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sen johtamisesta on paljon kirjallisuutta ja tarkoitus oli tiivistda ja jasentaa tietoa. Opinndytety6 on tar-
koitettu yritysjohdolle, jotta he ymmartaisivat osaamisen johtamisen olevan jatkuva prosessi ja tarkea
yrityksen menestyksessa. Tyo tehtiin Kuopiossa toimivalle kasvavalle kotimaisilla ja kansanvalisilld mark-
kinoilla toimivalle korkeanteknologian yritykselle, jossa pohditaan osaamisen johtamisen toimenpiteita.
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Abstract

The main purpose of this thesis was to search and gather information on knowledge management and
ensuring competence. There is a lot of information available about knowledge management and the
purpose was to summarize and analyze information. The thesis is intended for corporation management
representatives, so that they would understand the effect of knowledge management and the im-
portance of competence development in the business success. The work was executed for a growing
high-tech company in Kuopio, which operates in the domestic and international markets. In many grow-
ing small and medium-sized companies there may be a situation where they don't pay enough attention
to knowledge management or they have very limited resources to get familiar with the subject.
Knowledge management belongs to the strategic and operational work and it shouldn't be separated to
be just random singular actions.

The thesis explored knowledge management literature, which was the base of the comprehensive and
also compact information package of knowledge management and the development of company’s com-
petences. Different areas of knowledge management were grouped together in aggregated form to
make the use of this thesis as easy as possible.
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1 JOHDANTO

Tulevaisuuden hahmottamisen kannalta on tarkeda ymmartad, miten asiat ovat talla het-
kella. Yrityksessa on vaarallista ajatella asioiden pysyvan jatkuvasti samanlaisina, silld maa-
ilma muuttuu ymparilld ja yrityksen toiminnan tulisi kehittya sen mukana. Toimintaymparis-
té muuttuu, toimialan kilpailutilanne vaihtuu, tuotteet ja palvelut kehittyvat ja asiakkaiden
tarpeet muuttuvat. Yrityksessa tulee oivaltaa, etta huominen voi olla hyvin erilainen kuin
nykyhetki ja tarvitaan jatkuvaa uudistumista ja toiminnan ja tuotteiden kehittamista. Orga-
nisaatiossa voidaan vastata tulevaisuuden tuomiin mahdollisuuksiin, kun ymmarretaan yri-
tyksen osaamisen ja toiminnan ydin ja kuinka sen avulla voidaan tuottaa asiakkaille heidan

tarvitsemaansa lisdarvoa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 54-57.)

Osaamista pitaa tarkastella yrityksessa samalla systemaattisella tavalla kuten taloutta tai
tuotantokapasiteettia. Nykyinen tydelama vaatii kirjaosaamisen lisaksi kaytannén kokemus-
ta, kykya toimia yhdessa, solmia verkostoja, jatkuvaa oppimista ja taitoa etsia ja l6ytaa tie-
toa. Strategiaan perustuva osaamisen johtaminen ja kehittéminen kuuluvat vahvasti yrityk-
sen menestymiseen. Korkeatasoisen osaamisen avulla pystytdan vastaamaan muuttuvan
tyon ja tydymparistdn haasteisiin. Osaamisen johtamisen tarkoitus on varmistaa, etta tal-
laista osaamista I6ytyy yrityksesta nyt ja tulevaisuudessa. Osaamisen johtaminen on mie-
lenkiintoinen tutkimuskohde ja se vaikuttaa jokaisen yrityksen toimintaan. Osaamisen joh-
taminen liittyy vahvasti yrityksen kilpailukykyyn, kannattavuuteen ja kasvuun. Osaamisen
johtamisella on tarkoitus turvata yrityksen tavoitteiden mukainen osaaminen. Liiketoimin-
taymparistdssa tapahtuu muutoksia jatkuvasti ja yrityksen taytyy muuttua siind mukana.

Nama muutokset tuovat haasteita yrityksen osaamiselle ja sen kehittamiselle.

Tama opinndytetyd on tehty voimakkaassa kasvussa olevalle korkean teknologian yrityksel-
le, joka toimii kansainvalisilla markkinoilla. Yrityksen liiketoimintastrategiassa tapahtuu
muutoksia tuotteiden kehittyessa ja markkinoiden kasvaessa, mika vaikuttaa yrityksen
osaamistarpeisiin. Yrityksen johto haluaa varmistaa yritysstrategiansa toteutumisen ja var-
mistaa oikeanlaisen osaamisen yrityksessaan. Yrityksen liiketoiminta on aiemmin painottu-
nut vahvasti tuotekehitykseen ja tuotemyyntiin. Nyt heille on avautumassa uusia liiketoi-
minta-alueita ja yrityksessa tarvittavien tietojen ja taitojen painopiste muuttuu ndiden muu-
tosten johdosta. Opinndytetydn aikana yrityksen omistus muuttui enka paassyt sovelta-

maan osaamisen johtamisen teoriaa kaytantdon yrityksen kanssa.
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Opinnaytetytssa keskitytaan pk-yrityksen kannalta mahdollisiin osaamisen johtamisen kei-
noihin. Osaamisen johtaminen kuvataan prosessina vaikkakin se on jatkuva tiedostettu ta-
pa johtaa ja se on mukana yrityksen toiminnan kehityksessa. Prosessikuvauksen hydty on

toimenpiteiden kuvaaminen ajallisessa jarjestyksessad, joka helpottaa yrityksen toimenpitei-

den suunnittelua ja aikataulutusta.

1.1 Opinndytetydn tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinndytetyon tavoitteena on selventaa osaamisen johtamisen kasitteistda ja laajuutta yri-
tyksen johdolle seka helpottaa osaamisen johtamisen kokonaisuuden ymmartamista ja si-
saistamista kaytannon tyossa. Kirjallisuuskatsauksen avulla paneudutaan osaamisen johta-
misen Kirjallisuuteen ja erilaisiin yrityksessa tehtaviin toimenpiteisiin, joilla voidaan varmis-
taa yrityksen kehittymismahdollisuudet muuttuvassa toimintaymparistéssa. Opinndytetyos-
sa keskitytdadn osaamistarpeiden muodostumiseen, maarittdmiseen ja osaamisen varmis-
tamiseen yrityksessa. Opinndytetyén on tarkoitus toimia tydkaluna pk-yritykselle, jossa aloi-
tetaan osaamisen johtamisen tietoista ajattelemista seka yrityksen osaamisen tutkimista.
Opinndytetyon paaasiallinen tutkimuskysymys on: Kuinka voidaan varmistaa tarvittava
osaaminen muuttuvassa toimintaymparistossa? Samalla mietitddn kaytanndn keinoja

osaamisen kartoittamiseen, kehittamiseen ja varmistamiseen yrityksessa.

Opinndytetytssa keskitytdan osaamisen johtamisen prosessiin. Paapaino on osaamistar-
peen syntymisessa ja osaamisen tunnistamisessa. Opinndytetydssa on tarkoitus saada
osaamisen johtamisen laajuus esille aina yksilon osaamisesta, yrityksen rakenteisiin ja ul-
koisiin suhteisiin. Tydssa kasitelladn myds osaamisen hankkimisen ja kehittdmisen keinoja.
Tama opinnadytetyd ei tule keskittymaan tyontekijdiden tydmotivaation vaikuttaviin tekijoi-
hin. Yrityksen ty6hyvinvointi vaikuttaa tydntekijéiden tydmotivaatioon, mutta ilman konk-
reettista osaamista motivoinutkaan tyontekija ei saavuta haluttua lopputulosta. Yritystoi-

mintaa ei voida kehittaa haluttuun suuntaan ilman siihen tarvittavaa osaamista.

1.2  Tutkimusmenetelmat

Opinnaytety6 on kuvaileva kirjallisuuskatsaus eli traditionaalinen kirjallisuuskatsaus, jonka
tuloksena on tarkoitus rakentaa kokonaiskuva osaamisen johtamisen kokonaisuudesta. Ku-
vailevassa kirjallisuuskatsauksessa on olennaista, etta kuvataan tutkittavaa asiaa laaja-
alaisesti ilman tiukkoja saant6ja. Metodina kaytetaan narratiivista kirjallisuuskatsauksen ta-
paa, jonka avulla on tarkoitus jarjestaa tietoa jatkuvaksi tapahtumaksi ja luoda helppolu-
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kuinen katsaus. Narratiivista katsausta on kaytetty paljon esimerkiksi opetusalalla, silla sen

avulla on helppo tuottaa ajan tasaista tietoa. (Salminen 2011, 3-7.)

1.3 Opinndytetydn rakenne

Opinndytetyon johdanto-osiossa lukija johdatetaan osaamisen johtamiseen ajatteluun ja
luodaan mielikuva aiheen laajuudesta ja tarkeydestd. Samalla kerrotaan ty6n tavoitteista ja
tutkimusmenetelmasta. Aiheen tutkiminen aloitetaan kasitteiston purkamisella ja maaritte-
lylld. Osaamisen johtamista kuvataan prosessina "ylhaalta alaspain” eli aloitetaan yrityksen
strategian vaikutuksesta osaamisen johtamiseen ja edetaan aina erilaisiin osaamisen joh-
tamisen apuna kaytettaviin tydkaluihin. Osaamisen johtamisen tydkaluja on paljon, joten
niista kuvataan vain osa. Tyokaluosiossa on pyritty kuvaamaan eri vaiheisiin sopivia tydka-
luja aina strategiatydsta yksittdisen henkilén osaamisen kartoitukseen. Opinndytetyd paat-
tyy omaan pohdintaan aiheesta ja sen vaikuttuvuudesta yritystoimintaan.
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2 OSAAMISEN JOHTAMISEN KASITTEITA

Osaamisen johtamista on vaikea kasitella ilman siihen liittyvia kasitteitd. Tassa kappaleessa
maadritelldan osaamisen johtamisen tarkeimpia kasitteitd ja niiden merkitys tassa opinndyte-
tyossa. Tarkoitus on luoda selvé nakemys osaamisen johtamisen aihealueen laajuudesta ja

vaikuttavuudesta yrityksen toimintaan. Samalla sidotaan yrityksen toiminta ja rakenteet

osaamisen johtamiseen kasitteiden maarittelyn avulla.

2.1 Mita osaaminen on?

Osaamista ei voi johtaa ennen kuin ymmarretaan mita osaaminen tarkoittaa yritystoimin-
nassa. Osaamisen kasitetta voidaan purkaa tietopyramidin avulla. Kuviossa 1 esitetaan tie-
don eri tasot. Alimmalla tasolla data on tietoa ilman asiayhteytta. Nykyisin dataa on saata-
villa ja sité keratdan valtavia maaria. Informaatioksi tai tiedoksi voidaan kutsua dataa, mika
on liitetty asiayhteyteen ja data saa nain merkityksen. Kun puhutaan osaamisesta, tarkoite-
taan tiedon soveltamista tekemiseen ja toimintaan eli osataan kayttaa hyvaksi hankittua
tietoa. Tietdmys kuvaa tietojen kokonaisuutta, jossa tieto on analysoitua, suhteutettua ja
ymmarrettyd. Tietdamyksen tasolla osataan soveltaa tietoa, ymmarretdan asiayhteyksia ja
erilaisia tiedonkasittely prosesseja. Viisauden tasoon paaseminen edellyttaa asioiden laa-
jempaa ymmarrysta ja kokonaisvaltaista nakemysta asioista. Viisauteen liittyy vahvasti
my6s kokemus ja hiljainen tieto. Viisauteen liitetédn myo6s henkilén moraaliin ja syy-

seuraussuhteen ymmartaminen. (Otala 2008, 49-50.)

Viisaus

/ Tietamys \
/ Osaaminen \
/ Informaatio, tieto \

/ \

[ =\

KUVIO 1. Tietopyramidi (Otala 2008, 49)
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King (2009, 3) jaottelee osaamisen tasoja kolmeen kategoriaan osaamisen johtamisen ja
organisaation oppimisen kannalta. Alin taso on "know what” eli tiedetdan mita pitaa tehda
tietyissa tilanteissa. Seuraavaksi korkeampi taso on “know how” eli tiedetadn miten toimia
vaikka tilanne on epaselva ja ristiriitainen eli henkil6 osaa soveltaa tietoa. Ylin taso on
"know why” eli tiedetaan miksi toimitaan tietylla tavalla. Ylimmalla tasolla ymmarretaan

syy-seuraussuhteet taustalla olevien teorioiden ja kokemusten avulla.

2.1.1 Osaaminen

Yksilon osaaminen muodostuu yksilon tiedoista, taidoista, kokemuksesta, asenteesta, ver-
kostoista ja henkilékohtaisista ominaisuuksista. Henkilékohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat
persoonallisuus, sosiaaliset taidot, motiivit ja kyky nahda mahdollisuuksia ja hyédyntaa nii-
ta. Tiedot ja taidot hankitaan tekemisen, koulutuksen ja opiskelun kautta. Kokemus ja ver-
kostot syntyvat ajan kanssa, tekemalla ja tutustumalla ihmisiin. Tieto voidaan kategorioida
tietoiseen ja hiljaiseen tietoon. Tietoista tietoa voidaan jakaa ja se on dokumentoitavissa ja
kuvattavissa sanoin. Hiljainen tieto on henkildkohtaista ja sitd on vaikea kuvata sanoin ja
usein se on sidoksissa johonkin tilanteeseen tai tapaan hahmottaa tilannetta. Suurten ela-
koityvien ikaluokkien mukana pelataan yrityksista katoavan hiljaista tietoa ja sen vaikutta-
van yrityksessa olevaan osaamiseen negatiivisesti. Yksilon osaaminen saadaan organisaati-
on osaamiseksi, kun yksil6t jakavat tietoaan ja kehittavat yhdessa osaamisen kautta nake-
myksia ja toimintatapoja. Organisaation rakenteiden pitéa mahdollistaa osaamisen jakami-
nen organisaation sisdlla ja luoda osaamisen kasvulle ja kehittdmiselle mahdollisuus. (Otala
2008, 50-53.)

2.1.2 Ydinosaaminen

Ydinosaamiseksi kutsutaan osaamista, joka on valitun kilpailustrategian kannalta elintarke-
aa. Vahvan ydinosaamisen tietotaidon kehittéminen yrityksessa vie jopa 9-12 vuotta. Ydin-
osaaminen on ratkaisevaa yrityksen kilpailuedulle ja erottaa sen muista yrityksista. Tieto
seka osaaminen on kyettdva kanavoimaan strategisten prosessien avulla menestykselliseksi
liiketoiminnaksi. Pelkké osaaminen ei siis riitd, vaan se on osattava siirtaa yrityksen tuottei-
siin, palveluihin ja muihin lopputuloksiin, joita asiakkaat arvostavat. Organisaatio osaami-
sesta puhuttaessa tarkoitetaan ihmisten hallussa olevaa osaamista ja kollektiivista osaamis-
ta, joka viittaa yrityksen rakenteisiin, jarjestelmiin, toimintamalleihin ja kulttuuriin. (Viitala
& Jylha 2013, 294.)
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Ydinosaaminen on erityisosaamista, joka liittyy teknologiaan, tuotantoprosesseihin tai asia-
kassuhteisiin ja sen avulla organisaatio pystyy nopeasti sopeutumaan muuttuviin olosuhtei-
siin seka tarvittaessa siirtymaan uusille toiminta-alueille. Perinteinen strateginen nakdkulma
pohtii, missa toiminnassa yritys on mukana. Ydinosaamisen nakdkulmasta mietitdan, mita
erityisosaamista ja taitoa yritykselld, jonka varaan voidaan tulevaisuutta rakentaa eli mieti-
tdan yrityksen vahvuuksia osaamisen kautta. Oleellista ydinosaamisen maarittelyssa on
pystya tunnistamaan toiminnot ja osaamiset, jotka tuottavat lisdarvoa ja hy6tya asiakkaille.
(Sarala & Sarala 1996, 34.)

Organisaation osaamisen madrittelyssa voidaan kdyttda apuna avainosaamisen, strategisen
osaamisen ja ydinosaamisen termeja. Avainosaamisella tarkoitetaan kaikkea osaamista, jo-
ta yrityksen toiminta edellyttad. Kaikki osaaminen ei ole yhta tarkeda ja strategiseksi osaa-
miseksi sanotaan valttamatontd osaamista strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannal-
ta. Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan myds tukiosaamista, joka auttaa
strategista osaamista ja sen kayttda. Ydinosaaminen on toimintatapa, joka on syntynyt op-
pimisen my6ta. Se on organisaation osaamista ja sen syntyminen vaatii tietoista kehitta-
mista. Ydinosaaminen sisaltdd useampia strategisen osaamisen alueita ja sen kopioiminen
on hankalaa. Ydinosaamisen tunnistaminen yrityksessa on tarkeaa ja sen pohjalta voidaan
kehittda yrityksen toimintaa. Osaaminen elda, kuten myds tuotteet, elinkaarta ja yrityksen
ydinosaamiset voivat muuttua ajan my6ta. Vanhasta ydinosaamisesta tulee luopua ja uusil-
le tulee antaa tilaa. (Otala 2008, 54-57.)

Kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaa osaamista kutsutaan strategiseksi osaamiseksi ja ydin-
osaamiseksi. Tarkeintd on osata maarittda osaaminen, jonka varassa yrityksessa on saavu-
tettu ja aiotaan saavuttaa tulevaisuudessakin liiketoimintastrategiassa maaritellyt paamaa-
rat. Ydinosaaminen on osaamista, jota kehitetdan ja vaalitaan, silla asiakkaiden kokema ar-
vo on ydinosaamisen varassa. Ydinosaaminen ei ole helposti kopioitavissa ja se luo asiak-
kaille lisdarvon, josta he ovat valmiita maksamaan. Kynnysosaamiseen sisaltyy perusosaa-
miset ja niita tukevat osaamiset. Perusosaamiset ovat osaamista, joka pitad osata, jos ai-
koo toimia alalla. Nama taidot ovat my6s kilpailijoilla ja niiden osaaminen ei tuo lisdarvoa
yrityksen toimintaan. Tukevat osaamiset ovat ldhinna sisdista osaamista, jota ilman yritys
ei voi toimia. Kuviossa 2 on kuvattu kuinka ydinosaamiset on rakennettu kynnysosaamisen
padlle ja kaiken tyyppista osaamista tarvitaan yrityksen toimimiseksi. Yrityksessa voi olla
myo6s kehittymdssa olevaa osaamista, jota ei vield kdyteta yritystoiminnassa hyvaksi, mutta
tulevaisuudessa niista voi kehittya yrityksen toiminnalle elintéarkeaa osaamista. (Long &
Vickers-Kock 1995, Viitala 2013, 173-175.)
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Kehittymdssd olevat uudet osaamiset },.f’\

* taidot ja toimintamallit, joita on ;" \\
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KUVIO 2. Yrityksen erityyppiset osaamiset (mukaillen Long ja Vickers-Koch 1995, Viitala
2007, 179)

Ydinosaamisen tunnistaminen voi olla vaikeaa. Viitala (2007, 180) on teoksessaan viitannut
Rankin (1999) neljaan kysymykseen, joiden avulla ydinosaamisen tunnistaminen helpottuu.
- Mita lisdarvoa tuotamme asiakkaillemme, ja mihin osaaminen perustuu?
- Mika on yrityksen ainutlaatuista osaamista, eli mita sellaista pystymme tekemaan
yhdessa, joka on enemman kuin kilpailijamme tai kukaan meista yksin voi tehda?
- Onko talle osaamiselle tarvetta tulevaisuudessa?

- Voidaanko osaamista siirtaa uusille liikketoiminta-alueille?

2.1.3 Oppiminen ja oppiva organisaatio

Oppimisen malleja on erilaisia, joista yksi on David A. Kolbin luoma kokemuksellisen oppi-
misen malli, johon Haténen (2011, 51) viittaa. Malli perustuu kokemiseen, reflektointiin,
ajattelemiseen ja tekemiseen. Henkild hankkii henkildkohtaisen kokemuksen opittavasta
asiasta, kuten tydtehtavasta, ja reflektoi eli pohtii kokemusvaiheen tapahtumia. Kun ym-
marretaan, mista kokemuksessa oli kyse, etsitadn lisaa tietoa aiheesta. Tarkoitus on selit-
taa kokemusta erilaisten teorioiden avulla ja ymmartaa kokemus. Opittu tieto viedaan te-

kemisen tasolle ja sovelletaan sitd omassa toiminnassa. Tarkoitus on tehda asiat eri tavalla



13 (60)

kuin ennen. Kaikki ihmiset eivat kdy valttamatta kaikkia oppimismallin vaiheita |api vaan
kayttavat hyvakseen itselleen ominaisimpia tapoja oppia tiedon sisdistamisessa ja toiminta-

tapojen kehittdmisessa.

Sitran Suomi 2015 loppuraportin (2000, 9) mukaan tieto ja osaaminen ovat menestyksen
perusta. Yksilon osaaminen perustuu elinikdiseen oppimiseen eika pelkastaan koulutuksella
hankittuun tietoon nuorena. Tama vaatii yrityksilta tydvoiman pitkajanteista kehittamista ja
voimavaroja kehitystyéhon. Henkilékohtaisen osaamisen kehittémisen suunnitelma muo-
dostaa tavoitteellisen suunnitelman henkilén oppimistavoitteista. Sinne kirjataan tietoa yksi-
|I6n osaamisen tavoitteista ja erilaisista oppimismenetelmista, mitka sopivat henkildlle. Op-
pimisessa on tarkea huomioida uusien tietojen ja taitojen lisaksi myds poisoppiminen van-

hoista ja vanhettuneista tavoista toimia.

Oppivaksi organisaatioksi kutsutaan yritystd, joka tunnistaa osaamisen kehittamistarpeet,
kykenee uudistamaan osaamistaan ja hyddyntamaan sitd. Organisaation oppimiskykyyn
vaikuttaa monet eri asiat, kuten johtajien johtamistapa ja yrityskulttuuri. Tarkeda on ylei-
nen ilmapiiri, joka innostaa osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen. Avoin ja tehokas tie-
donkulku ja prosessilahtdinen toimintatapa lisdavat yrityksen sisdista oppimista. Kehitysta
ja oppimista seurataan ja niiden seuraamista varten ovat konkreettiset mittarit. Yksilon
osaaminen ei vield yksin riitéd uudistamaan yrityksen toimintaa, vaan siihen tarvitaan use-
ampi henkild, joten on tarkeda saada osaaminen useamman henkildn tietoon. Nain syntyy
uusia toimintamalleja, prosesseja ja monia muita nakyvia asioita, joista tulee osa yrityksen
toimintakulttuuria. (Viitala 2013, 171-172.)

Organisaation oppiminen on enemman kuin yrityksessa tydskentelevan henkilén oppimi-
nen. Siina yksildn tieto liitetédn organisaation toimintaymparistdon ja toimintaan. Tietoa
tulkitaan ja kehitetdan yhdessa ja luodaan yrityksessa toimivat toimintamallit. Oppivan or-
ganisaation johtamistapa edistéad muutosta, innovaatiota, toiminta- ja tydskentelytapojen
kehitysta, asioiden delegointia ja osallistuttaa tydntekijoita mukaan toimintaan. (Kauhanen
2006, 151-153.)
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2.1.4 Osaamisen toimijatasot

Yrityksen osaamista kasiteltdessa on hyva ymmartaa kaikki tasot, joita osaaminen kasittaa.
Koska yhden henkildn osaaminen ei vield valttamatta tarkoita, ettd kyseinen taito on yrityk-
sen osaamista ja hyddyntaa yrityksen toimintaa, on hyva tietaa yrityksen sisdiset toimijata-
sot.

Viisaan yrityksen perusajatus on oppia omasta ja toisten tekemisestd, seka proaktiivisesti
kehittaa valmiuksiaan toimia muuttuvasta toimintaymparistdssa. Taman mahdollistaa jokai-
sen toimijan ja toimijatason osaamisen hyédyntaminen. Erilaisia toimijatasoja ovat esimer-
kiksi yksil®, tiimi/ryhma, osasto/yksikkd, toiminta-alue/toiminta-ala ja yritys. (Vilkkumaa
2007,161.) Kuviosta 3 nahdaan eri toimintatasot ja osaamisen kehittamissuunnitelman tar-
kentuminen yritystasolta yksilétasolle.

YRITYS
¢ Kilpailuetu/arvolupaus
e strategiset tavoitteet
e haluttu ydinosaaminen
¢ haluttu muu osaaminen

L AN

KEHITTYMISSUUNNITELMA

> »
A 4

YRITYS TIIMI YKSILO
s tehtava s tehtava s tehtava
e tavoitteet e tavoitteet e tavoitteet
e haluttu ydinosaaminen ¢ haluttu ydinosaaminen e haluttu ydinosaaminen
e haluttu muu osaaminen * haluttu muu osaaminen e haluttu muu osaaminen

KUVIO 3. Osaamisen madrittamisen tasot (mukaillen Vilkkumaa 2007, 162)

Osaamisen maarittely tehdaan strategiajakson mittaiselle aikavalille ja siind huomioidaan
osaamisen lisaksi yrityksen visio, arvot ja asenteet, jotka ovat myds kehittamiskohteena ja
vaikuttavat strategian toteutumiseen. Yrityksen osaaminen maaritellddn neljassa eri tasos-
sa: yrityksen, yksikon, tiimin ja yksilon tasolla. Maarittelyssa osaaminen muuttuu sita konk-
reettisemmaksi mitd alemmas tasoissa mennaan. Yrityksen osaamisen kehittdminen tapah-
tuu taas alhaalta yléspain eli yksilén osaamisen kautta tiedosta/taidosta tulee osa yrityksen
osaamista. (Vilkkumaa 2007, 163-164.)
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2.2 Osaamispadaoma

Osaamisen johtaminen kattaa koko yritystoiminnan eri osa-alueet. Osaamispadaoman tar-
kastelun avulla voidaan ymmartaa yrityksen toimintaa koskevien suhteiden ja prosessien
vaikutus yrityksen osaamiseen. Yrityksessa on ymmarrettava yksilon taitojen olevan vain
yksi osa osaamista ja osaamisen kdyttaminen organisaation menestymisen hyvaksi vaatii
paljon myds yrityksen rakenteilta. Samalla yrityksessa on osattava kadyttaa hyvaksi omia

suhteita toimintansa kehittdmisessa ja osaamisen parantamisessa.

Yrityksissa on paljon erilaista osaamista. Osaaminen tarkoittaa yksilon tietoja, taitoja ja ky-
kya kehittaa tyétaan. Kuitenkin tydyhteisdssa toimitaan usein erilaissa ryhmissa ja tiimeissa
ja tarvitaan monen ihmisen tydpanos asioiden hoitamiseksi. Talléin voidaan puhua organi-
saation osaamisesta ja osaamispadomasta. Kuvion 4 mukaisesti osaamispadoma jaetaan
kolmeen osioon: henkildpadomaan, rakennepaaomaan ja suhdepadgomaan. Henkildpadgoma
koostuu yksildosaamisesta eli henkilon tiedoista ja taidoista. Rakennepaaomaan sisaltyy yri-
tyksen fyysiset ja henkiset rakenteet, teknologiat, kaytettavat jarjestelmat, toimintatavat ja
yrityskulttuurin. Toisin sanoen rakennepadoma mahdollistaa ihmisten osaamisen muuttu-
misen yrityksen osaamiseksi ja toiminnaksi. Suhdepadoma rakentuu kaikista yrityksen
kumppaneista ja verkostoita. Osaamiskumppaneiden kanssa voidaan kehittaa tarvittavaa
osaamista ja heiddn osaamisensa tdydentdada omaa osaamista. Osaamispadoman eri osa-
alueilla on jatkuva virtaus, joissa jatkuvalla oppimisella ja osaamispadgoman kehittamisella
turvataan yrityksen osaamispaaoman kehittyminen ja lisdantyminen. Osaamisen johtami-
sen tavoite on yrityksen menestyminen ja sen vuoksi on tarkeaa muuttaa yksiléiden osaa-

minen organisaation osaamispadaomaksi. (Otala 2008, 47, 57.)
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KUVIO 4. Osaamispadaoma (mukaillen Otala 2008 (kuvat 9-12), 58-64)

2.2.1 Henkildpaaoma

Henkildpaaoma muodostuu nimensa mukaan henkildstdsta ja heidan ominaisuuksistaan.
Henkildstosta kuvataan maarallisia tietoja kuten henkiléston maaraa, ikajakaumaa, suku-
puolijakaumaa, koulutusta ja kokemusta. Laadullisessa kuvauksessa listataan henkiléston
osaamiseen, oppimiseen, motivaation ja sitoutumiseen liittyvia asioita. Maarallisen tiedon
asiat ovat faktapohjaan painottuvia asioita, kun taas laadullisia asioita mitataan erilaisilla
tutkimuksilla tai selvityksilla, kuten tydtyytyvaisyys- tai tydkykyselvityksilld, oppivaorgani-
saatiotestilla, osaamiskartoituksilla ja kehityskeskusteluilla. (Otala 2008, 58-59.)

2.2.2 Rakennepadoma

Rakennepaaoman avulla yritys voi vaikuttaa henkildpadomasta saatavaan hyotyyn eli ra-
kennepadaoman avulla yksildiden osaaminen muutetaan organisaation osaamiseksi. Yrityk-
sen rakenteiden pitdisi tukea osaamisen kayttéonottoa teknologian, jarjestelmien ja erilais-

ten prosessien kautta. Yrityksen johtamisjarjestelmien ja henkisten rakenteiden tulee tukea
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yhteisty6ta ja yhdessa oppimista. Rakennepadomaan kuuluu kaikki osaamisen hallintaan
liittyvat asiat sisaltden osaamisen hankinnan, kehittémisen, hyédyntamisen ja jakamisen

seka rakenteet, jotka tukevat osaamisen hallintaa. (Otala 2008, 60-61.)

Yrityksen rakenteet on tehtava nakyvaksi ja yrityksen visio ja strategia pitaa konkretisoida
yritykseen toiminnaksi. Henkildston on tiedettdva organisaation toimintamallit, joilla he voi-
vat toteuttaa yrityksen strategiaa. Organisaation rakenteet eli teknologia, johtaminen ja
prosessit ovat sidoksissa yrityksen arvoihin ja ajattelumalleihin ja ne eivat saa olla ristirii-
dassa toistensa kanssa. (Otala 2008, 138-139.)

2.2.3 Suhdepadoma

Suhdepadaoman muodostuu yrityksen kumppaneista, asiakkaista, toimittajista, alihankkijois-
ta ja sidosryhmista. Osaamispadoman johtamisen kannalta tarkeinta ei ole suhteiden maa-
ra vaan laatu. Hyvat suhteet tarkoittavat luottamusta ja halua oppia ja kehittaa toimintaa
yhdessa. Suhdepdaaomalistaan on hyva kirjata osaamisen kehittamiskumppanit, kuten kou-
lutusyhteisty6 oppilaitosten ja kehittdmisyhteisty® asiakkaiden, alihankkijoiden, yritysten
seka asiantuntijoiden kanssa. Suhdepaaomaan kuuluvat myds ammatilliset verkostot, osaa-
jayhteisot ja ammatilliset virtuaaliyhteisét, kuten LinkedIn, joiden kirjaaminen on myos tar-
peellista. Haastavimmat asiakkaat ovat hyvia kirittdmaan yritystoiminnan kehittamista, jo-
ten heidan tunnistamisensa on tarkedad. Suhdepadoma tuo nakyville osaamiskumppanit ja
yhteistydsuhteen syvyyden. Selvityksen jalkeen voidaan miettia, onko suhdepaaomaa osat-
tu kehittaa tai kayttda hyvaksi yritystoiminnan ja osaamisen kehittdmisessa. Vaarana on
myos, ettd suhdepadoma on hyvin suppea ja ollaan liian riippuvaisia vain muutamasta yh-
teistydbkumppanista. (Otala 2008, 63-64.)

Hyvasta suhdepadomasta voidaan saada paljon tukea osaamisen johtamiseen. Kaikkea ei
tarvitse tehda itse. Kehittamiskumppaneiden kanssa voidaan lisata yrityksen osaamista ja
oppia toisilta. Asiakkailta saadaan haasteita oppimiselle ja osaamiselle. Parhaimmassa ta-
pauksessa opitaan asiakkaalta, asiakkaasta ja asiakkaan kanssa yhdessa, mika yleensa lu-
jittaa asiakkuutta. Samalla periaatteella voidaan luoda suhteita alihankkijoihin ja yhteisty6-
verkostoihin. (Otala 2008, 140.)
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2.3 Johtaminen

Osaamisen johtaminen tarkoittaa, ettd osaamista johdetaan niin kuin muitakin yritystoimin-
nan alueita, kuten esimerkiksi taloutta. Johtamista varten on konkreettia tydkaluja ja silla
on tavoitteet. Tdma vuoksi on tarkeda ymmartda, mita johtaminen on ja mita silla yritetaan

saada aikaan.

Mary Parker Follettin (1868-1933) mukaan johtaminen tarkoittaa taitoa saada asiat tapah-
tumaan ihmisen kautta eli johdetaan johdettavien kanssa ja heidan kauttaan. Johtamisen
madritelmissa toistuvat nelja padelementtia; tavoitteet, ryhmd, kommunikaatio ja vaikut-
taminen. Tama tarkoittaa, etta johtaja yrittaa vaikuttaa ryhman muihin jaseniin, jotta saa-
vutetaan maaritellyt tavoitteet. Johtajuuden perinteisten ulottuvuuksien eli asioiden (ma-
nagement) ja ihmisten (leadership) johtamisen lisdksi puhutaan muutoksen ja kehityksen
johtamisesta. Talléin johtamisen ydinajatuksena on johtajan tavoite auttaa alaisiaan par-
jaamaan muutostilanteissa seka kehittamaan ja kayttdmaan osaamistaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. (Viitala & Jylha 2013, 248-249.)

