyys ilmenee sen osaamisen integraationa.

Kyvykkyys ja rakenne. Yrityksen kyvykkyys rakentuu hierarkkisesti integroimansa
tiedon laajuuden mukaan.

Yhdistimisen mekanismi. Kaksi ensisijaista mekanismia tietojen yhdistdmiseen ovat
tarkoitus ja rutiini. Luottamus toiminnan tarkoitukseen lisdd toiminnan monimut-
kaisuutta, tilanteita, joissa sitd tapahtuu sekd toiminnan suorittamisen vaatimukset
kasvavat. Hiljaisen tiedon rutiininomainen siirtiminen on etu, joka sédéstda viestin-
tdd ja sallii joustavat reaktiot muuttuvissa olosuhteissa.

Kyvykkyys ja kilpailuetu.

Organisaation kilpailuetu ja kyvykkyys riippuu osittain siitd, kuinka tehokkaasti
tieto on integroitu, mikd muodostuu: a) yhteisestd ymmarryksestd organisaation
jdsenien kesken b) toiminnan yleisyydestd ja vaihtelevuudesta c) rakenteesta, joka
liséd kommunikaatiota.

Organisaation kyvykkyyden potentiaali vahvistaa ja tukee kilpailuetua, joka lisda
integroidun tiedon merkitysta.

Kestava kilpailuetu jatkuvan kilpailun vaikutuksen alaisena vaatii jatkuvaa inno-
vointia, joka vaatii joustavaa integraatiota, joko a) laajentamalla olemassa olevaa
kapasiteettia saavuttaakseen uutta tietoa, tai b) uudelleen jdrjestelld olemassa ole-
vaa tietoa uudella tavalla. Tehokas hiljaisen tiedon yhdistaminen vaatii toistuvia
kokemuksia, joustavan integraation saavuttaminen taas asettaa suuria johtamis-
haasteita.

Johtopditokset: kilpailullisessa ympaéristossa

Yritysverkostot, jotka perustuvat vahvoihin ihmissuhteisiin ovat toimiva ja tehokas perusta
omaksua tietoa:

jossa tieto on ilmaistu eksplisiittisessd muodossa

jossa on moitteeton puute yrityksen tiedon ja tuotteen alan yhteydestd tai ollaan
epétietoisia tuote-tieto yhteyksistd

jossa nopeus yrityksen tietopohjan laajentamiseen on kriittistd kilpailuedun saavut-
tamiseksi

Spencer (1994) tukee dynaamisen kyvykkyyden - ldhestymistapaa vdittden, ettd
resurssit sellaisenaan eivit riitd saavuttamaan kilpailuetua, silld yrityksen tér-
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kein potentiaali piilee organisaation kokonaisvaltaisessa osaamisessa. Siksi re-
surssien soveltaminen ja yrityksen resurssien koordinoiminen luovat perustan
menestymiselle. Nam& kyvykkyydet ovat kehittyneet osaamisen johtamisen
kaytantojen myotd, mikd tarkoittaa sitd, ettd osaaminen nousee kaikista tér-
keimmaksi strategiseksi resurssiksi.

2.2 Tiedon johtaminen

Kilpailu huippuosaajista yritysten vilillda kasvaa jatkuvasti. Tieto on erittdin
tarked padoma niin yrityksille kuin sen tyontekijoillekin. Tiedon suuri méaara
asettaa haasteita sen johtamiselle. Yksilon taytyy loytdd keino jasentdd kasvavaa
tietotulvaa, kun taas organisaatioiden tulisi osata tunnistaa mita tietoa heilld on
hallussaan. Jotta tietoa pystytddn johtamaan, on erityisen tdrkedd, ettd se teh-
ddan nakyviksi ja kaikkien ulottuville saatavaksi. (Syddanmaalakka, 2007, 175-
176.) Cabreran ja Cabreran (2002) korostavat myos tiedon jakamisen tdrkeytta
organisaatioissa, koska silld voi olla merkittdva vaikutus yrityksen kilpailuky-
kyyn.

Tiedon johtaminen pitdd sisdllddn erillisid, mutta toisistaan riippuvaisia
prosesseja tiedon luomisesta, sdilyttdmisestd, takaisin hankkimisesta, siirtdmi-
sestd sekd tiedon soveltamisesta. (Alavi & Leidner, 2001.) Télld tavoin yksilon
tiedon ajatellaan muuttuvan tiimin tiedoksi ja piilossa oleva tieto havaittavaksi.
(Syddanmaalakka, 2007, 176). Onnistuneen tiedon johtamisen myo6td voi syntyd
uusia konsepteja, tuotteita ja palveluita, innovaatioita ja loppujen lopuksi ta-
loudellisen tulos voi parantua. (Coates, 1999).

Merkityksellisen tiedon maéérittelyn on lahdettidva liikkeelle organisaation
strategiasta ja tavoitteita. Lisdksi organisaation on tarjottava oppimista tukevat
jarjestelmit, joiden avulla tiedon luominen, hankkiminen ja varastoiminen, ja-
kaminen ja soveltaminen on helpompaa. Henkilostojohtamisen tuella ja tehok-
kailla tietojdrjestelmillda on my6s suuri vaikutus. Yksil6ihin ja tiimeihin vaikut-
taa merkittavasti niiden kyky ja halu oppia uutta, kehittyd, muuttua, jakaa, vas-
taanottaa sekd soveltaa tietoa. Hyvé tiimitoiminta ndhdddn johtamisen perus-
edellytyksend. Jos tiedon siirtdiminen onnistuu tiimin kesken, on hyvin toden-
nakoistd, ettd se onnistuu myo6s koko organisaation kesken. (Syddnmaalakka,
2007, 176-177.)

Choo:n (2002, 24) mukaan tiedon johtamisen malli on jatkuva sykli, joka
rakentuu kuudesta toisiinsa liittyvédstd toiminnoista: tiedon tarpeiden tunnista-
minen, tiedon hankkiminen, tiedon jdrjesteleminen ja varastointi, tietotuottei-
den ja palveluiden kehittdminen, tiedon jakaminen ja tiedon kédyttdaminen. Pro-
sessi alkaa kuvion 1 oikealta puolelta, jolloin tieto on luotu organisaation toi-
mintojen mukaisesti (mukautuva kédyttdytyminen). Namd toiminnot vaikuttavat
muuhun organisaatioon ja systeemeihin muuttaakseen ympdéristod ja luoden
uusia viestejd ja tietoa.
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Tiedon jarjestaminen ja

varastoiminen
Tiedon tarve vy x
\ 4 \ 4 \ 4
- Tiedon | Tietotuotteet
hankkiminen ja -palvelut )
N Tiedon ) Mukautuva
kayttaminen 2\thS i
Tiedon y kayttaytyminen
siirtaminen

KUVIO 1 Tiedon johtamisen sykli (Choo, 2002, 24).

Tiedon tarpeiden tunnistamisessa organisaation jdsenet tunnistavat ympa-
riston epdvakauden ja pyrkivit etsimddn tietoa tilanteen ymmadrtamiseksi ja
saadakseen tarpeellisen tiedon paatoksien tekemiseksi ja ongelmien ratkaisemi-
seksi. Tiedon tarpeet on maddritelty aihepiirin vaatimusten samoin kuin tilan-
teen mukaan, jolloin saman tyyppiset ongelmat pystytdan ratkaisemaan parhai-
ten saman tyyppisen tiedon avulla. (Choo, 2002, 24.)

Tiedon hankkiminen on tiedon tarpeiden ohjaamaa, jonka pitdd vastaanot-
taa riittavat tarpeet. Tiedon hankkimisen suunnittelusta on tullut monimutkai-
nen toiminto. Ihmisilld on hallussaan paljon erityisosaamista, joka on lisannyt
merkittavasti tiedon ldhteitd ja palveluita. Samaan aikaan organisaatiot lisddn-
tyvésti vaativat perusteellisia hoitotoimenpiteitd valituille asioille, joilla on suu-
ri strateginen merkitys kasvun ja selviytymisen ndkokulmasta. Olemassa olevia
lahteitd tulee jatkuvasti arvioida, uusia ldhteitd tulee etsid ja ldhteiden yhdisté-
mistd tarpeiden kanssa tulee tutkia sdannollisesti. (Choo, 2002, 24.)

Informaation jédrjestelemisen ja varastoinnin tavoitteena on luoda organi-
satorinen muisti, joka toimii sdilytyspaikkana organisaation tiedolle ja erityis-
osaamiselle. Tuotetun ja kerdtyn datan madra tulee jdrjestelld niin, ettd se heijas-
tuu organisaatiolle ja sen jdsenille etuina ja tiedonkdyttotapoina. Tietotekniikka
voi nostaa organisaation operatiivisten toimintojen tehokkuutta ja luotettavuut-
ta. Integroidut tietojohtamisen toimintatavat varmistavat, ettd tarvittava tieto
koskien organisaation menneisyyttd ja nykytilaa on esitetty ja tuotu saataville
organisatorisen oppimisen mahdollistamiseksi. (Choo, 2002, 24-25.)

Hankittu tieto ja muistissa oleva tieto on pakattu tietotuotteiden ja palve-
luiden eri tasoille, jossa se on kohdennettuna eri kdyttdjaryhmille ja tiedon tar-
peille. Tietotuotteiden ja palveluiden tdytyy lisdtd arvoa kasvattamalla tiedon
laatua ja parantamalla tiedon ja tarpeiden tai asiakkaiden mieltymisten valistd
yhteensopivuutta. (Choo, 2002, 25.)

Tiedonkédyttd on tiedon luomista ja soveltamista paatoksentekoprosesseis-
sa. Tiedon kadyttaminen padtoksentekoon aiheuttaa vaihtoehtojen valintaa ja
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tiedon hankkimista, missd kontekstin pitdd mukautua kineettiseen ja epilineaa-
riseen pdatoksentekoprosessiin. (Choo, 2002, 25.)

Tiedon johtamisen kaisitteellistaminen tiedon toimintojen yhdistamiseksi
toisiinsa syklin muodossa vaatii suunnittelua ja koordinoimista, mikd tukee
prosessipohjaista ndkokantaa ja korostaa perinteistd ndkemystd tiedon johtami-
sesta tietotekniikan johtamiseen tai tietoresurssien johtamiseen. (Choo, 2002,
25.)

Vaikka tarveanalyysi olisikin yksi kaikista laiminlyédyin tiedon johtami-
sen prosessi, tiedon laatu, mitd kayttdjat vastaanottavat riippuu siitd kuinka
hyvin tarpeet on viestitty. Tiedon kdyttaminen on hyvin tarkedd, koska ymmar-
tamalld miten tietoa on kdytetty pddtosten tekemiseen, ongelmien ratkaisemi-
seen tai tilanteiden tulkintaan on elintdrkeda parantaa jatkuvasti myos muitakin
tiedon johtamisen prosesseja. Tiedon johtamisen sykli-kuvio kuvaa tiedon joh-
tamisen prosessit erillisind laatikoina jdrjestettynd lineaarisesti. Todellisuudessa
prosessit eivdt ole niin siististd jaettuna kategorioihin, silli toiminnot ovat
yleensd padllekkdisid ja niidet rajat puutteellisia. (Choo, 2002, 25-26.)

2.3 Aineettoman pddoman johtaminen

Menestys ja arvo yritykseen muodostuu aineettoman padoman kautta. Aineet-
toman pddoman johtaminen on ratkaiseva tekijd tulevaisuuden menestyksen ja
arvon muodostumisen takaamiseksi. (Marr, 2008.) Aineettoman pddoman joh-
taminen on organisaation aineettomien resurssien hyodyntdmistd liiketoimin-
nassa. Késitteend aineettoman padoman johtaminen on hyvin laaja, mutta yh-
delld tapaa sen voi mddritelld toimintana, jolla pyritddn organisaation aineetto-
mien resurssien ohjaamiseen ja kehittimiseen sekd niiden tehokkaaseen hyo-
dyntdmiseen. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005, 99-100.)

Marr (2008) esittdd viiden askelman mallin, jota seuraten aineetonta paa-
omaa tulisi pystyd johtamaan menestyksekkadsti. Ensimmadisessd vaiheessa ai-
neeton pddoma on tunnistettava organisaatiossa. Toisessa vaiheessa luodaan
niin sanottu kartta kuvaamaan sitd, kuinka aineeton pdadoma tukee organisaati-
on tavoitteita ja arvolupauksia. Kolmannessa vaiheessa pyritddn mittaamaan
aineettoman pddoma laatua ja neljannessd vaiheessa pyritdan loytamaan teknii-
koita sen johtamiseen. Viimeisessd vaiheessa yritetddn 1oytdd keinot aineetto-
man pddoman raportointiin. Uudet ideat ja innovaatiot voidaan ndhdd hyvin
johdetun aineettoman pddoman tuloksina. (Stahle & Gronroos, 2000, 13).

Aineettoman pddoman johtamisen ohella kuullaan puhuttavan myos tie-
tamyksenhallinnasta. Joskus niitd kdytetddn synonyymeind keskenddn, mutta
toisaalta ne voidaan erottaa toisistaan niiden kayttotarkoituksensa perusteella.
Tietdamyksenhallinta kasittdd toimenpiteet koskien tiedon luomista, jakamista ja
kayttamistd, kun taas aineettoman pddoman johtaminen ldhestyy asioita
enemmadn strategisesta nakokulmasta. Sen huomion kohteena on aineettomien
resurssien arvioiminen ja ohjaaminen organisaation vision ja strategian mukai-
sesti. (Lonngvist, Kujansivu & Antola, 2005, 100-101.)
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Systemaattiseen ja kokonaisvaltaiseen aineettoman pddoman johtamiseen
sisdltyy sekd aineettoman pddoman ohjaaminen, ettd aineettoman padoman ke-
hittdminen. Kdytannossd se on strategisten tavoitteiden ohjaamien aineettomien
resurssien ja niiden kehitystarpeiden tunnistamista ja niiden kehittamistd ope-
ratiivisella tasolla. (Lonnqgvist, Kujansivu & Antola, 2005, 103.)

Lonngvist, Kujansivu & Antola (2005) jakavat aineettomat resurssit kol-
meen osa-alueeseen. Ensimmdinen osa-alue eli inhimillinen pddoma sisdltdd
organisaation tyontekijoihin ja johtajiin liittyvét asiat, kuten osaamisen, henki-
loominaisuudet, asenteet, tiedot ja koulutuksen. Toinen osa-alue, suhdepddoma
pitdd sisdlldan organisaation ja sen ulkopuolisiin sidosryhmiin kuuluvat aineet-
tomat resurssit, esimerkiksi asiakassuhteet. Kolmanteen aineettoman pdadoman
osa-alueeseen, rakennepddomaan kuuluu organisaatioon liittyvat asiat, kuten
arvot, kulttuuri, tyoilmapiiri, prosessit, dokumentoitu tieto sekd immateriaali-
oikeudet. (Lonngvist, Kujansivu & Antola, 2005, 31.) Otala (2008, 47) korostaa
rakennepddoman merkitystd, silld organisaation toimintaa maardavit rakenteet.
Oppiva organisaatio kuvastaa organisaation rakenteita, jotka mahdollistavat
organisaation oppimisen tukemalla sitd. Organisaation oppiminen voidaan
mieltdd prosessiksi, joka kertoo kuinka inhimillisestd pddomasta rakennetaan
koko organisaation osaamispddoma.

Inhimillinen padgoma

Osaaminen
Henkildominaisuudet
Asenne

- Tieto
- Koulutus

Rakennepiioma Suhdepadoma

- Suhteet asiakkaisiin
- Suhteet muihin
sidosryhmiin
- Maine
- Brandit
- Yhteistyosopimukset

Arvot ja kulttuuri
- Tyoilmapiiri

- Prosessit ja jarjestelmat
Dokumentoitu tieto

- Immateriaalioikeudet

KUVIO 2 Aineettoman pddoman osa-alueet (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005).
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2.4 Inhimillisen pidoman johtaminen

Télle tutkimukselle olennaista on keskittyd tarkastelemaan aineettoman paa-
oman inhimillistd ndkékulmaa hieman tarkemmin. Lonnqvistin, Kujansivun ja
Antolan (2005) mukaan inhimillinen pddoma késittdd organisaation tyontekijoi-
hin ja johtajiin liittyvét asiat, kuten osaaminen, henkildoominaisuudet, asenne,
tieto ja koulutus.

24.1 Osaaminen

Yksildiden osaaminen kehittyy organisaation toimintamallien, prosessien ja
rakenteiden sekd muun nédkyvén tietamyksen varjolla. Yksittdisen henkilon na-
kokulmasta hdnen osaamisensa on pohja onnistumiseen ja kehittymiseen tydyh-
teistssd. Yrityksen menestyminen perustuu osaamiseen, joka muodostuu yksi-
loiden osaamisista. Tyo ja tyotehtdvit vaativat monenlaista osaamista. (Lonn-
qvist, Kujansivu & Antola, 2005, 32-33.)

Lonnqvistin, Kujansivun ja Antolan (2005, 30-34) mukaan yksilotason
osaaminen pitdd sisdllddn taitoja, kyvykkyyttd, pdtevyyttd, ammattitaitoa tai
kompetensseja ja he jakavat osaamisen neljddn eri osaamisalueeseen: substans-
siosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen, organisaatio-osaamiseen ja sosiaalisiin
taitoihin. Substanssiosaaminen on ammattialaosaamista eli erityisosaamista
koskien tiettyd liiketoimintahaaraa. Liiketoimintaosaaminen on niin sanottua
yleissivistystd koskien perustietdimysta eri liikketoiminta-aloista, kuten taloudes-
ta, rahoituksesta, markkinoinnista, strategisesta suunnittelusta, henkilostsjoh-
tamisesta, operatiivisesta johtamisesta, tuotannosta sekd tuotekehityksestd. Or-
ganisaatio-osaaminen taas kasittdd tietyn yrityksen liikeidean, strategioiden,
historian, tuotteiden ja palveluiden, rakenteen ja jdrjestelmien tuntemista. Sosi-
aaliset taidot ovat taitoja, joiden avulla henkil6 onnistuu erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa. Sosiaalisiin taitoihin liittyy vuorovaikutustaidot, kuten erilaisten
tunnetilojen tunnistaminen, tilannetaju ja ristiriitojen ratkaisukyky. Niihin liit-
tyy myo6s empaattisuus, keskustelu- ja kokoustaito.

24.2 Henkiloominaisuudet ja asenne

Inhimilliseen pddomaan kuuluvat myos tyontekijoiden henkilokohtaiset omi-
naisuudet sekd luoteenpiirteet. Tdllaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi luo-
vuus, motivoituneisuus, proaktiivisuus, oma-aloitteisuus, luottamus omaan
pysyvyyteen tyOyhteisossd sekd epavarmuuden ja paineensietokyky. (Lonn-
qvist, Kujansivu & Antola, 2005, 34-35.)

Luovuus on tyontekijan taito ratkaista tuntemattomia ongelmia tuntema-
mattomassa ympadristossa eli taito keksid uusia ideoita. Tyontekijan luovuudella
on vaikutus yrityksen innovaatiokyvykkyyteen, mikd ndhdaan merkittava kil-
pailuvalttina yrityksille. Yksiloiden luovuus oikein hyddynnettynd vaikuttaa
merkittavasti yrityksen menestymiseen. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005,
34.)
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Motivaatiolla on erittdin suuri merkitys tyontekijan jaksamiseen, energi-
syyteen, tyotyytyvdisyyteen sekd loppujen lopuksi tyon laatuun ja méadrdan.
Motivoituneisuus on tyontekijan ymmarrys tyon tavoitteista ja innokkuutta
saavuttaa ne omien resurssiensa rajoissa. Motivoitunut tyontekijd sietdd pa-
remmin henkistd kuormitusta sekd on kiinnostunut oman tyonsé ja tyoolojen
kehittamisestd. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005, 32-33.)

Proaktiivisuus on hyvin tdarked ominaisuus tydeldamaéssd. Proaktiivinen
tyontekijd toimii tilanteessa vaikuttamalla siithen vailittomadsti eikd vasta tapah-
tuneet jdlkeen. Proaktiivisuus vaatii aktiivisuutta, aloitteellisuutta ja vastuun-
kantoa tekemistddn valinnoista. Proaktiivisuus ndhdééan erityisen tarkedna tai-
tona varsinkin johtajille. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005, 35.)

Oma-aloitteinen tyontekijd tekee itsendisid pddatoksid tydssddn, joka koros-
tuu varsinkin asiantuntijatydssd, jossa heilldi on melko vapaa vastuu oman
tyonsd tekemisestd. On myo6s hyvin tdarkedd, ettd tyontekijd luottaa itseensd ja
sithen, ettd hdnen osaamiseensa luotetaan myos tyoyhteisossd. Tdlld on suuri
merkitys tyontekijan motivaatioon, tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Lisdksi ny-
kypdivdn tyteldaméassd korostuvat epavarmuuden ja paineensietokyky. (Lonn-
qvist, Kujansivu & Antola, 2005, 35.)

Asenne kuvaa ihmisen tyylid arvioida muita ihmisid, ryhmid, sosiaalisia
asioita tai ympadristod. Asenteet muodostuvat yleensdkin ympariston ja kasva-
tuksen vaikutuksen alaisena. Tyteldméssad asenteet tuovat esiin yksilon arvos-
tuksia, mikd vaikuttaa merkittdvasti oman osaamisen ja tiedon hyddyntdmiseen
tyossd. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005, 35-36.)

2.4.3 Tieto ja koulutus

Lonngvist, Kujansivu & Antola (2005, 36) kertovat tiedon olevan yksilon osaa-
misen kulmakivi. Se on kokemusten, arvojen, informaation ja oivallusten sekoi-
tus. Tieto muuttuu ndkyvéksi toiminnaksi, kun sen haltija osaa soveltaa sitd
oikein. Tieto voidaan jakaa eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon.

Eksplisiittinen tieto on julkilausuttua, ndkyvad, siirrettdvad, jaettavissa se-
ké arvioitavissa. Hiljainen tieto on vaikeasti ilmaistavissa seké jaettavissa. Se on
henkilokohtaista, mikd perustuu yksilon tekoihin, késityksiin, kokemuksiin,
uskomuksiin, arvoihin ja tunteisiin. Yksilon hiljainen tieto pitda sisdlldan kollek-
tiivista tietoa henkilokohtaisen ja persoonallisen tiedon lisdksi, joka voidaan
oppia huomaamattakin jdljittelyn, samaistumisen ja tekemisen kautta. (Lonn-
qvist, Kujansivu & Antola, 2005, 36-37.)

Yritysten tulisi tunnistaa arvokas hiljainen tieto ja pyrkid tuomaan se pa-
remmin esille ja hyodynnettdvéksi. Ensin jonkun on kuitenkin huomattava se,
sitten hiljaisen tiedon haltijan tulisi itse tunnistaa tieto ja olemaan valmis sen
esille tuomiseen ja jakamiseen. Tamaén jdlkeen hiljaisen tiedon haltijan tulisi pys-
tyd kommunikoida tieto muille. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005, 37.)

Muodollinen pétevyys eli koulutus vaikuttaa tyontekijan osaamisen kehit-
tymiseen. Substanssiosaaminen perustuu siis suurimmilta osin koulutukseen.
Joskus kdytannonoppi opettaa kuitenkin enemmaéan kuin koulutuksen myotd
opitut teoriat. Ei voida kuitenkaan olettaa, ettdi muodollinen pétevyys takaa
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osaamisen ja onnistumisen, silld henkilon on itse pidettdva huoli osaamisen ke-
hittdmisestddn jatkuvasti. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005, 37.)

2.5 Osaamisen johtamisen strateginen nikoékulma

Osaamisen johtaminen maddrdytyy yrityksen strategian, vision ja tavoitteiden
mukaan. Nama asiat on oltava selvilld, jotta yrityksen ydinosaaminen voidaan
madadritelld. Strategia voidaan mieltdd tieksi, jota kuljetaan ja silld kuvataan tapaa,
jolla organisaatio pyrkii padseméddn tavoitteisiinsa. Visio taas on tulevaisuuden
mielikuva yrityksestd. On erittdin tarkedd, ettd visio on realistinen ja perusteltu.
Strategia voidaan ajatella tiend nykytilasta visioon. (Syddnmaalakka, 2007, 136.)

Ennen paddtoksenteko koskien strategisia asioita on ollut vahvasti johdon
kédsissd, mutta tdnd pdivand se kuuluu useissa yrityksissd jo koko henkilokun-
nalle. Liiketoimintastrategia kertoo sen, mihin organisaatio pyrkii ja miten se
aikoo pddstd sinne. Strateginen johtaminen on jatkumo, joka pitdd sisdllddn stra-
tegian laatimisen, suunnittelun, toteuttamisen, arvioinnin ja sen pdivittimisen.
(Sydanmaalakka, 2007, 136.)

Liiketoimintastrategia mddrittdd yleisen suunnan ja tavoitteet organisaati-
olle, kun taas henkiltstostrategian tehtdvd on madarittdd se, minkalaisilla henki-
lostoresursseilla pddstddn yleisiin tavoitteisiin. (Syddanmaalakka, 2007, 136).
Myos Otala (2008, 82) korostaa osaamisen johtamisen sitomista strategiaproses-
siin ja strategian johtamiseen, silld se edesauttaa osaamistarpeiden ennakointia
ja sitd paremmin osataan hankkia tarvittavaa osaamista sekad hyodyntéda jo yri-
tyksessd olemassa olevaa osaamista.

Yrityksen osaamisen johtamisessa henkilostbammattilaisilla on hyvin kes-
keinen rooli. Heiddn tehtédviinsd kuuluu osaamisen maéaérittely ja arviointi sekd
niiden kehittdminen. He ovat usein vastuussa osaamisen kehittimisen koor-
dinoinnista ja tyon vaativuuden maddrittely- ja suoritusarviointiprosessien lapi-
viennistd. Asiantuntemuksensa ansiosta henkilostdammattilaiset ottavat vas-
tuun osaamisen johtamisen toimintatapojen, jarjestelmien ja tyokalujen koor-
dinoinnista ja kehityksesta. (Viitala, 2013, 184-185.)

Padvastuu osaamisen johtamisen kehittdamisestd kuuluu kuitenkin liike-
toiminnan vastaaville johtajille ja yksikon tiiminvetdjille. Henkilostoammattilai-
sen rooli on toimia osaamisen johtamisen konsulttina auttamassa tiiminvetdjia
luomaan sellaista osaamista, jonka avulla paddstddan tavoitteisiin. Osaamisen joh-
taminen rakentuu tiiviin yhteistyon myotd henkilostdjohdon ja muun johdon
kesken. (Viitala, 2013, 185.)

