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This thesis has been made as a commission for Turku University of Applied Sciences.
Organisation is going through a strategic change process that is consequense of structural
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1 JOHDANTO

Elamme parhaillaan ajanjaksoa, jolle on tyypillistd jatkuva ja ennustamaton
muutos. Tyon luonteen muututtua yha tietointensiivisemmaksi, on jatkuvasta
oppimisesta tullut entistd tarkeampi voimavara. Osaamista on kehitettava
jatkuvasti, jolloin myos reflektoinnin merkitys korostuu. Toiminta on siirtynyt yha
vahvemmin verkostoihin, jolloin yhteiséllisyys ja vuorovaikutteisuus koetaan
ajanjaksoa leimaaviksi. Tama asettaa muutospaineita myds ammatillista
koulutusta tarjoaville organisaatioille siten, etta koulutustarjonnan on kyettava
vastaamaan alueen liiketoiminnan koulutustarpeisiin, huomioiden samalla myos
kansainvaliset koulutustarpeet. Koska muutoksia on kyettava tekemaan varsin
lyhyellakin  aikavalilla, edellyttada tama organisaatiolta ketteryytta ja
muutoshalukkuutta. On tarkedad huomioida myds se, ettd mitd enemman
organisaatiossa on tehty tulevaisuuden ennakointia, sita nopeammin
organisaatio kykenee reagoimaan muutostarpeisiin. (Ahman 2003, 22.) Nama
ovat tekijoita, jotka vaikuttavat yha enenevassa maarin myos taman
opinnaytetyon case-yrityksena  olevan  Turun ammattikorkeakoulun

strategiatyohon ja sita kautta organisaation osaamisen kehittamiseen.

Toinen merkittdva Turun ammattikorkeakoulun strategiatyéta ohjaava tekija on
Suomen ammattikorkeakoulujarjestelman  uudistaminen, jolla haetaan
ammattikorkeakoulujen aikaisempaa parempaa profiloitumista. Profiloitumisen
tarkoituksena on maaritellda ne ydinosaamiset, joilla organisaatio hakee
Kilpailuetua muihin kilpailijoihin nahden. Osaamisen kehittdmisen tulee
luonnollisesti tukea organisaation Kkilpailuedun sailymista seka varmistaa

kilpailuedun kasvu myos jatkossa.

Osaamisen johtamisen tarkeyden tunnistaminen Turun ammattikorkeakoulun
strategisesti muuttuvassa tilanteessa on yksi tarkeimmistd osaamisen
johtamisen kehityshankkeen kaynnistamiseen johtaneista tekijoista. Sita kautta
osaamisen kartoittaminen koettiin organisaatiossa valttamattomaksi. Asiaan
vaikutti myOs se, ettei organisaatiossa ole aikaisemmin tehty koko
organisaation kattavaa osaamiskartoitusta. Tama opinndytetyd on tehty

lahtokohdista, joissa tarkastelukulma painottuu strategian ja osaamisen
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hallinnan valiseen kytkentaan. Seuraavissa luvuissa avataan opinnaytetyon

aiheen valintaa ja sen etenemisprosessia.



2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TOTEUTTAMINEN

2.1 Opinnaytetyon aihe

Opinnaytetyon  aiheeksi  valikoitui osaamisen kartoittaminen  Turun

ammattikorkeakoulussa. Opinnaytetyon tutkimusosan tavoitteet olivat:

e selvittdd mitd ydinosaamista ja  kriittista osaamista  Turun
ammattikorkeakoulussa on talla hetkella, mitkd ovat sen tulevaisuuden
osaamistarpeet 3 vuoden aikajanalla ja lisaksi mita osaamista ei siella

jatkossa enaa tarvita

e |aatia osaamiskartta seka osaksi kehityskeskusteluja liitettava

osaamisen itsearviointiiomake

e Kkartoittaa osaamisen hallinnan tietojarjestelman kayttajien odotukset ja

toiveet kyseiselta tietojarjestelmalta.