Mauno Tirkkonen maarittelee Sydanmaanlakan (2014, 75) toimittamassa kirjassa johtami-
sen olevan vaikutusyritys toiseen henkiléon. Han tarkoittaa johtamisella halutun tavoitteen
saavuttamista, mika on organisaation olemassaolon ja menestyksen ehto. Tirkkosen mu-
kaan johtamisen keskeisia prosesseja ovat tavoitteiden asettaminen ja niiden arviointi. Pe-
rinteisen johtamisen ohjenuoran kasked, kontrolloida ja korjata rinnalle on noussut nykyai-
kaisempi versio innostu, innosta ja innovoi (Sydéanmaanlakka 2014, 8). Suorituksen johta-
misen perimmainen tarkoitus on, ettd koko organisaatio tietaa toiminnan tarkoituksen,
avaintehtavat ja tavoitteet seka mita osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan. Kay-
tanndssa se on tavoitteiden asettamista, palautteen antamista, valmentamista ja kehitta-
mista. Johtamisen tarkoitus on parantaa organisaation suorituksia henkildstéa kehittamalla.
(Sydénmaanlakka 2009, 255)

2.3.1 Muutoksen johtaminen

Yritysten toimintaympéristdssa ja liiketoiminnassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Muutok-
set voivat koskea koko liikeideaa tai jotain sen osaa, teknologiaa, organisaatiorakennetta
tai organisaatiokulttuuria. Muutostilanteessa johtajan tulisi selkeyttaa tilannetta ja luoda
jarjestysta sekavalta tuntuvaan tilanteeseen. Johtajalta odotetaan kykya luoda asioille tar-
keysjarjestyksia, jotta johdettavat osaisivat kanavoida tydpanoksensa oikein. Muutoksen

prosessiin liittyvia tyypillisia vaiheita ovat muutoksen tarpeen huomaaminen, tarvittavan
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muutoksen kyseenalaistamisesta syntyva murrosvaihe, ratkaisun etsintd muutoksen toteut-
tamiseksi ja uuden toimintamallin vakiinnuttaminen kaytantéon. Muutokset harvoin etene-
vat tdysin lineaarisesti vaan valilla tulee takapakkeja ja kehitetdan tehtdavaa muutosta ja
sen toteuttamistapaa. Muutosvastarinta syntyy yleensd, kun ihmiset eivat tunnista ja hy-
vaksy muutoksen tarvetta eivatka voi vaikuttaa muutokseen ja sen etenemiseen. Muutos-
vastarinnan takana on yleensa tiedon puute, epdusko muutoksen hyddyllisyyteen ja onnis-
tumiseen, oma pelko ja turvattomuuden tunne esimerkiksi omaa asemaa kohtaan. Taman
vuoksi muutoksesta tulisi viestia mahdollisimman avoimesti ja ottaa henkildkunta mukaan
tulevaan muutokseen mahdollisimman varhain muutosprosessissa. Muutosjohtajalle tarkei-
td ominaisuuksia ovat: kyky asettaa selkeitd haastavia tavoitteita, tukea alaisiaan neuvo-
malla, auttamalla ja opettamalla, antaa tilaa autonomiselle toiminnalle ja tukea henkilén
kehittymista ja osaamista. (Viitala & Jylha 2013, 254-256.)

Muutoksen johtaminen ja muutoksen onnistuminen liittyvat vahvasti osaamisen johtami-
seen. Onko yrityksessa osaamista muutoksen toteuttamista varten? Aiheutuuko muutok-
sesta rekrytointi tai henkilokunnan vahennystarpeita? Millaisia osaamistarpeita muutoksesta
syntyy? Tarvitaanko henkildkunnan kouluttamista? Kuinka opitaan pois vanhasta toiminta-

mallista ja saadaan uusi toimintamalli kdyttéon?
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Jan Vapaavuori (Ojalehto, 2015-07-14) on sanonut: ” Nykymaailmassa pitaa juosta aika
kovaa, jotta pysyy edes paikallaan”. Tama kiteyttda strategisen suunnittelun ja osaamisen
tarkeyden nykyisessa yritysmaailmassa. Maailma muuttuu ymparilld ja yritystoiminnankin
tulee muuttua tai muuten jaadaan jalkeen kehityksesta ja kilpailijoista. Menestyvan organi-
saation ydin on strategiaan perustuva osaamisen johtaminen, koska ilman selvaa yritystoi-
minnan kehittdmissuuntaa on vaikea tavoitella menestystd. Menestyksen avaimena ovat oi-

keanlaiset resurssit halutulle suunnalle ja ndihin resursseihin kuuluu osaaminen.

Perinteinen osaamisen johtamisen malli perustuu ylimman johdon strategiaan pohjautu-
vaan tulevaisuuden tarvittavan osaamisen kehittémiseen. Esimiesten ja henkiléston osaa-
mistaso pyritddn nostamaan vastaamaan tulevaisuuden tarvetta erilaisilla yksittdiseen hen-
kildon kohdistetuilla kehittamistoimenpiteilld. Perinteisessa eli mekaanisessa mallissa suori-
tetaan siis yksittaisia toisistaan riippumattomia toimenpiteita eri henkildille tai henkildsto-
ryhmille osaamisen kehittamiseksi. Kehittamistoimenpiteet kohdistuvat padasaantdisesti kes-
kijohtoon, esimiehiin ja muuhun henkiléstédn. Johto seuraa osaamisen kehittymista henki-
|6stéhallinnon mittaamien tulosten pohjalta. Perinteisestd mallista laajemmin osaamisen
johtamista ajatellaan osaamisen johtamisen kokonaismallissa, jossa osaamisen johtaminen
koskettaa kaikkia organisaatiossa. Osaamisen johtamisen toimenpiteisiin osallistuu koko or-
ganisaatio aina ylinta johtoa mydten. Kokonaismallin ydin on organisaation oppimisessa,
jossa strategia, osaamisen johtaminen ja tydn tekeminen nivoutuvat arjessa tehtavaan
tydhon. Osaamisen kehittdmisen tulee olla tydn johtamista ja tyéssa oppimista eika irrallisia
toimenpiteitd. (Tuomi & Sumkin 2012, 21-31.)

Osaamisen johtaminen kytkeytyy yrityksen johtamiseen. Esimiesten ja yritysjohdon on ky-
ettdva maarittelemaan realistisesti oman yrityksen osaamisen taso ja laatu, mita kukin toi-
mija tarvitsee toimiakseen tehtdvassaan. Heidan tulee varmistaa, etta yrityksessa oleva
osaaminen huomataan ja osataan hydédyntaa. Henkilostolle on luotava mahdollisuuksia ke-
hittya ja luoda uutta osaamista yrityksen kayttéon. Naiden toimenpiteiden avulla voidaan

parantaa yrityksen kilpailukykya ja luoda lisdarvoa asiakkaalle. (Vilkkumaa 2007, 161.)

"Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkea sita toimintaa, jolla edistetdadan osaamisen ke-
hittymista ja hyodyntamista. Osaamisen johtaminen nahdaan tiedon lisaksi ihmisissa olevan
taidon ja osaamisen yllapitona ja lisdamisena siten, etta organisaation tavoitteet voidaan

saavuttaa” (Viitala & Jylha 2013, 293). Keijo Koskinen (2006, 16) on maaritellyt osaamisen

johtamisen olevan yhta aikaa inhimillisen tietopadoman johtamista, sisdisten prosessien ja



21 (60)

rakenteellisten tekijoiden johtamista seka yrityksen ulkoisesta padomasta huolehtimista.
Koskinen ottaa laajasti huomioon tietojen ja taitojen lisaksi yrityksen arvot, kulttuurin, yri-
tyksen prosessit seka asiakassuhteet ja verkostot. Laajasti ajateltuna osaamisen nakdkulma
pitaisi ottaa huomioon yrityksen kaikessa toiminnassa. Viitala ja Jylha (2013, 294) ovat ha-

vainnollistaneet osaamisen johtamisen laajuuden alla olevan kuvion mukaisesti.

Osaamisen maarittely Osaamisen hankkiminen ja sailyttaminen
s Strategiaprosessi ¢ Tyonantajakuvamarkkinointi
¢ Toimintasuunnitelmat e Rekrytointitoiminta
¢ Henkildstdsuunnitelmat ¢ Yritysostot, alihankinta
¢ Roolit ja tehtavakuvat ¢ Palkitsemispolitiikka
e  QOsaamiskartat e  Osaamisriskien hallinta
Osaamisen kehittaminen Esimiestyo
¢ Perehdyttamisohjelma e Kehityskeskustelut
e Tydnopastusmallit ¢ (Osaamisen arviointi
¢ Urakehityssuunnitelmat ¢ Kehittdmissuunnitelmien laadinta
¢ Mentor- ja tutorjarjestelmat ¢ Palaverikaytannot
¢ Koulutus ym. kehittamismenetelmat ¢ Oppimista tukevat tyokaytannat
¢ Tydilmapiiriasiat

KUVIO 5. Osaamisen johtamisen nelikentta (Viitala & Jylha 2013, 294)

Mika Kamenskyn (2014, 28-29) liiketoiminnan menestyksen timantissa kuvataan yrityksen
liiketoiminnan johtamisen ja kehittdmisen perusta. Strategia, johtaminen, osaaminen ja
vuorovaikutus ovat ratkaisemassa yrityksen menestysta pitkalla aikavalilla. Kaikki osa-
alueet ovat riippuvaisia toisistaan ja niita kaikkia tarvitaan. Strategia, johtaminen ja osaa-
minen ovat kuuluneet jo pitkaan liikkeenjohtotieteiden termist6on, mutta Kamensky nostaa
rinnalle myds vuorovaikutuksen. Hanen mukaansa yksin ei enda parjaa vaan tarvitaan vuo-
rovaikutustaitoja ja verkostoja menestyksen mahdollistamiseksi. Kuviossa 6 esitetdan liike-

toiminnan menestyksen timantti ja sen eri osa-alueiden vaikutus toisiinsa.
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/ Strategia \

Vuorovaikutus Johtaminen

\ v /
Osaaminen
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KUVIO 6. Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2014, 28)

Yrityksen on tarkoitus tuottaa taloudellista menestysta ja tuottaa asiakkaan haluamia pal-
veluita ja tuotteita. Tahan padstaan oikeanlaisella osaamisella, motivaatiolla ja asenteella.
Yrityksen menestystekijoiden valiset yhteyden on hyvéd ymmartaa ja sisdistda menestyksen
saavuttamiseksi. (Hyppanen 2007, 98.) Kuviossa 7 esitetadan menestystekijéiden valiset yh-

teydet ja osaamisen tarkeys yrityksen menestymisen ja kilpailukyvyn kannalta.

Toiminnan K "
» Kannattavuus
tehokkuus
/ A
Henkiléstdn Asiakas-
osaaminen uskollisuus
Myynnin
Palvelun laatu .
maara

KUVIO 7. Menestystekijoiden valiset yhteydet (Lonnqvist & Miettinen 2003, Hyppanen
2007, 99)

3.1 Osaamisen johtamisen prosessi

Osaamisen johtaminen on tarkoituksenmukaista toimintaa, jonka avulla osaamista vaali-
taan, kehitetaan, uudistetaan ja hankitaan. Yrityksen kilpailukyky riippuu yrityksessa ole-
vasta osaamisesta ja kuinka hyvin sitd osataan kayttda. Lisdksi organisaation pitdaa kyeta

oppimaan uutta nopeasti. Yrityksissa toimivien ihmisten osaamistason nostaminen, vaalimi-
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nen ja hyédyntaminen on osaamisen johtamisen tarkein osa. Yksilon osaaminen on koko
yrityksen osaamisen lahtdkohta ja sen vuoksi on tarkeaa ymmartaa yksilén oppimista ja
osaamista. Yrityksen osaamispohjaa rakennettaessa yksittaisten ihmisten ja ihmisryhmien
osaaminen kytketaan yrityksen paamaariin ja tavoitteisiin, jolloin osaaminen kanavoituu to-

dennakdisemmin organisaation toimintaan. (Viitala 2013, 170.)

Osaamisen johtamisen avulla vaalitaan ja kehitetdan yrityksen tarvitsemaa osaamista.
Osaamisen johtamisen prosessissa ei pelkastdan viestitd asioista, joita pidetaan yrityksessa
tarkeind, vaan se suuntaa huomioita, rytmittaa tekemistd, jasentda paatdksen tekoa ja
varmistaa asioiden tapahtumista. Viitala (2013, 184-185) on listannut osaamisen kehitta-

mista tukevia johtamisjarjestelman asioita seuraavasti:

e suunnittelu- ja seurantajarjestelma (osaamisen laatu ja maara),

e o0saamisen kehittdmisjarjestelma (perehdyttaminen, kehityskeskustelut, osaamiskar-
toitukset, henkildston kehittdminen ja tydyhteisdjen kehittéminen),

e o0saamista tukevat HR-toiminnot (rekrytointi, palkkaus, urasuunnittelu, hyvinvoinnis-
ta huolehtiminen ja tydsuhteet),

¢ tietohallinto ja tietojarjestelmat,

e organisaatiorakenne ja tydn organisointitavat,

e oppimista tukevat toimintamallit ja kdytannét ja

e 0saamisen hallinta.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on saada aikaan osaamisen tason kehittymisen kautta
yrityksen menestyksen ja kannattavuuden paraneminen. Tavoitteeseen paasemiseen vaadi-
taan osaamisen johtamisen kehittdmisesta padvastuun kantavien liiketoiminnan vastaavien
johtajien ja yksikon vetdjien seka henkildstbammattilaisten yhteisty6ta. Henkiléstbammatti-
laiset voivat toimia osaamisen johtamisen kehittamisessa apuna toimintatapojen, jarjestel-

mien, tyokalujen koordinaattoreina ja paakehittajina. (Viitala 2013, 184-185.)

Kuviossa 8 on selkeasti esitetty osaamisen johtamisen prosessi. Kuvion avulla voi ymmar-
taa osaamisen johtamisen laajuuden seka sen vaikuttavuuden koko organisaatiossa. Sa-

malla nahdaan, ettd prosessi on jatkuva ja osaamista tulee kehittaa jatkuvasti.
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KUVIO 8. Osaamispadaoma johtamisprosessi (mukaillen Otala 2008,94)

3.1.1 Osaamisen johtaminen Iahtee strategiasta

Osaamisen johtamisprosessi alkaa organisaation vision, strategian ja tavoitteiden kirkastu-
misesta ja ydinosaamisen maarittamisesta (Sydanmaanlakka 2007, 132). Osaamisen tavoit-
teet tulee maaritella yritysstrategian maarittelyn yhteydessa. Osaamisen varmistaminen
kuuluu strategisten tavoitteiden saavuttamisen keinoihin. Osaamisen johtaminen on osana
konkretisoimassa yrityksessa olevaa osaamista ja maarittamassa tarvittavat osaamistarpeet

yritysstrategian toteuttamiseksi.
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Strategialle on olemassa monenlaisia maaritelmia. Sanakirjan (verkkojulkaisu) mukaan stra-
tegia tarkoittaa organisaation pitkan aikavalin kehityssuuntaa ja -ulottuvuutta. Opetushalli-
tuksen mukaan strategia voidaan ajatella joko nakemyksena tai menettelytapoina, joiden
avulla visio, toiminta-ajatus ja arvot toteutuvat organisaation toiminnassa. Kytéla (2010,
11) viittaa strategia maarittelyssaan Hodgen ja Anthonyn (1991) strategia maaritelmaan,
minka mukaan strategia on toimintaan integroitu suunnitelma, jota kehitetdan ja noudate-
taan huomioiden toimintaymparistén mahdollisuudet ja uhat. Yrityksen on tarkoitus menes-
tya markkinoilla juuri strategiansa avulla. Strategian on sanottu olevan johdonmukainen
toimintamalli ja tapa toimia seka keinovalikoima, joilla tavoitteisiin aiotaan paasta. Strategi-
seen johtamiseen sisaltyy suunnan maarittelyn (missio eli toiminta-ajatus, visio ja paamaa-
rat) liséksi toimintaymparistén analysointi, strategian maarittely ja sen soveltaminen seka
onnistumisen arviointi eli jalkiseuranta. (Viitala 2013, 48). Osaamista voidaan aidosti johtaa
vasta, kun osattu maaritella yrityksen strategia ja sen toteuttamiseen tarvittava osaaminen.

Yrityksen strategista arkkitehtuuria kuvataan kuviossa 9.
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Elamantehtava

F 3

(visio, arvot ja toiminta-ajatus)
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e makrotason analyysit analyysit
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Skenaariot e Toiminnot/Prosessit
Heikot signaalit e Talous

Synteesianalyysit

¢  SWOT
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e Portfoliot

e Analyysikartat

Strategiset tavoitteet

Liiketoimintastrategioiden valinta

Strategiset toimenpiteet

Pitkdn tahtdyksen budjetit /
Resurssisuunnitelma

Strategian toteuttamisen turvaaminen
e riskianalyysi/varasuunnitelma
strateginen valvonta

Strateginen viestinta ja koulutus
kytkenta operatiiviseen johtamiseen

L]
L]
L]
e ammattimainen strategiatydskentely

KUVIO 9. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (mukaillen Kamensky 2014, 56)

Eldmantehtava muodostuu kolmesta osiosta: visio, arvot ja toiminta-ajatus. Visio on nake-
mys yrityksen tulevaisuudesta. Se on strateginen tahtotila ja suunnannayttaja yrityksen tu-
levaisuuden tavoitteista. Esimerkiksi Ponssen visio on olla toimialan halutuin yhteistyo-

kumppani ja Koneen visio on tarjota paras kayttajakokemus. Arvot ovat yrityksen toiminta-
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periaatteita. Arvoja voivat olla esimerkiksi kestdava toiminta, jatkuva oppiminen, asiakasla-
heisyys ja mydnteinen asenne. Toiminta-ajatuksessa maaritellaan yrityksen perusajatus ja
vastataan kysymykseen “Miksi yritys on olemassa?”. YIT:n toiminta-ajatus on luoda parem-
paa elinymparistéa ja Outokumpu haluaa luoda edistyksellisid materiaaleja, jotka ovat te-
hokkaita kestavia ja kierratettavia. Yrityksen eldamantehtavan sisalle pitdisi mahtua kaikki
strateginen sisalté ja toiminta. Eldman tehtdva antaa raamit yrityksen toiminnalle. (Ka-

mensky 2014, 57-91.) Uponor kuvaa eldmantehtavaansa kuvion 10 mukaan.