2.6 Tiedon luomisen malli

Tiedon merkitys ja tdrkeys kilpailuedun saavuttamisen ldhteend on laajalti
ymmarretty, mutta ymmarrys siitd, miten organisaatiot kdytannossa johtavat
tietoa on melko suppea. Nonaka, Toyama ja Konno (2000) pyrkivét artikkelinsa
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myotd ymmadrtamddn dynaamista prosessia, jossa organisaatio luo, yllapitadd ja
kayttda hyodyksi tietoa. Nonaka, ym. (2000) ovat luoneet mallin tiedon luomi-
sesta, joka koostuu kolmesta elementistd: SECI-prosessista eli tiedon luomisesta
hiljaisen ja ndkyvan tiedon siirtdmisen kautta, “ba”:sta, joka liittyy tiedon jaka-
misen jaettuun kontekstiin sekd tietovaroista. Tiedon luomisen prosessi on spi-
raali, joka kasvaa ulos ndistd kolmesta prosessista; avain onnistumiseen on dia-
lektinen ajattelu.

Organisaatio luo tietoa vuorovaikutteisesti ndkyvdn ja hiljaisen tiedon
kautta. Vuorovaikutusta ndiden kahden eri tyyppisen tiedon vililld kutsutaan
tiedon siirtdmiseksi. Tiedon siirtdimiseen on neljd erilaista tapaa: sosialisaatio
(hiljainen tieto = hiljainen tieto), ulkoistaminen (hiljainen tieto = nakyvi tieto),
yhdistaminen (ndkyva tieto = ndkyva tieto) ja sisdistdminen ( ndkyva tieto =2
hiljainen tieto). (Nonaka ym., 2000, 9.)

/> Hiljainen Hiljainen \

Sosiaalistuminen Ulkoistaminen
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KUVIO 3 SECI-prosessi (Nonana, ym., 2000, 12).

Sosialisaatio on prosessi, jossa siirretddan uutta hiljaista tietoa jaettujen ko-
kemusten kautta. Siihen saakka kunnes hiljainen tieto on vaikeasti méaritelta-
vissd ja usein aika- sekd paikkasidottua, hiljainen tieto voidaan omaksua vain
jaettujen kokemusten kautta viettamadlld aikaa yhdessd tai eldmdlld samassa
ympadristossd. Sosialisaatiota esiintyy useimmiten perinteisessd harjoittelussa,
jossa harjoittelija oppii hiljaista tietoa, jota tarvitaan kyseisessa ammatissa, kay-
tannon kokemuksen kautta, paremmin kuin teoriasta. Sosialisaatiota voi tapah-
tua myos sosiaalisissa tapaamisissa tyopaikan ulkopuolella, jossa hiljainen tieto
kuten maailmankuva, mentaaliset mallit sekd molemminpuolinen luottamus
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tulevat luoduiksi ja jaetuiksi. Yritykset usein my6s hankkivat ja hyodyntavat
hiljaista tietoa olemalla vuorovaikutuksissa alihankkijoiden ja asiakkaiden
kanssa. (Nonaka, ym., 2000, 9.)

Ulkoistamisen prosessissa artikuloidaan hiljaista tietoa nakyvéksi tiedoksi.
Kun hiljainen tieto ollaan saatu ndkyvéaksi ja konkreettiseksi tiedoksi, tieto on
talloin selkiytetty. Talloin se voidaan jakaa muiden kanssa ja siitéd tulee perusta
uudelle tiedolle. Uuden tuotteen konseptin luominen on yksi esimerkki téllai-
sesta tiedon siirtamisestd. Onnistunut hiljaisen tiedon siirto nakyvéksi tiedoksi
riippuu jdrjestyksessd kaytettdvistd metaforista, vertauksista sekd malleista.
(Nonaka, ym., 2000, 9.)

Yhdistaminen on prosessi, jossa siirretddn ndkyva tieto entistd monitahoi-
semmaksi ja jarjestelmaéllisemmaéksi osaksi ndkyvéad tietoa. Nakyva tieto on ke-
ratty organisaation sisd- ja ulkopuolelta ja yhdistetty, muokattu tai prosessoitu
uudeksi tiedoksi. Uusi nédkyva tieto on sitten vilitetty organisaation jasenien
keskuudessa. (Nonaka, ym., 2000, 9-10.)

Sisdistamisen avulla ndkyvéa tietoa ilmennetdédn hiljaiseksi tiedoksi. Si-
sdistamisen kautta luotu ndkyva tieto jaetaan kauttaaltaan koko organisaatiolle
ja siirretddn hiljaiseksi tiedoksi yksildille. Sisdistdminen voidaan rinnastaa ”te-
kemadlld oppimiseen”. Esimerkiksi harjoittelu-jaksot auttavat harjoittelijaa ym-
mértdmaddn paremmin organisaatiota ja itseddn. Lukemalla dokumentteja tai
ohjeita tyostd ja organisaatiosta samalla reflektoiden niitd, harjoittelijat voivat
sisdistdd ndkyvad tietoa, mikd on kirjoitettu ndihin dokumentteihin rikastaen
heidén hiljaisen tiedon pohjaansa. Nakyva tieto voidaan késittdd myos simulaa-
tioiden tai kokeilujen kautta. (Nonaka, ym., 2000, 10.)

Nonaka, ym. (2000) SECI-malli on saanut osakseen myos kritiikkid. Glisby
ja Holden (2003) kritisoivat SECI-mallin tiukkaa sidonnaisuutta japanilaiseen
tyokulttuuriin, mistd se on myoskin perdisin. Glisby ja Holden (2003) kehotta-
vat kdyttdmaan mallia harkiten ja sitd tulisi kdyttdd enemmaénkin karttana oh-
jaamaan oikeaan suuntaan kuin tiukkana mallina.

Nonaka, ym. (2000, 13-14) kuvaavat artikkelissaan tiedonluomisen sosiaa-
lista ja jaettua tilaa termilld “ba”, joka ymmarretddn tilaksi, jossa luodaan uutta
tietoa. Tiedon luomisprosessissa mikddn ei tapahdu kontekstin ulkopuolella.
Sosiaaliset, kulttuuriset ja historialliset kontekstit ovat tarkeitd yksiloille, silld ne
luovat perustan sille, miten informaatiota tulkitaan niin, ettd sille voidaan luoda
merkitys.

“Ba” voidaan jakaa neljadan tyyppiin: alkuunpaneva ba, keskusteleva ba,
systeeminen ba ja toiminnallinen ba, jotka maadraytyvat kahdessa eri muodossa.
Vuorovaikutus voi olla yksilollistad tai kollektiivista. Toinen suunta madardytyy
sen mukaan mitd kanavaa vuorovaikutukseen kdytetdan: se voi olla kasvokkain
tapahtuvaa tai virtuaalisesti, kuten kirjojen, ohjeiden, memojen, sdhkopostien ja
videoneuvottelujen kautta tapahtuvaa. (Nonaka, ym. 2000, 16.)
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KUVIO 4 Ba:n neljd tyyppid (Nonaka ym., 2000, 16).

Alkuunpaneva ba liittyy yksilolliseen ja kasvokkain tapahtuvaan vuoro-
vaikutukseen. Se on paikka, jossa yksilot jakavat kokemuksia, tuntemuksia,
tunteita ja mentaalisia malleja. Se tarjoaa kontekstin sosialisaatioon, silld yksilol-
linen kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus mahdollistaa fyysisten ja psyykkis-
ten reaktioiden ja aistien havainnoimisen. Alkuunpaneva ba saa aikaan huolen-
pitoa, rakkautta, luottamusta, sitoutumista, joka muodostaa perustan tiedon
siirtymiselle yksiloiden valilld. (Nonaka, ym. 2000, 16-17.)

Keskusteleva ba ilmenee kollektiivisessa ja kasvokkain tapahtuvassa vuo-
rovaikutuksessa. Se on paikka, jossa yksiloiden mentaaliset mallit ja taidot tule-
vat jaetuiksi, jotka muuttuvat yhteisiksi késitteiksi ja artikuloiduiksi konsep-
teiksi. Yksiloiden hiljainen tieto tulee ndin jaetuksi ja artikuloiduksi keskustelu-
jen kautta yksiloiden kesken. (Nonaka, ym. 2000, 17.)

Systeeminen ba voidaan maéaéritelld kollektiiviseksi ja virtuaaliseksi vuoro-
vaikutukseksi. Keskusteleva ba tarjoaa kontekstin olemassa olevan nidkyvan
tiedon yhdistamiseksi, silld ndkyvéd tieto saadaan siirrettyd suurelle médrdlle
ihmisid kirjoitetussa muodossa. Tietotekniikka, kuten online-verkostot ja data-
pankit mahdollistavat tehokkaan ympériston tiedon jakamiselle. (Nonaka, ym.
2000, 17.)

Viimeinen eli toiminnallinen ba toteutuu yksildiden ja virtuaalisen vuo-
rovaikutuksen vililld. Se tarjoaa pddasiassa kontekstin sisdistamiselle. Sielld
yksilot kéasittelevat nakyvad tietoa, joka kommunikoituu virtuaalisien kanavien
kautta, kuten kirjallisten ohjekirjojen tai simulaatio-ohjelmien vilittiméana.
(Nonaka, ym. 2000, 17.)
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Nonaka, ym. (2000, 30) korostavat tiedon luomisen mallissaan SECI-
prosessin, ba:n ja tietovarojen keskindistd vuorovaikutusta, joka tulee olla yhte-
ndistd ja kehittyvad. T4lld tavoin tiedon luomisen prosessi on helpompi ymmar-
tdd ja sitd pystytddn johtamaan tehokkaammin. Yrityksen tietovarat otetaan
kayttoon ja jaetaan ba:ssa, jossa yksiloiden hallussa oleva hiljainen tieto muute-
taan ja vahvistetaan tiedon spiraalissa sosialisaation, ulkoistamisen, yhdistdami-
sen ja sisdistamisen kautta.
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3 DATA, INFORMAATIO JATIETO

Usein yrityksissd uskotaan, ettd tietoa pystytdan hallitsemaan keskittymalld
ainoastaan ihmisiin, teknologioihin tai tekniikkaan. Kuitenkaan keskittymalla
pelkdstdaan ihmisiin, teknologioihin tai tekniikkaan yrityksen ei ole mahdollista
kehittdd kilpailuetuaan. Ndiden kolmen keskeinen vuorovaikutus mahdollistaa
tiedon tehokkaan hallitsemisen. Luomalla kasvattavan ja vaalivan ympariston,
joka suosii tekemdlld oppimista voi vahvistaa yrityksen kilpailuetua. (Bhatt,
2001, 68.)

Datan, informaation ja tiedon maéaéritteleminen on erittdin hankalaa. Ne
voidaan erottaa toisistaan esimerkiksi ulkoisin keinoin tai kdyttdjan nakokul-
masta. Yleisesti ottaen data tarkastelee muokkaamatonta tietoa, informaatio on
jarjestaytynyttd dataa ja tieto koetaan merkityksellisend informaationa. Datan,
informaation ja tiedon suhdetta pidetddn rekursiivisena ja sen uskotaan maa-
rdaytyvéan sen organisoitumisen ja tulkinnan mukaan. Data ja informaatio eroa-
vat toisistaan sen muodostumisen mukaan, kun taas informaatio ja tieto eroavat
toisistaan tulkinnan perusteella. (Bhatt, 2001, 69-70.)

Padtelmédnd voidaan esittdd, ettd teknologian, tekniikan ja ihmisten vuoro-
vaikutukselle on syviillisid vaikutuksia osaamisen johtamiseen. Syyna tdhdan on
teknologioiden, tekniikan ja ihmisten muodostava vuorovaikutus, joka on hy-
vin ainutlaatuinen. Sitd ei pystytd vaihtamaan markkinoilla eivdtkd muut yri-
tykset pysty jdljitteleméddn sitd kovin helposti. (Bhatt, 2001, 70.)

Tieto

Data Informaatio

KUVIO 5 Datan, informaation ja tiedon vélinen suhde. (Bhatt, 2001.)
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Datan, informaation ja tiedon suhde on otettu laajalti huomioon myos kir-
jallisuudessa. Suhde on yleisesti huomioitu hiearkkisesti, jossa dataa on run-
saasti perustana, jota seuraa informaatio ja sitten tieto. Kuitenkin niiden erilai-
suus ndhdddn usein sattumanvaraisena. Nditd termejad kdytetddn usein toistensa
synonyymeind, mikd hankaloittaa niiden keskindisen suhteen ymmartamista.
Tdamad epédselvyys on 1oytanyt tiensd osaamisen johtamisen kirjallisuuteen, jossa
on monipuolinen tarjonta osaamisen johtamisen menetelmid. (Boahene ja Ditsa,
2003, 14.)

Davenport ja Prusak (1998) korostavat my0s sitd, ettd data, informaatio ja
tieto eivit ole keskenddn vaihtokelpoisia. Organisatorinen menestys ja epdon-
nistuminen voivat usein riippua tiedosta, jota tarvitaan ja pidetddn hallussa se-
ki tiedostetaan se, mitd tiedon avulla voidaan tai ei voida tehdd. Ymmartasak-
seen mitd ndamd kolme asiaa ovat ja miten pddstd yhdestd toiseen, on erittdin
tarkedd tehda tietoty6 menestyksekkadsti.

Boahenen ja Ditsan (2003, 18) mukaan data ndhd&an lahtokohtana mentaa-
liselle prosessille. Koska kaikkea vastaanotettua dataa ei voida késitelld kerralla,
valitaan osa siitd tarkempaa tutkimista varten. Tédtd osaa Boahene ja Ditsa kut-
suvat nimelld “capta” eli tietopohja. Kun valittu data laitetaan johonkin kon-
tekstiin ja sille méaaritellddan tarkoitus: se muotoutuu johonkin kontekstiin ja tar-
koituksenmukaiseksi informaatioksi. Informaatio on paljon yksilollisempéaa ja
tarkempaa, sekd se on jonkun tietyn henkilon tai ryhméan mielenkiinnon koh-
teena. Jos capta muuttuu tiedoksi, se muuttuu tdysin ja ottaa uuden pysyvan
muodon. Datan, informaation ja tiedon vilinen suhde Boahenen ja Ditsan (2003)
mukaan esitetddn kuviossa 6.

Informaatio
om'\éa"?ff
. — Capta ‘ Muutos
Tieto

KUVIO 6 Datan, captan, informaation ja tiedon suhde (Boahene ja Ditsa, 2003, 19.)
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Huseman ja Goodman (1998) kuvaavat viisi tekijaa syventddkseen ymmaér-
rystd tiedosta ja kasvattaen sen arvoa:
* Kokemus luo jatkumon menneisyyden tapahtumille ja taim&n hetki-
selle tilanteelle
* Totuus edustaa todellista tilannetta ja auttaa liittdim&ddn asiat ja ta-
pahtumat yhteen objektiivisesti
* Harkintakyky kuvaa pidéttaytymisen kykyad epamukavista tilan-
teista
* Intuitio eli vaisto on vahva tuki toimittaessa uusissa ja muuttuvissa
olosuhteissa ja ympaéristoissd
* Arvot ohjaavat arvioimaan toiminnan, prosessien, informaation ja
operaatioiden tarkeyden ja auttavat niiden testaamisessa.
Ndaméd ominaisuudet ovat ihmisten luomia, ndin ollen on helpompi ymmartaa
miksi tiedolla on niin suuri arvo organisaatioille.

3.1 Hiljainen ja nidkyvi tieto

Tiedon merkitys nykyisessa tietoyhteiskunnassa on erittdin suuri. Suurin haaste
on osata valita oikea informaatio kaikkien mahdollisuuksien joukosta ja muut-
taa se kayttokelpoiseksi tiedoksi. Organisaatioiden tulisi luoda tyontekijdkeskit-
tynyt ympéristo ja rohkaista tiedon jakamiseen sekéa tiedon kaikkien muotojen
hyddyntamiseen. (Smith, 2001, 311.)

Ihmiset pitdavit hallussaan erityyppistd hiljaista ja ndkyvaa tietoja sekd so-
veltavat tietoa yksilollisesti. Yksilot toimivat eri tavoin ratkaistessaan ongelmia
ja keksiessddn ratkaisuja. He jakavat tietoa ja yhdistelevét fyysisid ja intellektu-
aalisia asioita uusilla ja kekselidillad tavoilla. Hiljaisen ja ndkyvan tiedon vertaa-
misessa tulee kiinnittdd huomiota tapaan ajatella eikd etsimd&n eroja niiden va-
lilla. Taulukko 2 tiivistdd, kuinka hiljaista ja ndkyvad tietoa voidaan hyodyntad
tyopaikalla sekd se ryhmittelee hiljaisen ja ndkyvan tiedon takana olevat tarkeit
késitteet kymmeneen kategoriaan.
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TAULUKKO 2 Nékyvién ja hiljaisen tiedon hyddyntaminen tyossa (Smith, 2001, 314).

Nikyvi tieto - akateeminen tieto tai
osaaminen, joka on kuvailtu formaalina
kieleni, tulostettuna tai sihkoiseni data-
na

Hiljainen tieto - kdytannollistd, toiminta-
orientoitunutta tietoa tai osaamista, joka
perustuu kaytintoon, hankittu kokemuk-
sen kautta, vaistonomaista, ei avointa

Tyoprosessit - organisoidut tehtdvit, rutii-
nit

Tyoprosessit - spontaaneja, improvisoituja,
vastaa muutokseen, odottamaton ympaéris-
to, ohjaa yksilollistd ydinosaamista, luo
tietoa

Oppiminen - tydssd, itseohjautunutta tai
organisaation ohjaamaa

Oppiminen - esimies vahvistaa avoimuut-
ta ja luottamusta sekd lisdd tiedon jakamis-
ta

Opettaminen - opetussuunnitelma, organi-
saation madrddavat mallit, jotka perustuvat
tavoitteisiin ja organisaation tarpeisiin

Opettaminen - yksin, mentorin ohjaamana,
harjoittelu, tytssd oppiminen, aivoriihi,
ihmisiltd ihmisille

Tapa ajatella - looginen, perustuu faktoihin

Tapa ajatella - luova, joustava, tuntematon,
ohjaa eridvddn tapaan ajatella, luo oival-
luksia

Tiedon jakaminen - poimia tietoa henkill-
td: muuttaa, sdilyttdd ja kdyttdd uudelleen
hyoddyksi, sahkopostit, sdhkoiset keskuste-
lut, forumit

Tiedon jakaminen - epditsekés jakaminen,
verkostoituminen, kasvokkain tapahtuva
kontakti, videokonferenssi, viestittely, ta-
rinankerronta, personoitua tietoa

Motivaatio - tavoitteiden suorittaminen

Motivaatio - syntyy johtamisen, vision ja
tyontekijakontaktien kautta

Palkinto - sidottu liiketoiminnan tavoittei-
siin, tyopaikan viliseen kilpailuun

Palkinto - rahallinen tai ei-rahallinen pal-
kinto, kuten informaation jakaminen, joka
lisdd luovuutta ja innovaatiota

Suhde- johto-esimies tai esimies-alainen

Suhde - avoin, ystdvéllismielinen, struktu-
roimaton, perustuu avoimeen ja spontaa-
niin tiedon jakamiseen

Teknologia - tyohon liittyvé, perustuu
mahdollisuuksiin ja IT:hen investoitavaan
mddrdan

Teknologia - tyokalut jotka helpottavat
keskusteluja seka hiljaisen tiedon vaihta-
mista

Arviointi - perustuu todellisiin tyosuori-
tuksiin

Arviointi - perustuu suoritukseen ja jatku-
vaan spontaaniin arviointiin

Organisaatiot, jotka huomioivat ja kadyttavat tyontekijoiden hallussa pité-
maéad ndkyvaa ja hiljaista tietoa ongelmien ratkaisemiseksi ja tavoitteiden saavut-
tamiseksi omaavat suuren kilpailuedun. Kuitenkin, useiden organisaatioiden
tulisi parantaa tapoja, kuinka he hankkivat ja jakavat hiljaista ja ndkyvéa tietoa.
Tukeva, interaktiivinen oppimisymparistd kasvattaa luottamusta, avoimuutta ja
yhteinen omistajuus rohkaisee varmasti tiedon hankkimiseen ja jakamiseen.
(Smith, 2001.) Uutta tietoa syntyy, kun ihmiset siirtdvét ja jakavat sitd tietoa,
mitd heilld on hallussaan, sisdistdvidt oppimansa ja kayttavat sitd hyodyksi.

(Wah, 1999).
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3.2 Ydinosaaminen

Lahtokohtana osaamisen johtamiselle on mééritelld se osaaminen, jonka avulla
voidaan saavuttaa tavoitteet ja saada liiketoimintastrategia toteutumaan. Tastd
puhutaan usein késitteilld strateginen osaaminen tai ydinkyvykkyys. Koko yri-
tyksen tason osaaminen on maédariteltdvd ennen kuin voidaan maééritelld muiden
tasojen osaamiset. Ydinosaamiset tarvitsevat pitkdn ajan muodostuakseen, mut-
ta tdlloin ne myos sdilyvat muuttuvissa tilanteissa. (Viitala, 2013, 173-174.)

Ydinosaaminen on yhdistelmd osaamisista, teknologioista ja tietojérjes-
telmistd, joiden avulla voidaan saavuttaa kilpailukyky. Ydinosaamisensa avulla
yritys voi tuottaa asiakkailleen lisdarvoa. Kilpailijoiden on hyvin vaikea kopioi-
da ydinosaamista ja sen avulla voidaan kehittdd myos uusia tuotteita. Organi-
saatiolla on hallussaan myos paljon muuta osaamista, joka on valttamatonta
kilpailukyvyn saavuttamiseksi, mutta se ei itsessddn anna kilpailukykyd. Ydin-
osaamisen myo6td organisaatio pystyy saavuttamaan kilpailukyvykkyytensa.
(Syddanmaalakka, 2007, 144-145.)

Syddnmaalakka (2007, 145-146) korostaa, ettd organisaatio ei muodostu
ainoastaan tuotteiden ja palveluiden portfoliosta, vaan myds organisaation
osaamisen portfoliosta. Tama kuvataan kuviossa 7.

Mitd ydinosaamista
Mita uusia meidan tulisi kehittaa,
Uudet ydinkomponentteja jotta paasisimme
tarvitaan, jotta toimintaa tulevaisuudessa
pystytdan yllapitamaan ja kiinnostavimmille
tehostamaan? markkinoille?
Ydinosaamiset
Miten voimme kayttaa Milté fU.Sia tll:"?tteita ja
. s . ta olisi
Nykyiset hyddyksi palveluit -
yey tehokkaammin nykyista nmyakf;/?grl:sta kehittad
osaamistamme ydinosaamisen
nykyisilla markkinoilla? pohjalta?
Nykyiset Uudet
Markkinat

KUVIO 7 Ydinosaaminen (Syddnmaalakka, 2007, 146).

Henardin ja McFadyenin (2008) mukaan yritykselld ei ole mahdollisuutta
saavuttaa parempaa kilpailuetua, mikili kilpailija on hyvin tietointensiivinen
yritys, ellei se kasvata ja syvenna henkilostonsad ydinosaamista. Téllaiset proses-
sit vahvistavat ydinosaamisen ainutlaatuisuutta ja tekevit niistd vaikeasti kopi-
oitavia ja jdljiteltdvid. Jos tdllainen ainutlaatuinen osaaminen yhdistetdan komp-
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leksiin ja eksklusiiviseen liiketoiminta kontekstiin, yritys voi saavuttaa kestavan
kilpailuedun, jota kilpailijoiden on mahdotonta voittaa.
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4 TIEDON JAKAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMI-
SEN PROSESSIT

”QOikean” tiedon siirtiminen ”oikealle” ihmiselle, ”oikeaan” aikaan, ”oikeassa”
muodossa ja “oikeilla” kustannuksilla on yksi suurimmista haasteista osaami-
sen johtamisessa (Joshi ja Sarker, 2003, 26). Tiedon vaihtaminen tyontekijoiden
kesken on erittdin tdrked osa osaamisen johtamisen prosessia. Nykyaikainen
informaatio- ja tietoliikenneteknologia tukevat tiedon jakamista ajasta ja paikas-
ta riippumatta. Kuitenkin yritykset, jotka investoivat tdllaisiin teknologioihin
kohtaavat my0s haasteita rohkaistessaan tyontekijoitd kdyttamadan tdllaisia jar-
jestelmid jakaakseen ideoitaan ja tietoaan. (Cabrera ja Cabrera, 2002, 687.)

Tietotekniikan ammattilaiset ovat kehittdneet tyokaluja rohkaistaakseen
osaamisen jakamista ajasta ja paikasta riippumatta. Tallaisia tyokaluja ovat
muun muassa erindiset tietokannat, intranet, osaamisen johtamisen jarjestelmat
sekd tyonkulkuteknologia. Teknologia on kuitenkin vain yksi osa menestyksek-
kddseen tiedon jakamiseen. Muut vield tarkeammait, joista valttamattomimpand
on sosiaalinen ympdristd, joka rohkaisee tai jopa pakottaa tiedon jakamiseen.
(Cabrera ja Cabrera, 2002, 704.)

Sosiaalisen ympdriston rakentaminen vaatii avoimen ilmapiirin luomista,
sitoutumista kouluttautumiseen ja kehittymiseen, osallistuvaa johtajuutta, "tie-
tokulttuurin” luomista, henkilostonvaihtuvuuden vahentamistd, organisaatio-
nalisen sitoutumisen ja tiedon jakamisen hyotyjen vahvistamista, yksilollisen
palkitsemisen lisddmistd sekd tyoprosessien ja -tehtdvien uudelleen jdrjestamis-
td. (Cabrera ja Cabrera, 2002, 704.)