Aiheen valintaan vaikutti se, ettd opinnaytetyon tekija on ylemman
ammattikorkeakoulun opiskelijana Turun ammattikorkeakoulussa ja etta
opinnaytetydn aihetta oli tarjottu Turun ammattikorkeakoulun ylemman
ammattikorkeakoulun  opiskelijoille.  Opinnaytetydn  tekijaltd  odotettiin
havainnoivaa ja teoriaan peilaavaa otetta osaamiskartoituksen prosessin
etenemisen vaiheista seka analysointia valittujen menetelmien sopivuudesta
osaamiskartoituksen tekemiseen. Kartoitus koettiin tarpeelliseksi, koska Turun
ammattikorkeakoulussa ei ole aikaisemmin tehty koko organisaation laajuista
osaamisen kartoitusta. Pilotointimielessa osaamiskartoitus on tehty Kaija Lindin
toimesta vuonna 2002, jolloin pilotointi rajattin  kasittamaan ainoastaan
Terveysala-tulosalueen. Pilotoinnin tarkoituksena oli arvioida HR-ohjelman el
henkildstdhallinnan eri toimintojen hallintaan tarkoitetun ohjelmiston (Staria
2014) kehittamisen kayttokelpoisuutta ammattikorkeakoulun
henkilostohallinnon apuvalineena, laatia osaamiskartta seka osaamisen
kehittdmissuunnitelma. Tutkimuksen johtopaatoksena todettiin, ettd koska eri
koulutusohjelmien osaamisvaatimukset ovat hyvin spesifiset, yhteisen koko

ammattikorkeakoulua kattavan osaamiskartan luominen on mahdotonta (Lind
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2003, 3). Tama on tiedostettu haaste, johon taman opinnaytetyon puitteissa

pyritdan vastaamaan.

Lisdksi osaamisen kartoitus on ajankohtainen Turun ammattikorkeakoulun
edessa olevien strategisten muutosten takia seka Suomen
ammattikorkeakoulujarjestelmaan tehtavien uudistusten vuoksi. Muutokset
sisaltavat muun muassa aikaisempaa tehokkaampaa profiloitumista eli
koulutustarjonnan tarkempaa keskittamistd. Taman seurauksena on tehtava
paatoksia  mahdollisista  lopetettavista, uusista tai  yhdistettavista
koulutusohjelmista. Henkilokunnan osaaminen pitda luonnollisesti saada

vastaamaan naita organisaation muutostarpeita.

2.2 Tutkimusongelma ja teoreettinen viitekehys

Jokaisella tutkimuksella tulee olla selked johtoajatus, juoni, siitd mihin
tutkimuksella pyritaan. Johtoajatuksen perusteella tutkimukselle asetetaan yksi
tai useampi ongelma. Ongelmat voidaan asettaa niin, ettd on joko vain yksi
paaongelma ja loput ovat alaongelmia tai vaihtoehtoisesti ongelmat voivat olla
kaikki keskendaan samantasoisia. Ongelmat esitetdan kysymysten muodossa,
jotka hahmottavat mista tutkittavasta kokonaisuudesta on kysymys. (Hirsjarvi
ym. 2009, 126-128.)

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmiksi asetettiin:

® Mitka ovat Turun ammattikorkeakoulun organisaatiotason

ydinosaamiset, kriittiset osaamiset ja yleiset osaamiset?

® Miten strateginen osaaminen tukee organisaation ydintoimintoja ja

uudistumista?

® Mitka ovat opinnaytetyon tekijan omat havainnot prosessin etenemisesta

ja onnistumisesta Turun ammattikorkeakoulussa?