Missio Strategia Visio

Arvot

KUVIO 10. Uponorin tapa kuvata elamantehtava (mukaillen Kamensky 2014, 92)

Strategisten bisnesalueiden synonyymeja ovat liiketoiminta-alue, liiketoiminto ja liiketoimin-
tasegmentti eli liiketoiminnan perustaso, jolle luodaan oma kilpailustrategia. Toimialan me-
uuden kilpailun uhka seka muut sidosryhmat ja verkostokumppanit. Toisin sanoen toimi-
alan menestystekijoilla tarkoitetaan tietoja, taitoja, resursseja ja muita tekijoita, joiden
avulla toimialalla menestytaan. Menestystekijoita tarkastellessa tulee ottaa mukaan koko
toimialan logiikka ja pelisaannét eika pelkastaan oma liiketoiminta. Pitdisi yrittaa 16ytaa
myos tulevaisuuden menestystekijoitd. (Kamensky 2014, 58.)

Analyysit jaetaan kahteen paaryhmaan: ymparistéanalyyseihin ja sisaisentehokkuuden ana-
lyyseihin. Ymparistdanalyyseissa tutkitaan toimialaa seka verkostokumppaneita ja sidos-
ryhmia. Niiden avulla selvitetadn yritykseen vaikuttavia ulkoisia tekijoita kuten poliittisia,
ekonomisia ja teknologisia ymparistétekijoita. Toimiala-analyysien avulla on tarkoitus selvit-
taa toimialan tilanne ja tulevaisuuden muutokset kuten kysynnan kasvu, kilpailijoiden tilan-
ne, korvaavat tuotteet seka asiakkaiden ja toimittajien tilanne. Tulevaisuuden ennustami-
nen on vaikeaa, joten tarvitaan vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvia eli skenaarioita. Heikot
signaalit tulisi néhda, jotta voidaan varautua niiden vaikutuksille ja saavuttaa etulydntiase-
ma kilpailijoihin nahden. Sisdisen tehokkuuden analyysit jaetaan kolmeen ryhmaan: organi-
saatio, toiminnot ja talous. Naiden avulla saadaan kokonaiskuva yrityksestd, sen toiminnas-
ta ja toiminnan tehokkuudesta. Pelkkien yksittdisten analyysien avulla ei saada kokonaisku-

vaa yrityksen tilanteesta. Synteesianalyysi on analyysitekniikka, mika auttaa hahmottamaan
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kokonaistilannetta. Synteesianalyyseissa yhdistetaan ymparisto- ja sisdisia tekijoita seka
nykyhetkea ja tulevaisuutta. Synteesianalyyseja ovat esimerkiksi toimialan menestystekijat,
SWOT-analyysi, ydinosaamispuuanalyysi ja portfolioanalyysit. (Kamensky Consulting verk-

kosivut.)

3.1.2 Organisaation osaamistarpeet ja haasteet

Yrityksen osaamistarpeet johdetaan visiosta ja strategiasta. Visiossa on madaritelty tulevai-
suuden tila, johon pyritaan. Strategia tarkoittaa keinoja, joiden avulla tulevaisuuden tila on
tarkoitus saavuttaa. Osaamisen johtamisessa katse pidetaan tiukasti tulevaisuudessa
osaamistarpeiden ennakoimista ja osaamisen lisaamista varten. Vanhentuvaa osaamista pi-
taa paivittaa ja samalla yrittaa sailyttaa hiljaista tietoa yrityksessa. Tulevaisuuden haastei-
den kannalta on selvitettava, mikd osaaminen on vanhenevaa ja kaipaa uudistamista. Kuvi-
ossa 11 ndytetaan osaamisen varmistamisen prosessi. Kun kyse on henkildiden osaamises-
ta, on asiassa toimittava hienovaraisesti. Talléin osaamiskuvauksista on paljon apua. Nykyi-
sen osaamisen hyddyntaminen ja tulevaisuuden osaamisen turvaaminen voivat olla rinnak-

kaisia prosesseja. (Koskinen 2006, 72.)

Kuten Viitala (2005) kuvaa, prosessin tehokkuutta maarittaa nelja tekijaa: (Koskinen 2006,

72.)

1. Vahvistamisen kyky eli yrityksen kyky hy6dyntaa olemassa olevaa osaamista pienin jar-
jestelyin.

2. Synerginen yhteensopivuus eli yrityksen sisalta tarvittavan osaamisen l6ytymisen help-
pous.

3. Saatavuus verkostossa eli tarvittavan osaamiseen |6ytyminen verkostoista nopeasti ja
kohtuulliseen hintaan.

4. Muuntumiskyky eli yrityksen kyky oppia ja omaksua uusia asioita.



29 (60)

OSAAMISEN VARMISTAMINEN
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KUVIO 11. Osaamisen varmistaminen (mukaillen Viitala 2005, Keijonen 2006, 73)

Yritystoiminta tarvitsee paljon erilaista osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamistar-
peet tulee maarittad koko osaamispadaomalle eli henkildsté-, suhde- ja rakennepaaomalle.
Osaamistarpeiden maarittelyn avulla kasitelldan myds osaamispuutteita. Yrityksen osaamis-
tarpeita voidaan jaotella kuvion 12 mukaan: nykyisten toimintojen kehittamiseen ja paran-
tamiseen, strategian ja tavoitteiden toteuttamiseen ja pidemman aikavalin toimintaymparis-
tén muutoksien aiheuttaman toiminnan kehittamiseen. Osaamistarpeet voivat liittyd koko
organisaatioon, yksikk6on tai yksittaiseen tydtehtavaan. Jokaisessa katsontakulmassa mie-
titdan, millaista osaamista vaaditaan tehtavassa onnistumisessa. Osaamiskartoitusten avul-
la saadaan tietoon nykyisen osaamisen taso. Osaamisen kehittdmisen tarve saadaan ny-
kyisen osaamisen ja osaamistarpeen vadlisesta erotuksesta. Osaamisen kehittdmisohjelmien

avulla paikataan osaamisvaje yrityksessa. (Otala 2008, 105-108.)
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KUVIO 12. Osaamistarpeiden muodostuminen (Otala 2008, 108)

Osaamistarpeita voidaan tarkastella nykyisen toiminnan, strategialdhtoisen seka pitkan ai-

kavalin osaamistarpeiden nakokulmasta. Organisaation osaamistarpeita on hyddyllista tar-

kastella useammasta nakdkulmasta kuvion 13 mukaan. Yrityksen on kuitenkin valittava or-

ganisaation tarpeisiin sopivat nakékulmat. Strategialahtdisten osaamistarpeiden pohtiminen

laajalla joukolla on parhaimmillaan organisaation tulevaisuuden suunnittelua ja tapa vieda

strategia kaytantddén kommunikoinnin ja strategian ymmartamisen avulla. (Otala 2008,108-

109.)
Asiakkaiden Toiminta- Strategiset Tydskentelyn
odotukset ja ymparistan tavoitteet muuttuminen
tarpest muutokset {visio,
strategia)
Tehtdvan
menestystekijat Toimialan ja
[yrityksen tehtdva + I 1 . toiminta-
ja arvot) ymparistén
Osaamistarpeet 4 kehitys
pitkalla
Mykyizen toiminnan aikavalilla

parantamisessa
tarvittava
osaaminen

KUVIO 13. Organisaation osaamistarpeiden lahtdkohdat (mukaillen Otala 2008, 109)

Nykyisen toiminnan parantaminen ja kehittdminen luo organisaatioon omat osaamistar-

peet, kuten esimerkiksi toiminnan tehostamisen kannalta voidaan miettia kaytossa olevien
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prosessien tehokkuutta ja millaista osaamista vaaditaan prosessin tehokkuuden parantami-
seksi. Asiakkaat asettavat toiveita ja vaatimuksia toiminnalle ja toimintojen kehittéminen
vaatii yritykselta uutta osaamista. Ajatusmallin tulee Idhted asiakkaan tarpeesta ja asiak-
kaan maailmasta ja kuinka yritys voi auttaa asiakasta kohtaamaan heidan haasteitaan.
Toimintaymparistossa tapahtuu muutoksia lyhyella ja pitkalld aikajanteelld, jotka vaikutta-
vat yrityksen toimintaan. Muutoksia tapahtuu esimerkiksi teknologiassa, markkinoissa, lain-
saadanndssa ja arvoissa. Strategiset tavoitteet luovat osaamistarpeita, joiden avulla voi-
daan saavuttaa tulevaisuuden tavoitteet. Osaamistarpeita mietittdessa voidaan kayttaa
apuna esimerkiksi taulukon 1 tyyppista lomaketta, jotta osaamistarpeista tulee konkreetti-
sia. (Otala 2008, 108-114.)

TAULUKKO 1. Esimerkki osaamistarpeiden selvittémisen apuna kaytettavasta lomakkeesta
(Otala 2008, 110)

Organisaation tehtava:

Menestystekijat Menestystekijoiden tavoitetila Osaamistarve
hitkd asiat vaikuttavat Miten kuvataan menestystekijda,
tehtavdssa kun siind saavutetaan tavoite?

annistumiseen?

Toimintaymparistdon muutoksien ja teknologian kehittymisen myéta muuttuvat myés tyota-
vat ja tyd. Tieto ja osaaminen vanhenevat nopeasti ja uuden tiedon omaksuminen ja van-
hasta osaamisesta irtipadstaminen luovat uusia osaamistarpeita yrityksen henkildstolle.

Otalan (2008, 130-131) mukaan tulevaisuudessa kaikki henkil6t tarvitset seuraavia taitoja:

e teoreettiseen tietoon pohjautuvaa perusosaamista => asioiden pohtiminen
e asioiden valisten vaikutussuhteiden ymmartaminen => systeemiajattelu

e vuorovaikutus, kommunikointi- ja viestintataidot

e tietotekniikan hyddyntaminen ja digitaalisten palveluiden kaytté => eSkills
e asioiden priorisoinnin, itsensa johtamisen ja ajanhallinnan taito

e Oppimaan oppimisen taito => osaamisen jatkuva kehittdminen.

Taito ja osaaminen elavat elinkaarta. Jokin taidon osaamistarve on vasta alussa ja sen
osaajia tarvitaan tulevaisuudessa paljon, kun taas toinen taito on jo elinkaarensa loppu-

vaiheessa (Otala 2008,113). Yksi esimerkki on sahkdautojen lisaantyminen autokorjaamois-
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sa. Liikenne ja viestintaministerion julkaisun mukaan (2011) sahkdautot tulevat yleistymaan
tulevaisuudessa ja niiden osuus autokannasta tulee kasvamaan huomattavasti vuoteen
2030 mennessa. Osaamisen kannalta tama tarkoittaa autokorjaamojen henkiléston osaami-
sen paivittamista myos sahkbdautojen huoltoihin, jotta asiakkaita voidaan palvella mahdolli-

simman hyvin ja yritys menestyy myos tulevaisuudessa.

Yrityksen toiminnassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, kuten kasvua, supistumista, toimin-
nan muutoksia tai yritysostoja. Nama muutokset luovat haasteen yrityksen osaamiselle ja
silloin tulisi miettid tarkkaan millaista osaamista yrityksessa on ja millaista osaamista tarvi-
taan tulevaisuudessa. Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat henkiloston asenteet tydhoén
seka uusien asioiden oppimiseen ja omaksumiseen. Otala (2008, 134) on kiteyttdnyt tdman
asian yhteen lauseeseen: "Thmisia palkataan heidan osaamisen vuoksi ja erotetaan asen-
teiden vuoksi”. Tulevien osaamistarpeiden kannalta kannattaa miettia henkilén oppimisky-

kya ja mahdollisuutta oppia uusia taitoja. Alla olevassa kuviossa on kuvattu asenteiden ja

osaamisen vaikutusta henkildpadoman arvioinnissa.

Kouluta/uudelleen kouluta Pyri pitamaan nama ihmiset.
Selvita mita he arvostavat

tyossa ja tyopaikassa. Tarjoa

Hyva/oikea

heille mahdollisuuksia, joita

he arvostavat.

Hankkiudu eroon Keskustele, varmista kunnon

kehityskeskustelut. Hanki

henkilalle valmentaja tai

Asenteet / arvot

mentori. Etsi uusi tehtava tai

hankkiudu eroon.

Heikko/vaara

Heikko/vaara Hyva/oikea

Osaaminen
KUVIO 14. Henkildpadaoman arviointi (Otala 2008, 134)

3.1.3 Osaamisen kehittdmissuunnitelma

Suomessa on laadittu laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittamisesta
tyomarkkinajarjestdjen ehdotuksen pohjalta ja sen tarkoitus on edistaa tyontekijdiden am-

matillisen osaamisen kehittamista tydpaikoilla (Laki taloudellisesti...2013 1§). Lain keskei-
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sena ajatuksena on, etta yrityksessa laaditaan koulutussuunnitelma, jonka mukaisesta kou-
lutuksesta tydnantajalla on mahdollista saada verovahennyksina korvausta osaamisen ke-
hittdmisen kustannuksista. Talla tavoin tydnantajaa kannustetaan osaamisen kehittamiseen

ja pitémaan henkiléstdnsa ammattitaito ajan tasalla. (Karkkdinen 2013-10-7.)

Kehittdmissuunnitelmissa yhdistetadn organisaation ja yksilon kehittymistavoitteet, joissa
otetaan huomioon nykyosaaminen ja tulevaisuuden osaamisvaatimukset. Oppimistavoittei-
den tulee heijastaa seka yksilon etta organisaation kannalta tarkeitd kehittdmiskohteita.
Osaamista on kaytettava, jos osaamista halutaan kehittda ja ylldpitad. Taman vuoksi on
tarkead, etta yrityksessa annetaan kayttaa osaamista vaikka yli tehtavarajojen. (Haténen
2011, 53-54.)

Viitala (2013, 186-187) on kirjannut yrityksen erilaisia keinoja varmistaa osaaminen yrityk-
sessd. Ne voidaan karkeasti luokitella seuraavasti:
e Sitoutetaan olemassa olevaa ja tulevaisuudessakin arvokasta osaamista taloon
(esim. avainhenkildpolitiikka).
e Kehitetdan osaamista eli investoidaan henkildston osaamisen kehittamiseen.
e Ostetaan osaamista eli ostetaan yritys tai sen osa, jossa on tarvittavaa osaamista,
seka rekrytoidaan uusia osaajia yrityksen palvelukseen.
e Lainataan osaamista eli ostetaan palvelut yrityksilla, joilla on tarvittavaa osaamista
(esim. konsultit ja partnerit).
o Siirretdan tarpeettomaksi kayvaa ja vanhettunutta osaamista pois yrityksesta (esim.

toimintojen myyminen tai irtisanomiset).

Osaamisen kehittdminen on pitkdjanteista ty6ta ja siind taytyy asettaa asioita tarkeysjarjes-
tykseen, tehda valintoja ja varata voimavaroja tehtavalla tydlle. Osaaminen on keskeinen
tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen vaikuttava tekija ja osaamisen kehittamista tulisi ajatella
investointina tulevaisuuteen. Kehittamissuunnitelma tehdaan yleensa muutaman vuoden
aikajanteelle osaamistarvekartoitusten ja toimintaa koskevien analyysien pohjalta. Kehitys-
suunnitelmaan maaritellddn osaamisen kehittamisen kohteet ja tavoiteltava osaamistaso.
Kehityssuunnitelmassa kerrotaan, kuinka tdma osaaminen hankitaan, millaisella aikataululla
ja ketka kehittamistoimintaan osallistuvat. Resurssit kirjataan kehittémissuunnitelmaan, jot-
ta ymmarrettaisiin osaamisen hankintaan kuluvia resursseja kuten aikaa ja rahaa. Oleellista
on seurata kehittdmissuunnitelmassa osaamisen kehittymisen tuloksia ja niiden vaikutta-
vuutta yrityksen menestykseen. (Viitala 2013, 186-187.)
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3.1.4 Osaamisen kehittdmisen ja hankkimisen keinoja

Osaamisen yllapito on yrityksen menestykselle ja kilpailukyvylle valttéamatdnta. Osaamistar-
peet muuttuvat ja vanhat taidot voivat jaada tarpeettomiksi yrityksen toiminnassa. Taman
vuoksi on tarkeaa ymmartaa yrityksen sisaisten, toisaalta arkistenkin, toimenpiteiden ja
toimintatapojen vaikutus yrityksen osaamisen kehittymisessa. Yrityksen ulkopuolelta voi-
daan hankkia osaamista yritykseen, joista yleisimpia tapoja ovat varmaan rekrytointi ja
osaamisen ostaminen ulkopuoliselta yritykselta.

