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Johdanto

Kaikilla yrityselaman aloilla ja varsinkin asiantuntijapalveluja tuottavassa yrityksessa
on osaava henkildsto keskeinen kilpailukyvyn ja menestymisen tekija. Osaaminen on
kiinnittynyt yrityksen tyontekijoihin, jotka pitavat ylla ja kehittavat tyossaan yrityksen
toimintaa (Nurminen 2007, 29). Osaava ja ammattitaitoinen henkilsto on resurssi,
jonka kehittamista tulee tarkastella samalla tavoin kuin muuta yrityksen kehittamis-
ta. Kirjallisuudessa puhutaan tdssa yhteydessa usein osaamisen johtamisesta, ydin-
osaamisesta, organisaation ja sen henkiloston osaamistarpeista, osaamisstrategiasta
seka osaamispdadomasta (Otala 2008, Viitala 2004, Juuti & Luoma 2009). Kasitteiden
kirjo on laaja, ja niitd on syyta avata keskustelun pohjaksi. Tassa artikkelimuotoisessa
kehittamishankkeessa tarkastelen osaamisen hallinnan moniulotteisuutta. Lahtdkoh-
tana artikkelille on osaamisen hallinnan kehitystarpeet tydnantajaorganisaatiossani,
maatilayritysten neuvontapalveluita tarjoavassa ProAgria Etela-Savossa. Tavoitteeni
on koota osaamisen hallinnan kasitteistda ja kiteyttda osaamisen strategista merki-

tysta asiantuntijapalveluita tuottavassa organisaatiossa.

1 Osaamisen johtamisen yhteys liiketoimintastrategiaan

Osaamisen johtaminen on yritysjohtamisen osa-alue, jolla on keskeinen merkitys
asiantuntijaorganisaation kilpailukyvylle ja menestymiselle. Enda ei voida puhua lii-
ketoimintastrategialle alisteisesta henkilostopolitiikasta, vaan osaamisen painoarvo
ja merkitys yritysten toiminnassa on vaiheittain noussut osaksi kokonaisstrategiaa
(Juuti & Luoma 2009, 77-80). Viimeisimpana kehitysvaiheena Juuti & Luoma (2009,
77) mainitsevat osaamispainotteisen johtamisen strategian, jossa yrityksen osaamis-
padoma ja organisationaalinen kyvykkyys ovat strategisesti tasa-arvoisia painopiste-
alueita teknologian, talouden ja markkinoinnin ohella. Onkin syyta kysyd, saako
osaamispddaoma sen huomion ja painotuksen yrityksen toiminnassa ja johtamisessa,

joka sille asiantuntijaorganisaatiossa kuuluisi.

Yrityksen strategiassa madritellaan yrityksen toiminnan tarkoitus ja tavoitteet. Asian-

tuntijaorganisaatiossa asiakaskunta ja sen tarpeet maarittavat yrityksen ydinosaami-



set ja henkiléston osaamistarpeet. Tilanteessa, jossa asiakasyritysten toimintaympa-
risto ja toimintaedellytykset muuttuvat, on myos asiantuntijaorganisaation muutut-
tava asiakkaidensa mukana. Tarvitaan uudenlaista osaamista. Tarvitaan myds uuden-
laista ajattelua siitd, kuinka uusiin osaamistarpeisiin ja —haasteisiin vastataan: osaa-
misstrategian ja osaamisen kehittamisohjelmien avulla maaritelladn kuinka osaamis-
pddomaa kehitetdan ja kuinka osaamispadomalla saadaan aikaan strategiassa maari-
teltya tavoiteltavaa tulosta. Halonen (2001, 76) liittda osaamisen kehittdmisen ja
liilketoiminnan kehittdmisen toisiinsa asiakkaan saaman hyoédyn kautta: palvelualan
yrityksessa asiakkaalle voi tuottaa lisdarvoa vain jos pystyy siirtdmaan omaa osaamis-

taan hanelle.

Organisaation osaamiseen liitettyja termeja ovat Otalan (2008, 54) mukaan avain-
osaaminen, strateginen osaaminen tai kriittinen osaaminen ja ydinosaaminen. Ter-
meja on lukuisia ja niiden kaytté Otalan (2008) mukaan vaihtelevaa. Ainoastaan

ydinosaaminen on hdanen mukaansa maaritelty kirjallisuudessa johdonmukaisesti.