Eskolan ja Suorannan (2000, 65) mukaan teoreettinen viitekehys muodostaa
ne raamit, joiden puitteissa asetettua tutkimusongelmaa kasitellaan. Taman
opinnaytetydn viitekehys on johdettu Pentti Sydanmaanlakan (2004, 136)

esittamasta osaamisen johtamisen viitekehyksesta (Kuva 1). Viitekehys valittiin
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opinnayteyon nakokulmaksi siksi, ettd se tarjoaa organisaatiolle
kokonaisvaltaisen ajattelumallin aina organisaation strategiasta henkildston
kehittamiseen. Opinnaytetydn tutkimusosassa painottuva osaamiskartoitus on
vain yksi osa tata laajempaa osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Muita

osaamisen johtamiseen liittyvia tekijoita ja kasitteita kasitellaan tarkemmin tyon

teoriaosuudessa.
e 1 e L ORGANISAATIO N
..' - ~ ‘.
OSAAMIS-, - \L \
ALUE Jr' Strateginen t
i johtaminen
——— i1 ;
mpanstd - H
ey an b Osaamisen ! Jatkuva < Kehityst t < . -
L=l ' efn arpee O kla
& nnacaint .I‘-, ‘ jehtaminen |‘| Juudistuminen = = I saamispan
0 S0 minent

™1~ Josaaminen, tavanzest, -7 DSAAMISKARTOTUS

Ydinosaamiset | | Krittiset osaamiset Roolitason osaamiset

I|
N !
\, A
., e

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys (Syddnmaanlakkaa 2004, 136 mukaillen).

Viitekehyksen mukainen nakokulma painottaa organisaation vision, strategian
ja tavoitteiden merkitysta organisaatiossa tapahtuvan tarkastelun ja
suunnittelun l&ahtokohtana. Nakokulman mukaan ne maarittavat sen suunnan
mihin organisaation osaamista on kehitettdva ja mikd osaaminen on
esimerkiksi muuttunut merkityksettomaksi. Lahestymistapoja ja keinoja
organisaatiossa olevan osaamisen keraamiseen, tarkasteluun ja kehittamiseen
on monia kuten esimerkiksi perinteiset koulutustarpeiden kartoitusmenetelmat,
tehtavakohtaiset osaamisprofiilit ja osaamisluokitukset ja -listaukset.
(Sydanmaanlakka 2004, 136.)

Yksi osaamisen johtamisen tarkeimmista tehtavista on mahdollistaa strategian
toteutuminen ja sen tukeminen nyt ja tulevaisuudessa. Tama tarkoittaa sita,
ettd oppimista on tapahduttava jatkuvasti, jotta organisaatio pystyy vastaamaan
sen toimintaymparistossa tapahtuviin nopeisiin muutoksiin. Vaikka nykyisin
puhutaankin yha enemman organisaation kyvysta oppia, oppimista ei voi

kuitenkaan tapahtua ilman organisaatiossa olevia yksilGita.
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Yksil6illa on paljon tietoja ja taitoja, jotka on tehtava nakyvaksi organisaatiossa.
Yksi tapa taman toteuttamiseksi on tehda osaamiskartoitus, jonka avulla
saadaan kerattya tietoa organisaatiossa olevasta osaamisesta ja sen tasosta.
Kun naitd osaamisia ja niiden tasoja verrataan organisaation tavoitteisiin,
saadaan selville ne osaamisalueet, joilla tarvitaan kehitysta. Jotta tavoitteet,
keratyt tulokset ja sovitut kehitysehdotukset eivat jaa vain puheen asteelle, on
ne voitava Kkirjata ylds osaamisen hallinnan tietojarjestelmaan. Nain on
muodostunut osaamisen hallinnan kokonaisuus, joka on saatava myods osaksi

organisaation johtamisprosessia.

2.3 Opinnaytetyoprosessin eteneminen

Opinnaytetyoprosessi sai alkunsa syksylla 2012 koululle annetusta
toimeksiannosta osaamisen kartoittamisesta Turun ammattikorkeakoulussa.

Opinnaytetydon etenemisen aikataulu on esitetty kuvaan 2.