Henkildstdon osaamista on perinteisesti kehitetty suunnitelmallisten ja jarjestettyjen koulu-
tusten avulla. Nykyisin ammattitaidon vanhetessa yha nopeammin, on painoarvoa nostanut
tyopaikalla ja tydn ohessa tapahtuva oppiminen. Tyossa oppimisen tuloksellisuus perustuu
siihen, etta teoria tukee kaytannon tyéta. (Haténen 2011, 55.)

Henkiloston osaamisen kehittdmisen tapoja on paljon. Elinkeinoelaman keskusliiton henki-
|6st6- ja koulutustiedustelussa 2013 mainitaan seuraavat tavat:

e Tutkintoon johtamaton koulutus, jonka yritys on jarjestanyt tai hankkinut. Koulutus
voi olla lyhyt- tai pitkdkestoista. Tallaisia ovat esimerkiksi kielikoulutus ja asiakas-
palvelukoulutus.

e Tutkintoon johtava koulutus, jonka yritys on jarjestanyt tai hankkinut. Ammattitut-
kinnot, erikoisammattitutkinnot ja perusammattitutkinnot kuuluvat yleensa tahan
ryhmaan.

e Omatoiminen koulutus on ty6tekijan itse hankkima koulutus. Ty6nantaja tukee
koulutusta esimerkiksi koulutuskustannuksiin osallistumalla tai antamalla opiskella
tydajalla. AMK- ja yliopistotutkinnot kuuluvat tahan kategoriaan.

e Trainee- tai graduate-ohjelmat ovat yrityksen sisdisia koulutuksia vastavalmistuille
tai opintojen loppusuoralla oleville henkilGille.

e FErilaiset tapahtumat, kuten seminaarit, yritysvierailut, messut ja opintomatkat, ovat
yksi osaamisen kehittdmisen keino.

e Tehtdva- tai tyokiertoa voidaan suorittaa oman organisaation sisalld, jolloin kehite-
taan osaamista erilaisten tydtehtavien avulla.

e Projektien ja hankkeiden kayttéa osaamisen kehittdjana voi tukea yksilén osaamis-
ta tai kehittaa koko tydyhteisdn toimintamalleja.

¢ Kouluttajana toimiminen, joko yrityksen sisélla tai sen ulkopuolella, lisaa henkilén
osaamista.

e Perehdytys tai tydnopastus on oppimisen keino uutta tyétehtavavaan opetellessa.

e Palauteprosesseihin kuuluu esimerkiksi kehityskeskustelut ja 360°-arviointi.
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e Coaching on valmentavaa osaamisen kehittamista, minka tavoitteena on suoritus-
kyvyn ja toimintatapojen kehittdminen.
e Osaamisen siirrolla tarkoitetaan esimerkiksi mentorointia tai hiljaisen tiedon siirtoa,

jossa kokeneempi tyontekija tukee kehityshaluista tydntekijaa.

Osaamisen kehittdmisen menetelmat voidaan ryhmitella viiteen ryhmaan, joiden alla on eri-
laisia osaamisen kehittamisen keinoja. Ohjausmenetelmien ja ohjaustehtavien ryhman aja-
tus on, etta toinen henkild ohjaa suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti toista henkilda. Tata
tehdaan esimerkiksi perehdyttamalla, mentoroinnilla ja tydnohjauksella. Opiskelu ja koulu-
tus ryhman tapoja ovat esimerkiksi opintopiirit, tdydennyskoulutus, seminaarit, messut ja
tutkintoon johtava koulutus. Laajenevat ty6- ja vastuutehtavat kehittavat osaamista esi-
merkiksi ty6kiertojen, erityistehtavien ja sijaisuuksien avulla. Kehittymista tukevan tyokult-
tuurin ryhmassa ideana on ty6hon ja tyopaikkaan sitoutuminen, mika edellyttaa tydntekijan
oman toiminnan hahmottamista kokonaisuuden osana. Osaamisen kehittyminen tapahtuu
esimerkiksi osaamiskartoitusten, kehittdmissuunnitelmien, keskustelutilaisuuksien ja tyopa-
jojen kautta. Yhteistoimintaryhman ajatus lahtee vuorovaikutuksesta ja toisten kanssa
tyoskentelysta. Tiimityd, ryhmatyd ja tyoparitydskentely ovat hyvia keinoja oppia toisilta ja
saada uusia nakdkantoja asioihin. (Haténen, 2011, 56-60.)

Elinkeinoelaman keskusliiton kyselyn (2013) mukaan organisaatiossa toteutuu 70 - 20 - 10
periaate. Periaatteen mukaan osaamisen kehittymisesta tapahtuu 70 prosenttia tyéssa op-
pimalla tai tekemalla. Toisilta opitaan 20 prosenttia ja vain 10 prosenttia osaamisen kehit-

tamisesta saadaan kursseilta ja lisdkoulutuksesta.

Aina yrityksessa oleva osaamisen kehittéminen ei riitd osaamistarpeen paikkaamiseen vaan
tarvitaan kokonaan uudenlaista osaamista yritykseen. Silloin uusi osaaminen hankitaan yri-
tyksen ulkopuolelta eli rekrytoidaan uutta henkildstoa, kaytetaan vuokrahenkilostoa, ver-
kostoidutaan, alihankitaan osaaminen tai tehdaan yritysostoja. Onnistuessaan rekrytointi
tuo yritykseen uusia nakemyksia, vauhtia tiimin tydskentelyyn ja luo uudenlaisen tekemisen
meiningin, kun taas epdonnistuneen rekrytoinnin seuraukset voivat olla painvastaiset. Rek-
rytointi on yritykselle investointi ja onnistuneen henkildhankinnan perusedellytys on hyva
pohjustustyd ja sitoutuminen rekrytointiprojektiin. Ennen rekrytointiprosessin aloittamista
mietitaan valmiiksi, millaista osaamista tarvitaan ja mitka ovat konkreettiset tehtavat ja
vastuualueet rekrytoitavalle henkil6lle. Toisin sanoen mietitadn tehtdavan olemassa olon pe-
rusteita. Samalla maaritelldan sopiva koulutus- ja kokemustausta seka tarvittavia tydyhtei-
sdOn sopivia persoonallisuuden piirteita tehtdavasta suoriutumiselle. On tarkeaa miettia etu-
kateen toimenkuvan suhde olemassa olevaan organisaatioon ja lahimpiin tybtovereihin, sil-

la tydmaadran vahyys, tehtavakentan jasentymattémyys ja valta- ja vastuusuhteiden haily-
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vyys ovat yksilén kannalta tyypillisimpia tyémotivaatiota vahentavia seikkoja. Rekrytointi-
strategiassa mietitdan tarkkaan, kuinka hakuprosessi tehdaan. Julkisen hakuprosessin
suunnittelussa on mietittdva tarkkaan rekrytointi-ilmoituksen sisalté. Hakemuksessa olisi
hyva olla ainakin tydnantajakuvaus, tehtdvanimike haettavaan tydéhon, tybtehtavien sisalto,
menestyksen edellytykset eli tydnantajan vaatimukset koulutuksesta, kokemuksesta ja
henkildkohtaisista ominaisuuksista seka mita yritys tarjoaa tydntekijalle. Samalla tulee
miettid, missa kanavissa tydnhakuilmoitus julkaistaan ja kuinka tydpaikkaa haetaan. Tydn-
hakuilmoitus tulee julkaista sellaisissa foorumeissa, joista yritykseen haluttu tydvoima sen
nakee. Rekrytoinnin voi suorittaa myds ilman julkista hakua esimerkiksi yrityksen ja henki-
|6ston verkostojen kautta tai suorahakuna. Oppilaitoksien kanssa tehtava yhteisty6 ja eri-
laiset rekrytointimessut ovat hyva tapa etsia uutta, nuorta ja innostunutta tyévoimaa. Tila-
paiseen henkilostotarpeen paikkaamiseen henkildston vuokraus on hyva vaihtoehto. (Mark-
kanen 2005, 55-62, 125-135.)

3.1.5 Osaamisen kehittymisen mittaaminen

Osaamisen kehittdmiseen yrityksissa investoidaan paljon aikaa ja rahaa, jolloin on tarkeaa
myo6s seurata osaamisen kehittymista ja sen hyotya yritykselle. Yrityksissa voidaan seurata
koulutuspaivien lukumaaraa, joka ei sindlladgn mittaa oppimista, silla kaikissa koulutuksissa
ei valttamatta tapahdu oppimista ja oppimista tapahtuu myo6s koulutusten ulkopuolella.
Koulutuksen vaikuttavuutta voidaan mitata tyytyvaisyytena koulutukseen tai arvioida konk-
reettista oppimista esimerkiksi tentilla tai kysymalla koulutetulta. Samalla voidaan seurata
koulutetun henkildn kayttdytymisen muuttumista koulutuksen jalkeen eli koulutuksen vai-
kutusta tyontekijan toimintatapaan. Koulutuksen hyéty pitdisi ndkya myos yrityksen talou-
dellisissa tunnusluvuissa parantamalla tuottavuutta ja tulosta. (Hyppanen 2007, 119-120.)

Bourne:n, Mils:n, Wilcox:n, Neely:n ja Platts:n (2000, 757) mukaan suorituksen mittaami-
nen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa suunnitellaan mittauk-
set, jossa valitaan mitattavat kohteet ja mittaustavat. Toisessa vaiheessa suoritetaan mit-
taus eli kerataan, kootaan, lajitellaan ja jaetaan tietoa. Kolmannessa vaiheessa kaytetaan

kerattya tietoa hyvaksi eli saadun tiedon tulisi saada aikaan toimintaa.

Osaamisen johtamisen kannalta on tarkeda mitata osaamisen johtamisen toimenpiteiden
onnistumista ja sen vaikutusta varsinaiseen toimintaan. Tuloksia tutkitaan erilaisilla mitta-
reilla ja indikaattoreilla. Hyppasen (2007, 120) mukaan kehittymisen arvioinnin erilaisia na-
kdkulmia ovat tuottavuus, asiakastyytyvaisyys, henkilostétyytyvaisyys ja innovatiivisuus.

Tuottavuutta seuratessa mietitdadn, mitd osaamisella on saatu aikaan ja sitd voidaan arvioi-
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da esimerkiksi tuotannon lapimenoajan tai katteen muutosta seuraamalla. Asiakastyytyvai-
syytta seurataan esimerkiksi asiakastyytyvaisyystutkimuksilla, asiakaspalautteella ja/tai rek-
lamaatioiden maaralla. Henkilostotyytyvaisyytta tutkitaan tyotyytyvaisyyskyselyilla, henki-
|6stotutkimuksilla ja kehityskeskusteluilla. Innovatiivisuutta seurataan patenttien, lisenssien
ja erilaisten parannusehdotusten maaraa seuraamalla. Kehittémistoimenpiteita kannattaa
seurata ennemmin muutamalla tarkealld mittarilla tai indikaattorilla kuin kdyttda valtavaa
mittaristoa, jolloin tarkedt asiat helposti hukkuvat tieto tulvaan. (Hyppanen 2007, 120; Ota-
la 2008, 299-301.)

Osaamispadaoman johtaminen nakyy yrityksen liiketoiminnan tuloksina. Kun yrityksessa on
ymmarretty keskittya osaamisen kannalta oikeisiin asioihin, niin osaaminen nakyy hyvina
tuotteina ja palveluina. Asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus paranevat. Osaaminen li-
saa kilpailukykya parempina prosesseina ja toimintatapoina. Osaaminen nakyy myds yhteis-
tyon ja tydhyvinvoinnin lisddjana. Tarkeinta on luoda yritykseen rakenteet ja innovatiivinen
ilmapiiri oppimisen tukemiseksi. Osaamisen johtamisen tarkoitus on tuottaa yritykselle kas-
vua ja parantaa kannattavuutta, jotka ovat keskeisia mittareita asiakastyytyvaisyyden mit-

tarin lisdksi tutkittaessa osaamisen johtamisen onnistumista. (Otala 2008, 303-304.)

3.1.6 Osaamispadaomaraportti

Osaamispadaomaraporteissa pyritdan kuvaamaan miten ja millaisilla toimenpiteilla on hoi-
dettu osaamista ja aineetonta padomaa. Maailmalla on erilaisia raportointimalleja kaytdssa,
mutta Tanska on kehittdnyt vuosituhannen alussa tietoalan yrityksille yhtendisen raportoin-
tipohjan. Tanskan mallissa on nelja keskeista tekijaa: osaamiskertomus (knowledge narra-
tive), johdon haasteet (management challenges), toimenpiteet (Initiatives) ja indikaattorit
(Indicators). Osaamiskertomuksessa kerrotaan yrityksen tuotteesta tai palvelusta ja kuinka
yrityksessa olevia osaamisresursseja kdytetaan tuotteen tai palvelun valmistamisessa ja
tuottamisessa. Osaamiskertomuksessa maaritelldan myds, millaisen arvon yritys tuottaa
tuotteen loppukayttajalle. Johtamishaasteissa kasitelldan osaamisstrategiaa ja — resursseja,
kuten esimerkiksi rekrytointitarpeet ja osaamisen hankkiminen. Johtamishaasteiden ratkai-
sutoimenpiteet on kirjattu toimenpidekenttaan. Indikaattoreilla mitataan onnistumista toi-
menpiteissa. Osaamisen kannalta yksi indikaattori voi olla erityisosaamisen hallitsevien
henkildiden lukumaara koko henkildkunnan maaraan suhteutettuna. Tanskassa kokemuk-
sen ovat olleet hyvid osaamispaaomaraportin kdytdsta ja se on auttanut yrityksia syste-
maattiseen osaamisen kehittdmiseen ja sitonut sen osaksi yrityksen strategiaan ja strategi-
siin tavoitteisiin. (Otala 2008, 305-306.)
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3.2 Osaamisen johtaminen ja henkilostdsuunnittelu

Liiketoimintastrategioihin pohjautuvan henkilostésuunnittelun avulla turvataan yrityksen ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta tarvittavat tiedot ja taidot. Henkiléstosuunnittelun avulla
ennakoidaan henkiléstdmaaraa ja -kustannuksia seka mahdollisia henkiléston rekrytointi-,
kehittamis- ja vahentamistarpeita. Pidemman aikavalin suunnittelussa tehdaan paapiirteisia
henkildstéon kohdistettavia suunnitelmia ja tarkemmat suunnitelmat tehdaan vuositason
suunnitelmien yhteydessa. Suunnitelmissa otetaan henkiléstokustannusten lisaksi kantaa
millaisiin ty6tehtaviin tarvitaan tydvoimaa ja millaista tydvoimaa aiotaan hankkia. (Viitala &
Jylha 2013, 228.)

Yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja toiminnallinen strategia ovat strategian kolme ta-
soa. Yritysstrategian on tarkoitus maarittda, missa liiketoiminnassa ollaan mukana. Liike-
toimintastrategialla kerrotaan, miten yritys menestyy valitsemillaan markkinoilla. Toiminnal-
liset strategiat ovat operatiivisia strategioita, joihin sisaltyvat esimerkiksi henkildstostrate-
gia, markkinointistrategia ja tuotantostrategia. Henkildstdstrategiassa otetaan kantaa
osaamiseen, henkilostdn maaraan ja rakenteeseen muutamien vuosien aikajanteelld. Hen-
kilostostrategian osa-alueita ovat osaamisen kehittdminen, henkiléstén hankinta, tavoittei-
den maarittely ja arviointi, palkitseminen, motivaatiosta ja sitoutumisesta huolehtiminen,
hyvinvointiasiat seka johtamisen kehittdminen, joita toteutetaan henkildstopolitiikan avulla.
Henkildstodpolitiikan kaytanndn toimia ovat esimerkiksi rekrytointi, palkkapolitiikka ja kehi-
tyspolitiikka. Kaytanndssa henkildstdstrategian ja —politiikan erottaminen voi olla vaikeaa,
mutta niitd erottavan asiana voidaan pitaa aikaa. Strategialla viitataan yli vuoden paahan
tahtadviin toimenpiteisiin, kun taas henkilostdpolitiikalla tarkoitetaan alle vuoden sisélla
tehtdvia toimenpiteita. (Viitala 2013, 50-52.)