Ydinosaaminen on aina organisaation osaamista, ei yksittdisten henkildiden osaamis-
ta (Viitala 2004, 177). Organisaation ydinosaamiset maaritellaan yrityksen kokonais-

strategiassa. Ydinosaaminen on Viitalan (2004, 177) mukaan:

1. sellaista osaamista, jota kilpailijat eivat voi kopioida

2. kumuloituvaa; olemassa oleva osaaminen ja kehittyy aktiivisen innovaatio-

toiminnan ja oppimisen myota

3. yrityksen tarkoin valittua keskittymisaluetta, johon omat voimavarat suunna-

taan

4. sitd taitoa, jonka varassa asiakkaille voidaan tarjota lisdarvoa

Yrityksen ydinosaamisia tulee tarkastella kriittisesti aika ajoin. Ydinosaamisajatteluun
on Otalan (2008, 56) mukaan kohdistunut myds kritiikkia, varsinkin jos strategisia

osaamisia madritettdessa yrityksessa ei osata luopua ydinosaamisista, joista aika on



ajanut ohi. Juuti & Luoma (2009, 82-84) korostavat, ettd osaaminen ei ole yrityksen
staattinen olotila, vaan organisaation osaamistason tulee kasvaa strategiassa asetet-
tujen tavoitteiden mukaisesti. Tastad seuraa, etta osaamisen johtaminen on organi-
saation oppimisen johtamista, jonka tulee olla tavoitteellista ja johdettua, konkreet-

tista toimintaa.

Nurminen (2007, 29) kuvaa osaamista ja ammattitaitoa tyontekijalahtoisesti omana
prosessinaan, ei niinkaan strategiaprosessina. Nurminen viittaa osaamisen hallinnalla
kaikkeen siihen toimintaan, jonka avulla yritys tai organisaatio voi edistaa henkilos-
tonsad osaamista ja ammattitaitoa. Osaaminen on Nurmisen mukaan kiintea osa yri-
tyksen toimintaa, ja ammattitaidolla tarkoitetaan yksilokohtaista tietojen, taitojen ja
muiden osaamisen lajien yhdistelmaa. Ammattitaitoon kohdistuu tyétehtavien ja —
prosessien myota tydnantajan asettamia vaatimuksia, jotka tyontekija joutuu otta-

maan huomioon kehittdessdan omaa ammattitaitoaan (Nurminen 2007, 29).

Osaamisen hallinta sisdltdaa Nurmisen (2007, 28-34) mukaan seka osaamisen kehit-
tamisen ettd osaamisen johtamisen. Osaamisen hallintaprosessin kaksi perussyklia
Nurmisen (2007, 31) mallissa ovat osaamisen muutostarpeiden selvittaminen seka

osaamisen kehittdminen:

Kehittamisen ohella merkittavan toiminta-alueen muodostaa osaami-
sen muuttuminen ja osaamistarpeiden selvittdminen. Se sisaltda mm.
osaamisen kartoittamista ja analysointia, osaamisen jasentamista ja ku-
vailemista, erilaisten muutostarpeiden ja mahdollisuuksien vertailua,
niiden sisallén ja toteuttamisen suunnittelua, erilaisten kehittdmistar-
peiden ideointia ja tyostamista seka kehittamistehtavien priorisointia.
(Nurminen, 2007, 29.)

2 Osaamispaaoma — aineeton resurssi

Osaamispadomalla tarkoitetaan paitsi organisaation ihmisia ja heiddn osaamistaan,
myos heiddn sitoutumista, motivaatiota ja innostusta. Otala (2008, 47) on maaritellyt
tdman ihmisten myo6ta syntyneen osaamispadaoman henkilépaaomaksi, jota tukevat
rakenteet (esim. organisaatiomuoto, toimintatavat, tekniikka, tietoverkot) muodos-

tavat rakennepdadaoman. Henkildpadaomaan sisaltyvat yksilot ja heidan osaamisensa



(kuvio 1; Otala 2008, 60-64). Henkilopddaoma on kasitteena jaettavissa maaralliseen

(lukumaara, koulutus, ikd) ja laadulliseen henkildopddomaan (osaaminen ja ammatti-
taito, laajempi kompetenssi, oppimishalu, sitoutuminen, osaamisen jakaminen). Tar-
keimpia henkilopdaaoman tekijoitd yrityksen osaamisstrategian toteutumisen kannal-
ta ovat Otalan mielesta henkiloston lukumaara, koulutustausta ja oppimishalu (Otala

2008, 59).