Luottamus on erittdin tdrked tekijd yhteistyon onnistumiseksi. Korkean
suoritustason tiimit omaavat korkean luottamuksen tason jaseniensd kesken.
Johtajat onnistuvat muutoksen ldpiviennissd, mikdli he ovat onnistuneet saa-
vuttamaan luottamuksen alaistensa kesken ottaessaan huomioon arvot ja toi-
veet. Luottamus organisaation ilmapiirissd mahdollistaa tyontekijdt jakamaan
ideoitaan ja tuntemuksiaan, kdyttimddn toisiaan apuna ja oppimaan yhdessa.
IIman luottamusta ihmisistd tulee itse suojelevaisia, jotka puolustautuvat asen-
teella, joka estdd oppimasta. (Costigan, liter ja Berman, 1998.)
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4.1 Osaamisen jakamisen esteet

Osaamisen jakaminen on osaamisen johtamisstrategian kulmakivi. Jotta osaa-
misen jakaminen olisi tehokasta ja sen myotd saavutettaisiin tavoitteita, on otet-
tava huomioon, ettd osaamisen jakamiseen liittyy myos esteitd. Usein ajatellaan,
ettd osaamisen jakamiskdytdnnot epdonnistuvat, kun yritykset yrittdvat muut-
taa organisaatiokulttuuria osaamisen johtamisen tai osaamisen jakamisen ta-
voitteiden ja strategian mukaiseksi. Sen sijaan osaamisen johtaminen ja osaami-
sen jakamisen tavoitteet ja strategia tulisi sovittaa olemassa olevan organisaa-
tiokulttuurin mukaiseksi. Osaamisen jakamiseen liittyvit esteet voidaan jakaa
yksilollisiin, organisatorisiin tai teknologisiin esteisiin. (Riege, 2005, 18, 22-23.)
Riegen (2005, 23-24) mukaan yksilolliset tai tyontekija-tasoiset osaamisen
jakamisen esteet liittyvidt usein puutteellisiin viestintdtaitoihin tai sosiaalisiin
verkostoihin, kulttuurieroihin, aseman ylikorostamiseen tai ajan ja luottamuk-
sen puutteeseen. Alla on listattu mahdollisia yksilollisid esteista:
1. ajanpuute tiedon jakamiseen ja kollegoiden tiedontarpeen tunnis-

tamiseen;

2. pelko, ettd tiedon jakaminen vdhentdd tai vaarantaa ihmisten tyo-
suhdeturvaa;

3. tiedottomuus hallussa pitdiménsa tiedon arvokkuudesta ja hyodystd
muille;

4. valta-asema ndkyvéan ja hiljaisen tiedon jakamisessa, joka voidaan
jakaa vain kdytdnnon oppimisen, havainnoinnin, dialogin ja inter-
aktiivisten ongelman ratkaisuiden myots;

5. vahva hiearkia, asema-status ja virallinen valta "kdyttdd asemaansa
hyvaksi”;

6. tehtyjen virheiden laiminlyonti voi vaarantaa yksildiden tai organi-
saation oppimisen vaikutuksia;

7. erot kokemuksissa;

8. kontaktien ja vuorovaikutukset puute tiedon ldhteen ja saajan valil-
14;

9. heikot kommunikaatio- tai ihmissuhdetaidot;

10. ik&erot;

11. sukupuolierot;

12. sosiaalisen verkoston puute;

13. erot koulutusasteessa;

14. epdluottamus ihmisiin ja pelko tiedon vaarin kdyttdmisestd;

15. epdluottamus tiedon virheettomyyteen ja vakuuttavuuteen; ja

16. erot kansallisessa tai eettisessd taustassa, kuten arvoissa, uskomuk-
sissa ja kielessa.

Organisatorisella tasolla esteet voivat Riegen (2005, 23, 25-26) mukaan olla
linkittyneitd taloudelliseen toimintakykyyn, infrastruktuurin ja resurssien puut-
teeseen, virallisten ja epdvirallisten tapaamistilojen saatavuuteen seké fyysiseen
ympadristoon. Seuraavassa listauksessa on esitelty mahdollisia organisatorisia
esteita:



10.

11.

12.
13.

14.
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osaamisen johtamisstrategiaa ei ole integroitu yrityksen tavoittei-
den ja strategian kanssa tai integraatio on epédselked;

osaamisen jakamisen kdytantojen hyotyjd ja arvoa ei tule kommu-
nikoiduksi, miké johtuu johtamisen puutteesta;

virallisten ja epdvirallisten paikkojen puute, jossa tietoa voitaisiin
jakaa, reflektoida ja luoda uutta tietoa;

palkitsemisjdrjestelmén ldpindkyvyyden puute, mikd motivoisi ih-
misid jakamaan tietoa;

olemassa olevan yrityskulttuuri ei anna riittavaa tukea kaytantojen
ja tapojen jakamiseen;

erityisosaamista omaavan henkilon tiedon sdilyttdmistd ei pidetd
tarkedna;

sopivan infrastruktuurin puute, joka tukisi tietojen jakamista;
yrityksen resurssien puute, mikd tarjoaisi riittdvat mahdollisuudet
tiedon jakamiseen;

kilpailu liiketoimintayksikkojen tai toimintojen vililld voi olla hy-
vin suuri;

kommunikaatio- ja tietovirrat ovat sidottu yhdensuuntaisiksi (yl-
haalta alas);

tyysinen ympadristo ja tyopisteiden sijoittelu estdvit tiedon jakamis-
ta;

kilpailu liiketoimintayksikkdjen tai toimintojen sisélld voi olla suuri
hiearkkinen organisaatiostruktuuri estdd tai hidastaa yleisimpid
tiedon jakamisen tapoja ja

liiketoimintayksikkojen koko ei yleensé ole tarpeeksi pieni ja hallit-
tavissa, jotta se lisdisi ja helpottaisi tiedon jakamista.

Teknologiset esteet liittyvit yleensd Riegen (2005, 23, ) mukaan siihen, ettd
ohjelmistot eivédt vastaan tarpeen vaatimuksiin tai ollaan haluttomia kaytta-
maé&dn ohjelmistoja. IT-jdrjestelmiin ja niiden rakentamiseen, integroimiseen ja
muokkaamiseen liittyy my0s paljon epérealistisia odotuksia. Seuraavassa lista-
uksessa tuodaan muutamia teknologia esteitd esille:

1.
2.

3.

NS

IT-jarjestelmien ja ihmisten tyoskentelytapojen integraation puute;
teknisen tuen ja IT-jdrjestelmien vilittomén yllapidon puute, mika
vaikeuttaa tyorutiineita ja viestintad;

tyontekijoiden epdrealistiset odotukset siitd, mitd teknologialla
voidaan ja ei voida tehdg;

kommunikaation puute monien IT-jdrjestelmien ja prosessien vailil-
14;

epdsopivuus yksiloiden tarpeen vaatimusten ja integroidun IT-
jarjestelmdn ja prosessien vililld hankaloittaa tiedon jakamista;
haluttomuus kayttad IT-jarjestelmid kokemattomuuden vuoksi
kouluttamisen puute uuteen IT-jdrjestelméddn; ja

viestinndn ja hyotyjen esille tuomisen puute uutta jarjestelméaa koh-
taan.
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Onnistuakseen strategiassa ja osaamisen johtamiskdytannoissa yrityksen
on otettava huomioon esteet, jotka voivat vaikeuttaa osaamisen jakamista yksi-
l6iden vililld. Kun tarkastellaan yrityksen osaamista, johdon tulee osata katsoa
organisaatiokulttuuria ja sen arvoja, infrastruktuuria, resursseja ja IT-
jarjestelmid kauempaa huomatakseen esteet. On huomioitava, ettd edelld esitet-
ty jako osaamisen jakamisen esteistd on laaja-alainen yleistys. Johtajien tulee
ymmartdd, ettd kaikki osaamisen jakamisen keinot tai osaamisenjohtamisstrate-
giat eivit sovi kaikille yrityksille. (Riege, 2005, 31.)

Riegen (2005, 31) mukaan osaamisen jakamisen kdytdnnoistd on tultava
osa jokapdivdistd keskustelua, mikili yritykset haluavat saavuttaa jatkuvaa
kasvua liiketoiminnassa. Tamd ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd osaamisen jaka-
misen esteistd valtyttdisiin. Jokainen yritys kohtaa esteitd, jotka taytyy ratkaista
osaamisen jakamisen tehostamiseksi ja yrityksen kilpailukyvyn ja tulokselli-
suuden saavuttamiseksi. Onnistunut tavoitteiden ja strategian jakaminen riip-
puu suuresti osaamisen jakamisen kulttuurista, johon vaikuttaa seuraavan kol-
men tekijan yhteisvaikutus:

1. yksilod tulee motivoida, tukea ja kannustaa ottamaan haltuunsa,
levittdimaddn, siirtdmé&dn ja soveltamaan olemassa olemaa ja uudella
tavalla luotua hyodyllistd tietoa, erityisesti hiljaista tietoa;

2. matala ja avoin organisatorinen jdrjestelmd, joka helpottaa 1la-
pindkyvadd tiedon virtaa, prosessit ja resurssit, jotka tarjoavat jatku-
vaa oppivan organisaation kulttuuria, organisatoristen tavoitteiden
ja strategian selked viestintd tulee linkittyd osaamisen jakamisen
kaytantoihin tuoden hyotyad niille, ja johtajat, jotka johtavat esimer-
killd ja tarjoavat selvit johtamis- ja palauteprosessit; ja

3. moderni teknologia, joka tarkoituksenmukaisesti integroi jérjes-
telméat keskenddn, joka luo suotuisan alustan osaamisen jakamiselle.

4.2 Ilmapiirin, rakenteen ja jdrjestelmien vaikutus osaamisen ja-
kamiseen

Wright ja Taylor (2003) ovat myoskin kehittdneet mallin johtajien tueksi tehok-
kaan osaamisen johtamisympaériston saavuttamiseksi. Kuviossa 8 on tuotu esille
tekijoitd, jotka vaikuttavat merkittdvasti osaamisen jakamiseen.
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ILMAPIIRI . Innovatiivinen
Muutosvalmius —_— kulttuuri

Informaation laatu

RAKENNE JA
JARJESTELMAT

Tyotehtavat ja roolit Strategian yhteys Osaamisen jakaminen

/1N
NS

Vastuu

KUVIO 8 Osaamisen jakamiseen vaikuttavat tekijat (Wright ja Taylor, 2003, 193).

Wrightin ja Taylorin (2003) tekeman tutkimuksen mukaan merkittdvim-
min osaamisen jakamiseen vaikuttavat tekijat ovat innovatiivinen kulttuuri ja
muutosvalmius, jotka kuvaavat yrityksen ilmapiirin tilaa. Muut nelja tekijda:
informaation laatu, tyttehtdvien selkeys, strateginen yhteys ja vastuu keskitty-
vét sithen, miten asiat tulevat hoidetuksi eli ne kuvaavat struktuurien, jdrjes-
telmien ja kdytantojen tilaa.

Innovatiivisessa kulttuurissa ihmiset ovat yleensd vastaanottavaisia uusil-
le ideoille ja motivoituneita tukemaan ja kehittamaddn nditd ideoita ja muutta-
maan niitd tyokaytontoihin soveltuviksi. Kulttuuri tarjoaa ihmisille aikaa pohtia
aikaisempaa toimintaa ja kdytantojd oppiakseen mitd on tehty oikein ja mitd ei.
Kulttuuri vahvistaa refleksiivistd oppimista tarjoamalla jarjestelmid, jotka hel-
pottavat opittujen ja tehtyjen asioiden tallentamista ja reflektoimista. Innovatii-
visen kulttuurin fokus on loppukayttdjassd tai asiakkaassa, jonka avulla ihmi-
set etsivit jatkuvasti tehokkaampia tapoja toimia parantaakseen palvelun laatua.
(Wright ja Taylor, 2003, 194.)

Muutos ja innovatiivisuus ovat hyvin linkittyneitd keskendén. Jos organi-
saatiolla on innovatiivinen kulttuuri, joka synnyttda jatkuvasti uusi ideoita, sen
tulee myoskin toteuttaa jatkuvia muutoksia tyoskentelytavoissa ja kdyttaytymi-
sessd. Tama vaatii ihmisiltd edistyksellisyyttd ja positiivista asennetta kaytanto-
jen muutoksia kohtaan. Onnistuneen muutoksen lapivieminen vaatii johtajalta
ihmisten mukana viemistd kuuntelemalla ja pyytdmalld palautetta heiltd jatku-
vasti. On myo6s hyvin tdrkedd viestid avoimesta ympdristostd, jossa ajatukset
uskalletaan esittdd ddneen ilman pelkoa rangaistuksista. (Wright ja Taylor, 2003,
195.)

Informaation merkitys tehokkaassa tiedon jakamisessa on suuri. Hyva in-
formaation laatu helpottaa tekemistd ja se vaikuttaa myos palvelun laatuun. Se
tukee ihmisid heiddn tyotehtdvissddn ja toimii vélineend opitun tiedon tallen-
tamiseen ja valittdimiseen. Mikili oikea-aikainen ja tarkoituksenmukainen in-
formaatio ei vility, ihmisten on vaikea tietdd, kuinka hyvin he suoriutuvat ja
heilld menee ylimaardistd aikaa tarvittavan tiedon etsimiseen. (Wright ja Taylor,
2003, 197.)
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On erittédin tarkedd, ettd ihmiset ymmartavit heidan roolinsa ja tyotehtavi-
ensd sisdllon ja kuka on vastuussa mistdkin. Thmisten tulee ymmartdad mika
heidédn roolinsa on organisaation ndkckulmasta ja miten heiddn tyonsa tulokset
nakyvit organisaation tavoitteissa. Ihmisille on tehtdva selvéksi liiketoiminta-
strategia ja mitkd ovat heiddn vastuunsa sen toteuttamiseksi. (Wright ja Taylor,
2003, 197.)

Strategia ei toimi eiké sitd voida panna kaytantoon, mikéli se pysyy vain
johdontasolla. Se tulee viestid koko organisaatiolle. Jos se johtaa siihen, ettd
tyontekijoiden roolit ja vastuut ja niiden kehittiminen ymmarretddn, strategis-
ten yhteyksien verkosto on vakiinnutettu. On my6s huomioitava, ettd yhteyksi-
en verkoston tulee pystyd kohtaamaan ympdristollisid ja strategisia muutoksia.
(Wright ja Taylor, 2003, 198.)

4.3 Osaamisen johtamisen prosessit

Birkinshaw:n ja Sheedanin (2002) mukaan tieto ei ole muuttumatonta, mutta
usein se on johdettavissa, jos sitd on olemassa. Yritykset, jotka haluavat kehittya
ja kayttaa tietoa mahdollisimman tehokkaasti hyvékseen pitdisi kohdella sitd eri
tavoin sen eri elamédnvaiheissa.

Birkinshaw ja Sheedan (2002, 75) uskovat, ettd johtajat 1oytavit tille asialle
aivan uuden merkityksen, jos he ymmartavit, ettd tiedolla on eldaméankaari.
Eldmdankaari-malleja on kehitetty paljon tyokaluiksi liittyen tuotteisiin ja tekno-
logioihin ja se idea, ettd tieto muuttaa muotoaan sen levitessd populaation jou-
kossa on osoitettu todeksi. Kaytannollistd mallia tiedon eldménkaaresta ei ollut
kehitetty, niinpd Birkinshaw ja Sheedan (2002) kehittivit mallin, jonka avulla he
pystyivat selittdméaan tiedon eldménkaaren liiketoiminnallisissa puitteissa. Mal-
li osoittaa, ettd uusi tieto syntyy, kun jotain hyvin vaikeasti selitettdvad tapah-
tuu, tdimidn seurauksena se muuttaa muotoaan, kun se on testattu, aikuistuu
sovellettaessa muutamassa ymparistossd, jaetaan kasvavalle yleisolle ja lopulta
siitd tulee laajalti ymmarretty ja yleisesti tunnettu. Tiedon eldmékaari voidaan
kuvata yksinkertaisena S-kdyrand, mika on esitetty kuviossa 9. Tiedon prosessit
etenevat kdyrad pitkin: luominen, kidyttoonotto, levittaminen ja yleistdiminen.

Luominen Kayttoon- Jakaminen Yleistaminen
otto

Aika

KUVIO 9 Tiedon eldménkaari (Birkinshaw ja Sheedan, 2002).
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Birkinshaw ja Sheedan (2002, 82) ovat antaneet yrityksille myds muutamia
neuvoja, kuinka he pystyvit toimimaan tiedon eri elaménvaiheilla. Ensimmadi-
sessd neuvossaan he korostavat sitd, ettd mikddn yritys ei voi olla aktiivinen
kaikissa kaaren neljdssd vaiheessa. Moni yritys yrittdd ponnistella turhaan yrit-
tden johtaa kaikkia neljdd eri kaaren vaihetta yhtd aikaa. Yrityksen on tdarkeda
tunnistaa olennaisimmat asiat ja keskittyd osaamisen johtamisessa taman tason
kehittdimiseen. Toinen neuvo koskee yrityksid, jotka ovat vaiheiden kolme ja
neljd valilla: talloin tulee 16ytdd tasapaino tiedon sdilyttdmisen ja jakamisen va-
lille. Sdilyttdminen on yleensd suositeltavampi strategia, silld se antaa yrityksel-
le enemmin aikaa kaupallistaa ja kdyttdd hyodyksi erikoislaatuinen tieto. Kol-
mas neuvo liittyy tietoon, joka on pilattu liian tutulta ilmiolla. Tama tapahtuu,
kun joku hyvin suosittu keksint6 tulee suosituksi ja useat yritykset poimivat
sen ja pikkuhiljaa vaadrinkdyton myota keksinnon alkuperdinen idea katoaa.
Tdllaisia ilmioita tulisi valttad, mutta se ei aina ole kovin helppoa.

Rollett (2012) taas on kehittdnyt tiedon kdyttdmisen prosessimallin, jolla
on hyvin keskeinen rooli kahdella tapaa: tavoitteena on kayttda tietoa hyodyksi
mahdollisimman tehokkaasti kaikissa tiedon prosesseissa ja toinen tdrked asia
on, ettd tietoa hyddynnetddn prosessin kaikissa vaiheissa. Tiedon kdyttamistd ei
voida tarkoituksenmukaisesti erottaa muista prosesseista. Se toimii samanaikai-
sesti osaamisen johtamisen keinoina ja tavoitteina. Malli rakentuu tiedon kayt-
tamisen ympadrille liittyvistd eri prosesseista, mikd on kuvattu kuviossa 10:
suunnittelu, luominen, yhdistdminen, jdrjesteleminen, siirtdiminen, ylldpitami-
nen, arvioiminen.

Suunnittelu Arviointi

Luominen Yllapitaminen

Tiedon
kayttaminen

Yhdistaminen Siirtdminen

Jarjesteleminen

KUVIO 10 Tiedon prosessimalli (Rollett, 2012, 10).
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Myos Bhatt (2001, 71-73 ) on kuvannut osaamisen johtamisen prosessina,
joka koostuu tiedon luomisesta, vahvistamisesta, esittimisestd, jakamisesta ja
soveltamisesta. Ndamé& vaiheet mahdollistavat yrityksen oppimaan, reflektoi-
maan sekd poisoppimaan ja uudelleen oppimaan. Yleensd ndaméa keskittyvat
ydinosaamisen rakentamiseen, ylldpitdmiseen ja tdydentdmiseen. Bhatt:n ku-
vaama malli esitetddn kuviossa 11.

Tiedon luominen

Tiedon vahvistaminen

Tiedon esittaminen

Tiedon soveltaminen Tiedon jakaminen

KUVIO 11 Tiedon johtamisprosessi (Bhatt, 2001, 71).

4.3.1 Tiedon suunnittelu

Tiedon johtamista ei koskaan esiinny tyhjiossd. Se on aina sidottu johonkin tiet-
tyyn tilanteeseen organisaatiossa ja liiketoiminta ympaéristossd. Tastd syystd
tiedon suunnitteleminen on tarkein osaamisen johtamisen vaihe. Tarkoin maari-
tellyt tavoitteet tulee vakiinnuttaa myds osaamisen johtamiseen ja nama tavoit-
teet tulee linkittdd yrityksen kokonaisvaltaiseen liiketoimintastrategiaan. Osaa-
misen johtamisstrategia asettaa suunnat, jotta tarvittavat tietotavoitteet voi-
daan saavuttaa. Tiedon suunnitteleminen lisdd myos lapindkyvyyttd ja rakentaa
luottamusta ja sitoutumista. (Rollett, 2012, 10-11.)

Tiedon suunnittelu on enemman kuin kertaluontoinen tapahtuma osaami-
sen johtamisen prosessissa. Sen tulee olla jatkuvaa ja iskostettuna organisaation
kaytantoihin, pitden sisdllddan tavoitteiden kausittaista tarkastelua ja niiden mu-
kauttamista osaamisstrategiaan. (Rollett, 2012, 11.)
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4.3.2 Tiedon luominen

Organisaatiolla on periaatteessa kaksi tapaa lisdtd tiedon kokonaismadrad: luo-
malla uutta tietoa tai hankkimalla olemassa olevaa tietoa. Tiedon luominen voi
tapahtua tietoisesti, esimerkiksi tutkimuslaboratorioissa, jotka on omistettu uu-
den tuotteen testaukseen tai enemméin tai vihemmain sattumanvaraisesti, esi-
merkiksi tyontekijd torméda uusiin, innovatiivisin tapoihin tyoskennelld. (Rollett,
2012, 11.)

Ensimmadisend mainitun tavan johtaminen on melko haasteellista, mutta
jalkimmaistd ei voida johtaa suoranaisesti ollenkaan. Tastd syystd tiedon luomi-
sessa tulisi kiinnittdd huomiota olosuhteiden johtamiseen, jossa tietoa luodaan.
Tulisi esimerkiksi pyrkid luomaan innostava ympaéristd, varmistamalla, ettd
ihmiset ovat tietoisia olemassa olevista menetelmist ja tyokaluista, mitkd mah-
dollistavat luovuuden seké yleisestikin edistdmalld organisaatiokulttuuria, mi-
ka korostaa avoimia ajatuksia. (Rollett, 2012, 11.)

On erittdin tarkedd, ettd ihmiset saavat aikaa uusien menettelytapojen ko-
keilemiseen ja tulee korostaa sitd, ettd epdonnistumiset otetaan vastaan koke-
muksina ja opetuksina eikd virheind. (Rollett, 2012, 11).

4.3.3 Tiedon yhdistiminen

Tiedon yhdistdiminen muodostuu kaikista tavoista, joilla olemassa olevan tieto
voidaan tuoda kaikkien saataville organisaatioon. Toisaalta, se sisdltdd myos
tiedon hankkimisen ulkopuolisista ldhteistd, esimerkiksi uuden henkilon rekry-
tointi, osallistaa tyontekijdt konferenssiin, palkata konsultteja, luoda yhteisyri-
tys, ostaa tietotuotteita, kuten markkinatutkimus raportteja tai ohjelmistoja tai
yksinkertaisesti kerdaamalld tietoa avoimista ldhteista. (Rollett, 2012, 11-12.)

Toisaalta, se pitdd myos sisdllddan tiedon yhdistdmistd, joka on jo olemassa
yrityksessd. Taméd onnistuu esimerkiksi kerddamadlld tietoa, joka saattaa muuten
kadota ja loytamadlld tietoa, jota ei ole dskettdin huomioitu yhteisend tietoldh-
teend. Mikadli tieto on tyontekijoiden pddssd, on erittdin tdrkedd, ettd he haluavat
jakaa sitd myo6s muille. (Rollett, 2012, 12.)

4.3.4 Tiedon jarjesteleminen

Tiedon jarjesteleminen lisdd arvoa luomalla tiedolle erilaisia rakenteita, jotka
ovat koko organisaation saatavilla. Tyypillisesti, timd voi tarkoittaa sitd, etta
annettujen tiedon kappaleiden konteksti mddradytyy ja sitten strukturoituu hie-
rarkkisen luokittelun tai tiedon kartoittamisen mukaan. (Rollett, 2012, 12.)

4.3.5 Tiedon siirtiminen

Tiedonsiirto viittaa tiedostomattomaan ja suunniteltuun tiedon vaihtamiseen
sekd tilapdiseen tiedon siirtdmiseen. Tyypillinen esimerkki tiedon siirtamiseen
voisi olla sisdinen koulutus. (Rollett, 2012, 12.)

Madérittelemadlld kaikista suotavin tapa siirtdd tietoa riippuu sekd tiedon
lahteestd, ettd tiedon vastaanottajasta. Jos siirrettdva tieto sijaitsee tietokonejér-
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jestelmissd, tiedonhaku mekanismit, ldhestymistavat ja esityksen rakenne ovat
merkittdvdssd asemassa. Etenkin hiljaisen tiedon siirtdminen on haasteellista.
(Rollett, 2012, 12.)

4.3.6 Tiedon ylldpitiminen

Tiedon ylldpitaiminen muodostuu tiedon arvioinnista, korjaamisesta ja pdivit-
tamisestd, sdilyttdmisestd ja poistamisesta. Tama késittdd sekd hiljaisen tiedon
ihmisten pddssd, ettd ndkyvan tiedon sdilytyspaikat. Siihen ei ole helppoa vas-
tausta, kenelld pitdisi olla vastuu tiedon ylldpitdmisestd. (Rollett, 2012, 12.)

4.3.7 Tiedon arvioiminen

Tiedon arviointia voidaan tehdd usealla eri tavalla. Yksilotasolla tiedolle voi-
daan asettaa eri laatuluokituksia, kuten merkitys, virheettomyys, kattavuus ja
ajattomuus. Abstraktimmalla tasolla dlykdstd pddomaa voidaan mitata ilmai-
semaan yrityksen saatavilla olevaa tietoa yrityksen kokonaiskuvaan. Lopuksi,
sitomalla tdmad prosessi takaisin tiedon suunnitteluun, tiedon arvioinnissa tulee
tarkastaa my0Os mitka tietokohteet ollaan saavutettu. (Rollett, 2012, 12.)

4.4 Osaamisen johtamisen tyovilineet

Tiedon ja osaamisen johtamisen kdytannot eivit kehity organisaatioissa ilman
johtamisjdrjestelmdn muutoksia. Joissakin yrityksissd osaamisndkokulman on
ndhty vaikuttavan kokonaisvaltaisesti ihmisvoimavarajohtamisen perinteisiin,
joten on ndhty parhaimmaksi kehittdd toimintoja ja ollaan ldhdetty liikkeelle
HR-toiminnon uudistamisesta, esimiestyon kehittdmisestd ja HR-ndkokulman
integroimisesta liiketoiminnan johtamiseen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen,
2000, 102.)

Alla on esitetty muutamia kdytdnnon tyovilineitd osaamisen johtamisen
tueksi.