I 2013 I 2014

s
= | '
= 2211 231 72 5.2, 194, 35. 82, 73
2012 I I
r r \- Y a o . # e ——
Pilo COppo
- ?“E':I Aloi vai tin noin
E Tyd tus Tyd Tyd . wd ti-ja
T c pank izl _ iz i sami h
= 2 kiky pal sami 2= 2] naari ry loppu
EE naari ma =emi
= sely -
= osUUs naari
L=
= =
28

N S p. A - . A . A .. LS A L y

Ajinestoon tutustuminen, teorian kirjoittaminen, tulosten purku ja analysointi

Kuva 2. Aikataulu opinnéytetydprosessin etenemisesté.

Opinnaytetyon tutkimusosaan liittyva osaamisen kartoitus on osa laajempaa
osaamisen johtamisen kehityshanketta, joka oli kaynnistetty kesalla 2012.
Alkuperaisen suunnitelman mukaan kehityshankkeeseen liittyvan osaamisen
kartoittamisvaiheen oli tarkoitus olla valmis syksylla 2013. Syksyn 2013 aikana
tapahtuneet strategiamuutokset johtivat kuitenkin osaamisen johtamisen
kehityshankkeen aikataulumuutoksiin, ja sita kautta my0s osaamisen

kartoittamisvaiheen aikataulumuutoksiin. Sovittin muun muassa osaamisen
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kartoituspilotoinnin  kaynnistamisesta Terveys- ja hyvinvointi -tulosalueen
(Terhy) ryhmassa kevaan 2014 aikana, kun alkuperaisen suunnitelman mukaan
osaamiskartoitus oli tarkoitus tehda koko organisaation laajuisesti. Muutosten
seurauksena taman opinnaytetyon tutkimusosa paatettiin kuitenkin rajata jo
tehtyjen havaintojen lisaksi pilotointiosuuten ja paattymaan kevaan 2014
aikana, vaikka itse osaamisen johtamisen kehityshankkeen on maara jatkua

ainakin viela vuoden 2014 loppuun asti.

Opinnaytetydn aiheen vahvistumista seurasi aihealueeseen ja aineistoon
tutustuminen. Aihealueeseen tutustuminen aloitettin perehtymalla Turun
ammattikorkeakoulun  osaamisen  johtamisen kehittamishankkeeseen.
Aineistoon tutustuminen kasitti aihealueesta |0ytyvaan teoriatietoon seka
julkaistuihin tutkimusraportteihin perehtymista. Kirjallisuudesta etsittiin tietoa
erityisesti strategisesta osaamisesta, osaamisen johtamisesta seka nakokulmia
sille miten muun muassa strategia ja osaamisen johtaminen kytkeytyvat
toisiinsa. Osaamisen kartoittamisen kaytannon eri toteutusvaiheisiin tutustuttiin
perehtymalla jo tehtyihin osaamisen kartoittamisen opinnaytetdihin, esimerkiksi
Turun  kaupungin taloushallinnon ja Savonia ammattikorkeakoulun
osaamiskartoituksiin. Kohdeorganisaation ja Suomen ammattikorkeakoulu-
jarjestelman tutustumisen lisdksi selvitettiin  valtiovallan suunnittelemat
muutokset ammattikorkeakoulurakenteeseen. Kirjallisuudesta etsittiin tietoa
myOs osaamisen hallinnan tietojarjestelmien integroinnin merkityksesta osana
osaamisen johtamista. Lisaksi internetistd etsittiin tietoa markkinoilla tarjolla

olevista osaamisen hallinnan tietojarjestelmaratkaisuista.