Osaamispadomaan maaritellaan kuuluvaksi myos suhdepddaoma, joka kasittaa orga-
nisaation osaamista tdydentavat verkostot ja sidosryhmat (kuvio 1). Osaamispaa-
omasta on tullut yha merkittavampi yritysten markkina-arvon maarittdja, eika taman
aineettoman pddoman ja aineettomien resurssien merkitysta sovi vahatella julkisel-
lakaan sektorilla (Otala 2008, 57, 310-311). Osaamispddaoman arvottamista ja sen
asemaa osana yritysten tasetta on tarkemmin kasitellyt mm. Bertta Sokura (2004)

tutkimuksessaan.

OSAAMISPAAOMA
HENKILOPAAOMA

*Maara ja laatu
*Osaaminenja
ammattitaito
sLuovuus ja
innovatiivisuus
*Innostus,
sitoutuminen ja
otivaatio

SUHDE-
PAAOMA

Vuorovaikutus
suhteet
tyétovereihin

RAKENNEPAAOMA
Tyé6valineet
Ty6ymparisto
Yhteisty6
ohtaminen

KUVIO 1. Osaamispadaoman muodostuminen (Mukailtu Otalan 2008, 60-64 mukaan).

3 Osaamisstrategia maarittaa tavoitteet osaamisen johtamiselle

Osaamisstrategialla on kaksi merkitysta osana yrityksen toimintaa: ensinndkin se
kuvaa osaamisen merkitysta yrityksen liiketoimintastrategiassa, ja toiseksi se on va-
linta osaamishaasteisiin vastaamiseksi (Otala 2008, 141). Kun kyse on asiantuntijaor-

ganisaatiosta, jonka tarkoitus on tuottaa asiakkailleen alan uusinta tietoa ja ratkaisu-



ja, on osaamisella oltava erityinen painoarvo yrityksen strategiassa. Yksinkertaistet-

tuna osaamisstrategia on kuvaus yrityksen osaamispadoman johtamisprosessista.

Osaamisstrategiassa maaritelladn, mita tavoitteita osaamispaaoman kehittamiselle ja
johtamiselle asetetaan. Tiettyjd osaamistarpeita on nostettava etusijalle sen mukaan
ovatko ne strategisia osaamisia tai kriittisia osaamisia. Osaamisstrategiassa maaritel-
Iaan, kuinka valitut osaamiset hankitaan, mita niista kehitetdan itse ja kuinka, seka
mita osaamisia voidaan hankkia muista verkostoista tai yhteistydkumppaneilta. Jos
paadytaan kehittamaan osaamista itse oman organisaation sisélld, on paatettava
kumppanuuksista esim. yritysten, tutkimuslaitosten tai oppilaitosten kanssa, ellei
vaihtoehtona pideta sisdistd osaamisen kasvattamisen mallia. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa uusien tuotteiden ja palveluiden tuotekehitys ja niiden mukaiset osaamistar-
peet asettavat vaatimuksia myos osaamisen kasvattamisen menetelmiin: osaamis-
strategiassa on siten maariteltdava, halutaanko osaamista hallita itse, vai sallitaanko

avoin vuorovaikutus esim. sosiaalisen median keinoin (Otala 2008, 141-174).

4 Osaamista kehittamaan — mista liikkeelle?

Yrityksen toimialalla tapahtuvat muutokset ohjaavat osaamisen kehittamista. Nope-
asti muuttuvassa toimintaympadristossa on erilaiset osaamisstrategian painopisteet
kuin vakailla, ennustettavissa olevilla markkinoilla. Asiantuntijapalveluissa, joissa
toimialan muutokset ovat nopeita, on osaamisen kehittamisessa panostettava ihmis-
ten vuorovaikutuksen lisadmiseen ja nopeatempoiseen uusien asioiden omaksumi-

seen osaamisen kasvattamisessa (Otala 2008, 144-146).

Osaamistarpeet on selkedsti maariteltava ja priorisoitava ne; tdssa maarittelyssa on
eriteltava strategiset osaamiset ja ne osaamiset, joiden varmistaminen on kaikkein
kriittisintd. Osaamistarpeita on asiantuntijatehtavissa lukuisia niin substanssiosaami-
sessa kuin myynti- ja palveluosaamisessakin, mutta kaikkiin panostaminen ei ole
mahdollista. Otalan (2008, 147) mukaan osaamistarpeiden selvittaminen ja priori-

sointi on prosessi, jolla strategia vieddan kdaytannon tasolle: tdssa onnistuminen vaa-



tii koko henkiloston osallistumista osaamistarpeiden maarittelyyn. My0s tulevaisuu-

den osaamistarpeisiin tulee valmistautua etupainotteisesti.