44.1 Osaamistarpeiden selvittiminen

Tamdn hetkistd osaamista ja tulevia osaamisvaatimuksia voidaan tarkastella
yksilo-, ryhmd ja yritystasolla. Osaamisen kehittdmisessd olennaisinta on juuri-
kin ndiden eri ndkokantojen yhdistiminen eli miten osaamista tulee kehittdd,
mitd osaamista tullaan tarvitsemaan ja miten tama heijastuu yksilotasolle. Yri-
tys, joka onnistuu yhdistimdan ndamad tasot toisiinsa, pystyy tehostamaan op-
pimista ja varmistamaan muuntautumiskykynsd toimintaympdériston asetta-
miin vaatimuksiin. (Ranki, 1999, 40.)

Osaamistarpeiden ennakoiminen liittyy yrityssuunnitteluun. Yksilotasolla
puhutaan oman eldméanhallinnasta ja suunnittelusta. Ennakoiminen ndhd&aan
kuitenkin toiminnan pohjana. Talld pyritdan vastaamaan siihen mihin suuntaan
osaamista tullaan tai halutaan kehittdd tulevaisuudessa. Tamai alkaa siitd, ettd
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luodaan tulevaisuudenkuva ja mietitddn, mitd osaamista tdmaé tulee vaatimaan.
Tulevaisuus hahmottuu yrityksessa vision ja strategiasuunnittelun kautta. Visio
kuvaa yrityksen tavoitetilaa: millaisia haluamme olla esimerkiksi viiden vuo-
den pdastd. (Ranki, 1999, 41.)

Osaaminen huomioidaan yleensd jo visiossa. Téalloin visiota ldhdetddn
purkamaan pienempiin osa-alueisiin ja mietitddn mitd osaamista meilld jo on ja
mitd on kehitettdva tai hankittava muualta rekrytointien tai yritysostojen kautta.
Strategia luo taas polun vision saavuttamiseksi. Millaisia strategisia valintoja,
toimenpiteitd ja tavoitteita asetetaan vision saavuttamiseksi. Muuttuvassa kil-
pailuympdristossad strategian toteutus ei aina ole kovin virtaviivaista vaan se
muuttuu aina tilanteiden mukaan. (Ranki, 1999, 41.)

4.4.2 Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluita kédytetdan keinona méaritelld tarpeet. Varsinkin osaamisen
tasojen madrittelyssd kehityskeskusteluita kdytetddn paljon. Kehityskeskuste-
luissa esimies ja tyontekijd tarkastelevat yhdessa tyontekijan ja esimiehen tyotd
ja siihen liittyvid odotuksia ja vaatimuksia. Henkil6t arvioivat yhdessa tyonteki-
jan osaamisen tavoitetasoja sekd osaamisen tilaa nykyiselld hetkelld. Tamén li-
sdksi he pohtivat mahdollisia muutoksia, jotka tulevat tychon sekd sopivat
mahdolliset kehittdmismuodot yhdessd alustavine aikatauluineen. (Hitonen,
1998, 41.)

Kehityskeskustelut tuovat arvoa seka yritykselle, esimiehelle, ettd tyonte-
kijoille. Yritykselle se lisdd tietoa yhteisistd tavoitteista ja parantaa tuloshakui-
suutta sekd motivaatiota. Se lisdd tyontekijoiden ja johdon keskindistd arvostus-
ta ja kehittdd yhteistydilmapiirid. Nadiden lisdksi se auttaa yrityksessd tyoskente-
levid ymmaértdamaan paremmin oman tyon tarkoitusta sekd merkitystd kokonai-
suuden kannalta. Johdolle kehityskeskustelut selkiyttdvit johtamista ja antavat
tarkkaa tietoa tyontekijoiden osaamisesta ja kehitystarpeista, joiden avulla on
helpompi ohjata tyontekijoitd oikeaan suuntaan. Tyontekijoille kehityskeskuste-
lut selkiyttdvat oman tyon sisdltod ja merkitystd. Se edistdd oman tyon arvioin-
tia ja selkiyttdd vastuita ja tyohon liittyvid odotuksia. Kehityskeskustelut mah-
dollistavat tyohon liittyen toiveiden ja odotuksien esittdmisen sekd ne lisddvat
tyomotivaatiota, silld oma tyo koetaan tarkednd. (Hatonen, 1998, 41-42.)

Yksilon osaamisen arvioinnissa menee helposti sekaisin osaamisen ja
muiden henkilokohtaisten ominaisuuksien, kuten persoonallisuuden arviointi.
Osaaminen on hyvin henkilokohtainen ominaisuus ja sitd arvioitaessa henkilo
saattaa kokea itsensd arvostelluksi. Tdstd syystd on hyva miettid jo etukdteen,
miten yksilon osaamisen arviointi kdytdnnossad tehdddan: kuka sen tekee, millai-
nen rooli arvioitavalla henkil6lld on ja miten arvioinnin tuloksia tullaan kayt-
tdamddn. Kaytetdanko niitd yksilollisen kehityssuunnitelman perustana, palk-
kaan vaikuttavana arviona vai kerdtdanko niitd jonkin osa-alueen osaamisen
kokonaiskésityksen saamiseksi. Osaamisen kartoittamiseen liittyy usein myos
odotuksia siitd, ettd se johtaa johonkin toimenpiteisiin. (Ranki, 1999, 76-77.)

Téllaista arviointia voidaan tehd& esimerkiksi kehityskeskusteluiden yh-
teydessd. Henkil6 voi arvioida ensin omaa osaamistaan, jonka jdlkeen siitd voi-
daan keskustella yhdessd esimiehen kanssa. Tdlloin kyse on ikddn kuin palaut-
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teen antamisesta ja yhteisen ndkemyksen synnyttdmisestd. Tavoitteen asettami-
set ovat kehittymisen ndakokulmasta erityisen tdrkeitd, jolloin voidaan pohtia
esimerkiksi milld osaamistasolla pitdisi olla kahden vuoden pddstd. Osaamisen
arvioinnin ei kuitenkaan tulisi rajoittua pelkastdan kehityskeskusteluihin, vaan
sen tulisi olla jatkuvaa. (Ranki, 1999, 77.)

4.4.3 Kehityssuunnitelma

Kehityssuunnitelmien avulla yritys voi panostaa jatkuvaan ja tavoitteelliseen
henkiloston kehittdmiseen, missa yhdistyvét yksilon ja yrityksen kehitystavoit-
teet. Kehityssuunnitelmat koskevat sekd nykyistd, ettd tulevaisuudessa tarvitta-
vaa osaamista. (Hadtonen, 1998, 55.)

Osaamisen kehittdmisen kannalta yksilolle tirkein tyokalu on toimivat ja
saannolliset suunnittelu- ja kehityskeskustelut. Yksilon osaamista tulee arvioida
vahintddn kaksi kertaa vuodessa ja hinelle tulee tehdd tdssd yhteydessa konk-
reettinen henkilokohtainen kehityssuunnitelma. Suunnitelman toteutumista
tulee my6s valvoa. Samassa yhteydessd on tarkedd tarkastella myos tulevaisuu-
den osaamis- ja kehitystarpeita. (Syddnmaalakka, 2007, 170.)

Yksilollisista kehityssuunnitelmaa laadittaessa on hyodyllistd, jos organi-
saatiossa tarvittava osaaminen on tehty ndkyvéksi. Télld tarkoitetaan sitd, etta
eri tehtdvien vaatima osaaminen tulisi kuvata julkisina osaamisprofiileina. Nain
henkild voi itse arvioida myos omaa osaamistaan ja kehittdd sitd verraten mui-
hin osaamisprofiileihin. (Sydanmaalakka, 2007, 170.)

Henkilokohtainen kehityssuunnitelma on hyva mittari, jonka avulla voi-
daan arvioida kuinka hyvin osaamisen johtaminen toimii kdytdnnossd. Jos
kaikkien tyontekijoiden henkilokohtaista kehityssuunnitelmaa paivitetdaan kaksi
kertaa vuodessa, voidaan olettaa, ettd osaamisen johtamiseen panostetaan riit-
tavasti ja sen tulisi ndkyd myos kdytannossa. Talloin viltytddn tilanteelta, jossa

tyontekija voidaan todeta ylldttden epdpateviksi tyotehtdvadansd. (Syddnmaa-
lakka, 2007, 170.)

444 Ura-jaseuraajasuunnittelu

Ura- ja seuraajasuunnittelua voidaan kdyttdd myos yhtend tyokaluna, jossa yk-
silon osaamista voidaan kehittdd systemaattisesti eteenpdin. Ura- ja seuraaja-
suunnittelua tehdddn useimmissa organisaatioissa vain ylimman johdon osalta.
(Sydanmaalakka, 2007, 171.)

Puhuttaessa dlykkdistd organisaatioista, on hyvin olennaista pohtia sitd,
tulisiko se laajentaa koskemaan koko organisaatiota. Kuitenkin vastuu osaami-
sen ylldpitdmisestd jdd yleensd yksiloille itselleen. (Syddanmaalakka, 2007, 171.)
Vastuu oppimisesta on aina yksilolld, mutta organisaation tulee motivoida ja
antaa osaamisen kehittdmiselle suunta ja luoda sille kdytdannon mahdollisuudet.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 95.)
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4.4.5 Osaamistietojarjestelma

Toimiva henkiloston kehittdminen tarvitsee tuekseen myods hyvan dokumen-
tointijdrjestelman. Tietojen keruu ja niiden koonti ei ole mielekéstd, jos sen kayt-
to jad puutteelliseksi siitd syystd, ettd tietojen rekisterdiminen on hankalaa ja se
vie paljon aikaa. Joskus jopa kehityskeskusteluiden toteutus on jddnyt vaihee-
seen joillain yrityksilld, silld keskusteluita ei ole kirjattu mihinkddn eikd sovit-
tuihin asioihin palaaminen ole ollut mahdollista. (Hatonen, 1998, 56.)

Osaamistietojdrjestelmit on kehitetty osaamista koskevan tiedon hallin-
taan. Tarjolla on valmiita ratkaisuja tai jotkin organisaatiot ovat kehittdneet néi-
td my0s itse. Molemmissa on hyvit ja huonot puolensa, valmiit ratkaisut voivat
olla hankalasti raataloitavissa omiin tarpeisiin, kun taas omien systeemien ke-
hittdminen vie paljon aikaa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 120.)

Osaamistietojdrjestelmdd rakennettaessa on pddtettdva osaamiskehys, jos-
sa nimetdan melko suuren joukon yhteinen osaaminen. Talloin on ratkaistava
kuinka paljon organisaatiolla on yhteistd osaamista ja kuinka paljon on jatettava
tilaa yksikko- tai tiimikohtaiselle vaihtelulle. Jarjestelman hyodyntamistd kehit-
tamistoimenpiteiden suunnittelussa, ei osaamisluokitus saisi hajota liian pieniin
osiin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 120.)

Useat yritykset keskittyvit osaamistietokannoissaan melko teknisiin ja ob-
jektiivisesti arvioitavaan osaamiseen ja kdyttdvat sitd hyodyksi osaamismasso-
jen hallinnassa. Talld tavoin pystytddn valttyméaan &killisten tai mittavien sa-
manaikaisten resurssinmenetysten haittavaikutuksista. Osaamistietokannat aut-
tavat myods osaamisen paikallistamista esimerkiksi tiimejd tai projektiryhmid
koottaessa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 120.)

Osaamistietojdrjestelmit voivat kuitenkin aiheuttaa ongelmia, mikali yri-
tyksessd ei tiedosteta mihin ne eivat pysty. Jos tyokalujen takia vdheksytdadan
esimiesten roolia ja unohdetaan yksiléiden pehmeét ulottuvuudet, kuten tahto,
sitoutuminen, innostus ja oppimiskyky, joita jdrjestelmd ei voi mitata, voi siitad
tulla jopa vaarallinen yritykselle. Jos yrityksessd luotetaan pelkéstdan osaami-
sen johtamisen tyokaluihin, jad helposti sellaiset osaamiset huomiotta kokonaan,
mitkd eivat mahdu luokitteluihin. Tilanteessa, jossa etsitddn oppimiskykyisintd
yksilod yrityksessd, on esimiehen arviointikyky paljon tehokkaampi tyoviline
kuin osaamistietokanta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 121.)

4.4.6 Esimiestyo

Esimiesty6 on korvaamaton apuviline osaamisen kehittamisessd. Yksilot onnis-
tuvat oman osaamisensa kehittdmisessd koordinoidusti, yrityksen strategian
suuntaisesti vain, jos yrityksen johto on onnistunut yrityksen vision ja strategi-
an viestimisessd. Suurin osa tdstd saavuttaa yksilot esimiesten kautta strategia-
prosessin ulkopuolella, ilman virallisia dokumentteja tai strategiakaavioita pdi-
vittdisen tyon kautta. Yksilon osaamisen kehittyminen on kiinni omasta halusta
oppia ja kehittyd. Tahan tarvitaan vain toinen henkil6, joka voi analysoida yksi-
16n kehitysintressejd ja pyrkid loytamaddn erilaisiin kehitystilanteisiin sopivia
kannusteita. Suurimman osan osaamisestaan yksilot kerryttavat kokemuksen
kautta tyotd tekemalld ja samalla olemassa olevaa osaamista hyodyntden. La-
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himmilld esimiehilld on merkittdva rooli, kun pyritddn parantamaan yksilon
mahdollisuuksia hyodyntdd osaamistaan. Lahiesimies ovat yleensd ainut, joka
tuntee sekd tyoyhteison ongelmat, ettd alaisensa niin hyvin, ettd hdn voi tunnis-
taa kussakin tilanteessa toimivimmat ratkaisut. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen, 2000, 124.)

Organisaation mission, vision ja tavoitteiden luominen kuuluu ylimmaén
johdon tehtdvidkenttdan. Lahiesimiehille kuuluu tdhdn liittyva tehtdvd, jossa
tulee on synnyttdd foorumeita ja nostaa esille teemoja, joiden kautta tyon tarkoi-
tuksesta keskusteleminen on luontevaa ja jatkuvaa osana pdivittdistd tyota.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 125.)

4.4.7 Koulutus

Koulutuksesta puhuttaessa kédytetddn usein késitteitd formaali ja non-formaali
oppiminen. Formaalilla oppimisella pyritddan saavuttamaan jokin koulutusinsti-
tuutioiden tuottama strukturoitu ja organisoitu oppimisen laji, jonka avulla py-
ritddn jonkin todistuksen, diplomin, tutkinnon tai sertifikaatin hankkimiseen.
Non-formaali oppiminen on taas itse tuotettu tai muiden tuottama oppimista-
pahtuma, jonka avulla ei pyritd mihinkddn tiettyyn tutkintoon. (H&atonen, 1998,
71.)

Koulutukset perustuvat yrityksen liiketoiminnan kehitykseen. Niiden
avulla pyritddn varmistamaan osaava henkilosté myos tulevaisuudessa. Koulu-
tukset vaikuttavat positiivisesti henkiloston motivaatioon ja tydyhteison ilma-
piiriin. Tietyt laatukysymykset edellyttavit jatkuvaa koulutusta sekd yrityksen
kasvu kovasti kilpailulla alalla edellyttdd huippuosaamista. Myos vuorovaiku-
tuksen ndhdéddn lisddntyvan eri tahojen valilla. (Hatonen, 1998, 72.)

Kun yrityksessd ollaan pdddytty jdrjestimddn koulutusta, on olennaista
pohtia tullaanko se jdrjestdiméddn sisdisend vai ulkoisena koulutuksena. Téahan
vaikuttaa myos koskeeko koulutus koko henkilokuntaa vai vain joitakin tyon-
tekijoitd. On myos tarkedd asettaa koulutukselle selkedt tavoitteet, jotta koulu-
tuksen onnistumista voidaan arvioida. Tavoitteet tulee asettaa lyhyelle aikava-
lille eli mitd koulutuksesta opitaan heti seka pitkaille aikavilille eli miten koulu-
tus vaikuttaa toimintatapoihin. (Hadtonen, 1998, 72.)

Koulutuksessa on hyva kayttda erilaisia menetelmid aktivoida henkilostoa.
Tdllaisia voivat olla muun muassa roolipelit, aivoriihet, tapaus-opetus sekd
monimuoto-opetus. Roolipelissi on mahdollisuus kokeilla kdyttaytymista to-
dellista muistuttavassa tilanteessa. Aivoriihi on ryhmétyémuoto, jossa osanotta-
jat ideoivat uusia ratkaisuja keskustelun kautta. Tapaus-opetuksessa kuvataan
jokin esimerkkitapaus, johon pyritddn soveltamaan omia kokemuksia, tietoja ja
valmiuksia. Monimuoto-opiskelussa yhdistyvit ldhi-, etd-, sekd itseopiskelu.
(Hé&tonen, 1998, 80-84.)

4.4.8 Tyonkierto
Tyonkierto auttaa yksiloitd kehittym&ddn monitahoisemmaksi. Joissakin yrityk-

sissd tyonkierto on hyvin normaalitapa kehitettdessd tyotehtdvid. Tyonkiertoa
voidaan tehdd monella eri tavoin. Myos sijaisuuksien kautta on mahdollisuus
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kehittdd osaamista. Yrityksen toiminnassa sijaisuuksien suunnittelu ja varmis-
taminen on erittdin tdrkedd esimerkiksi sairastumisen vuoksi. (Hatonen, 1998,
66.)

Tiimin sisdlld voidaan laatia kehityssuunnitelma, jossa tarvittavaa osaa-
mista laajennetaan jokaisen osaamiseksi ainakin jollain tasolla. Esimerkiksi tuo-
tantotiimeissd, joissa tyotehtdvat ovat melko saman tyyppisid, tyontekijdt voivat
vaihtaa keskenddn tehtdvid lyhytaikaisesti. Toisena vaihtoehtona on siirtyd ko-
konaan tyotehtdvastd toiseen, jolloin estetddn paikalleen juurtuminen ja samalla
edistetddn jatkuvaa oppimista. Tama edellyttdd tyopaikalla tapahtuvaa hyvad
tyonohjausta sekd kouluttamista. (Hadtonen, 1998, 66.)

4.4.9 Mentorointi

Mentorointi on vuorovaikutussuhde, jonka avulla tuetaan kahden ihmisen va-
listd oppimista. Tédssa toinen antaa aikansa, tietonsa sekd vaivanndkonsa kasvat-
taen toisen ihmisen kasvua sekd tietoja ja taitoja. (Hatonen, 1998, 68.)

Mentoroinnin ohjauksen merkitys on elinikdisen oppimisen ja kehityksen
tukemisessa. Mentor on ikddn kuin kuuntelija ja ystdvd, joka kysymyksiensd
avulla auttaa mentoroitavaa kasvattamaan ndkokantaansa omasta tilanteestaan.
Mentorointia kdytetddn laajojen ja pitkdn tdhtdimen tavoitteiden eteenpdinvie-
misessd. Muun muassa Pk-yritysten johtajat ja erityisesti naisjohtajat ovat koke-
neet mentoroinnin olevan hyva tuki omassa tekemisessd. Myos esimiehet ja yri-
tysjohdon edustajat sekd erityistehtdvid hoitavat voisivat saada paljon tukea
usein yksindiseenkin tyohonsd ja sen kehittamiseen. (Hadtonen, 1998, 68.)

4.5 Yhteenveto

Taulukossa 3 on tiivistetty tutkimuksen keskeisimmat teoriat ja niiden kehittdjat
sekd padsisdlto. Tutkimuksen teorioita pyritdan ldhestymddn tutkimuksen em-
piriaosuudessa, johon on valittu esimerkkiyritys. Esimerkkiyrityksen kautta
pyritddn selvittimddn miten osaamista tulisi johtaa, jotta saavutettaisiin strate-
gisten tavoitteiden vaatima osaamistaso nyt ja tulevaisuudessa. Taman lisdksi
pyritddn loytdméaan keinoja ja tyokaluja, joiden avulla osaamisen johtamista
voitaisiin tehostaa.
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TAULUKKO 3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Keskeiset teoriat:

Teorian kehittidjit:

Piisisilto:

Osaamisen johtaminen
-osaamisen johtamisen
prosessi

-tietoperustainen teoria
-tietojohtamisen sykli
-aineettoman pddoman joh-
taminen

-tiedon luomisen malli

Grant

Berio ja Harzallah

Choo

Lonngvist, Kujansivu & Antola
Nonaka, Toyama ja Konno

Kuinka osaamista tulisi joh-
taa, jotta organisaatio voi
varmistaa riittdvian osaamis-
tason nyt ja tulevaisuudessa
kilpailukyvyn sdilyttamisek-
si?

Data, informaatio ja tieto
-hiljainen tieto

-nékyvai tieto
-ydinosaaminen

Bhatt

Boahene ja Ditsa
Huseman ja Goodman
Smith

Syddnmaalakka

Miki on datan, informaation
ja tiedon suhde organisaatios-
sa?

Kuinka nékyvdd ja hiljaista
tietoa voidaan hyodyntdd
tyossad?

Kuinka organisaation ydin-
osaaminen madraytyy?

Tiedon jakaminen ja osaa-
misen johtamisen prosessit
-osaamisen jakamisen esteet
-osaamisen jakamiseen vai-
kuttavat tekijat

-tiedon eldmankaari

-tiedon prosessimalli

-tiedon johtamisprosessi
-osaamisen jakamisen tyova-
lineet

Cabrera ja Cabrera
Riege

Wright ja Taylor
Birkinshaw ja Sheedan
Rollett

Bhatt

Mill4 tavoin organisaatio
onnistuu jakamaan oikeaa
tietoa oikealla kohdejoukolle?
Millaisia esteitd osaamisen
jakaminen voi tuoda esiin ja
miten niiltd voitaisiin valttya?
Kuinka tietoa osataan hallita
eri tilanteissa kaikista tehok-
kaimmin?

Millaisia tyovalineitd osaami-
sen johtamisen apuna voi-
daan kayttaa?
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5 CASETUTKIMUS

5.1 Yritysesittely

Yritys X on energiamarkkinoiden asiantuntijayritys. Se tarjoaa ratkaisuja eri
toimijoille yksityiselld seka julkisella sektorilla energian hankintaan, myyntiin ja
energiankdyton tehostamiseen. Yritys toimii Suomen lisdksi myds muissa poh-
joismaissa. (Yritys X, 2016.)

Yritys pitdd toimintansa perustana vahvaa asiantuntijuutta ja palvelua,
joiden avulla se pyrkii tuottamaan lisdarvoa ja kustannussddstojd asiakkailleen.
Yritys pitdd arvoinaan avoimuutta, asiakasldhtoisyyttd sekd luotettavuutta.
(Yritys X, 2016.)

Yritys on riippumaton toimijana energiamarkkinoilla, silld se ei tuota
energiaa eikd ole sen merkittdva kayttdjd. Liiketoiminta pohjautuu sen tarjo-
amiin palveluihin, joita asiakkaat ostavat yritykseltd. Luotettavuutensa yritys
osoittaa vahvalla markkina-asemallaan sekéd pitkilld asiakassuhteillaan. (Yritys
X, 2016.)

Yrityksen konsernirakenne muodostuu emoyhtidstd ja neljdstd tytaryhtios-
td. Se tyollistdd vajaa 200 henkiload neljdssa eri toimipaikassa Suomessa ja Ruot-
sissa. Vuonna 2015 sen palvelutoiminnan liikevaihto oli 18 Meur. (Yritys X,
2016.)

5.2 Tutkimukset toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd yrityksen késityksid osaamisen johta-
misesta ja sen nykytilasta yrityksessd, mikad on yrityksen visio ja strategiset ta-
voitteet, millaisia osaamis- ja tietovaatimuksia ndmad asettavat tulevaisuudessa
sekd milld keinoin ndma tarvittavat tiedot aiotaan hankkia. Lisdksi pyrittiin 16y-
tamaan keinoja osaamisen johtamisen ja jakamisen tehostamiseksi. Haastatelta-
viksi valittiin liiketoimintayksikdiden johtajat (T1, T2, T3), asiakkuus ja liike-
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toiminnan kehitysjohtaja (T4) ja eri palvelutuotantotiimien esimiehid (T5, T6,
T7).

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja toteutustapa-
na kdytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelussa aihepiirit eli teema-alueet
oli méadritelty etukdteen. Eskolan ja Suorannan (1996, 65) mukaan strukturoidul-
le haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys puuttuu.
Haastattelija pitdd huolen, ettd etukidteen pddtetyt teema-alueet kdydadan lapi
haastateltavan kanssa, mutta niiden jdrjestys ja laajuus voivat vaihdella haastat-
telusta riippuen. Hirsjdrvi ja Hurme (2000, 48) kertovat, ettd teema-haastattelun
nimi kertoo sen, mikd haastattelussa on olennaisinta, yksityiskohtaisten kysy-
mysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Tama
vapauttaa suurimmalta osin haastattelun tutkijan ndkdkulmasta ja tuo tutkitta-
vien ddnet kuuluviin. Teemahaastattelu huomioi sen, ettd ihmisten tulkinnat
asioista ja heidédn asioille antamat merkitykset ovat keskeisid seka sen, ettd mer-
kitykset syntyvét vuorovaikutuksessa.

Tutkimuksen laadukkuutta voidaan tavoitella etukidteen niin, ettd tehdain
hyva haastattelurunko ja mietitddn ennalta kuinka teemoja voidaan syventda ja
pohditaan vaihtoehtoisia lisikysymysten muotoja (Hirsjarvi, Hurme, 2000, 184).
Teemat ja lisdkysymykset valittiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Haastat-
telun ensimmdinen teema oli osaamisen johtaminen, jonka avulla haluttiin sel-
vittdd kasityksid osaamisen johtamisesta ja sen nykytilasta yrityksessd. Toinen
teema oli visio ja strategiset tavoitteet, jotka haluttiin saada selville ja tunnistaa
samalla niiden aiheuttamat haasteet liiketoiminnalle sekd henkilostolle. Kolmas
teema kasitteli vaadittavaa tietoa, joka mddrdytyy strategisten tavoitteiden mu-
kaisesti ja neljds teema oli tiedon ldhteet eli pyrittiin saamaan selville keinot,
miten strategian maddrddmd osaaminen aiotaan saavuttaa. Viides teema oli kei-
not osaamisen johtamiseksi, jossa pyrittiin 1oytdamddn keinoja osaamisen johta-
misen ja osaamisen jakamisen tehostamiseksi.