Aineistoon tutustumista seurasi teoriaosuuden kirjoittaminen. Teoriaosuudessa
pyrittiin kasittelemaan niita kasitteita ja pitaytymaan niissa
asiakokonaisuuksissa, jotka  sisaltyvat  opinnaytetydn  teoreettiseen
viitekehykseen. Kirjoitusprosessin aikana rajauksessa pysymisen koettiin
hieman haasteelliseksi, silla aihealueista on olemassa todella paljon
kirjallisuutta. Aihealueita myOs kasitelldaan hyvin monesta eri nakokulmasta.
Lahdemateriaalin perusteella kavi hyvin myos ilmi, etta kaikille kasitteille ei
loppujen lopuksi ole ldydettavissa yksiselitteista vastausta vaan kasitteen

maarittely on pitkalti kiinni esimerkiksi siita asiayhteydesta, jossa sita
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kasitellaan. Hyvana esimerkkind voidaan kayttdd muun muassa osaamisen

kasitetta, jonka maarittelya on avattu syvallisemmin viidennessa luvussa.

Tutkimusosassa on tunnistettavissa 8 vaihetta, jotka on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimusosan eri tybvaiheet.

Vaihe
1

Vaihe

Vaihe

Vaihe

Vaihe

Vaihe

Vaihe

Vaihe

22.11.2012

28.1.2013

29.2.2013

19.4.2013

22.11.2012

28.2.2014

10.3.2014

3/2014

Osaamisen hallinnan

kysely

Tybpajal

Tybpaja2

Tybpaja3

Osaamisen hallinnan

kysely

Pilottiryhmatyo

Itsearviointilomake

Tulosten analysointi
ja johtopaatosten

tekeminen

Kayttajien osaamisen hallinnan
tietojarjestelmalle asettamien vaatimuksten
ja toiveiden kartoittaminen

Turun ammattikorkeakouluorganisaation
ydinosaamisten seka opettaja- ja
esimiesroolin kriittisten osaamisten
maarittaminen.

Turun ammattikorkeakouluorganisaation
ydin-osaamisten tdydentaminen seka eri
tulosalueiden kriittisten osaamisten
maarittdminen.

Tulosalueiden kriittisten osaamisten
taydentédminen

Kéayttajien osaamisen hallinnan
tietojarjestelmalle asettamien vaatimusten ja
toiveiden kartoittaminen

Terhy-alueen kriittisten osaamisten
maarittely ja niiden yhdistdminen
osaamisprofiileihin

Itsearviointilomakkeen alustavan version
laatiminen Terhy-alueen tydntekijGille oman

osaamisen tunnistamiseksi

Ensimmaisena tutkimusosan vaiheena toteutettiin osaamisen hallinnan kysely.

Kyselylomakkeen tarkoituksena oli

koulutusjohtajien,

innovaatiotoimintapaallikdiden

koulutuspaallikdiden,

(Turun

kartoittaa Turun ammattikorkeakoulun

TKI- el

ammattikorkeakoulu

tutkimus-, kehitys- ja

2014),

taydennyskoulutuspaallikdiden seka kehittamisen tulosalueen paallikdiden
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yleisia ajatuksia osaamisesta seka toiveita ammattikorkeakoululle hankittavan

osaamisen hallinnan tietojarjestelman, osaamispankin, tarpeista.

Tutkimusosa jatkui osaamisen johtamisen kehittdmishankkeeseen liittyvien
tyopajojen merkeissa. Kaikissa kolmessa tyOpajassa opinnaytetyontekijan
roolina oli havainnoida ja kirjata ylos tyOpajoissa kaydyt aihealueeseen liittyvat
keskustelut seka pohtia menetelman sopivuutta kartoituksen tekemiseen.
Tydpajojen jalkeen  kerattiin  listaukset Turun  ammattikorkeakoulun
organisaatiotason ydinosaamisista, esimies- ja opettajaroolien seka lisaksi viela

eri osaamisalueiden kriittisista osaamisista.