Henkildstdsuunnittelu on systemaattista ty6ta, jonka avulla on tarkoitus ennakoida ja va-
rautua tulevaan. Suunnittelulla varmistetaan, etta yritykselld on oikea maara tekijoita oike-
anlaisella osaamisella varustettuna oikeaan aikaan. Henkildstosuunnitelmalla tarkoitetaan
useasti tydvoimatarpeen maarallista ja laadullista ennakointia, joka sisaltaa esimerkiksi rek-
rytointi-, koulutus-, osaamis- ja irtisanomistarpeet. Henkiléstésuunnitelmaan otetaan mu-
kaan myods henkilostdsta aiheutuvat kustannukset. Organisaation kehittamistoimenpiteet ja

tyota koskevat muutokset voidaan myds sisallyttaa suunnitelmaan. (Viitala 2013, 58-59.)
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Riitta Viitala (2013, 170) on listannut kysymyksid, joihin kannattaa paneutua ja vastata

tarkkaan henkilostosuunnittelun kannalta:

e Mita osaamista yrityksen liiketoiminnalliset suunnitelmat edellyttavat eri aikajanteil-
1a?

e Mita osaamista pidamme itselld ja mitd ostamme ulkopuolelta?

e Kenella tuota osaamista on?

e Paljonko ja milloin yrityksesta poistuu sellaista osaamista, jonka poistuminen voi-
daan ennakoida?

e Paljonko uusia osaajia tarvitaan?

e Mista osaamisesta tullaan luopumaan ja milla aikavalilla?

e Paljonko tarvittavan osaamisen varmistaminen maksaa?

e Mika on tarvittavien osaajien maara ja minkalaisissa tydsuhteissa he toimivat? Mihin

he maantieteellisesti ja organisatorisesti sijoittuvat?
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4 OSAAMISEN JOHTAMISEN TYOKALUJA

Tahan lukuun on keratty tydkaluja osaamisen johtamisen prosessin eri vaiheisiin. Tarkoitus
on antaa viitteita tydkalujen monimuotoisuudesta ja auttaa ymmartamaan niiden vaikutus
yrityksen osaamisen kasittelyssa. Osaamisen johtamiseen on lukuisia tydkaluja, joista yritys
valitsee itselleen parhaat ja kayttaa niitd. Vaikka kaikkia tydkaluja ei ole suoraan kehitetty
osaamisen johtamisen tydkaluiksi niin asioita tutkittaessa ja tulkittaessa tulisi ottaa huomi-
oon myds osaamisen nakdkulma. Viitala (2012) puhuu videossaan osaamisen huomioimi-
sen tarkeydesta johdon palavereissa ja siella kaytettavista tydkaluista, silla osaamattomuus

voi olla huomattavasti kalliimpaa kuin esimerkiksi tehdasinvestointi.

Strategisen johtamisen tydkalut voidaan jaotella strategiseen suunnitteluun, viestimiseen,
toteuttamiseen ja seurantaan liittyviin tydkaluihin. Erilaiset analyysit kuten PESTE, kilpailija-
analyysi, toimiala-analyysi ja SWOT-analyysi kuuluvat strategisen suunnittelun tydkaluihin.
Tilaisuudet kuten seminaarit ja kehityskeskustelut ovat strategisen viestinnan keinoja, jois-
sa voidaan miettiad strategian vaikutusta oman tyon ja tiimin osaamisen kannalta. Vuorovai-
kutuksen ja palautteen avulla esimies voi suunnata ja ohjata tydntekijoita keskittymaan
strategian kannalta oikeisiin asioihin. Seurantaa voidaan tehda erilaisten raporttien, palave-
reiden ja tietojarjestelmien avulla. Operatiivisen johtamisen tydkaluina on erilaisia tutki-
muksia ja arviointeja, kuten henkildstotutkimus, asiakastyytyvaisyystutkimus, itsearviointi
ja 360°-arviointi. Operatiivisen johtamisessa kdytetdan apuna tietojarjestelmia, laatujarjes-
telmia ja sopimuksia. Palaverit ovat myds johtamisen keinona, jolloin tarkoitus on aktivoida
ja osallistuttaa henkilostda paatoksen tekoon ja sitouttaa toimimaan yhteisten paamaarien
saavuttamiseksi. Osaamisen johtamisessa kaytetaan seka strategisen johtamisen ja opera-
tiivisen johtamisen tyokaluja. Tydkalut valitaan tarpeen mukaan, mutta osaamisen kannalta
on tarkeaa selvittaa, millaista osaamista tarvitaan, mita osataan ja kuinka osaamista kehi-
tetaan. Tama tarkoittaa kaytanndssa osaamistarpeen maarittamistd, osaamiskartoituksia ja
kehityssuunnitelmia. (Hyppanen 2007, 35-37.)

4.1 Tulevaisuuden ennakointi ja skenaariot

Viimeisten vuosisadat ovat olleet maailmanhistoriassa nopean kehityksen aikaa, jolloin on
siirrytty maatalousyhteiskunnasta teolliseen aikaan. Toisen maailmansodan jalkeen on ta-
pahtunut kansainvalistymisen, kulutuksen ja erilaisten viestimien murros. Teknologian kehi-

tys on kiihtynyt ja asiat ja jarjestelmat ovat komplekseja ja yhteisvaikutuksiltaan yllatyksel-
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lisia. Ymparistossa tapahtuu koko ajan nopeita ja yllatyksellisia muutoksia. Jatkuvien muu-
tosten aikakautena on tdarkeaa seurata nykyhetkea ja tulevaisuuden kehityssuuntia. (Viitala
& Jylha 2013, 362-364.)

Skenaariomenetelmien ja -tydskentelyn avulla yritetéan hahmottaa tulevaisuutta yrityksen
kannalta. Skenaario on "“tulevaisuuden kasikirjoitus” eli tulevaisuudessa mahdollisesti ta-
pahtuvien tapahtumaketjujen kuvaus (Malaska & Mannermaa 1985, 292). Skenaarioiden
avulla luodaan loogisesti eteneva tapahtumasarja, jonka on tarkoitus nayttaa askel aske-
leelta nykytilasta kehittyva tulevaisuudentila (Mannermaa 1999, 57). Skenaariotydskentelyn
tavoitteena on auttaa ymmartdmaan tulevaa toimintaymparistda ja sen asettamia mahdolli-

suuksia ja rajoituksia yrityksen toiminnalle ja tavoitteenasettelulle.

Yrityksen skenaariotydskentely yrityksessa aloitetaan kartoittamalla yrityksen nykytila (esi-
merkiksi SWOT-analyysin avulla), arvot, toiveet, tavoitteet ja mahdolliset heikot signaalit.
Tulevaisuuden skenaarioita luodaan vahintaan kolmesta viiteen ja niiden pohjalta laaditaan
organisaation visio. Vision kirkastumisen jalkeen, laaditaan kuvaus toimenpiteista ja paa-
tdksistd, joiden avulla visio saavutetaan. Toisin sanoen skenaariotydskentelyn tulisi johtaa
myds strategioiden maarittelyyn ja kirkastumiseen yrityksessa. (Viitala & Jylha 2013, 364-
365.)

Viitala ja Jylha (2013, 365) ovat luetelleet skenaariotytskentelyn hyétyja:
e Yrityksen strateginen ajattelu ja paatdksenteko kehittyvat.
¢ Yhden (vaihtoehdottoman) ennusteen harha poistuu.
e Strategiat kehittyvat joustavammiksi ja laadukkaimmiksi.
e Luova ajattelu yrityksessa lisaantyy.
e Yritys kykenee varautumaan yllatyksiin.
e Epdjatkuvuudet havaitaan ajoissa.
e Heikkoja signaaleja ja vihjeita muutoksista nostetaan esiin.

e Yritykseen toimintaan vaikuttavia avaintekijoita eritelldan ja paikannetaan.

Osaamisen johtamisen kannalta tulevaisuuden suunnittelu ja strategioiden tarkka miettimi-
nen on tarkeda. Osaamisen puute tai sen hyédyntaminen on usein pahin pullonkaula stra-
tegioiden toteutumisen kannalta. Kokonaisvaltaisesti osaamista johtavassa yrityksessa ym-
marretaan, mika osaaminen on tarkeaa strategian toteutumisen kannalta, turvata riittava

osaaminen, kehittda ja hyodyntaa osaamista aktiivisesti. (Viitala & Jylha 2013, 293.)

Tulevaisuuden ennakointia varten on kaytdssa erilaisia toimialakohtaisia ja aihepiirikohtaisia

ennakointiraportteja ja -menetelmia, kuten toimintaymparistdn muutosten tarkastelu ja
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trendianalyysi. Erilaisia tulevaisuuden skenaarioita tutkitaan ja mietitdaan strategia kunkin
skenaarion toteutuessa. Toimintaympariston skenaarioista siirrytdan osaamisskenaarioihin,
jolloin mietitaan jokaisen skenaarion osaamistarpeet. Jos samaa osaamista tarvitaan useas-
sa eri skenaariossa, niin yrityksen kannattaa todenndkdisesti panostaa ainakin siihen. (Ota-
la 2008, 115-118.)

4.2 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on sisdisten tekijoiden seka ulkoisten tekijdiden analysointia (Viitala & Jylha
2013, 390). SWOT muodostuu sisdisista tekijoista stregths (vahvuudet) ja weaknesses
(heikkoudet) seka ulkoisista tekijoista opportuneties (mahdollisuudet) ja threats (uhkat).
Koskinen (2006, 36-37) suosittelee perinteisen neljakenttaisen SWOT:in rinnalle kehitettya
kahdeksankenttaista SWOT-analyysia, jossa pohditaan konkreettisia toimenpiteitd, joita yri-
tyksessa voidaan tehda sisaisten ja ulkoisten puitteiden rajoissa. Kuvio 15 selventda kah-
deksankenttaista SWOT-analyysia seka neuvoo kenttien taytéssa. Kuvion avulla on helppo

sisaistaa analyysin tarkoitus ja ymmartaa sen tarpeellisuus strategisen paattksenteon apu-

valineena.
s 1. Vahvuudet 2. Heikkoudet
Sisaiset
(Strenghts) (Weaknesses)
Tahan se sisdiset asiat, jotka Tahan ne sisaiset asiat, jotka
on organisaation omin omien toimien tuloksena tai
toimin saatu aikaan ja jotka puutteessa ovat yrityksen
toiminta-ajatuksen heikkouksia
puitteista ovat selvia
Ulkoiset kilpailuetuja

6. Heikkoudet
vahvuuksiksi -
Korjaa/kehita

3. Mahdollisuudet
(Opportunities)

5. Menestystekijat -
Hyodynna

Tahan ne olennaiset, meista
riippumattomat tekijat,
joiden varassa yritys
toteuttaa toiminta-
ajatustaan. Mita
mahdollisuuksia maailma
tarinaa?

Tahan kirjataan sisaisten
vahvuuksien ja ulkoisten
mahdollisuuksien varaan
luodut tai luotavat tekijat

Tahan kirjataan ne
mahdollisuuksiin perustuvat
toimet, joilla pienennamme
heikkouksia tai poistamme
niita kokonaan

4. Uhat (Threats)

Tahan ne ulkoiset, meista
riippumattomat asiat, jotka
uhkaavat
mahdollisuuksiamme
toteuttaa toiminta-ajatusta

7. Uhat hallintaan —
Varaudu/ennakoi

Tahan kirjataan kuvaus
keinoista ja lahinna
vahvuuksista, joilla
torjumme uhkien vaikutusta
toimintaan

8. Mahdolliset
kriisitilanteet —
Valta/torju

Tahan listaus
katastrofitilanteista, joissa
sisdiset heikkoudet ja
ulkoiset uhat kohtaavat

KUVIO 15. Kahdeksankenttdinen SWOT-analyysi. (Puikkonen 2003, mukaillen Keijonen

2006, 37, 75)
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Kentat taytetddn numerojdrjestyksessa sisdisista tekijoista ulkoisiin mahdollisuuksiin ja uh-
kiin, jonka jalkeen mietitdan konkreettisia toteuttamiskelpoisia toimenpiteitd, joihin yrityk-
sessa voidaan ryhtya. SWOT-analyysi antaa karkeat suuntaviivat, joiden pohjalta on hyva
selvittad, muita tyokaluja kayttden, osaamisen resursseja, keskeisia prosesseja ja osaami-
sen johtamisen keinoja. SWOT on hyva strategisen ajattelun tydkalu, joka on yksi tunne-
tuimpia synteesianalyyseja. Sen avulla yhdistetdaan yrityksen toimintaymparist, sisdiset te-
hokkuuden tekijat seka ajallisesti nykyisyys ja tulevaisuuden visiot. Sen avulla voidaan
hahmottaa kokonaiskuvaa yrityksen tilasta ja tulevaisuudesta. (Koskinen 2006, 74-75.)

4.3 Osaamiskartta ja osaamisluettelo

Osaamiskartta on osaamisen arvioinnin tyévaline, joka toimii apuna osaamisen arvioinnissa
ja kehittdmisessa. Osaamiskarttaan dokumentoidaan organisaation eri tasoilla tarvittava
osaaminen, mika helpottaa jasentdamaan osaamistarpeet yrityksessa. Osaamiskartta auttaa
osaamisen kehittdmisen tulosten ja vaikutusten arviointia. Maaritelty osaamistarve helpot-
taa yrityksen rekrytointi- ja koulutustoiminnassa. Osaamiskartan avulla osaaminen pysty-
taan esittamaan niin, etta sen pohjalta voidaan suunnitella ja toteuttaa kehittdmissuunni-
telmia. Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaation, tietyn henkilostoryhman tai yksi-

|6n osaamistarpeita ajatellen. (Haténen 2011, 18.)

Osaamiskartan laadinta aloitetaan sopimalla ja kirjaamalla kartan tarkoitus, osaamisaluei-
den kuvaukset ja organisaation osaamista koskevat arvot, asenteet ja kasitykset. Nain
osaaminen saa dokumentoidun, yhteisen ja julkisen muodon. Strategialahtdisessa osaamis-
kartassa tunnistetaan ja maaritelldan organisaation tulevaisuuden menestystekijat ja niiden
edellyttdmat osaamisalueet. Taman vuoksi osaamiskartta luodaan aina kyseisen yrityksen
tarpeisiin. Osaamiskartan tekemiseen tulisi ottaa mukaan mahdollisimman laajalti eri osaa-
misalueiden henkilostéa. Nain osaamisalueet tulevat osaamiskarttaan mahdollisimman hy-
vin kuvatuiksi ja helpottaa kartan kayttédnottoa. (Haténen 2011, 18-19.)

Osaamistarpeet kootaan yhteen kayttaen erilaisia osaamiskarttoja tai luetteloita. Tarkeaa
on tuoda selvasti esille osaamistarpeet tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos osaamistavoitteita
on paljon, voidaan osaamiskartassa osaamistarpeet jaotella erilaisten otsikoiden alle. Otsi-
koiden alapuolelle voidaan kirjata yksityiskohtaisempia osaamisia ja kasitelld osaamistarpei-
ta pienemmissa kokonaisuuksissa. (Otala 2008, 119-122.) Kuvioissa 16 ja 17 on kaksi eri-

laista osaamiskarttamallia.
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Tukiosaaminen

Tulevaisuuden

osaaminen

Strateginen

Tukiosaaminen
osaaminen

Avain-

‘ Strateginen
osaaminen

Avain- osaaminen

osaaminen

Tukiosaaminen

Visio ja
tavoitteet

Strateginen

osaaminen Avain-

osaaminen

Tulevaisuuden

osaaminen

Avain-

o0saaminen Strateginen

osaaminen Tulevaisuuden

osaaminen

Tukiosaaminen

KUVIO 16. Osaamiskartta esimerkki A (mukaillen Otala 2008, 120)

Mykyisen Strateginen Pitkdnaikavalin
toiminnan toteutus osaamis-
parantaminen tavoittest

x A L

L B rM

Zz C ]

Mykyisen Strateginen Pitkdnaikavalin Mykyizen Strateginen Pitkdnaikavilin
toiminnan toteutus osaamis- toiminnan toteutus osEamis-
parantaminen tavoitteet Asiakas- parantaminen tavoitteet
x A L osaaminen x A L
¥ B M ¥ B M
z C M M
Verkosto-
asaaminen
Wisio ja
tavoitteet
Henkila- .
X Tekniset
kohtaiset -
o osaamiset

tyStaidot
Mykyisen Strateginen Pitkdmaikawdlin Mykyizen Strateginen Fitkd@naikawvalin
toiminnan toteutus osaamis- toiminnan toteutus osaamis-
parantaminen tavoitteet parantaminen tavoittest
x A L X B L
¥ B M v B L0
z C M z c M

KUVIO 17. Osaamiskartta esimerkki B (Otala 2008, 121)
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Osaamisluetteloon voidaan lisata arvio osaamisen nykytilasta ja yrityksen tavoite tila kysei-
sen osaamisen kohdalla. Nain osaamisvaje on helposti havaittavissa taulukon 2 avulla.
Osaamistason maarittelyssa kaytetaan apuna numeraalista osaamistasoa tai sanallista maa-
rittelyd. Yleensa kaytetadn numeraalista asteikkoa 1-3, 1-5 tai 1-7, jossa jokaiselle nume-
rolle annetaan sanallinen kuvaus. Verbaalisia arvioita ovat esimerkiksi: osaamista tarvitaan
lisda, osaamista on tarpeeksi ja osaamista on uusittava. Osaamisluetteloon voidaan lisata
myo6s osaamisen tarkeys strategisten tavoitteiden kannalta. Tama helpottaa osaamisen ke-
hittdmisen priorisointia. (Otala 2008, 121-122.)

TAULUKKO 2. Osaamistarveluettelo (Otala 2008, 123)

Tarkeys Osaamisen Osaamisen Osaamis-
yrityksen tavoitetila 1...5 nykytila 1...5 aukko/-puute
strategisten

tavoitteiden

kannalta 1...5
Osaaminen 1 5 5 4 1
Osaaminen 2 5 5 3 2
Osaaminen 3 4 4 3 1
Osaaminen 4 2 3 3 0

4.4 QOsaamiskartoitus

Osaamiskartoitus perustuu nykytilan vertaamiseen tavoitteena olevaan osaamiseen ja sen
tarkoitus on tunnistaa osaamisvahvuudet ja osaamispuutteet. Osaamiskartoituksen arvioin-
tia voi tehda jokainen henkil6 itse, yhdessa esimiehen kanssa tai HR-asiantuntijan kanssa.
360°-arviointi on hyva tapa, kun osaaminen ei ole konkreettinen vaan tutkitaan enemman
osaamisen tuloksena olevaa toimintaa. Talldin arvioinnissa on mukana henkil6 itse, alaiset,
kollegat ja esimies. Yleensa 360°-arviointia kdytetaan esimerkiksi johtamistaitoja tutkittaes-
sa. Arviointien ongelmana on arviointitarkkuus. Jokainen arvioija on yksild ja yksildiden
tausta, koulutus, persoona ja muut ominaisuudet vaikuttavat arviointiin. (Otala 2008, 123-
125.)