Aineiston analyysin tarkoitus on luoda kerdttyyn aineistoon selkeyttd ja
tdlld tavoin tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin tavoitteena on
tiivistdd aineistoa, kadottamatta kuitenkaan sen sisdistd informaatiota. (Eskola
ja Suoranta, 1996, 104.) Analysointi tapahtui teemoittelun avulla. Teemoittelulla
tarkoitetaan sitd, ettd analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineistosta nou-
sevia piirteitd, jotka ovat yhteisid kaikille haastateltaville (Hirsjdrvi ja Hurme,
2000, 173). Litteroidusta aineistosta nostettiin esille asioita, jotka olivat tutki-
muksen kannalta oleellisia. Tutkimuksen kannalta oleellista oli saada selville
osaamisen johtamisen merkitys ja teemoiksi muodostuivat vaiheet, jotka tulee
ottaa huomioon osaamisen johtamisessa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tekijd joutuu jatkuvasti pohtimaan ja arvioi-
maan analyysin kattavuutta ja tutkimuksen luotettavuutta. Kvalitatiivisessa
analyysissa tutkijalla on apunaan hdnen oma tietimyksensa alasta ja sen pohjal-
ta tehdyt johtopadatokset sekd teoreettinen tieto. (Eskola ja Suoranta, 1998, 208.)
Haastateltavan on voitava luottaa siihen, ettd annettuja tietoja késitellddan luot-
tamuksellisesti (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 43). Tutkittava yritys ja tutkija olivat
jo ennestddn tuttuja toisilleen, milld uskotaan olevan merkitystd myos tutki-
muksen tulosten luotettavuuteen, silld haastateltavilla oli jo luottamus tutkijaa
kohtaan. Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, 60) mukaan puhutaan saturaatiosta eli
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tilasta, jolloin aineistoa on tarpeeksi, kun uudet haastateltavat eividt anna mi-
tdan oleellista uutta tietoa. Tutkimuksessa haastateltavia oli vain seitsemain,
mutta tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd luotettavina, silld haastatteluissa tois-
tuivat samat olennaiset asiat kaikkien haastateltavien kohdalla.

5.3 Osaamisen johtaminen

Ensimmadisessd teemassa késiteltiin osaamisen johtamista. Tédssd haluttiin saada
selville, miten haastateltavat késittdvit osaamisen johtamisen, sekd millaiseksi
haastateltavat mieltdvit osaamisen johtamisen tilan yrityksessd tutkimuksente-
kohetkella.

Osaamisen johtaminen oli kaikkien haastateltavien mielestd ihmisten
osaamisen ja tiedon kehittdmistd haluttuun suuntaan. Osaamista tulisi kehittda
systemaattisesti yksilon halukkuuden ja edellytyksien puitteissa ja tarjota kai-
kille yhtédldiset mahdollisuudet osaamisen kehittdmiseen.

Liiketoimintajohtajat korostivat erityisesti yksiloldhtoistd osaamisen kehit-
tamistd, jonka tulisi ldhted liikkeelle henkildiden omista vahvuuksista ja edelly-
tyksistd kehittyd eteenpdin. Tahan tulisi rakentaa jokin systemaattinen malli,
esimerkiksi urapolku tai asiantuntijapolku, jonka kautta voitaisiin edetd vaihe
vaiheelta haluttuun suuntaan. Kehityspolku voisi edetd jarjestelmallisesti eri
koulutusten tai osaamisen jakamisen kautta askeleelta toiselle.

T1: Se miten m4d itse haluaisin ndhdd, ettd miten osaaminen kehittyy yrityksessd on
tietysti, ettd md haluaisin ndhd4, ettd ihmiset kasvaa siind omassa tyotehtdvassddn ja
ettd on mahdollisuus mennd uralla eteenpdin, siirtyd seuraavalle portaalla, syste-
maattisesti tietysti jokaisen omasta halusta riippuen, ettd haluaako kehittyd esimer-
kiksi asiantuntijana, haluaako pomoksi vai mika onkaan sitten se urapolku, mutta
tavallaan kun se oma halutila on henkil6lld mielessd, ettd miten haluaa omaa osaa-
mista kehittdd tai mihin haluaa mennd omalla urallaan niin sitten pystyttdisiin raken-
tamaan siihen niitd steppeja tai ettd olisiko joku mallikin, ettd miten menn&én eteen-
pdin, millaista koulutusta tarjotaan ja mikd on esimiehen polku yrityksessd, milld ta-
valla sitd osaamista kartutetaan ja jaetaan niille ihmisille jotka haluaa siihen suuntaan
kehittya.

T3: Sen pitdis olla niin ettd me ldhettdisiin systemaattisesti rakentaa semmosta tapaa
kehittdaa ihmisid ja niitten osaamista et se ldhtee niistd omista vahvuuksista liikkeelle
ja edellytyksistd kehittyd eteenpdin. Mill4 tavalla se sitten kdytdnnossd pystytddn to-
teuttaa niin varmaan kehityskeskustelut on yks semmonen hyvé tapa siihen, mutta
aika haastava esimiehelle, koska télld tavalla ilman mitddn mekanismia tai tapaa
madritelld asioita niin siitd toimintamallistahan tulee 20 erilaista versiota, et meiddn
pitdis saada enemmain systematiikkaan ja yleisestikin saada kehitettyd tiedon jaka-
mista ja osaamisen jakamista.

T5: Sen pitdis olla jarjestelmallista ja sellasta, ettd jokainen saa tasapuolista kohtelua
asian suhteen ja se varmaan pitdis menna niin, ettd esimiehet haistelee tarpeita, joita
alaisilla on, plus, ettd haistelee tarpeita mitd kentaltd tulee ja sit haistelee sitd millaisia
koulutuksia on ja yrittdd yhdistdd ne jollain keinoin.

Yksi haastateltavista esimiehistd tiivistdd asian hyvin kahteen osaan: ole-
massa olevan osaamisen jdrjesteleminen niin, ettd saadaan yksiléiden paras
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osaaminen hyodynnettyd tehokkaasti. Toinen osa on tulevan kehityksen johta-
mista eli yhdistetddn yksiloiden halukkuus kehittyd eteenpéin niin, ettd se tuot-
taa my0s yritykselle hy6tyé ja samalla motivoi yksiloa.

T6: Se on sitd ihan niinkun koulutuksen ja tyokokemuksen johtamista silld tavalla, et-
td minkalaisia ihmisid on missdkin ryhmaéssa ja minkalaisia taustoja ja milld tavalla
ihmisten erilaisia taustoja ja osaamista yhdistetddn niin, ettd saadaan jarkevé loppu-
tulos. Eli sen miké on jo olemassa, niin sen jdrjestely ja semmonen ettd saadaan se
ihmisten paras osaaminen hyotykayttoon. Toinen osa sitd on niinku sitten sen tule-
van kehityksen johtaminen eli ne suunnat mihin ihmiset haluaa kehittya eli miten ne
yhdistetddn niin, ettd firmalle olis siitd hyotyd ja sille ihmisille ja se ois motivoitunut
tyossddn eli pitdis aatella, ettd jokaisella on mahdollisuus kehittd4 sitd omaa osaamis-
taan tyopaikalla ja se on tietylld tapaa esimiehen vastuulla ja oikeestaan tydnantajan
vastuulla laajemmin, ettd pystytddnko antamaan mahdollisuuksia niin ettd se hyo-
dyttdd my0s yritysta.

Erds haastateltavista korosti asiantuntijaorganisaation piirteitd ja toi esille
sielld ilmenevid haasteita osaamisen johtamisessa. Asiantuntijaorganisaatiossa
on mahdotonta, ettd joku asiantuntija osaisi kaiken laajassa kontekstissa, silld
osaaminen lokeroituu useisiin eri osaamisalueisiin. Haastateltavan mielesta riit-
tavan tason hallitseminen olisi kuitenkin erityisen tdarkedd varsinkin myyntior-
ganisaatiossa, jossa han nidkeekin tilld hetkelld olevan suurimmat osaamispuut-
teet. My0s toinen haasteltavista korosti, ettd varsinkin asiakasrajapinnassa ole-
vien henkil6iden tulisi ymmartdd yrityksen kaikki tuotteet jollakin tasolla.

T7: Jos puhutaan asiantuntijaorganisaatiosta niin mé sanoisin, ettd osaamisen johta-
minen on ensisijaisen tdrkedd. Tavallaan, kun johdetaan asiantuntijoita niin sitd voi
ajatella monelta kantilta, mutta jos ajatellaan, ettd asiantuntijuuden johtaminen on
ehkd haastavampaa siind mielessd, kun johtajillakin pitd4 olla riittdvélla tasolla se
osaaminen, jotta pystytddn ymmartamaan niiden asiantuntijoiden sielun elamaa pa-
remmin, jotta sitd pystyy johtamaan paremmin. Meilldhdn on ehké sellanen akilleen-
kantapdd, kun meilld on hyvin paljon erityisosaamista ja porukan erityisosaaminen
lokeroituu tiettyyn asiaan, niin siind on ehka véahéan laput silmilld. Mé en tiid onko se
hyvé vai huono asia, mutta sellaista asiantuntijaahan meilla ei ole kuka osais kaiken
ndin laajassa kontekstissa. Tavallaan sen riittdvan tason hanskaaminen olis tdrkeetd,
varsinkin myyntiorganisaatiossa ja sielld meilla télld hetkelld on ne suurimmat puut-
teet, jos ajatellaan osaamista. Pitdis ymmartdd kdytannossd se mitd me tehdéddn ja mi-
td meiddn palvelutuotanto tekee, jotta ne pystyis myymaddn niitd hyotyjd asiakkaalle.

T5: Kaikki jotka on asiakkaiden kanssa tekemisissd edustaa yritystd ja niilld pitdis olla
ymmarrys muistakin tuotteista edes viahan ja monesti asioita pitdd useaankin kertaan
kerrata, jos niitten kanssa ei tee pdivittdin toit.

Yksi haasteltava koki osaamisen johtamisen kisitteen hieman epaselkedna
eikd hén ollut ajatellut asioita niinkddn osaamisen johtamisen kannalta. Han
kuitenkin uskoi sen olevan jokin osa normaalia toimintaa, jossa tulisi varmistaa,
sekd nykyisen, ettd tulevaisuudessa tarvittavan osaamistason riittavyys.

T2: Itse asiassa tdytyy sanoa, ettd en md itsekddn valttamatts tiedd, ettd mitd md edes
loppu viimein siitéd ajattelen, koska mé en ole hirvedsti edes ajatellut asiaa osaamisen
johtamisen kannalta. Se on ehka toivottavasti jollakin tasolla mukana siind normaa-
lissa toimissa, mutta ma en erityisesti oo keskittynyt silld tavalla enkd md oikein osaa
sanoa, ettd mikd osa siitd normaalista toiminnasta on ikddn kuin osaamisen johtamis-
ta, mutta tietenkin pitdis organisaation johtamisessa pitdd huoli siitd, ettd se osaami-
nen mitd meilld on, se palvelee ennen kaikkea sitd tilannetta mika on juuri nyt ja sit-
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ten myoskin sitéd tulevaisuutta mitd se voi olla ldhempien vuosien kuluessa eli se joh-
taa sithen suuntaan mikd meidén visio on ja sen asian suhteen mitd me uskotaan mi-
td osaamista me tulevaisuudessa tarvitaan.

Myos toinen haasteltavista ndki osaamisen johtamisen suorituksen johta-
misena, mikd ei valttamattd erotu selvasti pdivittdisestd tekemisestd ja johtami-
sessa. Haastateltava korosti tiimien ja tyontekijoiden osaamisen tehokasta hyo-
dyntamistd, jotta se tukee yrityksen strategiaa ja visiota.

T4: M4 ehkd ndkisin et se on enemmaénkin suorituksen johtamista eli sitd, ettd tiimit ja
tyontekijédt toimii mahdollisimman tehokkaasti ja niiden osaaminen hyddynnetddn ja
yrityksen ndkokulmasta ja se tarkottaa sitd, ettd yrityksen resurssit ja osaaminen on
strategian mukaista. Rekrytddn sellaista osaamista mikéd auttaa tavoitteeseen pédse-
misté.

Haastateltavien vastaukset osaamisen johtamisen nykytilan arviointiin
olivat hyvin yhtéldiset: sen néhtiin olevan melko heikko ja epdsystemaattinen.
Osaamisen kehittyminen on hyvin vahvasti yksiloldhtoistd ja vastuu sen kehit-
tamisestd on heilld. Muutenkaan osaamisen kehittdmistd ei olla mietitty strate-
gialdhtoisesti vaan on menty eteenpdin sen hetken tarpeiden mukaan. Osaa-
miskartoituksia ja kehityskeskusteluita on tehty, mutta niilld ei ole ndhty olevan
selkedd merkitystd eikd tavoitetta, joka johtaisi esimerkiksi yksilollisiksi osaa-
missuunnitelmiksi.

T1: Jos osaamisen johtamista ajatellaan kouluttautumisena ja ihmisten osaamisen
huolenpitona, niin aika varmasti se on yksilon omalla vastuulla ja sitten myoskin tie-
tysti yrityksen puolesta jarjestetddan koulutusta, joko niin, ettd isompia ryhméakoulu-
tuksia tai sitten voi mennd oman tarpeen mukaan koulutukseen, mutta se ei ehka ole
kauheen systemaattista, ettd ei oo varmaan aateltu tdhidn mennessd, ettd mikad on
strategisesti tarkeetd ja minkalaisiin koulutuksiin halutaan mennd ja mun ymmarrys
on, ettd viime vuonna esimerkiksi ei oo ollu ollenkaan koulutusbudjettia ainakaan
kaikissa yksikoissd, ettd tdlla vuodelle tilanne on siind puolessa parempi, ettd voi-
daan kattoa tarkemmin, ettd mihin itse kunkin pitdisi pddstd tai kannattaisi menna.
Tietysti koulutustarpeita kerattiin jo ehka viime vuonna, ettd minkalaisia tarpeita olis,
mutta varsinaisesti vastuu on yksilolld, ettd jarjestetddn tai ei jdrjestetd.

T2: Kieltdmaittd meill4 ei ole ollut mitddn kovin vahvaa osaamisen johtamisen kult-
tuuria. Koulutussuunnitelmiakin on tehty, mutta niitd ei varmaan ole kovin aktiivi-
sesti kdytetty siind vuoden kuluessa, ehkd se on enemmankin paperi mika on tehty
vaan sen takia, ettd on koulutussuunnitelma ja paperi olemassa ja sitten monesti aika
pitkélle musta tuntuu, ettd henkil6t itse niinkun vdhan on vastuutettu huolehtimaan
siitd, ettd heiddn osaamisensa sdilyy. Systemaattista timmostd HR-toimintaa ja
osaamisen kehittamistd talo meilld tarvii ja mé en itse ainakaan esimiehend ole siind
systematiikassa kovin hyvd varmaan ollut, mutta toki ldhtokohtaisesti koulutusta
pyritddn jarjestimadan henkilon tarpeisiin, ettd henkil6 itse voi ehdottaa niitd ja me sit
yhdessa katsotaan et se on semmosta osaamista mitd me tarvitaan ja mika on meille
hyodyllistd niin sithen koulutukseen on mun yksikossd ainakin pddssy mutta en méa
itsekadan kovin paljon niinkun itse aktiivisesti ole henkil6ille niitd ehdottanut vaan
joissakin tapauksissa mitka on tullut aika selkeesti esille oon itse sithen myoskin pyr-
kinyt vaikuttamaan.

T3: Osaamista ei tdlld hetkelld juurikaan johdeta, pakko olla itsekriittinen, meill4 ei
talla hetkelld ole sellasta systemaattista mekanismia. Jos se ldhtee siité et kehityskes-
kustelussa koitat ottaa esille et mita asioita pitdis kehittdd niin onks se systemaattista
ja nouseeko ne oikeesti timmosiks kehityssuunnitelmiks nii emma ainakaan oo tehty
semmosia.
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T4: Meiddn tapauksessa siind korostuu suorituksen johtaminen, mika tuli ensimmai-
send mieleen, ettd kumpaa se enemmaén on. Enemmaénkin menndén siind arjessa niin
kovaa vauhtia eikd niinkddn mietitd minkdlaista osaamista me tullaan tarviimaan
kolmen tai viiden vuoden pé&astd. Haetaan niitd uusia rekryjd ja osaamisia tyydytty-
madn tamén pdivan tarve.

T5: Se perustuu tyontekijoiden aloitteeseen, ettd tyontekijoiden tulee olla aktiivisia
siind, ettd mitd koulutuksia tarjotaan ja mistd on itse kiinnostunut ja mikd on oma
kehityssuunta ja polku ja ettd millaisia tarpeita tulee muualta et silleenhdn se aika
pitkalti toimii, jonkun verran voi tulla myds esimieheltd, mutta varmaan yleensd
tyontekijan puolelta. Esimieheltd voi tulla sellaista, jos havaitaan, ettd jossain tiimissd
olisi jotain tarpeita johtuen jostain lainsaadantomuutoksesta esimerkiksi. Se voisi olla
toki jarjestelmaéllisempadkin.

T6: Aikaisemmin ollaan tehty osaamiskartotuksia, mutta mulla ei oo mitédén tietoa
mitd niille on tapahtunut. Me tehd&én joka vuosi tavoite- tai kehityskeskustelu, ettd
kdydé&dn ldpi ne mitd ihminen osaa nyt ja mitkd on ne koulutustarpeet, mutta sehdn
on niinkun tietynlainen toivelista, mutta sit se, ettd eteneekd se on ajasta ja rahasta
kiinni. Ja sit on tietysti ne tyon kannalta vélttamattomimmat koulutukset, jos on jo-
tain patevyyskoulutuksia niin ne kdydadn mutta eihdn meilld muuten silld tavalla ole
selkeitd urapolkuja tai kehittymispolkuja, joissa tietyn vuoden vélein katsottais jotain,
eihdn meilld ole edes esimieskoulutusta sen kummemmin, vaan se menee tissia
enemman ja vihemmaén epamaardisesti et ei se ole millddn tavalla hallittua semmo-
nen homma. Asioista puhutaan mutta ei ole ohjelmaa niin kuin jossain isoissa yrityk-
sissd joissa vuoden tai kahden vélein kdydddn jotkut tietyt, voi olla sisdisid koulutuk-
sia et se firma itse kouluttaa tyontekijoitddn. Tddlld on aikaisemmin ihmiset hyvin
paljon opiskellu tyon ohella et tyonantaja myontdd opintovapaita ja opiskelun ja
tyonyhdistiminen on mahdollista.

5.4 Visio ja strategiset tavoitteet

Toisessa teemassa késiteltiin yrityksen visiota ja strategiaa, joilla ndhd&dan ole-
van suuri merkitys my06s osaamisen johtamiseen. Lisdksi tdssd kohtaa haluttiin
selvittdd millaisia haasteita ndama aiheuttavat liiketoiminnalle ja miten ne heijas-
tuvat henkil6ston osaamiseen.

Yrityksen visio oli kaikille haastateltaville selked, jossa yritys haluaa olla
energia-asioiden johtava asiantuntija sekd Suomessa, ettd sen ldhialueilla. (T1,
T2, T3, T4, T5, T6, T7, 2016).

Haastateltavien vastaukset myos strategisiin tavoitteisiin liittyen olivat yh-
taldiset. Yrityksen strategisiin tavoitteisiin liittyy vahva kasvu, joka aiotaan saa-
vuttaa orgaanisena kasvuna sekd yrityskauppojen kautta. Tavoitteena on myos
saavuttaa kasvua kansainvilistymisen kautta. Strategisiin kulmakiviin liittyy
vahva energiajohtaminen, pitkdaikaiset ja tyytyvdiset asiakkaat sekd tehokas ja
kannattava toiminta, jossa osaamisen kehittdminen ndhddan myo6s yhtend tér-
kednd osa-alueena.

T2: Meilld strategia ldhtee siitd, ettd me tavoitellaan vahvaa kasvua, joka perustuu
organisationaaliseen kasvuun ja sitten yrityskauppoihin ja meidédn pitdd onnistua
kansainvélisessd kasvussa, koska suomi on liian pieni markkina hakea sitd kasvua,
johon me pyritddn ja sit meidédn pitdd onnistua pitkissd ja tyytyvéisissd asiakassuh-
teissa, koska tdd bisnes ldhtee siitd et me saadaan jatkuvia palveluita ja jos se asiakas
jatkuvasti maksaa sdannollistd kuukausimaksua ja on tdrkeetd et ne on my0s erittdin
pitkdaikaisia, koska se ensimmdinen vuosi on joka tapauksessa tappiollinen, mut sen
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jalkeen se alkaa tuottaa voittoa. Sitten meidéan pitda olla erittdin hyva siind energian-
hallinnassa, energiatiedon ja kulutustiedon hallintaan on tulevaisuudessa yks tar-
keistd asioista tai jos me ei pystytd sithen me ei pystyta oikeestaan siihen perusasiaan
eli meiddn missioomme eli me sddstdmme energiaasi eli tota se edellytys ettd me on-
nistumme siind on energiatiedon hallinnassa. Ndihin tavoiteltuihin strategisiin kul-
makiviin liittyy tietysti my0s tarkemmin téllaisia kriittisid menestystekijoitd, joissa
meidén pitdd olla hyva.

T5: Strategian kulmakivet muodostuvat energiajohtamisesta, pitkdaikaisista ja tyyty-
véisistd asiakkaista, tehokkaasta toiminnasta ja kannattavasta kasvusta, johon liittyy
erilaisia osa-alueita, muun muassa osaamisen kehittiminen ja johtaminen.

T3: Ensinnakin keskitytddan jatkuvien palveluiden rakentamiseen et saadaan taa liike-
toiminnan pohja vakaaksi ja niitten péélle sitten pystytddn tuottamaan taas lyhytai-
kaisia asiantuntija palveluita asiakkaalle mitd kautta sitten saadaan se koko kehitys
aikaiseksi.

T4: Kivijalkana on se, ettd turvataan se meiddn nykyinen asiakaskunta ja se kannat-
tavuus mikd meilld sielld nyt on ja sit miten me voitais olla itimeren alueella johtava
niin totta kai se vaatii lisid panostuksia yritysostoilla tai, ja orgaanista kasvua, mutta
kaikki ldhtee siitd et meilld on vakaa tulovirta nykyasiakkaista ja kasvetaan siitd niit-
ten kautta muihin maihin ja sit jotain uusia aluevaltauksia.

T7: Kasvun kautta tietenkin, Suomessa meilld on markkinajohtajan asema, mutta
Suomessa se on ehkd enemman yritysostojen kautta kasvua, silld organisatoriset kas-
vun mahdollisuudet on paljon rajallisemmat, mut sit jos ajatellaan Ruotsia niin ehka
se on se meidédn seuraava vahva steppi, sielld se organisatorisen kasvun mahdolli-
suus on paljon suurempi, sielld on vield pitkd matka sithen mita td&llda Suomessa.

Strategisiin tavoitteisiin pddseminen aiheuttaa vdistamaéttd haasteita liike-
toiminnalle, jotka tavalla tai toiselle heijastuvat myos henkiloston osaamiseen.
Suuret muutostavoitteet aiheuttavat muutosjohtamisen haasteita sekd pakotta-
vat my0s yksiloitd henkilokohtaiseen muutokseen uusien asioiden ja toiminta-
tapojen opettelemisessa sekd asenteen muuttamisessa. Téassd kohtaa yrityksen
tuki henkilstolle on erittdin tarkeda.

T1: Totta kai meilld on suuri muutostavoite, ettd muutosjohtamisen haasteita siitd tu-
lee ja myoskin sitten yksiloiden kohdalla pitda kyetd ehkd muuttamaan, ei ehka
kaikkea mutta osan varmasti pitdd kyetd sellaiseen henkilokohtaiseen muutokseen ja
sekin voi vaatia sitd osaamispuolta et tdytyykin oppia uudenlaisia asioita tai uuden-
laisia toimintamalleja ja prosesseja. Ja tietysti meidén tdytyy yrityksend olla tukemas-
sa sitd henkiloston muutosta ja tavallaan niitd vaatimuksia ja tarpeita pitdis pystyd
tuomaan ja siind myoskin tulee tarkeéksi se lahjakkuuksien tunnistaminen ja sen
tunnistaminen, ettd mihin suuntaan ihmiset haluaa menn4, koska jos me ei tiedeti et-
td mihin ne haluaa mennd niin ei me pystytd tarjoamaan oikeanlaista koulutusta tai
kehittymismahdollisuuksia ja oikeanlaisia tehtdvia et he pdasis sitten etenemaén ha-
luamaansa suuntaan mikd varmasti sitten olis yrityksellekin tidrked asia.

T3: Yks keskeinen haaste on se, ettd miten me saadaan siind olemassa olevassa asia-
kassuhteessa sitd asiakkuutta kehitettyd meille tuottavammaksi ja se aiheuttaa sen,
kun ldhdetdan henkildstotasolla liikkeelle niin meiddn pitdis pystyd enemmaén kdan-
tamaddn tdtd tekemistd asiakasta konsultoivammaksi tekemiseksi ja timmoseks rat-
kaisuhakuseks tekemiks et me ei menné sinne asiakkaalle kysymaééan, ettd mitd sd
tarviit vaan me mennddn kertomaan sille et mité asiakas tarvii ja siind on iso ero ja se
on ennen kaikkee korvienvili kysymys henkilostdssa et suurimmalta osalta meidan
toimintamalli on sitd et me pyritddn toteuttaa asiakkaan tarpeita siitd lahtien mita
asiakas meille kertoo, se ei vield kerro sitd et me oltais se asiantuntija joka kertoo sille
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asiakkaalle mitd sen pitédis tehdd, esimerkiksi lakimuutoksiin liittyvistd asioista ja mi-
ten asiakkaan tulee reagoida siihen.

Tarvittavan osaamisen ja tiedon suhteen ei tdhdn mennessd ole tehty ko-
vin systemaattisia suunnitelmia tulevaisuudelle, vaan ollaan toimittu aina sen
hetken tarpeiden mukaisesti. Tdmé& on aiheuttanut resurssinhallinnallisia haas-
teita, kun kasvua on tapahtunut ennen kuin ollaan saatu lisdd asiantuntijoita
taloon.

T4: Yleensd se menee niin, ettd kasvetaan ja sit mietitddn et miten keretddn tekeméaan
kaikki. Ei varmaan etupainoisesti voida rekrytoida, ettd toivotaan, ettd kasvetaan
vaan kasvetaan ja sitten koitetaan lyhyen aikaa selvitd pienemmalld vakimaaralld ja
sit rekrytoidaan tarpeeseen, tdad oikeestaan linkittyy just sithen osaamisen johtami-
seen, ettd ndin toimimalla yleensd aina osaaminen mitd hankitaan kohdentuu just
sithen hetkeen eikd se mene niin ettd nyt mietittds mitd ollaan viiden vuoden pdastd
ja jotta meilld olis jo valmiudet jo jollain tasolla olemassa. Lahtien ihan kielitaidosta ja
markkinatuntemuksesta ja muusta et yleensd ndhdéddn se tarve kun ollaan jo sielld
markkinassa.