Osaamisen johtamisen kehittamishankkeen tavoitteiden muuttumisen jalkeen
paatettin  tutkimusosaan lisata Terveyden- ja hyvintointialan (Terhy)
osaamiskartoituspilotointi. Pilotoinnin tarkoituksena oli testata
osaamiskartoitusta Terhy-alueella ja hyoddyntaa siita saatuja tuloksia
mahdollisuuksien mukaan muiden osaamisalueiden osaamiskartoituksissa.
Pilotointijakso sisalsi ryhmatydosuuden, johon opinnaytetyontekija valmistel
Learning Cafe -tyyppisind tehtavina toteutettavat ryhmaty6osuudet.
Ryhmatyoskentelyn tavoitteena oli taydentaa alustavasti kerattya listaa
osaamisalueen osaamisista seka lisaksi saada yhdistettya osaamiset
osaamisprofiileihin. Tarkentuneiden osaamistietojen pohjalta
opinnaytetyontekija laati alustavan kyselylomakkeen, jota on tarkoitus kayttaa
jatkossakin henkilokunnan osaamisen kartoittamiseen ja sitoa osaksi
kehityskeskusteluprosessia. Opinnaytetyoprosessin lopuksi opinnaytetyontekija
laati keraamiensa havaintojen pohjalta omat nakemyksensa ja kehitysideat
kaytettyjen menetelmien sopivuudesta osaamisen kartoittamiseen Turun

ammattikorkeakoulussa.

2.4 Tutkimuksen toteutustapa

Opinnaytetyon tutkimusosan tutkimusmenetelmind paatettin kayttaa seka
kvalitatiivista ettd  kvantitatiivista  tutkimusmenetelmaa. Toisin  kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia ei esiteta

numeerisessa muodossa. Se on laadullista tutkimusta, joka pyrkii yksittaisten
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tapausten tarkasteluun ja huomioimaan tutkimukseen osallistuvien ihmisten
nakokulmat. (Koskinen ym. 2005, 30-31.)

Tutkimusmenetelmien erona on myds se, etta kvantitatiivisessa tutkimuksessa
kohteen ja tutkijan oletetaan olevan vuorovaikutuksessa. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa taas tutkimuksen kohde on tutkijasta riippumaton. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 23.) Kvantitatiivinen tutkimus on maarallista tutkimusta eli se
pyrkii selittamaan lukujen avulla syy-seuraussuhteet - mikd on eri asioiden
valinen suhde, mahdollinen ero ja mikd on eroavaisuuden syy. Se pyrkii
vastaamaan kysymyksiin kuinka paljon, kuinka moni ja miten usein. Vastaukset
joko saadaan numeerisessa muodossa tai ne muutetaan numeeriseen
muotoon kuten esimerkiksi tunnusluvut, jotka sitten kuvataan raportissa

sanallisessa muodossa. (Vilkka 2007, 13-18.)

Osaamisen hallintaan  liittyva  tutkimus  toteutettin  kvantitatiivisena
tutkimuksena, koska sen tapa lahestya ja selittaa tutkimuskohdetta sopii tahan
tutkimukseen kvalitatiivista tutkimustapaa paremmin. Kysely toteutettiin
puolistrukturoituna kyselyna, jossa oli seka avoimia etta suljettuja kysymyksia
(Liite 1). Kaytannossa tama toteutettiin niin, ettd jokaiselle paallikko- ja
johtoasemassa olevalle henkildlle lahetettiin sahkdposti ja siina linkki tdhan
kyselyyn. Vastausaikaa annettiin 1 viikko. Ennen lahettamista kysely testattiin
kahdella kohderyhmaan kuuluvalla henkildlla. Saatujen kommenttien
perusteella tehtiin pienia muutoksia esimerkiksi kysymysten asettelua
muuttamalla. Kyselyssa haettiin vastauksia muun muassa seuraaviin

kysymyksiin:

® Mika on Turun ammattikorkeakoulun tdman hetkinen tilanne asiantuntija-

ja osaamistietojen saatavuuden osalta?

® Miten hyvin Turun ammattikorkeakoulussa oleva osaaminen on

asiantuntijoiden tiedossa?

® Mitkd ovat ne tiedot, jotka nahdaan tarkeiksi asiantuntijainformaatiota

etsittaessa?