Osaamisen kehittdminen on jatkuva prosessi kuten Nurminen (2007, 32-33) kuvaa.
Osaamisen hallinnan menettelytavat ja tyovalineet ovat niita kdaytannon tyovalineita,
joilla osaamisen kehittamisessa paastaan eteenpain syklien eri vaiheissa. Nama
Nurminen (2007, 34) jakaa analysointi ja arviointityokaluihin, kehittamistyokaluihin
seka tiedonhankinnan valineisiin. Osaamisen hallintaprosessi ei kuitenkaan riita yksi-
naan, vaan sen tueksi tarvitaan osaamisen kehittamisen jatkuvuuden varmistava
jarjestelma, joka kasittaa oikeat henkil6- ja muut resurssit, ts. osaamisohjelma. Nur-
misen (2007, 34) esittama osaamistoiminnan kehittamisohjelma on siten lahempana
kdaytannon toimenpiteita kuin yritysten osaamisstrategiat. Osaamisen jatkuvalle ke-

hittamiselle on myds muita edellytyksia, joiden tulee toteutua (kuvio 2.)

PERUSEDELLYTYKSET YRITYKSEN
HENKILOSTON OSAAMISEN

JATKUVALLE KEHITTAMISELLE

KUVIO 2. Osaamisen jatkuvan kehittamisen edellytykset yrityksessd (Nurminen 2007,
77).



5 Osaamistarpeista toimenpiteisiin

Osaamistarpeiden perusteella ja niiden yhteenvetona muodostuu organisaation na-
kemys organisaation tarkeimmistad osaamisista, jotka Otala (2008, 119) maarittelee

avainosaamisiksi, strategisiksi osaamisiksi ja tulevaisuuden strategisiksi osaamisiksi.

Osaamistarpeet voidaan kuvata erilaisina osaamiskarttoina tai luetteloina; oleellista
kuitenkin on, ettd jokainen organisaation jdsen padsee oman tiiminsa osalta ja omal-
ta henkilokohtaiselta osaltaan arvioimaan osaamistarpeita ja maarittelemaan niita.
Vain nédin saadaan aikaan sitoutumista osaamisen kasvattamiseen organisaatiossa.
Halonen (2001, 77) toteaakin henkiloston roolin muuttuneen tydévoimasta oppimis-

voimaksi.

Osaamistarpeiden madrittelyn jalkeen selvitetdan osaamisalueittain, mita osaamista
tydyhteisdssd on. Nykyosaamisten ohella organisaatiossa on tarkasteltava tavoitteel-
lisia osaamisia, jotka ovat sisddnkirjoitettuina yrityksen visiossa: ero nykyisen ja ta-

voitteellisen osaamisen vililld kertoo osaamisen kehittamistarpeet organisaatiossa ja

on liikkeelle paneva voima osaamisen kehittamisty6ssa (Juuti & Luoma 2009, 83).

Osaamiskartoitusten avulla selvitetdan osaamisen nykytaso: periaatteena on nyky-
osaamisen vertaaminen tarvittavaan tai tavoiteltavaan osaamiseen. Osaamiskartoi-
tuksen tarkoitus on tunnistaa osaamisvahvuudet ja osaamispuutteet (Otala 2008,
123). Tadhan osaamisen tunnistamisen tekniseen toteutukseen on kaytettavissa lu-
kuisia ohjelmistosovelluksia ja tyokaluja. Nama sovellukset eivéat saa olla itsetarkoi-
tus, vaan vasta niiden tulosten kokonaisvaltainen arviointi ja analysointi on osaamis-
strategian mukaista toimintaa. Riskina on, ettd osaamiskartoituksien perusteella ei
pystyta viemaan osaamisstrategiaa loppuun saakka: kartoituksen jalkeen on tehtava
yhteenveto siitd, miten organisaation osaaminen vastaa tarvetta, ja mitad johtopaa-
toksia kartoituksen perusteella on tehtdva organisaation eri osaamispdaaoman lajeis-
ta. Esim. organisaation muutostilanteessa henkilopddaoman arviointi edellyttaa tyo-

yhteison ihmisten soveltuvuutta uusiin haasteisiin (Otala 2008, 134).