5.5 Vaadittava tieto

Kolmannessa teemassa pyrittiin selvittamddn, millaisia osaamis- ja tietovaati-
muksia organisaation visio ja strategiset tavoitteet asettavat yritykselle eri pal-
veluliiketoiminnan yksikdéille ja sen henkilostolle.

Yksi liiketoimintajohtajista korostaa osaamis- ja tietovaatimuksien kosket-
tavan koko organisaatiota, silld kaikkien on pysyttdavd muuttuvan maailman
mukana. Merkittdvin muutos tulee koskemaan energiajohtamisen ja raportoin-
nin sekd energiatehokkuuden liiketoimintoja, joissa toiminnallisesti tasosta tu-
lee siirtyd energiajohtamisen tasolla.

T1: Kaikissa yksikdissd on varmaan ihan sama tilanne, ettd kukaan ei voi jadda le-
pdamaddn laakereille, ettd maailma muuttuu aika kovaa kyytid ja regulaatio muuttuu
ja markkina muuttuu ja kilpailijakenttd muuttuu niin tassa ei kukaan voi jaada nau-
tistekelemaan, ettd kylld se osuu kaikkiin, mutta varmasti ehkd ensimmaéisend se tu-
lee osumaan BU2 ja BU3 et siiné pitdis pddstd siitd toiminnallisesta tasosta nouse-
maan siihen energiajohtamisen tasolle ja se vaatii tietysti ponnisteluja sekd yrityksel-
td, ettd yksiloltd joka on sielld toissé.

Liiketoimintajohtaja, joka vastaa energiatehokkuuden liiketoiminnasta ko-
rostaakin, ettd hanen yksikossddn tarvitaan enemménkin asenteen muutosta
kuin teknisen osaamisen lisddmistd. Toimintaa tulisi pyrkid kehittaméaan
enemmadn asiakasta konsultoivammaksi, jolloin asiakkaan tarpeet tulisi osata
tunnistaa oikein.

T3: Meilld on varmaan se tieto olemassa, meilld on asiantuntijoita, jotka pystyy tekni-
sesti ratkaisee kdytdnnossa minkd tahansa ongelman et ei se varmaan siitd semmosen
tiedon méédrastd oo niinkddn jad kiinni, vaan enemmaénkin tietystd tavasta toimia ja
tavasta ymmartad asiakkaan tarve et mihin se asiakas sitd tietoo yleisestikin ottaen
tarvii.
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Esimies energiajohtamisen ja raportoinnin liiketoiminnasta on my®os jo
tunnistanut yrityksen tavoitteet pddstd ldhemmaéksi asiakasta, jossa energia-
asioita tulisi johtaa asiakkaan kanssa yhdessd ja kokonaisvaltaisesti yhdessa
muiden tiimien kanssa.

T5: Energiajohtaminen on pddsemistd paremmin asiakkaan iholle ja johdetaan asiak-
kaan kanssa asiakkaan energiankayttod, jolloin se ei ole pelkéstddn raportointia vaan
siind on mukana myds laajempiakin osa-alueita kuten energiakatselmointeja ja myos
energianhankintaa. Tarjotaan asiakkaalle laajemmin palveluita ja johdetaan enem-
mén asiakkaan kanssa niitd asioita.

Organisaation visio ja strategia aiheuttavat osaamisvaatimuksia henkils-
tolle, jotka koskevat kaikkia yksikoitd organisaatiossa. Ne liittyvét energiajoh-
tamiseen ja markkinatuntemuksen sekd tietoteknisen osaamisen vahvistami-
seen. Yritys pyrkii my0s tarjoamaan riittdvdn jdrjestelmituen, jotta henkilosto
pystyy suoriutumaan tyostddn ja hallitsemaan asiakkaan energia-asioita.

T1: Mitd se meijdn kannalta tarkottaa, tarkottaa sitd ettd ollaan energiajohtamisessa
tosi hyvid elikkd tulee se asiantuntija osaaminen sielld ja sitten my0s johtamisosaa-
minen, markkinantunteminen ja liséks vield tietojdrjestelmétuki ettd sithdn me tarvi-
taan sithen my®s erityistd osaamista ettd me kyetddn tarjoamaan riittdva jarjestelma-
tuki meijan ihmisille et he pystyy suoriutumaan ty6tehtdvistddn ja asiakkaille myos-
kin et he pystyy energiahallintaansa hoitamaan.

T4: Uudella konseptilla tullaan turvaamaan sitd strategista nakemysta siitd, etta ny-
kyasiakkaat on tarkeitd ja meidan kasvu tulee niitten kautta eli pidetdan ne ja myy-
déddn sinne lisdd ja kasvatetaan sitd omaa kattavuutta siind asiakkaan energiaan liit-
tyvédssd ostamisessa ja siihen tullaan tarviimaan energiajohtamiseen liittyvad osaa-
mista ja energia-asiantuntijuutta ja totta kai hyvii asiakassuhdetaitoja ja ehkd jonkun
verran tyodkaluja jarjestelmédpuolelta.

T5: Energia-alan tietdmisen lisddmistd energia-alan analyyseihin liittyen, mutta sen
lisdksi my0s energia-alan lainsddddnnostd ja direktiiveistd edes pintapuolisesti.

Liiketoimintajohtaja ja esimies sdhkomarkkinapuolen yksikosta korosta-
vat erityisesti markkinamuutoksessa mukana pysymisen tarkeyttd. Sdahko-
markkinoihin liittyy paljon monimutkaistakin tietoa ja on erityisen tdarkedad, etta
yksilot itse osaavat analysoida markkinoita ja tunnistaa sieltd selvid signaaleita,
joihin tulee puuttua.

T2: Me ollaan asiantuntija bisneksessé, oikeesti niinkun suurin osa meistd on tietylla
tavalla asiantuntijoita ja markkina kun muuttuu niin jokaisen pitad huolehtia siit4 et-
td on tietoa markkinamuutoksessa ja hankkii itselleen sen mahdollisen uuden osaa-
misen, joka tarvitaan sielld. Tdssd ma niinkun nékisin sen niin, ettd jokainen henkilo
on itsekin vastuussa siitd, ettd pitdd sitd omaa ammattitaitoaan ylld, koska kaikkea ei
voi tarjota valmiiksi pureskeltuna et nyt mene tonne ja opettele tama et mielellddn
molempien osapuolien pitdd kantaa vastuuta kehityksessd ja sihkomarkkinoilla mo-
net asiat on aika monimutkaisia sshkonkaupan tekemisesta kaikkineen finans-
sisuojauksineen ja monimutkaisine tuotteineen. Se on itse asiassa ddrimmdisen mo-
nimutkainen kokonaisuus ja sillon se vaatii aika paljon niiltd asiantuntijoilta osaamis-
ta ja sitten se vaatis tietysti ennustajankykyé ja se on tietysti vdhdn vaikeeta mut ana-
lyyttisyyttd ja kykyd analysoida markkinoita ja kykyd ndhdé niitd muutoksia ja ky-
kyd ndhda signaaleja, jotka on todennékoisid merkkeja jostakin.
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T7: Kyl sielld on tietyt asiat, jossa osaamista pitdd kehittdd, esimerkiks pohjoismainen
sdhkomarkkina. Salkunhallinnallisesti meilld ei oo mitddn ongelmaa, et kaikki hoituu
niinkun misséd tahansa suomessa tai ruotsissa tai norjassa, mut kun tullaan tdhan fyy-
siseen markkinaan niin sielld me tarvitaan erityistaitoja, se pikkasen poikkeaa suo-
men markkinasta ja meidén pitdd sielld pystyd toimimaan tehokkaasti.

Kehitysjohtaja korostaa myos kilpailijakentdn ja kilpailijoiden sekd heidan
asiakkaidensa ymmarryksen lisddmistd. Tamad tulee esiin tilanteessa, jossa ldh-
detddn tekemddn yritysostoja ja taytyy osata tehdd oikeita valintoja, jotka tuke-
vat yrityksen strategiaa.

T5: Sahkomarkkinapuolelta, joka on strategiassa yks semmonen oma kohtansa, ettd
sinne tullaan tekemé&an yritysostoja, et jos ostetaan jatkossakin sdahkdmarkkinaan liit-
tyvid yrityksid niin sinne totta kai pitd4 olla hyvd ymmarrys siitd kilpailijakentastd ja
kilpailijoista ja jollain tavalla myos niitten asiakkaista, ettd osataan ostaa oikeanalai-
sia yrityksid ja asioida sielld puolen.

Liiketoimintajohtaja tuo esiin myds, ettd tulevaisuudessa kump-
panuusosaaminen korostuu yrityksessd yhd enemmaén. Kaikkea ei osata eikd
halutakkaan tehda itse, jolloin kumppanuussuhteet ja niiden hoitaminen ovat
erittdin tdrkedssd asemassa. Onnistuneilla tai epdonnistuneilla kumppanuus-
suhteilla on suuri merkitys yrityksen oman imagon ja brandin rakentumiseen.
Tama tulee vaatimaan sitd, ettd kumppanuussuhteiden tarkeyttd ja niiden hal-
litsemista tulee vahvistaa henkilostolle.

T1: Energiajohtaminen on tietysti yks iso asia, mutta sit my06s esimerkiks semmonen
asia ettd me ollaan tosi hyvid tdssd meijan osaamisalueella, mutta asiakkaan tarpeet
on usein laajempia, esimerkiks tarvitaan kiinteistoelinkaariosaamista tai kiinteistora-
kentamisensuunnitteluosaamista tai tan tyyppistd ja sitd ei valttamattd Ioydy meiltd
itseltd ja siihen me tarvitaan kumppaneita samoin, kun esimerkiksi it-jarjestelma
puolella, eihdn me itse osata kaikkea huippuhyvin eikid halutakkaan osata ja sitd var-
ten me tarvitaan kumppaneita ja siitd ehka padstddan taas osaamisen kannalta verkos-
tojen johtamiseen ja kumppanuuksien kannalta kumppanuusosaamisen tarkeys ko-
rostuu ehkaé siind niinku vield entisestddn et se on sellanen asia mita pitédis ehka vah-
vistaa vield tdssd. Ymmadrrystd ensindkin siitd, ettd mitd silld tarkotetaan ja mit4 se
vaatii meiddn ihmisiltd ja ettd miten me osataan viedd sitd kumppanuusverkostoa oi-
keaan suuntaan, koska ainahan meill4 ei esimerkiks ole asiakkuussuhdetta tai
kumppanuussuhdetta, kaikki vaan voi olla, ettd ollaan aidosti oikeesti vaan verkos-
tostossa vaikka samanvertaisessa suhteessa johonkin asiakkaaseen jonkun toisen
kanssa jonka kanssa pitdd saaha asioita tehtyd ja voi olla et se miten suoriudutaan
nakyy suoraan meijan brandissd ja imagossa vaikka se olis ihan eri yritys joka suoriu-
tuu huonosti, niin se voi silti vaikuttaa meidankin brandiin ja imagoon niin pitéis ol-
la aika taitava siindkin.

5.6 Tiedon lihteet ja tiedon hallinnointi

Neljannessd teemassa késiteltiin vield tarkemmin tarvittavan tiedon ldhteita ja
tiedon tehokasta hallinnointia. Tiedon hallinnointiin liittyy sekd sisdisen, ettd
ulkoisen tiedon hankkiminen ja sen sdilyttaminen.

Yrityksessd ei ole tdlld hetkelld selkedd suunnitelmaa, jolla osaamista joh-
dettaisiin systemaattisesti. Riippuen tarvittavasta tiedosta, tiedon lahteiksi eh-
dotettiin sisdisid koulutuksia tyontekijdlta toiselta tai esimieheltd alaiselle seka
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vaihtoehtona ovat myos ulkoiset koulutukset tai uuden tyontekijan rekrytointi.
Yksiloon kuitenkin luotetaan vahvasti ja uskotaan, ettd he itse osaavat tunnistaa
kehittymistarpeensa. ICT-puoli ja jdrjestelmidkehitys korostuu tdssdkin kohtaa,
jotta tyonteko onnistuu seké asiakkaan tarpeet tayttyvat.

T1: Hyva pointti, ei ole mitddn keinoja, luotetaan yksiloon, ei ole mun mielestd mi-
tddn suunnitelmaa, ettd milld tavalla tdllaisessa jossa on voimakas muutostarve niin
miten pystyttdisiin reagoimaan, kun meilld ei ole tdllaista hienoa osaamisen johtami-
sen mallia tdssd kohtaa vield yrityksessa.

T4: Ja sit miten se puuttuva osaaminen aiotaan hankkia, riippuu siitd mitd se puuttu-
va osaaminen on: sisdisilld koulutuksilla tai sitten kouluttamalla tai laittamalla henki-
16itd ulkopuoliseen koulutukseen tai sitten lisdresursoinnilla.

T5: Tiimin keskeiset osaamisen jakamiset, tyontekijéltd toisella tai esimieheltd alaisel-
la. Esimies kdy ulkopuolisessa koulutuksessa ja jakaa tiedon muulle tiimille timan
jdlkeen. meilld on se ongelma, ettd hr toiminta eikd osaamisen kehittdminen ole niin
jdrjestaytynyttd vaan se toimii melko vaihtelevasti jolloin tdhén ei sen takia ole sen
suurempaa suunnitelmaa eikd jarjestelmaillistd systeemid.

Kuten jo edellisessd teemassa kéavi ilmi: yksiloiden tulee osata analysoida
ja loytdd merkkejda muutoksista sihkomarkkinoilla. Sdhkomarkkinapuolen esi-
mies korostaa vield sitd, ettd henkildiden tulee itse perehtyd markkinaan ja
huomioida tarvittavat muutokset toimintatavoissa. Tamdkin vaatii yritykseltd
panostusta tietotekniseen puoleen, esimerkiksi viestiliikenteen kehittamiseen,
jotta my0s se tukee sdhkomarkkinoiden vaatimuksia.

T7: Kyl se on enemman niin ettd meidén asiantuntijat perehtyy siihen markkinaan,
jossa pitdd ottaa huomioon tiettyjd nyansseja et tehd&ddn vaikka tasehallintaa niin
minkélaisia sanomamuotoja esimerkiks on. No siind mielessd itse asiassa meidéan pi-
tdd panostaa tuohon ict-puoleen et meidén viestiliikenne vastaa sitd heiddn standar-
dia, tietynlaisia semmosia poikkeamia mitkd suomessa toimii eritavalla niin meiddn
pitdd ndd tekniset asiat pystyd hoitamaan heiddn markkinan vaatimalla tasolla.

Teemassa kasiteltiin myos olemassa olevan tiedon vaalimista ja sdilytta-
mistd, joka vaatisi hiljaisen tiedon tehokasta dokumentointia seké jo dokumen-
toidun tiedon jakamista paikkaan, josta se olisi kaikkien 16ydettdvissd. Ndin sitd
voitaisiin hyddyntdd tehokkaammin ja véltyttdisiin turhalta tyo6ltd, mikali tieto
on jo olemassa yrityksen sisdllda. Téallda hetkelld tiedon dokumentoinnin taso
vaihtelee hyvin paljon yksikoittdin ja tiimeittdin, silld sille ei ole luotu yhtendis-
td tapaa tai kulttuuria, joka ohjaisi toimimaan yhtendisesti.

T1: Varmasti aika paljon tietoa on ihan ihmisilld eik4 sitd ole edes dokumentoitu mi-
hinkd&n et varmaan sellanen minimalistisin toimintamalli olisi ettd dokumentoitai-
siin se tieto mitd pdivittdin tarvitaan ja ehkd muutkin tarvii ja ettd sille oliskin yks yh-
teinen paikka mistd kaikki sen 16ytyy mika onkin tdssa tulossa vield ennen kesdlomia,
mutta meiltd puuttuu varmasti aika paljon sitd dokumentaatio varmaan alkaen ihan
prosessikuvauksista ja tydohjeista ja sen tyyppisistd asioista et niissd varmasti on vie-
14 tekemista.

T5: Se vaatii my0s sitd ettd henkilot jakaa tietoa, ettd meilld on sisdisid koulutuksia ja
ettd meidan kaikki dokumentit on ldapindkyvasti saatavilla, kaikki ohjeet ja muut tal-
laiset. Ettd kuka tahansa pystyy 1oytdmadn ne, kirjoittamalla hakusanan sharepoint-
tiin, josta pomppaa sopivia dokkareita.
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Haastateltavien kommenteista nousi esiin my6s hiljainen tieto ja sen hal-
linta, jonka siirtaminen yrityksessd ei ole kovin jdrjestelmallistda. Kehitysjohtaja
ei kuitenkaan ole pitdanyt tdtd vield ongelmana, silld hdan uskoo, ettd hiljainen
tieto ei kuitenkaan rajoitu vain yhdelle henkil6lle vaan useimmiten joku muu-
kin tietdd asiasta. Haastateltu esimies uskoo hiljaisen tiedon siirtyvan oikeanlai-
sen kulttuurin kautta, jossa kaikkia saa mennd nykdisemddn hihasta. Han uskoo
tallaisen yrityksessd olevankin, mutta sitd ei kuitenkaan kauheasti kédytetd hy-
vaksi.

T4: Vois sanoa, ettd hiljaisen tiedon siirtdiminen nédkyviksi tiedoksi ei ole ollut mei-
dén vahvuus, varmaan tulee just siitd ettd on kumminkin kasvuyritykselle ominaisia
piirteitd ja ettd tehddédn ja dokumentoidaan sitten, ettd ei ole rakentunutta yrityskult-
tuuria siitd et olis joku tietty tapa tehd& aina samalla tavalla vaan se vaihtelee aina se
dokumentoinnin taso tiimeittdin sekad henkildittdin, mutta pitkalti ollaan parjatty silla,
ettd ne hiljaisen tiedon ldhteet on pysynyt pitkddn samoina ja yleensd aina joku muu-
kin tietdd eikd vaan se yks henkild et sitten totta kai mitd pidemmalld menn&dédn niin
alkaa olla inhimillistd, ettd ne pitkdankin talossa olleet hiljaisen tiedon ldhteet pois-
tuu, vield se ei ole ollut ongelma mut just sen dokumentoinnin tai ty6tyytyvaisyyden
kautta sitd pystytddn vahentdméaan.

T7: No hiljainen tieto ei paljon muulla liiku kuin sparraamalla ja luomalla sellainen
kulttuuri, ettd tdalld voi tulla nykdsemdadn hihasta ja niin m4 véitdn ettd meilld onkin,
mut me ei vaan kdytetd sitd.

Liiketoimintajohtaja korostaa my6s dokumentoinnin tdrkeyttd, tiedon siir-
tdminen ja jakaminen organisaation sisdlld tulisi olla tehokkaampaa. Monesti
joitakin asioita on voinut kdyda ilmi esimerkiksi toisen asiakkaan kohdalla,
mutta viesti tdhdn liittyen ei ole siirtynyt sitd tarvitsevalle henkiltlle. Tdma vaa-
tisi jonkinlaisen tietopankin rakentamissa, jossa asiakastiedosta powerpoint esi-
tyksiin 16ytyisi ajankohtaiset tiedot, joita voitaisiin helposti hallita.

T3: Asiakastieto on myyntiorganisaation eika pelkastdan heiddan vaan myos salkun-
hoitajien ja muiden asiakasrajapinnassa olevien henkildiden tehtdva hankkia sitd ja
kirjata ne jarjestelméaan niin, ettd kaikilla on se tieto, mutta siina ei ehka ole muuta
sellasta systemaattista tapaa niinkdan vaan se perustuu siihen eri henkildiden teke-
maan henkilokohtaiseen tyohon ja omiin kirjauksiin.

T3: Tieto pitdis olla helposti saatavilla ja oikeestaan jossain méérin jatkuvana virtana
liikkkua tavalla tai toiselle. Mutta miké se keino siihen on, ettd me varmistettais se tie-
to joka meilla katkee organisaation rajoista johtuen, vaikka semmonen ettd myyja kay
asiakkaalla ja kuulee asiakkaalta jonkun jutun, jota voitais hyddyntdd muissakin asi-
akkaissa joko meiddn omana tekemisessd myynnin vahvistamisessa tai ratkaisujen
loytamisesséa asiakkaille tai niitten toteutettamisessa et milld tavalla me jaettais sita
et milld tavalla se jakautuu. Ei se oikein mene newsfeedien kautta eikd CRM:n kautta,
kun se pilkkoutuu sinne yksittdiseen asiakkaaseen. Meidan pitdis saada nda tarinat
nousemaan ylds, toimisko se jonkunlaisella facebookmaisella intrasovelluksella, méa
en osaa sanoo et litkkuuko se riittdvéasti. On hirveen paljon asioita et me tehd&dén sa-
moja asioita moneen kertaan perdkkain alkaen vaikka powerpoint esityksistd niin
kaverilla saattaa olla samanlainen esitys samaan tarkotukseen mut silti ldhetddn aina
tyhjastd poydastd litkkeelle tai sit otetaan se oma vanha esitys. Meill4 ei 16ydy sem-
mosta tietopankki josta me yhteisesti jaettais tietoa et tdd on niinkun hyvin suurelta
osin yksilotekemistd tilld hetkelld, ihan liian suurelta osin.

Asiantuntijayrityksessd tiedon sdilymiseen organisaation sisdlld liittyy
vahvasti henkiloston sitouttaminen yritykseen. On varmistettava, ettd henkilot
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pysyvit tyytyvdisind ja motivoituneina. Henkiloille tulisi tarjota kilpailukykyis-
td palkkausta ja kehittymismahdollisuuksia, mikdli heilld on halukkuutta ja
edellytyksid siihen.

T5: Tyontekijoiden tiedon vaaliminen vaatii sen, ettd henkilot pysyvit meilld ja se, et-
td ne pysyvat meilld vaatii mielekédstd tekemistd ja kilpailukykyistd palkkausta, jotta
henkilot kokevat, ettd he viihtyy meilla.

Té6: Jos ajatellaan sitd henkiloston osaamista mikd meilld periaatteessa ainoastaan on
asiantuntijayrityksessd, eli ihmisethdn sitd tyotd tekee ja asiantuntijuus on hyvin ih-
missidonnaista, mikd onkin se hankala kysymys, mutta siind henkilostojohtaminen
tulee tarkeéksi, ettd milld keinoin varmistetaan ettd henkil6 ei vaihda liian nopeasti
tyopaikkaan, koska ihmisiin joudutaan kuitenkin tekemddn investointeja esim koulu-
tuksia ja muita et milld varmistetaan se, ettd tyontekijd on tarpeeks pitkddn et saa-
daan se investointi maksamaan itsensd takaisin niin se on hyvéa kysymys ja siihen liit-
tyy hirveen monta tekijdd et miten siihen pitdisi pystyd vaikuttamaan eikd se aina
edes onnistu. Tulisi miettid miké pitdd ihmiset motivoituneina, jotkut on tyytyvéaisid
siithen et tekee samaa juttuja ja tykkéd siitd et eldma ei hirveesti muutu mut sit on taas
se toinen ihmisryhma mika tykkdd mennd eteenpdin ja sivulle pdin eli vaihtaa tyoteh-
tavid, mikd pitdd motivaation ylld et saa tehda erilaisii juttuja.

5.7 Keinot osaamisen johtamiseksi

Viides teema kaésitteli osaamisen johtamisen keinoja. Téassad kohtaa pyrittiin sel-
vittdméadn millaisia toimintatapoja tai tyokaluja osaamisen johtamiseen tulisi
kayttdad. Yhtend merkittdavand osaamisen johtamisen keinona nousi esille osaa-
misen jakaminen. My®0s tietynlaisen kulttuurin luominen on tédrkedd, jotta
osaamisen jakaminen onnistuu ja osaamisen jakamisen esteiltd valtyttdisiin.
Strategian ja vision kirkastaminen koko henkiltstolle nousi esille kehitys-
johtajan haastattelussa, mitd tulisi muistaa tuoda esiin huomattavasti useammin
kuin pari kertaa vuodessa. Tdlld tavoin osattaisiin kytked oma tyo yrityksen
visioon ja strategiaan ja tunnistettaisiin tyon tarkeys. Taman jalkeen tulisi antaa
aikaa ja resursseja nykyosaamisen tunnistamiseen ja osaamisen johtamiseen.

T4: Strategia ja visio ei ole kirkkaana tavallisen tiimildisen mielessa ja se ei ndy siina
arjessa riittdvasti, ettd tavallaan tehd&dn sitd arkityotd, mutta sitd ei vélttamaéttd osata
kytkee siihen isompaan kuvaan, ettd miks tdd tyo on tdarkeetd. Yrityksen menestymi-
nen ja tavoitteen saaminen on kiinni jokaisen yksittdisesti tyotehtdvastiakin joskus, et-
td strategian kirkastaminen ja sen toistaminen useamminkin kuin pari kertaa vuo-
dessa. Kdytdis yhdessa ldpi niitd asioita ja sit semmosen tyontekemisen arvostuksen
palauttaminen et nyt melko talouslukupainoitteista mitd seurataan, et ehké se taas
laskee niiden tyostddn saamaa arvostusta ketkd eivit voi vaikuttaa niihin lukuihin. Et
maé ldhtisin sieltd strategian kautta, sit antamalla aikaa ja resursseja siihen nykyosaa-
misen tunnistamiseen ja osaamisen johtamiseen, ma luulisin et meilld se suorituksen
johtaminen on ihan hyvilla tasolla koska tiimit on aika itse ohjautuvia ja tiimin veta-
jat on kokeneita. Semmone arki varmaan pyorii mutta se mistd se on sitten pois niin
ei ole aikaa eikd riittdvdd osaamista sithen mitd se osaaminen johtaminen on.

Liiketoimintajohtaja korostaa myots henkildiden kehitystarpeiden kartoit-
tamista suunnitelmallisesti, jonka mukaan jdrjestettdisiin sisdiset koulutukset
kehitystarpeiden mukaan.
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T3: Mitd meidén pitdis jdrjestdd: meiddn pitdis paikantaa se kehitystarve henkiloittdin,
pitdis pystya tekeméadn suunnitelmallisesti, sit ne pitdis jarjestdd sisdinen koulutus
kuntoon maé niinkun melkeinpa sanoisin et ulkopuolelta meiddn on hirveen vaikee
loytdd sitd osaamista mitd me tarvitaan ja siihen tarvitaan t4a tiedon hallinta, doku-
menttien hallinnan ndkdkulmasta et meilld on oikeesti hallittavissa olevaa tietoo mut
sit voitais hyodyntdd esimerkiks videoklippejd mut sit ne on enemmaénkin tdmmaosia
temppuluetteloita.