® Minkalaisia ominaisuuksia osaamisen hallinnan tietojarjestelmalta

edellytetaan?
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Tydoryhmaosuudet  toteutettin  kvalitatiivisena  tutkimuksena  kayttaen
lahestymistapana osallistuvaa havainnointia. Osallistuva havainnointi valittiin
opinnaytetydn tutkimusmenetelmaksi, koska talld tavoin tutkijalla eli
opinnaytetyon tekijalla oli mahdollisuus paasta perehtymaan syvallisemmin
organisaatiossa  kaytavaan keskusteluun  osaamisen  johtamisesta.
Tutkimusmeneteleman kayttd sopi hyvin myos siksi, ettd tutkija ei ole
tutkittavan kohteen ryhman jasen. Tosin tdma ei ole osallistuvan havainnoinnin
kriteeri ja voidaan valita toteutustavaksi vaikka tutkija olisikin ryhman jasen.
Osallistuva havainnointi katsotaan kaiken kaikkiaan subjektiiviseksi toiminnaksi,
jossa eri tutkijoiden huomiot saattavat kiinnittya eri asioihin. Myds heidan omilla
mieltymyksilldan ja kokemuksellaan saattaa olla vaikutusta siihen, miten he
kohdetta havainnoivat. Toisaalta tama voidaan katsoa myoOs rikkaudeksi, jolloin
tutkittavasta kohteesta saadaan monipuolisempaa ja ehka paremmin
arkielamaa kuvaavaa tietoa. Se mitd osallistuvassa havainnoinnissa tutkijalta
kuitenkin edellytetaan, on ettd han omaa erityisen ammattitaidon havainnointiin
ja analysointiin. Kuka tahansa voi havainnoida, mutta ammattitaito sisaltaa
myos taidon tiedon systemaattiseen tallentamiseen. (Eskola & Suoranta 2000,
98-102.)

Osallistuvasta  havainnoinnista voidaan kayttdd my0ds yleisnimitysta
toimintatutkimus. Se eroaa perinteiseen objektiiviseen ajatteluun perustuvasta
tutkimuksesta siten, ettd toimintatutkimuksessa tutkija avoimesti kertoo
tutkimuksestaan ja sen tarkoituksesta. Tutkijan tarkoitus on ennemminkin
sekaantua tutkittavaan kohteeseen kuin ottaa siihen etaisyytta.
Toimintatukimuksessa on myos tavallista pyytaa tutkimuksen kohteena olevia
henkilGita aktiivisesti osallistumaan yhteistyohon. (Eskola & Suoranta 2000,
126-127.)

Toimintatutkimuksen kohteena on aina jokin ajallisesti ja paikallisesti maaratty
yhteis0O, joka sisaltaa jonkin ongelman. Tata ongelmaa tutkija sitten yhdessa
tutkittavan yhteison jasenten kanssa pyrkii ratkaisemaan ja tavoittelemaan
muutosta parempaan. Tarkoitus ei ole, etta tutkija ratkaisee ongelman, vaan
ettd han aktiivisesti auttaa ryhman jasenia itseaan reflektion avulla kehittamaan
omaa toimintaansa. (Eskola & Suoranta 2000, 128-129.)
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Tyoryhmat toteutettiin pitkalti rynmakeskusteluina, joissa ryhman jasenet saivat
vapaasti keskustella aihealueeseen liittyvista asioista. Tarkoituksena ol
mahdollistaa keskusteluymparistd, joka virittaa jasenet aktiiviseen keskusteluun
ja ideointiin osaamisalueen nykyisista ja tulevista kriittisista osaamisista. Tutkija

kiersi eri ryhmia havainnoiden ryhmakeskusteluja.