6 Yksiloosaamiset yhteiseksi osaamiseksi

Kuten Leenamaija Otala (2008, 51) toteaa, on yhden paan aika ohi. Esimerkiksi tiimi-
organisaatiossa on jokaisen tiimin jdsenen osaamisella arvoa eniten silloin, kun se
saadaan koko tiimin kdyttoon. Organisaation osaaminen koostuu sen yksildiden
osaamisesta, ja Otala (2008, 53) kuvaakin organisaation osaamista sen yhteisena
ndakemyksena tai kasityksena toiminnan kannalta tdrkedstd asiasta. Organisaatiora-
kenteella on siten merkittava vaikutus siihen, kuinka kaikkien tyoyhteison jasenten
yksildosaamiset saadaan kumuloitumaan tyoyhteison osaamiseksi. Tiimissé, jossa on
monen alan osaajia, osaaminen laajentuu ja tiimin yhteisty6lla saadaan aikaan myos
tavoiteltuja hyotyja asiakastyohon ja palveluiden myyntiin. Tiimiorganisaatiossa ei
kuitenkaan aina saavuteta asiantuntijuuden syventdamisen kannalta oleellisia tavoit-
teita; vaarana on, ettd organisaatiorakenne palvelee yrityksen tuloksen syntymisen
seurantaa, mutta ei osaamisen kehittamista. Asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen
syventamisen kannalta on tdrkeda saada luotua tiivis ja luova osaajien joukko, jolla
on yhteisena nimittdjana sama osaamisalue ja yhteinen tavoite kehittya sen sisalta-
missd osaamisissa. Parhaimmillaan luovien osaajien joukko saa aikaan innovaatioita,
mutta organisaatiorakenteen tulee silloin tukea tata prosessia (Nurminen 2007, 79;
Rajaniemi 2010, 57-65). Yksil6iden osaamisesta kasvanut kollektiivinen osaaminen
on paitsi arvokkaampaa ja monipuolisempaa, myds vahemman haavoittuvaa kuin

yksildiden osaaminen (Juuti & Luoma 2009, 83).

Organisaatiorakenteen tulee tukea hiljaisen tiedon jakamista ja osaamisen kehitta-
mista. Koulutustilaisuuksilla on paikkansa, jos tarkoituksena on saada jokin uusi me-
netelma tai tyokalu nopeasti tehokkaaseen kayttéon, mutta arkiseen tydssa oppimi-
seen ja osaamisen kasvattamiseen on syyta kayttda muita menetelmia. Esimerkkeina
naista ovat mm. sijaisuuksien hoito, ristiinkoulutukset, kehittamishankkeisiin ja pro-
jekteihin osallistuminen, mentorointi sekd tydkuvan monipuolistaminen ja vastuu-
alueen muuttaminen (Viitala 2004, 201-202, Nurminen 207, 78). Osaamisen tunnis-
taminen ja kehittdminen on ensisijaisesti toimiala- tai linjaorganisaation vastuulla, ja
sen tulee liittya paivittdiseen esimiestyohon (Juuti & Luoma 2009, 84), unohtamatta

henkildon omaa vastuuta osaamisestaan.
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7 Hankitun osaamisen jakaminen organisaatiossa — oppivan organi-

saation kulttuuri arkipdivan tekemisiksi

Osaamisstrategia ei yksinddn takaa osaamisen lisddntymista organisaatiossa. Tarvi-
taan halua ja edellytyksia jakaa osaamista organisaatiossa ja muuttaa se toiminnaksi
(Otala 2010). Osaamisalueittain tarvitaan tarkastelua tarkeimmistd osaamisen kehit-

tamiskohteista, joihin myos tartutaan osaamisstrategian mukaisesti.

Yrityksessa saattaa olla tahtotila ja ymmarrys osaamisen kehittamiselle, mutta usein
puuttuu ymmarrys siitd, miten organisaation oppiminen etenee. Viitala (2004, 187-

193) kuvaa organisaation oppimista eri vaiheilla, joista vasta viimeisin vaihe on oppi-
va organisaatio, jossa oppiminen ja sen tukeminen liitetddn osaksi kaikkea toimintaa.

Otalan (2010, http://www.fcsovelto.fi/Oppiminen/OppivaOrganisaatio/ Publishingl-

mages/Otala3 960.jpg, viitattu 06.04.2010) mukaan asiantuntijaorganisaation tulisi

olla aina talla tasolla.

Oppiva organisaatio ei synny hetkessa ja itsekseen, vaan se vaatii resursseja: aikaa,
suunnittelua, luovaa ajattelua ja halua oppimisen edistdmiseen organisaatiossa. Or-
ganisaatiorakenteella ja oppimisen kulttuurilla on myos merkittava vaikutus oppivan
organisaation syntymiselle ja osaamistavoitteiden saavuttamiselle (Rajaniemi 2010,

143-145).