Yrityksessd ollaan toteutettu vuosittaisia koulutussuunnitelmia seka
osaamiskartoituksia, mutta niiden kayttotarkoitus ja arvo on jaanyt aikaisempi-
na vuosina hyvin epdselviksi. Kyseinen tieto osaamiskartoituksien hallinnoin-
nista sekd koulutusbudjetin suuruudesta ei ainakaan ole kulkeutunut esimiehil-
14 saakka, kuten esimiehen haastattelusta voidaan todeta. Liiketoimintajohtajan
mukaan erillistd koulutusbudjettia ei ole ollut kaikilla yksikoillda edellisvuonna,
mutta jatkossa tdhdn aiotaan panostaa ja koulutustarpeita voidaan suunnitella
tarkemmin yksilokohtaisesti.

T6: Yksi padkysymys liittyy siihen, ettd mité niille osaamiskartoituksille on tapahtu-
nut, kun niitd on tehty: kuka niita hallinnoi, missa niitd hallinnoidaan ja mita niilla
tehd&dan. Tehddanko niisté jotain tilastoja, nouseeko sieltd esiin jotain ryhmisd, joille
halutaan tehda jotain tai voiko niistd todeta, ettd meilld on hyvin koulutettua ja osaa-
vaa henkil6stdd vai mitd. Toinen kysymys on se, ettd kun sd kerran vuodessa kayt
sen tavoitekeskustelun tai kehityskeskustelun niin mit4 sitten. Kukaan ei kertonu mi-
td niille tehd&an et jos sieltd nousee esiin, ettd tdmé& ihminen tarttis ton ja ton niin
meneeks se eteenpdin vai mitd. Se jad esimiehen vastuulle arvioida niitad johtopaatok-
sid siitd, kun ei siitd ole ohjeistettu. Kolmas on koulutusbudjetti, mikd on summa mil-
14 voi per henkilo per tiimi kdydé jossain koulutuksissa tai vastaavassa, onko se sit-
ten seminaari tai konferenssi, missi si saat lisdtietoa niin miki se on.

T1: Tédhdn mennessd ei ehkd olla ajateltu, ettd mikd on strategisesti tdarkeetd ja minka-
laisiin koulutuksiin halutaan mennd ja mun ymmarrys on se ettd viime vuonna esi-
merkiksi ei oo ollu ollenkaan koulutusbudjettia ainakaan kaikissa yksikoissd, ettd tl-
1d vuodelle tilanne on siind puolessa parempi, ettd voidaan kattoa tarkemmin, ettd
mihin itse kunkin pitdisi pddsta tai kannattaisi menna. Tietysti koulutustarpeita ke-
réttiin jo ehkd viime vuonna, ettd minkaélaisia tarpeita olis, mutta varsinaisesti vastuu
on yksilolld, ettd jarjestetetddn tai ei jarjestetd.

Haastateltu esimies ehdotti osaamiskartoituksien kehittdmiseen niin sa-
nottua tietopankkia, joka toimisi kuten LinkedIn, johon olisi koottu kaikkien
erityisosaaminen ja tieto. Toinen esimies nosti esille tarpeen henkil6storekiste-
rille, josta 16ytyisi jarkevdsti muun muassa tyosopimukset- ja todistukset.

T5: Kaytannon tyokaluina, meilldhdn on ollut osaamisen kehittdimislomakkeita, niitd
on tdytetty mutta en tiedd onko niitd koostettu mihinkddn tietopankkiin. Jos ne on
vaan word-dokumentteja jossain niin ei ne palvele ket&ddn, tiimin vetdjd voi kdyda
katsomassa ettd mitds me sillon listattiin tille ja tdlle henkilolle, mut ei niitd varmaan
kukaan muu kay kattoo et tavallaan jos se olis oikeesti joku tietopankki, kuten linke-
dinssi ne kaikki taidot. Jolloin voidaan hakea vaikka ettd kuka osaa saksan kielts,
keltd voidaan pyytdd apua tai jotain timmosta.

T6: Miki se sit jatkossa on, niin kylld meilld pitdis olla joku henkilshallinnon rekiste-
risysteemi, ehkd joku my visma on sellanen mihin skannataan tydsopimukset ja tut-
kintotodistuksia.
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Liiketoimintajohtaja ehdotti osaamisen johtamisen tytkaluiksi niin sanot-
tua oppipoika mallia tai mentori-ohjelmaa, jossa kokeneempi opastaa kokemat-
tomampaa tyontekijad. Toinen liiketoimintajohtaja toi esiin tuloskortin kaytta-
mistd osaamisen johtamisen vilineend, mihin voitaisiin asettaa osaamisen kehit-
tamiseen liittyvid tavoitteita.

T1: Varmaan olis hyvd myos sellanen oppipoika malli et joku kokeneempi opastaa
nuorempaa tyontekijds tai kokemattomampaa tyontekijaa.

T1: Taimmoset isojen firmojen luksustuotteet niin kuin mentorointiohjelmat nehin
olisi ihan mukavia ja varmasti tdmén kokosessakin yrityksessd pystys jo ainakin jo-
tain mentorsuhteista luomaan.

T2: Tuloskortti on tietenkin yksi, koulutussuunnitelma joka pitdd olla yhtidtasolla
tehtynd, mutta yhtdlaila se pitdd olla jokaisella yksikolld jokaisen yksilon osalta teh-
tynd. Tuloskortissahan voi ihan oikeesti olla timmdostd osaamisen nostamiseen liitty-
vid tavoitteita, voi olla hankala niitd sinne asettaa mutta periaatteessa jos niinkun
pystyis tekeméan henkilokohtaiseen tuloskortti osuuteen timmosen osaamisen ke-
hittdmisen liittyvan tavoitteen niin se voi olla hyvin toimiva juttu.

Sahkomarkkinapuolen liiketoimintajohtaja ja esimies pitivdt uraohjausta
yrityksessd erittdin tarkednd, mikd mahdollistetaan esimerkiksi sisdisten rekry-
tointien kautta. Kumpikin heistd oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yritys ei kooltaan
ole kuitenkaan niin suuri, ettd uraohjaus voisi olla kovinkaan suunnitelmallista.
Lisdksi talossa on hyvin paljon erilaista osaamista, joten kaikilla ei ole valtta-
maéttd patevyyttd jokaiseen positioon.

T2: Urapolkusuunnittelu on tarkeda henkildiden kannalta ja tuo motivaatiota, mutta
pienessd talossa, joka me nyt kuitenkin ollaan niin se ei valttamattd ole kovin help-
poa. Silloin, jos puhutaan isoista konserneista, joissa on tuhansia ihmisié toissd niin
sithen 16ytyy paikka paikoin enemmén mahdollisuuksia ja jos pystyy tédllaisen ura-
suunnitelman tekeméaan niin hieno juttu sen henkilén kannalta, jos hdanelld on polku
edessdidn, mutta mé oon todennu, ettd se on aika haastavaa, koska ei voi antaa mi-
tadn lupauksia, koska ei tiedd mitd tulee tapahtumaan.

T2: Sisdiset rekrytoinnithan antaa tdhdan mahdollisuuden ja sen takia ma naan hir-
veen tdrkednd, ettd aina, kun tulee muutoksia, niitihdn on meidiankin kokoisessa or-
ganisaatiossa paljon, henkil6t vaihtuu pois tilapdisesti tai pysyvaésti jolloin se aina an-
taa mahdollisuuden sisdiseen tydnkiertoon ja se pitdis aina hyodyntdd, koska meill&-
kin on paljon erilaisia tehtdvii ja se on ehké se paras tapa tehd4 sitd urakiertoa, mutta
se ei ole suunnitelmallista, koska s& et koskaan tiedd milloin muutokset tapahtuu,
kun joku ldhtee tai avautuu paikka, jolloin sitd on vaikea suunnitella, mutta sitd olis
tarkedd tukea, ettd annetaan henkildille mahdollisuus kehittyé talon sisélld ennen
kuin menniin ensimmaiiseni ottamaan uusi henkilo ulkoa.

T7: Joo olen ehdottomasti sitd mieltd, ettd sitd pitdd meiddn edesauttaa ja korostaa ja
nythdn néilla meidéan rekrytointiperiaatteilla sitd pyritddan mahdollistamaan, kun en-
sin aina haetaan sisdisesti positioihin ja sehdn luo sen mahdollisuuden et sd pystyt
ikddn kuin etenemd&dn sun uralla, jos sulla on ne mahdollisuudet johonkin tiettyyn
suuntaan ja se on mun mielestd se ainoo keino. Me ei kuitenkaan olla sen kokonen
organisaatio eikd muutenkaan oo mitddn jirkee et me lihdetddn siihen et jos joku ha-
luais tehd4 jotakin niin me ldhdettdis keksimddn jotain rooleja mit4 ei oikeasti ole ei-
ké niitd tehtdvid siind muodossa ole olemassa. Kaikkiin positioihin ei valttamaétta
saada sisdisid hakijoita tai riittdvan pétevid sisdisid hakijoita, et se on aina harkinnan-
varainen asia, ettd eteneekd joku sitd kautta vai ei mutta annetaan se mahdollisuus
kuitenkin mikad on ehdottoman tarkea.
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Yksi haastatelluista esimiehistd ehdottaa, ettd henkiloston tulisi saada ura-
ohjaukseen enemmain tukea johdolta ja esimiehiltd. Han kuitenkin korostaa
mydos sitd, ettd henkiloston tulisi pyrkid miettimddn omaa urapolkuaan aktiivi-
sesti ja tuoda ajatuksiaan rohkeammin esille. Kehitysjohtaja korostaa myos ura-
ohjauksen merkitystd, johon tulisi panostaa enemman. Télld hetkelld uralla ete-
neminen on ollut hyvin vahvasti kiinni yksilon rohkeudesta aktivoida yritysta
tarjoamaan jotakin muuta.

T5: Ehka ylhaalta pdin pitdisi tulla vahan voimakkaammin ohjausta tai kannustusta
siihen, ettd esimiehet seuraa tarpeita ja alaiset toisivat niit4 esille. Nimenomaan ura-
ohjaus olisi aika jees, ettd jokainen keskittyisi sithen, ettd miettis mihinkd tdd mun
ura on menossa ja mitd md haluan tehd. Ja jos se on sitd, ettd méa haluan tehd4 tita
samaa asiaa vaikka vield kaksi vuotta ja sit sen jalkeen on voimavaroja, vaikka
enemmaén perehtyd uusiin asioihin niin sekinhdn on erinomainen suunnitelma, koska
ei se tarkoita sitd, ettd kaikkien pitdis koko ajan olla opettelemassa uutta ja joka pai-
kassa suuna pdand mukana. Ehka jonkin verran pitdisi kuitenkin olla jotain ajatuksia
siitd, ettei sitten 20 vuoden pddsta havahdu siihen ettd tydeldaméd on mennyt hukkaan.

T4: Musta se on ihan kriittinen turvaamaan sitd, ettd me saadaan pidettyd meidédn
asiantuntijat tdalld toissd, ettd meiddn kilpailijat panostaa niihin paljon enemmén ja
se on niille ihan sellanen yks houkutteluviline mitd ne pystyy lupaamaan niitten ha-
luamilleen tydntekijoille et tadlla se on enemmankin sitd et henkilot ite rakentaa niita
urapolkujaan. Kaikki ei ole luonteeltaan semmosia et ne ldhtis miettimadankaan sita
asiaa niin monipuolisesti et ne ehké tekee sitd tyotddn ja jos ne ei oo siihen tyytyvéi-
sid niin ne vaihtaa toiseen yritykseen, et ne ei osaa tai ei halua aktivoida sitd yritysta
tarjoamaan jotain muuta tyota.

Liiketoimintajohtaja toi uraohjauksen kehittamiseen ehdotuksen, ettd voi-
taisiin ottaa kdyttoon niin sanottu Talent-tunnistusohjelma eli kyvykkyyksien
tunnistaminen, mika tekisi uraohjauksen ehkéd systemaattisemmaksi. Tdma vaa-
tisi sitd, ettd esimiehet pyrkisivit jatkuvasti seuraamaan alaisiin ja heiddn ky-
vykkyyttddan kehittyd, jolloin olisi myods helpompi tarjota mahdollisuuksia
eteenpdin.

T1: Nythan meilld on varmaan kohtuulliset haasteetkin ja mahdollisuudetkin edes-
sdpdin, kun kilpailutilanne kiristyy ja mekin haetaan vahéan sitd omaa roolia tassa
yrityskentdssd. Toki ollaan vahva toimija jo nyt, mutta halutaan varmistaa, ettd ol-
laan vield vahvempia asiantuntijuudessa ja varsinkin energiajohtamisessa ja nehédn
on sitten aika isoja kokonaisuuksia ja sitd varten meidédn tulee huolehtia, ettd meiddn
ihmiset ovat riittdvdn osaavia vastaamaan siihen tarpeeseen mitd asiakkailla on, se
on selkeesti sellainen asiantuntijapolku myoskin, ettd mihin suuntaan tulis kehittyad,
ettd jo itse ne urapolku ja koulutussuunnitelma tai runko ja voihan se olla yksilolli-
nenkin, ettd voi raatdloidé, ettd jos joku haluu lihtee vaikka tutkintoo suorittamaan
niin sitd voidaan tukee. Mutta sitten ehkd my0s tédllainen Talent-tunnistusohjelma
olis mun mielestd hyvé, ettd kun esimiehet juttelee ihmisten kanssa niin osalla on ha-
lua ja kyvykkyyttd sitten pddstd isompiin saappaisiin ja isompiin ja vastuullisempiin
tehtédviin, ettd sitd aktiivisesti tunnistettaisiin ja sitten niille ihmisille tarjottaisiin
mahdollisuuksia edeta siithen suuntaan.

Yrityksessd kdydaan kehityskeskustelut kaksi kertaa vuodessa. Sahko-
markkinapuolen liiketoimintajohtaja sekd esimies pitdvat kehityskeskustelua
hyvéna tyokaluna, jossa osaaminen ja mahdolliset kehitystarpeet tulee kirjattua
ylos. Liiketoimintajohtajan mielestd kehityskeskustelulomake ei kuitenkaan
saisi jaddd pelkastdadan laadinnan tasolle, vaan sen my6td asetetut tavoitteet tulisi
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pyrkid toteuttamaankin. Molemmat haastateltavat pitdvat tarkednd kuitenkin
jatkuvaa kanssakdymistd alaisen ja esimiehen valilld, mika ei saisi jadda pelkés-
tadan kahteen kertaan vuodessa kaytaviin kehityskeskusteluihin.

T2: Kehityskeskustelut on tietysti tyypillisesti meilld semmosia paikkoja ja tapahtu-
mia missd kdydadan ldpi sitd osaamista ja mahdollisia koulutustarpeita, et jos ei sitd
tuu muuten kaytya lapi henkilon kanssa niin yleensd se on kuitenkin aina se kehitys-
keskustelua jossa se kdydddn ja meilldhédn on siind lomakkeessa, siind tyokalussa hy-
vin paikat kirjata ne asiat ylos koulutukseen liittyen. Sitd pitdis mun mielestd hyo-
dyntéddkin niinkun siind, mutta ei se kehityskeskustelulomake sais vaan jadd& niin et-
td sit se katotaan vuoden pédstd ja tehdddn seuraava eikd siind vilissd oo katottukaan.
Se on mun mielestd ilman muuta semmonen kehittimisen johtamiseen liittyva tyoka-
lu, jota pitdis hyddyntdd ja se on aika tehokaskin siind. Ei tietenk&dn sais jadda sithen
kehityskeskusteluun se esimiehen ja alaisen vilinen osaamiseen liittyvéat asiat vaan
tietysti pitdis pyrkid jatkuvasti seuraamaan sitd henkildstoonsa liittyvad osaamista ja
ottaa asia puheeksi ja arvioida sitd osaamista jatkuvasti ihan normaalina péivittdise-
nd esimiestyond. Se on ehkd semmonen miki ei aina valttamattad tuu mieleen eika
sithen tuu panostettua silld tavalla, kun olis tarve mutta sillon se homma toimis hy-
vin jos se jatkuvasti keskustelun alla.

T7: Mun mielestd ne palvelee ihan hyvin, et sielld on hyva runko et ikdédn, kun se ma-
teriaali pakottaa porukan miettiméaan ja kirjaamaan niitd asioita ylos, mutta se ei ole
riittdvd et me kidydddn kaks kertaa vuodessa kehityskeskustelut. Sen pitéis olla jat-
kuvaa sen vuorovaikutukset ja keskustelun tyontekijoiden kesken. Ei pitéis olla mi-
tddn semmosia asioita misté ei vois keskutella suoraan nimeenomaan face-to-face ei
sahkopostien kautta, koska se voi vddristda niita asioita. Kyl mé sanoisin et se on se
kaiken a ja o, se on ihan hyva et meilld on kehityskeskustelut kaksi kertaa vuodessa.
M3 oon sitd mieltd on hyvi et tdytetddn se runko et tulee oikeesti kirjattua mustaa
valkoiselle, mutta siindkin sitten taas ei tehdd niin ettd menn&dén vaan rungon mu-
kaan ja katotaan n&a asiat vaan sellasta avointa keskustelua kaikesta asioista, aiheista
ja sen pitdis olla pdivittdistd. Siind mielessd et pantata niitd sithen pariin kertaan vuo-
dessa vaan keskustellaan niistd koko ajan niin ei pddse edes syntyméan sellaisia pul-
lonkauloja tai ongelmia sisdisesti.

Kehitysjohtaja on myos sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluiden toteutuk-
seen tulisi panostaa vield enemman. Han ehdottaa, ettd niihin liittyvat valmiste-
lut eli tiedot tyontekijoistd pitdisi olla jo selvilld ja analysoitu ennen keskustelui-
ta, jotta itse keskustelussa voitaisiin jo keskittyd enemmaén osaamistarpeiden tai
kehitystoiveiden toteutuksen suunnitteluun.

T4: Mun mielestd se pitdis valmistella niin, ettd ne asiat mitd me tiedetddn niistd tyon-
tekijoistd jo ennen sitd kehityskeskustelua olis jo valmiina siin4 ja sitten siind olis
valmiina tiimin tasoisesti tarkastellut asiat ja sit ehkd osattais yrityksen puolelta an-
taa niitd suuntia sille yksittdiselle tyontekijdlle sille urapolun rakentamiselle et nyt,
kun sitd ldhetddn plankkopaperista tdyttdiméddn, et nimi ja aikasempi osaaminen, tyo-
kokemus niin siitd tulee just semmoinen henkiltldhtoinen, kun sit taas kehityskes-
kustelu vois parhaimmillaan menn4 niin, ettd meilld olis jo se kaikki tieto jo ollut ja
analysoitu yrityksen puolelta ja sit ehké voitais siind keskustelussa keskittya siihen et
yrityksend haluttais panostaa tédsséd teidédn tiimin kohalla vaikka englannin kielen tai-
toon ja teiddn tiimissd olis ennestddn jo kielitaitoa olemassa mut sitd pitédis edelleen
vahvistaa ja sun kohalla siihen olis mahdollisuus. Ettd se olis enemmaénkin sillein an-
nettua yrityksen puolelta eika niin ettd se henkil® ite tunnistaa, ettd meidén tiimissa
ei ole riittdvasti englannin kielen taitoa, mutta totta kai se vaatii se taas sitd aikaa ja
resursseja sieltd yrityksen tiimin vetdjan tai hr:n puolelta.

Lahes kaikkien haastateltavien kohdalla nousi esiin yrityksen tarve erilli-
selle henkilostopdallikolle tai koordinaattorille, joka ottaisi vastuun henkildsto-
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hallintoon liittyvistd asioista. Yrityksessé ei tdlld hetkelld ole erillistd henkilos-
tokoordinaattoria, vaan koko vastuu HR-asioista on yksikoilld ja esimiehilld,
joilla ei kuitenkaan ole riittdavésti aikaa ottamaan vastuuta ndista.

T2: Mun mielestd se vaatis niinkun selkeesti jonkun hr-yksikon joka kattoo ettd asia
etenee, koska mai itse ainakin nden ettd litketoiminnat on niin hands-on siind omassa
liikketoiminnnassa ja siel on niitd pdivin polttavia kysymyksid, sielld pitdd niinkun
tehd selvityksid ja myyd4 ja kaikkee muuta hirvittdvasti ja ne tavotteet on vahvasti
siind liiketoiminnassa niin sillon helposti kédy niin ettd sellaset pehmeit jutut, hr:aan
liittyvat jutut jaa niinkun tekemadtté jos ei joku niinkun koko ajan valvo sitd ja sano et-
td nyt tehkdd noin ja sitten kun se on yhdessé sovittu ettd ndin tehd&ddn niin sitten
yksikot kylla tekee mutta jos ei ole tdlldstd vahvaa hr-panosta siihen niin sitten ne
hommat jdd monesti tekematta.

T5: Ylipaataan olisi hyvé, ettd meilld olisi joku ihminen kuka kattoisi vahéan sen asian
pdiille, olisiko se sitten joku hr-ihminen vai kuka mutta jolla olisi jonkinndkoinen ko-
konaiskuva. Tiiminvetdjien tulee olla karryilld siitd, mitd tarpeita tiimildisilld on ja
yksikon johtajilla tulee olla tieto mihin suuntaan henkil6t haluavat kehittyd, jotta he
voidaan siirtdd henkil6lle sopivimpiin paikkoihin.

T7: Pitdis olla hr-vastaava, kun on sen kokonen organisaatio jo, ettd meilla tulee vii-
koittain jo pelkdstdan meidan yksikossd, kun on niin paljon enemmaén porukkaa ja
tavallaan erilaisista yrityskulttuureista ja sithen vield Ruotsi pdille et kyl siind on
semmonen soppa et porukka kokee eritavalla asioita, et hyvin paljon sellasta HR-
asiaa on miké pitdis pystyd kanavoimaan jonkun muun kautta, koska yrityksen joh-
dolta ne vie aivan hirveesti aikaa ja totta kai niihin pitda osallistua mutta ois erittdin
hyvd, ettd siind olis joku hr-ihminen joka ottaa sen pddvastuun ja sitten johto osallis-
tuu siihen tekemiseen. Hr-manager ei kuitenkaan poista sitd, ettd ei pida olla paivit-
tdin ldasnd, mika toimii motivoivana eikd siind asioita padse kerdytymaan silld tavalla
kasaan.

Kehitysjohtaja oli my0s sitd mieltd, ettd osaaminen johtaminen tulisi val-
tuuttaa jollekin henkilolle. Han kuitenkin korostaa, ettd yrityskulttuurilla on
suuri merkitys, mikali se ei ota vastaan osaamisen kehittamiseen ja jakamiseen
liittyvadd toimintaa. Tdlloin on erityisen tdrkedd, ettd sen merkitystd korostetaan
ylhaalta alaspdin.

T4: Tédssd on moneen kertaa puhuttu siitd ettd pitdis allokoida se tekeminen jollekin,
kenen vastuulla se osaamisen johtaminen olisi. Mut sit taas on totta sekin, et jos sii-
hen tulis joku ihan uus henkil6 niin se yrityskulttuuri ei ruoki sen suuntasta tekemis-
td niin se voi olla aika vaikee narulla tyontddkadn. Sit pitdis saada johto muistutta-
maan sen asian tarkeydestd ja sit tiimin esimiehet ja sisdisesti markkinoida sitd asiaa
ylhaalta alaspdin.

Esimiehet luonnehtivat osaamisen jakamisen tilan yritystasolla melko
huonoksi. Tiimitasolla tai liiketoimintayksikon sisdlld osaamisen jakamisen ker-
rottiin toimivan jollain tasolla. Toinen esimiehistd toi kuitenkin esiin, ettd apua
oli kuitenkin aina saatavilla sitd kysyttdessa.

T5: Osaamisen jakamisen tila on tdlld hetkelld melko kehno. Me ollaan yksikon johto-
ryhmépalavereissa esimiehet tuoneet toisilleen esille, ettd me haluttais teiltd tallaista
koulutusta ja teiltd tillaista ja ne on menossa eteenpdin. BU:n sisélld se jotenkin toi-
mii, mutta kun mietitddn laajemmasti, kun meilld ei tédlld hetkelld ole jarjestelmallista
koordinaattoria eika tiettyd padivaa milloin téllaisia sisdisid koulutuksia pidettdis, jo-
ten sanoisin ettd firmatasolla se on melko kehno, mutta totta kai kun tuo jonkun asi-
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an esille ja menee kolleegalta kysymaan niin sellaisiin asioihin saa aina vastauksen et
siind mielessd toimii, mutta laajassa mittakaavassa ei hirveen hyvin.

T6: Voin puhua vaan omasta tiimistdni, jossa osaamisen jakaminen toimii, mutta sit
on aivan liian vidhén sellasta talon sisdistd osaamisen tai tiedon jakamista et se on ai-
na henkil6n omasta viitselidisyydestd kiinni et mitd ja mist4 tietoa haet.

Kehitysjohtaja uskoi osaamisen jakamisen tilan epdsystemaattisuuden joh-
tuvat siitd, ettd siihen ei ole kdytossd mitddn selkedd mallia. Hinen mukaansa
osaamisen jakamisen tilaisuuksia jdrjestetddn epaselkedlld fokuksella ja paikalle
kutsutaan osallistujia, joille asia ei valttamattd edes kuulu. Tulisi miettid hyvin
tarkasti kenelle tieto halutaan jaettavan.

T4: Siihen ei oikein ole sellaista selkedd mallia. Nyt se menee ehkd enemmaénkin niin,
ettd on joku aihe ja sit pistetddn sahkoposti koko henkilostolle et nyt on timmonen
koulutus ja osallistukaa ketkd pédédsee jolloin siitd hukkuu se fokus et kenelld tima on
tarkeetd, kenen pitédis ainakin osallistua ja mitd yritys tavoittelee silld. Se on ihan
hyodyllinen silloin jos tavoitellaan sitd, ettd kaikki on jollain tavalla tietoisia siitd pal-
velusta mika meilld on mutta sellanen yksittdinen koulutus varsinkin, kun katotaan
kun toinen tekee ja tuottaa sitd siind skypen kautta niin se ei vield riitd perehdytta-
médn sithen varsinaiseen tekemiseen. Et edelleenkin se kohdistaminen ja se kohdis-
taminen edellyttaa sitd ettd tunnistetaan se kelle se tieto halutaan menevén perille.