Osaamiskartoituksen tarkoitus on tuottaa informaatiota yrityksen osaamisen tilasta, jonka

pohjalta tehdaan paatoksia osaamisen kehittdmisesta organisaatiossa. Organisaation visio,
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strategia ja toiminnan tavoitteet ovat pohjana osaamiskartoituksen laadinnassa. Kuvion 18
avulla ymmarretadn osaamiskartoituksen osa-alueet eli osaamiskartan laatiminen, johdon
linjaukset kehittédmisen painopisteista ja osaamisen arviointi. Osaamisalueet ja osaamisen
arviointikriteerit maaritellaan osaamiskarttaan. Osaamiskartan laatimisen avulla konkreti-
soidaan yrityksen vision ja strategian mukainen osaamistarve. Osaamisen arviointia varten

muodostetaan tavoiteprofiileja. Itse osaamisen arviointia voidaan tehda monella tavalla ku-

ten kehityskeskusteluina ja 360°-arviointina. (Hatdénen 2011, 16.)

Organisaation strategia ja
toiminnan tavoitteet

VISIO

(T XS (N> (NS (7 S

Osaamis-
kartan
laatiminen

Osaamis-
alueiden
kuvaaminen
yhteistoi-
minnallisesti

Osaamistasojen
maarittaminen
(=osaamisen
arviointi-
kriteerit)

Linjaukset
kehittami-
sesta

lohdon linjaukset
kehittamisen
painopisteista

Osaamisprofiilien
laadinta/tarkistus

Osaamisen
arviointi

ltsearviointi

Kehitys-
keskustelut

360°-arviointi

[l

Alustavat
kehittdmis-
suunnitelmat

Osaamistietojen
dokumentointi

Osaamiskarto

itus

Kehittimis-
suunnitelmat

Koko organi-
saation
kehittamis-
suunnitelmat

Ryhmien ja
yksikdiden
kehittamis-
suunnitelmat

Yksiloiden
kehittamis-
suunnitelmat

Osaamisen
arviointi
Perehdyttaminen
Monipuoliset
kehittadmis-
mentelmat

Koulutus

Tyossa
oppiminen

TULOSTEN HYODYNTAMINEN

Kehittadmisen arviointi,

kohteina mm.

Reaktiot ja tyytyvaisyys kehittdmiseen

Oppimistulokset

Toiminnan muuttuminen
Tulokset ja vaikutukset

g

Yhteenvedot seuraavaan

vaiheeseen

N

KUVIO 18. Osaamisen kehittdmisen kokonaisuus (Haténen 2011, 17)

Osaamiskartoitusten avulla selvitetadn, nimetaan, eritelldan ja jasennetaan yrityksen

osaamiset. Maaritellyt osaamiset tuottavat kehyksen arviointikeskusteluille, vertailukohdan
kehittamistarpeille ja perustan osaamisen kehittamissuunnitelmille. Osaamiskartoitus ta-
pahtuu yleensa tydyksikoissa, tiimeissa ja sita kautta arviointi menee yksilon osaamistasoon
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asti. Toisin sanoen maaritelldan tarkkaan, mita osaamista tarvitaan tyén suorittamiseksi ja
milla tasolla ollaan tdman hetken osaamisessa. Osaamiskartoitusten suurin hydty on osaa-
misen nakyvaksi tekeminen. Kun ymmarretdan osaamisen vaikutus liiketoiminnan menes-
tykseen, voidaan tehda perusteltuja valintoja kehitettdvista osaamisalueista seka kehittymi-
sen suunnasta ja vauhdista. (Viitala 2013,182-183.)

Osaamiskartoituksien hyoétyja voidaan analysoida organisaation ja yksildn nakdkulmasta.
Organisaation kannalta osaamiskartoituksen tuloksia voidaan hyddyntaa esimerkiksi henki-
|6ston kehittamisessa, rekrytointitarpeen maarittamisessa, tydnkierron suunnittelussa, hen-
kiléstdn urasuunnittelun perustana, tydkuormien jakamisessa, palkitsemisen perustana ja
vuosilomien tai muiden sijaisuuksien suunnittelussa. Yksilon kannalta osaamistarpeiden
maadrittely antaa selkedn kasityksen omasta ja tiimin tydkuvasta seka osaamisesta. Sen
pohjalta voidaan suunnitella kehittymis- ja oppimiskohteet seka niiden etenemisen seuran-
ta menetelmat. Osaamiskartoituksia voidaan kayttda myos kannustavan palautteen antami-
sen perustana. (Kauhanen 2006, 144-145.)

Osaamiskartoituksen tulisi sisaltaa ainakin tydn kannalta oleellisten tyétehtavien ja osaa-
misalueiden listauksen ja arviointikriteerit eri osaamistasoille. Yksilon arviointia voi tehda

esimerkiksi henkild itse, esimies, tyttoverit, sisdiset asiakkaat, ulkoiset asiakkaat ja alaiset.

4.5 Osaamisprofiilit

Otala (2008, 346) kuvaa osaamisprofiilia yrityksen, tiimin, toiminnon, prosessin tai tehtdvan
keskeisten osaamisten laadulliseksi kuvaukseksi. Osaamisprofiili voi olla véahimmaisosaamis-
ten tai yleisemmin kayttssa oleva tavoiteosaamisten kuvaus, jossa maaritelldan hyva
osaamistaso. Kuviossa 19 on esimerkki tiimin nykyosaamisen tasosta ja tavoitetasosta. Ku-
viosta on helppo maaritella osaamisen kehittamistarpeet. Haténen (2011, 31) maarittelee
osaamisprofiilin olevan osaamiskartan perusteella muodostettu osaamisalueiden ja osaa-
mistasojen yhdistelma. Osaamisprofiiliin maaritellddn, mitéd osaamista pitaa olla ja mita
osaamista pitaa arvioida ja kehittdad. Osaamisprofiili voidaan esittda monella eri tapaa, ku-
ten keskiarvoina, frekvensseina eli henkiléluvun mukaan tai réatéléityina henkilokohtaisina
profiileina. Frekvenssista on esimerkkina taulukko 3, johon on merkitty kuusi henkisen tii-
min tavoiteosaamistasot eli maaritelty henkildomaaran mukaan tarvittava osaamistaso tietyl-

le osaamiselle.
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Talous- Tiimityoskentely
o0saaminen -taidot
Kielitaito _ Projekti-
johtaminen )
=¢=—Tavoitetaso
1 Osaamisen == Nykyosaamisen taso
Tuoteosaamine £ @\ kehittdminen ja

\‘ johtaminen

Asiakaspalvelu Viestints

osaaminen

Tietotekniikan
kayttotaito

KUVIO 19. Esimerkki osaamisprofiilista (mukaillen Otala 2008 126)

TAULUKKO 3. Esimerkki osaamisen tavoiteprofiili frekvenssina (mukaillen Hatdénen 2011,

29)
Osaamistasot
Osaamisalue 1 2 3 4 5
Tiimityoskentelytaidot 2 2 2
Projektijohtaminen 2 2 2
Osaamisen kehittdminen ja johtaminen 1 3 2
Viestinta 2 2 2
Tietotekniikan kayttotaito 2 2 2
Asiakaspalveluosaaminen 2 2 2
Tuoteosaaminen 1 4 1
Kielitaito 1 1 1 3
Talousosaaminen 2 3 1
4.6 Vuosikello

Vuosikello on konkreettinen tapa kiinnittda osaamisen kehittdmistoimet yritykseen normaa-
liin toimintaan. Jokaisella yritykselld on oma vuosirytmi ja vuosikello tulisi rakentaa omalle
yritykselle sopivalla tavalla, jossa hyddynnetdan rauhallisemmat jaksot sesonkien ulkopuo-
lella osaamisen kehittamiseen, paivittamiseen ja uuden oppimiseen. Vuosikellon avulla stra-
tegisesti tarkedt kehittamisalueet tuodaan esille ja niiden toteuttamiseen varataan aikaa ja
muita resursseja. (Koskinen 2006, 85.)
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4.7 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on johtamisen tydvaline, jonka avulla on mahdollista tuoda henkiléstolle
esille organisaation osaamistarpeet, kehittaa tyon tavoitteellisuutta ja yhteistoimintaa. Hen-
kilésto voi samalla kertoa omia ideoita, keskustella omista tavoitteistaan ja asemastaan yri-
tyksessa. Keskustelujen avulla voidaan luoda yhteinen linja organisaation tarpeiden ja yksi-
I6n tavoitteiden valille. Keskusteluja kaydaan saanndllisesti ainakin 1-2 kertaa vuodessa ja
niitéd voidaan kayda esimiehen ja alaisen kanssa kahdestaan tai ryhmdssa. Ryhmassa kay-
tava keskustelu mahdollistaa ryhmaa koskevan osaamisen analysoinnin nykyosaamisesta
tarvittavaan osaamiseen ja toiminnan suunnitteluun organisaation tasolla. Samalla henki-
|6std voi antaa toisilleen palautetta. Yksilokeskustelussa on helpompi paneutua yksilon
osaamistarpeisiin, osaamisen tasoon ja tavoitteiden asettamiseen. Tietotydldiset ja asian-
tuntijat voivat asettaa kehittamistavoitteitaan itse ja esimiehen rooliksi jaa henkildén tuke-
minen ja tavoitteiden saavuttamiseen vaadittavien resurssien jarjestaminen. Kehityskeskus-
telun pohjalla on hyva olla runko, jonka mukaan edetaan. Nadin pysytaan asiassa ja keskus-
telu etenee loogisesti. Hyva kehityskeskustelu saadaan aikaiseksi, kun molemmat osapuolet
ovat hyvin valmistautuneita ja ilmapiiri on avoin. Keskustelun molemmilla osapuolilla tulee
olla samanlainen mahdollisuus tuoda esiin asioita ja tulla kuulluksi. Organisaatio saa arvo-
kasta tietoa yrityksen sen hetkisestd osaamisen tasosta, henkildstétilanteesta ja kehitystar-
peista. (Haténen 2011, 34-35.)

4.8 Osaamisen arviointi

Osaamisen kehittdmisen peruskivia on osaamisen arviointi, jonka pohjalta osaamisen kehit-
tamistarpeet ja —tavoitteet maaritelladn. Arvioinnin kohteena voi olla kaikki inhimillinen
toiminta aina yksildsta organisaatioon ja sen pyrkimys on padsta mahdollisimman luotetta-
vaan lopputulokseen. Arvioinnissa pyritadn maarittelemaan mahdollisimman totuuden mu-
kaisesti toiminnan tuottamaa hy6tya tai arvoa. Arviointi on tarkasteltavan kohteen tulkin-

nallista analyysia ja sen tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisiin. (Haténen 2011, 32.)

Yksilon suoritus- ja kehityskyvyn arviointikriteereja ovat nykyinen suoritustaso, kehityskyky
eli potentiaali, erityisominaisuudet kuten tuotanto-osaaminen tai asiantuntija, kokemus, so-
pivuus liikketoiminnan muihin tehtaviin ja henkildkohtaiset ominaisuudet. Osaamisen arvi-
oinnissa ja kehittdmisessa arviointikriteerit maaritetaan ja niita voidaan kayttaa hyvaksi ke-
hityskeskusteluissa seka henkildston palkintajarjestelmissa. Muutostilanteissa henkiloston
osaamisen tunteminen on tarkeaa, jotta organisaatio voi reagoida muutokseen ja toimia
kaikissa tilanteissa tehokkaasti ja joustavaa toimintatapaa kehittden ja parantaen. Henkilds-

tdn osaamisen ja suorituksen arviointien pyrkimys on varmistaa pitkalla tahtdaimella tarvit-
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tava osaaminen yrityksessa. Avainhenkildstolle luodaan henkildkohtaisia kehittamis- ja ura-
suunnitelmia, mitka pohjautuvat arviointeihin henkildiden kehityskyvystd, osaamistarpeista
seka henkilokohtaisista uratoiveista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 59-61.)

Osaamistietojen hyédyntéamisen kannalta tiedot taytyy dokumentoida. Osaamisarvioinnit
voidaan tehda perinteisesti kirjallisilla lomakkeilla ja sen jalkeen koota esimerkiksi Excel-
taulukkoon. Excel-taulukosta tiedot voidaan koota ja osaaminen esittaa erilaisina graafisina
tiivistelmind. Osaamisen arvioinneissa voidaan kayttaa myos osaamisen hallinnan tietojar-
jestelmia hyvaksi. Silloin tiedot tallennetaan suoraan tietojarjestelmaan ja ohjelman avulla
seurataan osaamisen tasoa ja kehitystd. Ohjelmasta saadaan suoraan erilaisia osaamisra-
portteja taulukoina ja graafisina kuvioina. Organisaation kannattaa miettia, millainen do-
kumentointitapa vastaa heidan tarpeitaan parhaiten ja mita he odottavat jarjestelmalta.
Tarkeintd on, etta organisaatio saa itselleen tarkean tiedon mahdollisimman helposti ja ra-

portteja voidaan kayttad apuna toiminnan suunnittelussa. (Haténen 2011, 43-47.)

4.8.1 Itsearviointi

Itsearvioinnissa henkild arvioi omaa osaamistaan ja oppimistaan. Itsearviointi vaatii henki-
I6Ita kriittista ajattelua ja kykya arvioida omaa toimintaa. Henkilon tulee tunnistaa omaan
tyotehtdvansa suorittamiseen liittyvat osaamistarpeet ja odotukset seka hanen on osattava
arvioida omaa suoritustaan maariteltyjen kriteerien toteuttamiseksi. Itsearvioinnissa henkil®
joutuu miettimaan tydn vaatimuksia, omaa osaamista, oppimista ja tydn suorittamista. Ha-
nen tulee tietoisesti pohtia ja analysoida omaa toimintaansa ja tydyhteisda kokonaisuutena.
Samalla henkilén kokonaiskuva tydyhteisén toiminasta voi kirkastua ja hanen on helpompi
linkittdan omat tydtehtavat ja osaaminen yrityksen toiminnan kokonaisuuteen. (Haténen
2011, 32-33.)

4.8.2 360°-arviointi

Luodon (2014-10-27) mukaan 360°-arviointi auttaa parhaimmillaan suuntaamaan omaa
toimintaa, ymmartamaan tyttovereiden reaktioita ja kehittdmaan itsetuntemusta. Arvioin-
nin kohteena oleva henkil® saa tietoa, kuinka muut nakevat ja kokevat hanet tydyhteisos-
sa. Henkildn toimintaa arvioidaan eri osa-alueilla, kuten kommunikaatiotaidot, johtamistai-
dot, tiimitydskentelytaidot, motivaatio, organisointikyky ja kehittymistaidot. Organisaation
osaamiskartta toimii hyvana pohjana arvioinnille. Arvioinnin tuloksena saadaan tietoa hen-
kilon vahvuuksista ja heikkouksista tydssaan. (Hatdnen 2011,39.) Arviointijarjestelman laa-

juus tulee hyvin esille kuviossa 20.
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KUVIO 20. 360°-arviointi (mukaillen Edwards & Ewen 1996, Hatdnen 2011, 36)

360°-arviointi on kattava arviointijarjestelma, joka perustuu palautteen keraamiseen, arvi-
ointiin ja henkilostdn kehittémiseen. Osaamisen arviointi suoritetaan monelta taholta ja sen
uskotaan vaikuttavan voimakkaammin henkil6on kuin yhdesta léhteesta tulevan palautteen.
Arvioinnin pohjana kaytetaan yrityksen osaamiskarttaa ja valitaan arvioitavat osaamisalu-
eet. On tarkedd, etta arviointilomakkeet peilaavat organisaation osaamistavoitteita, jotta
I6ydetdan kehittamiskohteet mahdollisimman hyvin. Arviointikriteerit on oltava selkeasti
nakyvilla arviointilomakkeen jokaisella sivulla, silla se helpottaa arvioinnin tekemista. Arvi-
ointi tulisi saada ainakin viidelta henkildlta, jotta saadaan tarpeeksi kattava kuva henkilén
osaamisesta. Tuloksista tehddan yhteenveto, mika kdydaan arvioitavan kanssa lapi. Palaut-
teen pohjalta on tarkoitus 16ytaa kehitettavat kohteet ja tehda kehittamissuunnitelma. (Ha-
tonen 2011, 37-41.)