Osaamisen kasvattamiseen ja osaamisen jakamiseen oppivan organisaation sisalld on
lukuisia menetelmia, ja niiden hyédyntamiseen tulee olla valmiuksia ja resursseja
koko organisaation tasolla. Kuviossa 3 (Nurminen 2007, 78) on esitetty useita osaa-
misen kehittamisen menetelmia, joista jo muutaman omaksuminen varmistaisi
osaamisen jakamista ja kasvattamista tyoyhteisdssa. Ndiden valineiden kayttoonotto

sisaltyy hyvin laadittuun osaamisen kehittamisohjelmaan.
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TYOTEHTAVIIN JA TYON SUORITTAMISEEN LITTYVAT

*Tyon opastus
*Tyokoe
*Suorituksen ohjaus

*Arviointikeskustelut
*Projelktitydskentely
*Tyon havainnointi

=2 *Naytot, tydselosteet *Vierihoito "
HERKEG SGH SN y *Tyon arviointi *Laboraatiot IMITYOSKENTELYYN JA .
KEHITTYMISEEN LITTYVA *TyGprosessin analysointi  *Simulaatiot YHTEISTOIMINTAAN LITTYVAT

*Tydnohjaus
*Mentorointi, tutorointi
*Kehityskeskustelut
*KESUt, HOPSit

*\uorovaikutusharjoitukset
*BIM— eri muodot
*Palaverivalmennus
*Paneelikeskustelu

+Portfolio OSAAMISEN +Palautepalaveri
+Oppimispaivakirjat KEHITTAMISEN *Ryhmamessut

" TAPOMI, TYOYHTEISOON JA
TYON ORGANISOINTIIN JA TYOVALINEITA

YHTEISPELIIN LIITTYVAT
*Draamapedagogiikka
+Kehittamisprojektit
*Kokemusten vaihto
+Konfliktien ratkaisu
*Tarinat, roolipelit
*Vaittelyt

Luovat menetelmat

TEHTAVIIN LIITTYVAT
*Tehtavakierto
*Perehdyttaminen
*Opintokaynnit
*Oppimisryhman ohjaaminer
*Laajenevat tydtehtavat

TIETAMYKSEN JA AJATTELUN

(NAKEMYKSEN) VAHVISTAMINEN
*Opintopiirit
*Lukupiirit
*Oppimisringit
*Itseopiskelu
sAjatuskartat
*Raportointi
*Oppimiskahvila

KUVIO 3. Osaamisen kehittamisen tapoja ja tyovalineitd (Nurmisen 2007, 78 mu-

kaan).

8 Yhteenveto

Olen tassa artikkelissa tarkastellut osaamisen hallintaan liittyvaa kasitteistoa ja ter-
minologiaa kirjallisuuden pohjalta. Osaamisen kehittaminen on jatkuvaa toimintaa,
joka tulee ymmartaa omana prosessinaan. Osaamisstrategiassa voidaan maarittaa
tarkeimmat suuntaviivat sille, mitd osaamista ja missa maarin organisaatiossa tarvi-
taan. Strategiassa lausuttu tahtotila yksindan ei kuitenkaan riita, vaan sen toteutta-
minen kdytannossa ratkaisee kasvaako ja kehittyyko organisaation osaaminen halut-
tuun suuntaan. Osaamisen kehittaminen tulee koordinoida organisaation muuhun
kehittamiseen ja siihen tulee sitouttaa kaikki ne henkilot, joita osaamismuutokset eri
rooleissa koskevat. Organisaatiorakenteen ja siina tapahtuvien muutosten tulee tu-

kea osaamisen kehittymistd, lisdksi on oltava valmiutta suuriinkiin roolimuutoksiin
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organisaation sisdlla. Kaikkea osaamista ei tarvitse olla itselld, vaan osaamisen kehit-
tamistyOssa on oltava avoin myos ulkoisille kumppanuuksille. Kun osaamisen johta-
misen prosessi on huolella suunniteltu, on sen taytantdonpanossa varmistettava
riittavat taloudelliset ja toiminnalliset resurssit, jotta tavoitteeseen paastaan. Oleel-
linen osa osaamisen hallintaa, johtamista ja kehittamistda on myds arvioida aika ajoin

itse osaamisen johtamisprosessia seka sen vaikuttavuutta ja tuloksia.
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