Tiimien viélistd osaamisen jakamista ei télld hetkelld systemaattisesti ole ol-
lut ja tamd herétti paljon ajatuksia sekd esimiesten, ettd liiketoimintajohtajien
haastatteluissa siitd, missa tilanteessa ne ovat hyodyllisid ja niilld on merkittava
arvo kaikille osallistujille. Lahes kaikki olivat sitd mieltd, ettd osaamista tulisi
jakaa my0s tiimien kesken sen kuulijakunnan kesken, joita jaettavana oleva tie-
to hyodyttdd ja tuo arvoa myos yritykselle. Yksi esimiehistd korosti sitd, etta
massiivisten info- tai koulutustilaisuuksien pitdminen maksaa yritykselle melko
paljon, joten on erittdin tdarkedd miettid aiheen fokus, kuulijakunta ja tavoite tar-
kasti ennen kuin ldhdetdan kutsumaan koolle koko organisaatio.

T7: No vois sitd olla enemmankin et jo pelkastdin liiketoimintayksikdiden sisdlld ei
valttamatta ole tdysin kristallinkirkkaana ja varsinkin liiketoimintayksikoista ylim-
pddn johtoon niin sielld ei valttamattd ymmaérretd ihan tdysin niitd riittdvan hyvalla
tasolla niitd asioita.

T2: M4 en itse usko siihen, ettd yritetddn eri yksikoiden valilld jakaa osaamista, ettd
joku menee toisen tiimin kokouksiin ja saa sieltd jotain. Se ei vaan toimi, on yritetty
sitd ettd kierrdtetddan henkiloitd silld tavalla ettd kdydaddn kertomassa yksikostd ja
kuuntelemassa mutta siind ei yleensa 10ydy riittdvad oikeaa syytd ettd miksi olen siel-
14 ja ei ehké ole motivaatiota, jolloin menee vaan aikaa hukkaan.

T6: Kaikki jotka on asiakkaiden kanssa tekemisissd edustaa yritystd ja niilld pitdis olla
ymmarrys muistakin tuotteista edes vahan ja monesti asioita pitdd useaankin kertaan
kertomaan jos niitten kanssa ei tee pdivittdin toitd. Ei tddlld ole sellasta et tdd juttu on
mun oma ja pidan siitd kiinni enké kerro siitd muille et siind mielessd on avointa.

T7: Jollain tasolla olis hyva lahted jakamaan osaamista tiimien keskenkin, mutta pitaa
aina muistaa se ettd organisaatiolle massiivisten infotilaisuuksien pitiminen maksaa
todella paljon, tunti per henkil6 tai kaks ja kaikki on pois tyon &dédreltd niin silld on oi-
keesti rahallinen arvo, ettd silld tulee olla hyvin tarkka arvio onko se tarpeen. Toki
olis tarkeetd ettd me tiedetddn riittavalla tasolla ettd mitd me tehd&dan koko talossa
mutta siitd ei pidd tehdd itseisarvoa.
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Liiketoimintajohtajat ndkivit osaamisen jakamisen hyvin tdarkednd asiana
yrityksessd ja toinen liiketoimintajohtajista korosti, ettd osaamisen tai tiedon
panttaaminen muilta on jopa rangaistava teko. Vastuu osaamisen jakamisesta
on tiimin esimiehen tehtdvd, jolloin hdnen tulee varmistaa, ettd tiimilld on tar-
vittava osaaminen hallussaan. Kaikilla tiimin sis&lld tulisi olla melko yhtaldiset
valmiudet toimia eikd tietty osaaminen rajoittuisi vain yhden henkilon varalle.

T2: Kaikki osaaminen tietysti pitdisi jakaa, jos jollakin on osaamista, jota hén ei jaa
niin silloin hén tekee rangaistavan teon organisaation sisilld ja sitd ei pitdisi sallia,
koska se on tiedon panttaamista, osaamisen pitdmistd itsellddn, haluten ilmeisesti
tehdd itsestddn korvaamaton tai jotain vastaavaa ja se on semmonen asia, ettd sitd ei
sais hyvdksyad.

T1: Osaamisen jakamiseen pitdis kiinnittdd huomiota, ettd meilld varmaan ainakin
jossain osa-alueilla keskittyy osaaminen yhdelle henkil6lle tai kahdelle henkilslle
niin pitdis huolehtia et ei olla niin henkilosidonnaisia valttamatta.

T2: Tiimin keskeisessd osaamisen jakaminen on tiimin esimiehen tehtdva huolehtia,
ettd tiimissd kaikki tietdd ja on samalla tasolla ja heilld on sama osaaminen, jos he
samaa tyotd tekevat, mutta voi olla tilanteita, joissa jollakin henkil6lld on syvempi
osaaminen ja hidn hoitaa vaativimpia asioita siind tiimissd ja muut tekevét taas toisen-
tyyppisid tehtavia.

Osaamisen jakamisen tyokaluiksi ehdotettiin sisdisid koulutuksia seka lii-
ketoimintajohtajien, ettd esimiesten puolesta. Yksi esimiehistd korostaa, etta
tulevaisuudessa nditd pitdisi jdrjestdd systemaattisemmin ja sen tulisi olla jon-
kun vastuulla. Liiketoimintajohtaja painottaa my®os tietotekniikkaa, joka mah-
dollistaa videokoulutukset tai webinaarit Skyp:n vilitykselld. Osaamisen jaka-
misen keinoiksi ehdotettiin myods animaatioita eri ohjelmistojen kaytoistd tai
ihan yksiloohjaustakin jaettavasta tiedosta riippuen. Myos tyonkiertoja tulisi
yhden liiketoimintajohtajan mielestd hyodyntdd enemmadn, silld tadlloin opittai-
siin enemmaé&n muidenkin tiimien tekemisesta.

T5: Padllimmaisend tulee sisdiset koulutukset ja puolin ja toisin, jos henkild kokee et-
td hédnelld on tietoa, jota voisi jakaa niin hidn voi tehdé aloitteita siitd, mutta totta kai
myo6s muut henkilt voi tehda aloitteita ettd haluaisin koulutusta tdstd ja tastd ja yli-
pddtdnsd, ettd siind olisi joku jdrjestelmaéllinen systeemi ettd on koordinaattori joka
hoitaa asioita eteenpdin.

T4: Kun istutaan kutakuinkin samoissa tiloissa, niin palaverista verkkopalaveriin tai
yksiloohjaukseen.

T3: Sisdinen koulutus ja kyl ma kdyttdsin jotain timmosid video mallinnuksia ja sit
maé tarkotan nimenomaan téllaisia animaatiojuttuja esimerkiksi jarjestelmakoulutuk-
sia et miten jotain ohjelmaa kadytetddn tai tdn tyyppisid jos mennddn timmosiin me-
kaanisiin asioihin. Webinaarit vois olla yks, meil on kaikissa skype kaytossa. Sit meil-
14 pitdis olla se sisdinen aineisto silld tavalla, ettd kun kdydaddn niitd sisdisid koulu-
tuksia ldpi niin sd voit oppia ne toimintatavat, esimerkiksi uusi tyontekija perehdyt-
tamisjakso on se ettd kierrdtetddn tutustumassa tddlld ja karkealla tasolla mitd me ol-
laan tekemdéssa tdélld niin tdnh&dn vois hoitaa semmosena rakenteena et sulla on
vaikka puol vuotta aikaa kdydd ndma ja ndima maeriaalit 14pi ja sulla jonkunlainen
seuranta ja jonkunlainen testaus et sd oot kdyny ndit4 asioita ldpi ja sd oot oppinu ne
perusasiat tdstd tekemisestd niin me voitais paljon varmemmin sill4 jalalla et me tun-
netaan ndd omat tekemiset lapi.
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T3: Kestokysymys, meidén pitdis saada aikaan tyokiertoo ja tekemisen sekottamista
pikkusen enemmén tiimeistd toiseen ja sitd kautta me opittas enemman toistemme
tekemisestd. Yks keino osaamisen kehittdmiseen tdssd organisaatiossa pitdis olla, etta
meilld on tyonkiertoja tdélld, ettd vaihdetaan tehtdvéstd toiseen ja pyritddn oppimaan
laajemmin eri tiimien tekemistd. Sen pitis olla yks normikdytdnto ja tyokalu, jota on
hyvin védhéan télld hetkelld.

Esimiesten viliseen osaamisen jakamiseen yksi esimiehistd ehdotti osallis-
tumista toisten tiimien palavereihin, joka mahdollistaisi pddsyn siihen jokapdi-
vdiseen tekemiseen, sen sijaan, ettd istuttaisiin kokouksessa pelkéstddan esimies-
ten kesken.

T7: Ehka vierailemalla tiimipalavereissa, sitd kauttahan sitd oppis et sd osallistut

vaan toisen tiimin palaveriin, siindhan sitd kuulee paivittdisesta tekemisestd. Se vois
olla aika hyvékin tyokalu ikdan, kun siind sparraushommaskin, menis sinne kuunte-
lemaan ja sit kdvis sen jalkeen ldpi et mitkd on omat havainnot ja ndkemykset asioista,
se voi tuoda semmosta luonnollista sparrausta eikd mentdis vaan esimiesten kesken
neukkariin istumaan vaan osallistuis siihen péivittdiseen tekemiseen.

Osaamisen jakamiseen ndhtiin liittyvan my®os joitakin esteitd. Tuotiin esille
teknisid esteitd, jotka liittyvat dokumenttien hallintaan. Organisatorisiksi esteik-
si esitettiin yksikoiden vélisid raja-aitoja, jotka nakyvit tiedon heikkona siirty-
misend yksikoistd toiseen. Yksilollisid esteitd taas voivat olla haluttomuus jakaa
tietoa muille. Ehkad merkittavimpdnd esteend néhtiin resurssi- ja aikapula, joka
tuli esiin sekd esimiesten, ettd liiketoimintajohtajien haastatteluissa.

T1: Tekniset esteen ihan tilld hetkelld voi olla, nythdn meilld on sharepointti mut kun
se on vidhén sirpaleinen se tieto eikd oo yhteisesti sovittuja kdytantojd niin se on niin-
kun selkee este varmasti. Tietysti meilld on ehkd, kuitenkin ollaan vield melko pieni
yritys et yksikoitten viliset raja-aidat ei sais olla kauheen suuria mut saattaahan se
olla et kaikki tieto ei liiku jouhevasti paikasta toiseen ja siind voi ehkd olla yks or-
ganisatorinen este ja sit ihmiset on erilaisia yksinoind niin jotkut tykk&d, ettd jaetaan
kaikki tieto ja tiimi on just niin hyvéa kun heikoinlenkki ja osa taas aattelee ettd kaikki
tieto mikd mulla on, on mulle valtaa et sit varmaan tulee ne yksillollisetkin erot sielld
mut totta kai pitdis kannustaa siihen et tietoo jaetaan eiki sitd pimitettdisiin tai omaa
menestystd ponkitetdan silla.

T6: Nykyiset systeemit ei tue mitddn toistaiseksi ainakaan et mikaa jakautus, et ku-
han vaan ei tarttis ldhtee ettii mitdd mistddn et pddsee paljon helpommalla.

T3: Resurssipula on este osaamisen jakamiselle, ninkuin mé sanoion et me tehd&dén
taalla koko ajan samaa asiaa useaan kertaan niin ihan tdysin metatyotd, jos me saa-
daan karsittua se silld et me tehd&én asiat systemaattisestimmin ja pystytdan monis-
tamaan sitd tekemistd useampaan kertaan joka ldhtee siitd et me oikeesti osataan ne
asiat ja ne 16ytyy meiltd hallitusti jokaisen kaytettdvissd nin sen jalkeen me ollaan
opittu toimimaan aika paljon.

T4: Aika ja henkiloiden kyvykkyys ja halukkuun jakaa sitd tietoa, tapa miten sit4 tie-
toa jaetaan, jos se on hirmu raskas tai tyolds niin se hankaloittaa sitd ja sit se miten
tarkeend yritys nédkee sen tarpeen sille tiedon jakamiselle, se ei sais olla niin henkils-
lahtoistd sekddn et joku tieto tavoittaa sen yrityksen ndkokulmasta tdarkedn kuulijan
niin siihen pitdis panostaa ettd vapautetaan aikaa silta kelta se tieto halutaan ja kan-
nustaa siihen tiedon jakamiseen. Mun mielestd isoimmat riskit on ne ettd se ei ole
systemaattista eikd johdettua, sinne ja liikaa valinnanvapauksia niille jakajille kuin
jaettavillekin. Halutaanko jaettavan tiedon olevan myos tuleville sukupolville vai
vaan sille jo vieressa istuvalle tyokaverille vaikuttaa siihen mitéa se tieto on.
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Sekd esimiehet, ettd liiketoimintajohtajat olivat melko samoilla linjoilla:
osaamisen jakaminen vaatii tietynlaisen kulttuurin luomista. Haastatteluissa
nousi esille avoimuus ja keskustelevuus, joka tulisi ndkya pdivittdisessd tyossa.
Esimiehilld on suuri vaikutus tédllaisen kulttuurin synnyttdmiseen, joka ldhtee
yhteisten pelisddntojen ja toimintatapojen sopimisella ja varmistamalla, ettd tie-
to saavuttaa muunkin organisaation.

T7: Tiammonen sparraaminen ja tyontekijoiden kanssa ldasndoleminen, ihan yksinker-
tainen asiahan se on et sd meet vaan juttelemaan tonne ja kdyt niitd asioita lapi tuolla
porukan kanssa ja ikddn kuin semmonen kulttuuri et jos tulee joku ongelma niin ei
jdddd sen asian kanssa yksin, vaan otetaan se rohkeesti esille, koska se ei ratkee silla
itsekseen. Se on itse asiassa sitd sparrauskulttuuria et nostetaan ne saman tien sieltd
yl0s ja keskustellaan eikd jdtetd niitd sinne pyodaélle ja toivotaan et kukaan ei huomaa
koska sellastakin varmaan tapahtuu paivittadin.

T2: Organisaatiokulttuurin tulee olla hyvin avoin ja keskusteleva, ettd ylipddtansa
osaamisen jakaminen onnistuu. Silloin pitdd 16ytdd aika avoimeen keskusteluun ja se
ehkd onkin haaste silloin, kun tuntuu, ettd kddet on tadynna operatiivista tyotd, jolloin
ei ole aikaa sellaiseen yhteiseen avoimeen keskusteluun. Palavereissa on paljon pai-
vén polttavia asioita, jotka on saatava tehtyd ja nopeasti on mentédva taas toimi, mika
on haaste.

T5: Néden esimiehen ja tyontekijan roolin tdrkednd, ettd tyontekijd kertoo mitd han ha-
luaa ja esimiehelld on kokonaiskuva tiimistd, mutta sitd méd en osaa sanoa ettd toimii-
ko kaikki esimiehet ndin. Tdhdn tarvittaisiin ehk& hieman muistinvirkityst ja esi-
miehen tehtdvankuvan tarkennusta, ettd muistetaan pitda sekin asia tiedossa.

T1: Varmaan se esimiestasoltakin ldhtee, esimerkiksi esimiespdiviltd, timmosistd foo-
rumeissa asioitten késitteleminen ja yhteisten toimintatapojen sopiminen on varmaan
yks tdrkee asia ja sit sen varmistaminen et se tieto menee sinne organisaatioon myos
muille et se on niinkun yks ja sit tietysti totta kai ndd jarjestelmétuet tulee olla asialli-
sella tasolla et se on varmistaa sit4 et tieto on saatavilla kaikilla. Ja sit nd4 henkilokoh-
taiset haasteet on aina isompia haasteita.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mitd kokonaisvaltaisen osaamisen johta-
misen mallin tulisi pitdd sisdllddn. Tutkimusosiossa etsittiin vastauksia tutki-
musongelmiin esimerkkiyrityksen kautta. Paatutkimusongelmana oli selvittaa
millaisista asioista kokonaisvaltainen osaamisen johtamisen mallin tulisi raken-
tua energia-alan asiantuntijaorganisaatiossa. Alaongelmien avulla pyrittiin 16y-
tdmddn vastaus padatutkimusongelmaan: mitd osaamisen johtaminen pitda sisél-
ladn, millainen vaikutus yrityksen visiolla ja strategialla on tulevaisuudessa
tarvittavaan tietoon sekd kuinka tarvittava tietotaso aiotaan saavuttaa. Taman
lisdksi haluttiin selvittdd millaisia keinoja tai tyokaluja osaamisen johtamisessa
voitaisiin kdyttdd hyodyksi.

Osaamisen johtamisen nykytila ndhtiin organisaatiossa melko heikkona ja
epdsystemaattisena ja siitd syystd kokonaisvaltaisen osaamisen johtamisen mal-
lin rakentaminen n&htiin hyvin olennaisena. Tdssad luvussa tutkimuksen tulok-
sia verrataan teoreettiseen viitekehykseen ja voidaan huomata, ettd samoja
osaamisen johtamiseen liittyvid asioita ollaan korostettu aikaisemmissakin tut-
kimuksissa.

Osaamisen johtaminen nahtiin ihmisten osaamisen ja tiedon kehittamisena
haluttuun suuntaan. Viitala (2013, 170-173) on myds maéaéritellyt osaamisen joh-
tamisen yrityksen henkiloston osaamisen tason nostamiseksi ja yllapitamiseksi
sekd sen hyodyntamiseksi tehokkaasti. Tutkimuksessa ilmeni, ettd osaamisen
johtamisen tulisi olla systemaattisempaa esimerkkiyrityksessd, jotta sen avulla
voidaan varmistaa nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittava osaamistaso ja sen
tehokas hyotykaytto. Osaamisen johtamisprosessin tulisi lahted liikkeelle vision
ja strategisten tavoitteiden kirkastamisesta, jonka jdlkeen osaamista tulee vaalia,
kehittdd, uudistaa ja hankkia ndiden tavoitteiden mukaisesti toiminnan mah-
dollistamiseksi. (Syddnmaalakka, 2007, 131-132; Viitala, 2013, 170-173). Osaami-
sen johtamisella tulisi varmistaa my0s yksiléiden henkilokohtaiset vahvuudet ja
edellytykset kehittyd eteenpdin. Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001, 239)
korostavat inhimillisten resurssien ominaisuuksia ja johtamisen merkitystd, silld
niihin kytkeytyy tahto, sitoutuminen, innostus, mielikuvitus, luovuus, henki-
nen eheys ja fyysinen jaksaminen.
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Ulkoisen toimintaympaériston luomat paineet ovat tehneet tiedosta ja
osaamisesta organisaatioiden merkittdvimpid resursseja, joita organisaatioiden
tulee hallita ja kédyttdd hyodykseen mahdollisimman tehokkaasti saavuttaak-
seen kilpailuetua. (Grant, 1996). Yrityksen visiona on olla energia-asioiden joh-
tava asiantuntija sekd Suomessa, ettd sen ldhialueilla. Tahdn aiotaan pddsta stra-
tegisten tavoitteiden kautta, joihin liittyy vahva kasvu. Strategiset kulmakivet
ovat vahva energiajohtaminen, pitkdaikaiset ja tyytyviiset asiakkaat seké teho-
kas ja kannattava toiminta, johon osaamisen kehittaminen kytkeytyy voimak-
kaasti.

Strategisiin tavoitteisiin pddseminen aiheuttaa yritykselle vaistamatta
haasteita, jotka heijastuvat myos henkiloston osaamiseen. Muutostavoitteet pa-
kottavat yksiloitd henkilokohtaiseen muutokseen, joka vaatii uusien asioiden ja
toimintatapojen opettelemista sekd asenteen muuttamista. Samalla tdima aiheut-
taa my0s muutosjohtamisen haasteita organisaatiolle. Yksiloiden taytyy loytda
keinot kasvavan tietotulvan hallitsemiseen, kun taas organisaation tulee osata
tunnistaa tiedot, mitd heilld on jo hallussaan. (Sydanmaalakka, 2007, 175-176).

Systemaattinen ja kokonaisvaltainen aineettoman padoman johtaminen pi-
tdd sisdlldan sekd aineettoman pddoman ohjaamisen, ettd aineettoman padoman
kehittamisen. Kdytannossa tulee tunnistaa strategisten tavoitteiden ohjaamat
aineettomat resurssit ja niiden kehitystarpeet ja viedd niitd eteenpédin operatiivi-
sella tasolla. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005, 103.) Strategiset tavoitteet
asettavat osaamisvaatimuksia koko organisaation henkilostolle. Osaamistavoit-
teet liittyvit energiajohtamisen ja markkinatuntemuksen, sekd tietoteknisen
osaamisen vahvistamiseen. My0s asenteita tulisi muuttaa aiempaa enemman
asiakasta konsultoivammaksi. Lisdksi esiin nostettiin my6s kumppanuusosaa-
minen ja sen vahvistaminen henkiloston keskuudessa, sillda kumppanuussuh-
teen laadulla on merkittdva vaikutus myos yrityksen oman imagon ja brandin
rakentamisessa.

Yhtend merkittdvand asiana tutkimuksessa nousi esille myos tiedonhallin-
nointi, mika liittyy vahvasti osaamisen johtamiseen. Yrityksen suurimmat haas-
teet tdssd kohtaa liittyivat tiedon epdsystemaattisiin dokumentointikdytantoihin
ja hiljaisen tiedon jakamiseen. Bhatt (2001, 68) muistuttaa, ettd tietoa ei voida
hallita tehokkaasti keskittymalla pelkdstddn ihmisiin, teknologioihin tai tek-
niikkaan. Tarkeintd on saavuttaa keskeinen vuorovaikutus ndiden kolmen kes-
ken ja luoda kasvattava ja vaalima ymparisto, joka suosii tekemdlld oppimista.
Té&lld tavoin voidaan vahvistaa yrityksen kilpailuetua.

Tutkimuksen yhtend péatavoitteena oli selvittdd millaisia keinoja osaami-
sen johtamisessa tulisi kdyttdd. Esiin nostettiin osaamis- ja kehitystarvekartoi-
tukset ja niiden suunnitelmallisempi toteutus sekd eteenpdin vieminen. Kehi-
tyssuunnitelmien avulla yritys pystyy panostamaan jatkuvaan ja tavoitteelli-
seen henkiloston kehittdmiseen, missd yhdistyvit sekd yksilon, ettd yrityksen
kehitystavoitteet. (Hatonen, 1998, 55). Samassa yhteydessa korostettiin myos
kehityskeskusteluiden merkitystd. Sydanmaalakka (2007, 170) painottaa myos
saannollisten suunnittelu- ja kehityskeskusteluiden merkitysta yksilon osaami-
sen kehittdimisen nakokulmasta. Uraohjaus ja kyvykkyyksien tunnistaminen
nousi esiin myds tdrkednd osaamisen johtamisen keinona. Uraohjausta ja seu-
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raajasuunnittelua voidaan kadyttdda myos yhtend tyokaluja systemaattisemman
osaamisen kehittdmisen edistamiseksi. (Syddanmaalakka, 2007, 171).

Yrityksessd ei ole erillistd henkilostokoordinaattoria, mikad néahtiin merkit-
tdvand puutteena organisaatiossa. Viitala (2013, 184-185) painottaa henkilosto-
ammattilaisten keskeistd roolia yrityksen osaamisen johtamisessa. Heiddn teh-
taviinsd kuuluu osaamisen madrittely ja arviointi sekd niiden kehittaminen. He
ovat yleensd myos vastuussa osaamisen kehittdmisen koordinoinnista ja tyon
vaativuuden maédrittely- ja suoritusarviointiprosessien lapiviennistd. Asiantun-
temuksellaan he ottavat vastuun osaamisen johtamisen toimintatapojen, jdrjes-
telmien ja tyokalujen koordinoinnista ja kehityksesta.

Osaamisen jakaminen koettiin tiarkedksi, mutta sen tila luokiteltiin yritys-
tasolla melko heikoksi ja epdsystemaattiseksi. Avoimen ja keskustelevan kult-
tuurin luomisella sekéd esimiestyolld on suuri merkitys osaamisen johtamisen ja
osaamisen jakamisen edistamiseksi. Riege (2005, 18, 22-23) nostaa osaamisen
jakamisen osaamisen johtamisstrategian kulmakiveksi. Jotta osaamisen jakami-
nen olisi tehokasta ja sen avulla paéstdisiin tavoitteisiin, on pohdittava liittyyko
sithen joitakin esteitd, jotka voivat olla yksilollisid, organisatoria tai teknologisia.

Tutkimustuloksia yleistettdessd on huomioitava kvalitatiivisen tapaustut-
kimusmenetelmaén yleistettdavyydelle asettamat rajoitukset. Tutkimuksessa kay-
tettiin pientd tutkimusotosta, mutta suurempaa madraa ei koettu tarpeelliseksi,
silld samat asiat toistuivat yksikoistd riippumatta. Yleistettdvyys huomioitiin
myos valittaessa haastateltavia, silla henkil6t valittiin heiddn yhtéldisen ase-
mansa perusteella.

Mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi olla henkilostolle tehty kvantitatiivi-
nen tutkimus, jonka jdlkeen voitaisiin verrata esimiesasemassa olevien sekd
henkildston mielipiteitd osaamisen johtamisesta. Tamdn tutkimuksen tarkoituk-
sena oli tuoda yritykselle toimintaehdotuksia osaamisen johtamiseksi, joten
muutaman vuoden péddstd voitaisiin tutkia myos onko toimintaehdotukset otet-
tu huomioon ja onko osaamisen johtaminen kehittynyt systemaattisemmaksi.
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LIITTEET

Liite 1;: Haastattelurunko

Osaamisen johtaminen
* Mitd se pitdd sisallaan?
* Mikad sen tila on tdlld hetkelld?

Visio ja strategiset tavoitteet
* Miké on yrityksen visio?
* Mitkd ovat strategiset tavoitteet?
* Millaisia haasteita ndma aiheuttavat?

Vaadittava tieto
* Mitd strategian vaatima tieto on?

Tiedon ldhteet ja tiedon hallinnointi
e Milla keinoin se vaadittava tieto tullaan hankkimaan?
¢ Kuinka tietoa tulisi hallita?

Keinot osaamisen johtamiseksi
* Millaisia keinoja ja tyokaluja osaamisen johtamisessa tulisi kdyttaa?
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