4.9 Viestinta

Viestinta on niin tarkea osa yrityksen toimintaa, etta yritystoiminnan voisi jopa vaittaa pe-
rustuvan viestintaan. Yrityksen nakdkulmasta viestintda voidaan kasitelld vuorovaikutussuh-
teiden verkostona, jossa eri toimijat ja toiminnot liitetadn yhteen. Viestinta on myds johta-
mista, jonka tavoitteina on osaamisen vaaliminen ja kasvattaminen. Viestinnan avulla in-
formoidaan yrityksen missio, asetetaan yhteiset tavoitteet ja motivoidaan henkilésté toimi-
maan tavoitteiden saavuttamisen eteen. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 7-
9.)
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Viestinta on osa yrityksen osaamisen johtamista ja se jaetaan perinteisesti sisdiseen ja ul-
koiseen viestintaan. Viestintda voidaan kutsua myds laajemmin yhteisdviestinndksi, minka
tehtdviin kuuluu luotaus-, arviointi- ja viestintatehtavat. Luotauksen avulla tunnistetaan
toiminnan kannalta organisaation sisdiset ja ulkoiset muutossignaalit. Arviointitehtdvassa
huolehditaan, ettd muutossignaalit huomioidaan toiminnan suunnittelussa. Nain viestinta
kytketaan strategiseen suunnitteluun. Viestintatehtdvia ovat yhteisékuvan kehittdminen se-
ka sisaisen ja ulkoisen viestinndn toimenpiteet, joiden tarkoitus on tukea tavoitteiden saa-

vuttamista ja tuloksen tekoa. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 103-104.)

Sisdisen viestinnan avulla luodaan yrityskulttuuria ja viestitetdan yrityksen toiminnalle tar-
keista asioita ja tulevaisuuden visioista. Sisdisella viestinnalla varmistetaan tiedonkulku yri-
tyksen sisalla. Sen avulla varmistetaan tarvittavien tietojen 16ytyminen helposti yrityksen
tietokannasta ja perehdytetdan uusia tydntekijoita. Viestinnan keinoin voidaan vaikuttaa
siihen, etta henkildstd ymmartdaa oman tyonsa vaikuttavuuden suhteessa yrityksen tavoit-
teisiin. Yrityksen sisdisen viestinnan tulisi vahvistaa yhteista tietopohjaa henkiléston kes-
kuudessa seka vahentda ennakkoluuloja ja etdisyytta eli luoda avointa vuorovaikutusta ja
halua kehittaa tydyhteisda. Organisaation visio, strategia ja tavoitteet viestitadn henkilos-
tolle, jotta he voivat toiminnassaan suunnata organisaation tavoitteita kohti. Yleisesti yri-
tysta koskevat asiat, kuten toiminnalliset muutokset, yrityksen taloudellinen tilanne, toimi-
alan kehitys ja tulevaisuuden nakymat, pitdisi viestia henkilostolle avoimesti. Asiakassuhtei-
den muutokset, tilauskannan kehitys, uudet innovaatiot ja tuotteet ovat tarkeita tietoja
tyontekijoille. Henkildstolle on tarkea viestia myds avoimista tydpaikoista, henkildstdé muu-
toksista, yksikdiden ja yksildiden saavutuksista. Viestinnan avulla henkilstdlla on mahdolli-
suus kasitella asioita yhdessa ja sisdistaa yrityksen arvot ja toiminnan perusteet. (Viitala
2013, 206-207; Kortetjérvi-Nurmi ym. 2008, 106-107.)

Ulkoisen tiedottamisen tasot voidaan jakaa tiedotustoimintaan, yhteystoimintaan eli suhde-
toimintaan ja luotaukseen. Osaamisen johtamisen kannalta suhdetoiminnan sidosryhmat
ovat tarkedssa asemassa, silla ndihin sisaltyvat esimerkiksi tavarantoimittajat, yhteysty6-
kumppanit, oppilaitokset, kilpailijat ja asiakkaat. Viestinnan tarkeys eri sidosryhmille riippuu
yrityksen tilanteen mukaan. Esimerkiksi, jos tarvitaan lisad ammattitaitoisia tyontekijoita,
korostuvat yhteydet oppilaitoksiin tai alan ammattiverkostoihin. (Kortetjarvi-Nurmi ym.
2008, 117-119.)
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OSAAMISEN JOHTAMISEN LOUKUT

Osaamisen ja tyon johtaminen on esimiehen ja johdon yksi keskeisistd tehtdvaalueista.
Johtamistytssa on keskeista strategian mukaisen tuloksen saavuttaminen, jossa osaamisen
johtamisen tydkalut ovat apuna. Osaamisen johtamisessa on useita sudenkuoppia, johon
yrityksessa voidaan upota. Kehittamistydn ulkoistaminen HR-osastolle tai kehittamiskump-
panille voi irtaannuttaa kehittémisen kokonaan esimiestydsta. Jos osaamisen johtaminen
on kirjattu vain henkiléstostrategiaan, se jaa helposti vain yhdeksi tehtdavaalueeksi HR-
yksikkdon. (Tuomi & Sumkin 2012, 75.)

Osaamisen johtaminen pitdisi kirjata yrityksen paastrategiaan, jolloin osaamisen johtami-
sesta tulee luonteva osa johdon arkity6ta. Puheen ja toiminnan tulee olla yhden suuntaisia
johtamisty®ssa, jotta strategia saadaan elamaan yrityksen arjen toiminnassa. Yrityksen ar-
kiset rutiinit ohjaavat toimintaa kiireen keskella ja on helppo turvautua tuttuun ja turvalli-
seen toimintatapaan. Kiire estaa toiminnan kehittémisen ja uusien ideoiden syntymisen.
Rutiineihin jumittunut yritys tarvitsee uusia joustavampia toimintamalleja, harjoittelua ko-
keiluihin ja tietoista poisoppimista vanhoista toimintamalleista. Johdon taytyy tukea kehi-
tysta tuomalla selkedsti strateginen suunta osaksi yrityksen toimintaa. (Tuomi & Sumkin
2012, 75-76.)

Yritys voi elaa uskomusten varassa, jossa kuvitellaan kaiken olevan hyvin, kun henkildsto-
strategia on kirjattu ja osaamiskartoitus on tehty. Samaan aikaan yritykselta voi puuttua
osaamisen johtamisen toimintamallit. Yrityksen on tarkeaa tunnistaa ja tunnustaa nykyinen

tilanne ja toimia sen vaatimalla tavalla. (Tuomi & Sumkin 2012, 76.)

Osaamisen johtamiseen on paljon erilaisia valineitd, kuten osaamiskartoitukset, kehitys-
suunnitelmat ja erilaiset arvioinnit. Tyokalujen tarkoitus on yhdenmukaistaa esimiesten
toimintaa, varmistamaa kehityskeskustelujen sisaltd ja luoda kokonaiskuva yrityksen tilan-
teesta. Pahimmassa tapauksessa kerataan ja dokumentoidaan tietoa ilman, etta sita kayte-
taan hyvaksi. Saatetaan keskittya kehittdmaan vain yksilon osaamista eika tyon sisaltda ja
organisaation toimintatapoja. Mittarit keskittyvat usein pelkdstaan menneisyyteen tai nyky-
aikaan vaikka osaamisen johtamisessa pitdisi huomioida nimenomaan tulevaisuuden osaa-
minen. Yritys saattaa uskoa avainhenkildiden kykyihin ja osaamiseen niin paljon, etteivat
ne keskita resursseja heidan osaamisen kehittdmiseen. Avainhenkilét saattavat kehittaa it-
sedan yrityksen panostuksista riippumatta ja parjata tydssaan hyvin. Nain yrityksen johdol-
le voi jaada harhainen kuva kehittdmistarpeista. Samalla “piilo-osaaminen” jaa avainhenki-
I6n omaan tietoon eika tule jaetuksi eteenpdin. (Tuomi & Sumkin 2012, 77-79.)
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OSAAMISEN JOHTAMINEN KAYTANNOSSA

Osaamista pitaa pystya johtamaan, hallitsemaan ja kehittdmaan organisaatiossa. Yrityksen
hallituksen tehtava on maarittaa yritykselle tavoitteet. Toimivan johdon tehtava on varmis-
taa, etta yrityksessa on tarvittavaa osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisen ke-
hittdminen on konkreettista tyota, erilaisia tekoja ja toimia, osaamisen kasvattamiseksi or-
ganisaatiossa. Osaaminen vaikuttaa koko yrityksen toimintaan aina yrityksen rakenteista ja
toimintatavoista yrityksen asiakkaisiin ja verkostoihin. Osaamisen johtamisen pitaa olla ar-

kipdivaista ja jatkuvasti tapahtuvaa toimintaa yrityksessa.

Muutos ja viestinta

Maailma kehittyy nopeasti ja samalla muuttuu ihmisten kayttdytyminen ja heidan tarpeen-
sa. Digitalisaatio on mullistanut nyky-yhteiskuntaa paljon. Yrityksien toimintaympariston
muutokset ovat tuoneet uusia kilpailijoita ja potentiaalisia asiakkaita ympari maailmaa. Ta-
ma haastaa yrityksien toiminnan uudella tavalla. Osaamisen johtamisesta on tullut yrityk-
selle merkittava menestystekija. Enaa ei riita pelkdstaan osaavan henkiléston rekrytointi
yritykseen vaan on osattava pitaa huolta osaamisesta, sen kehittymisesta ja jakautumisesta
koko organisaation kayttdon. Tydnantajalla on suuri vastuu organisaation osaamisen yllapi-
tamisessa eika henkildstokaan voi luottaa siihen, etta kerran nuoruudessa hankittu koulutus
kantaa lapi koko ty6eldaman. Painvastoin ammatilliset tarpeet muuttuvat ja teknologinen
kehittyminen muuttaa tydskentelytapoja, joten tydntekijdiden osaamistarpeet muuttuvat

jatkuvasti.

Osaamisen johtamisen voisi sanoa olevan osa muutosjohtamista, missa vastataan muutok-
seen osaamisen varmistamisen ja kehittamisen keinoin. Osaamisen johtamisen prosessi al-
kaa yrityksen strategisten tavoitteiden maarittelylld. Yritystoiminnan kehittdmiseksi ulkoiset
ja sisdiset uhat ja mahdollisuudet tutkitaan ja padtetaan tulevaisuuden osaamistarpeista.
Osaamistason selvityksen jalkeen valitaan osaamispuutteiden paikkaamiskeinot ja osaamis-
taso nostetaan tarvittavalle tasolle. Tama ty6 vaatii yritykselta investointeja henkiloston
osaamiseen ja sen kehittamiseen. Varsinkin pk-yrityksien resurssien rajallisuus seka ajan
etta rahan suhteen luovat haasteita. Yritysten pitaa laskea tarkkaan millaisia taloudellisia si-
joituksia heillda on mahdollista tehda yrityksen kannattavan kasvun takaamiseksi. Téman
vuoksi on tarkeaa ymmartaa osaamisen vaikutus jo strategiapaatoksia tehtdessa. Laitein-

vestointeihin, rekrytointiin, uusien markkinoiden valtaamiseen, kansainvalistymiseen, tuo-
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tekehitykseen ja kaikkeen muuhun yrityksen toimintaan tarvitaan aina osaamista ja useasti
henkildstén koulutusta. IIman oikeanlaista osaamista investointi voi epdonnistua. Esimer-
kiksi laiteinvestoinnissa taytyy ottaa huomioon uuden laitteen kayttéonottokoulutukset ja
laitteen vaikutus yrityksen prosesseihin ja muuhun toimintaan. Jos huomataan, etta itse ei

jotain osata, on mietittdva, kuinka tarvittavaa osaamista hankitaan.

Organisaation prosessien ja teknologioiden on tarkoitus tukea yrityksen toimintaa ja henki-
|6stén oppimista. Joustavien jarjestelmien avulla yrityksen toimintaa kehitetaan ja muute-
taan markkinoilta tulevien viestien mukaiseksi. Esimerkiksi, jos asiakaspalautteet kasitel-
laén, dokumentoidaan ja kdydaan yhteisissa palavereissa lapi, niiden avulla voidaan muut-
taa toimintaa ja parantaa asiakastyytyvaisyytta. Samalla tavoin, jos huomataan selvia puut-
teita henkiléstdn osaamisessa, voidaan jarjestaa henkiléstékoulutusta. Organisaation toi-
mintatapojen pitaa tukea tiedon jakamista ja yhdessa oppimista, jolloin osaamisesta tulee

organisaation yhteista osaamista.

Mielestani yksi osaamisen johtamisen tarkeitd osa-alueita on viestinta. Yrityksen tavoittei-
den ja haasteiden viestiminen henkildstélle on erittdin tdrkedd osaamisen johtamisen kan-
nalta. Henkildstdn pitéa ymmartda oma roolinsa kokonaisuudessa seka oman tyon tarkeys
tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Yrityksen tulee viestia yrityksessa tapahtuvista asiois-
ta henkilostolleen selkedsti, nopeasti ja avoimesti, jotta yksilo ymmartaa olevansa organi-
saation toiminnan kannalta tarkea. Avoimella viestintékulttuurilla jaetaan tietoa ja opitaan

toisilta, mika lisaa yrityksen osaamispaaomaa.

6.2 Vuosikello osaamisen johtamisessa

Osaamisen johtaminen kuuluu osaksi arkipdivasta johtamista. Se on mukana yrityksen ra-
kenteissa ja prosesseissa seka ulkopuolisissa suhteissa. Osaamisen kehittéminen on pitka-
janteista tyota ja siita katsotaan tulevaisuuden tarpeisiin. Osaamisen kehittémisen projektit
saattavat kestaa pitkaan esimerkiksi tutkinnon suorittaminen tai uuden toimintatavan
omaksuminen yrityksessa. Kuvio 21 on projektin tuotoksena syntynyt osaamisen johtami-
sen vuosikello, jonka tarkoitus on sitoa osaamisen johtamisen prosessin eri osat kokonai-
suudeksi. Kun osaamisen johtamisen toimenpiteet on kirjattu vuosikelloon, on organisaati-
on helppo toteuttaa suunnitelma ja osaamisen kehittdmisen eri toimenpiteet. Vuosikellon
avulla voidaan rytmittaa tekemista ja tuoda huomio osaamisen tarkeyteen yrityksen toi-

minnassa.
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Osaamisen johtamisen vuosikello
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KUVIO 21. Malli osaamisen johtamisen vaiheista

Osaamisen johtamisen prosessi aloitetaan tavoitteiden maarittelylla, josta edetdaan osaa-
mistarpeiden selvitykseen ja osaamisen arviointiin. Kehittdmissuunnitelman laadittaessa
otetaan huomioon kaikki yrityksen toimijatasot eli yritys, toiminta-alue, yksikko, tiimi ja yk-
sild. Osaamisen kehittamissuunnitelmassa maaritelldan yrityksen osaamistarpeet ja edetaan
yksikon ja tiimin osaamistarpeista seka kehittdmissuunnitelmista aina yksilén osaamisen
kehittamiseen saakka. Osaamisen kehittyminen ja oppiminen tapahtuu ensin yksil6 tasolla
ja sitten osaamista jaetaan yrityksen sisalla, jolloin osaamisesta tulee organisaation osaa-
mista. Kuvioon 21 on listattu muutamia osaamisen kehittdmisen toimenpiteita, joilla voi-
daan kehittaa yrityksen osaamistasoa. Lopuksi mitataan, kuinka kehityssuunnitelmassa on
onnistuttu. Tulosten mittaaminen on hyvin tarkeda, koska osaamisen kehittéminen on in-
vestointi tulevaisuuteen ja sen pitadisi tuottaa yritykselle menestysta. Mittaustuloksia kasitel-
laan ja sisallytetad@n seuraaviin johdon palavereihin, joissa mietitddn seuraavia yritystoimin-
nan kehittamisen toimenpiteita eli pidetaan yrityksen strategiapalavereita. Osaamisen pa-
rantuminen saattaa nakya tuloksessa vasta viiveelld, kunnes asiakkaat ovat huomanneet
tuotteiden, palveluiden, hinnan ja laadun kehityksen parempaan suuntaan. Yrityksen me-
nestyminen lahtee yrityksesta olevasta osaamisesta riippumatta yrityksen koosta. Osaamis-
ta on uudistettava, kehitettdva ja vaalittava, jotta yritys voi menestya ja kasvaa nyt ja tule-

vaisuudessa.
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7 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli toimia pk-yritykselle tiiviing tietoldhteend osaamisen johtami-
sesta. Tavoitteena oli luoda yritysjohdolle kuva osaamisen johtamisen laajuudesta ja tar-
keydesta yrityksen menestymisen kannalta. Samalla opinndytetydn oli tarkoitus antaa kei-

noja osaamisen johtamisen toimenpiteiden suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi.

Opinnaytety6 aloitettiin kevaalld 2016, jolloin yrityksen yhteyshenkilén kanssa paneuduttiin
yrityksen tarpeisiin ja paasin tutustumaan aiheeseen. Syksylla, kun olisin ehtinyt tutustu-
maan aiheeseen paremmin, oli tarkoitus tehda osaamisen kartoittamiseen ja kehittémiseen
liittyva projekti kohde yrityksessa. Valitettavasti toimeksiantajayritys myytiin porssiyrityk-
selle opinndytetydprosessin aikana. Ostaneella yritykselld oli omat valmiit osaamisen joh-
tamisen toimintamallit jo kaytdssa ja sen johdosta en paassyt suunnittelemaan ja toteut-

tamaan osaamisen johtamisen prosessia yrityksessa.

Opinnaytetyon tuloksena tehtiin malli osaamisen johtamisen vaiheista vuosikelloon. Vuosi-
kellon avulla johto ja esimiehet voivat suunnitella ja seurata osaamisen johtamisen toimen-
piteitd yrityksessa. Yrityksen johto voi kayttaa opinndytetyota selkedna ohjeena ja muistilis-

tana, kun suunnitellaan ja toteutetaan osaamisen johtamisen toimenpiteita.
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