2.5 Kohdeorganisaation esittely

2.5.1 Suomen ammattikorkeakoulujarjestelma

Suomessa korkeakouluopetuksesta vastaa yliopistot seka
ammattikorkeakoulut. ~ Ammattikorkeakoulujarjestelma luotiin taydentamaan
korkeakoulusektoria, jotta sen avulla pystytddn paremmin vastaamaan
suomalaisen yhteiskunnan nopeasti muuttuviin tarpeisiin. Ammattikorkeakoulut
ovat profiloituneet monialaisiksi ja alueellisiksi korkeakouluiksi, joiden
opetuksessa painottuu vahvasti tyOelamalahtoisyys seka alueellinen
kehittaminen. Niiden tehtavana on tuottaa korkeakouluopetusta ammatillisiin
asiantuntijatehtaviin, harjoittaa tutkimus- ja kehitystyota
ammattikorkeakouluopetuksen, aluekehitystyon seka alueellisen
elinkeinorakenteen  nakdkulmasta.  Mahdollisuus  erikois-koulutukseen,
aikuiskoulutukseen seka ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon antavat
mahdollisuuden syventaa ammattiosaamista. (Opetushallitus 2014; Opetus- ja

kulttuuriministerio 2014.)

Alueellisen  toiminnan lisaksi kansainvalisyys on tarkea osa
ammattikorkeakoulujen strategiaa. Se on integroitu kiinteasti osaksi
ammattikorkeakoulujen kaikkea toimintaa, tavoitteenaan tukea ja edistaa
kansainvalistd osaamista. Kansainvalisen koulutuksen lisaksi toimintaan kuuluu
kansainvaliset tutkimus- ja kehittdmishankkeet. (Opetus- ja kulttuuriministerio
2014.)

Ammattikorkeakouluopetus on lain ja asetusten ohjaamaa. Vuonna 2014
Suomessa toimii yhteensa 24 ammattikorkeakoulua, joista 3 on kuntayhtyman
ja 21 osakeyhtididen yllapitamia. Alueellisesti ammattikorkeakoulut ovat

jakautuneet eri puolille Suomea. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2014.)
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Ammattikorkeakoulujarjestelma on uudistamispaineiden edessa.
Valtioneuvosto on asettanut ammattikorkeakoulu-uudistustydryhnman, jota
organisoi opetus- ja kulttuuriministerio. Tyoéryhma on aloittanut valmistelut
vuonna 2012 ja sen on tarkoitus olla valmis viimeistaan vuonna 2015. Uudistus
on suunniteltu toteutettavaksi kahdessa vaiheessa siten, ettd ensimmaisen
vaiheen aikana myonnetdan uudet toimiluvat ja tehdaan lainsaadanndllisia
muutoksia ammattikorkeakoulujen rakenteellisen uudistamisen, toiminnan
laadun ja vaikuttavuuden parantamisesta seka rahoitusmallin uudistamisesta.
Toinen vaihe sisaltdad ammattikorkeakoulujen  yhtidittamisen  seka
valtionosuusjarjestelman kokonaisuudistuksen. Turun ammattikorkeakoulun
osalta yhtidittaminen tosin toteutettiin jo ensimmaisen vaiheen yhteydessa

vuoden 2014 alussa. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2014.)

Ammattikorkeakoulu-uudistuksen tavoitteena on tehda ammattikorkeakouluista
kansainvalisesti arvostettuja, itsenadisia ja vastuullisia oikeushenkildita.
Muutoksella halutaan vahvistaa organisaation edellytyksia reagoida
nopeammin ja joustavammin toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin.
Ensimmaisen vaiheen rahoitus- ja saadosohjauksen uusimisella tavoitellaan
ammattikorkeakoulujen rakenteellisen uudistumisen vauhdittumista, opetuksen
ja tutkimuksen laadun seka vaikuttavuuden parantamista. Toimilupien
uudistamisen  yhteydessa  toimipisteverkostot on  tarkoitus  koota
mahdollisimman laajoiksi, laadukkaiksi ja innovatiivisiksi osaamisymparistoiksi.
Rahoituksessa halutaan kiinnittaa entista enemman huomiota
ammattikorkeakoulun toiminnan laatuun, vaikuttavuuteen seka tehokkuuteen.
Keskeisina tekijoina ammattikorkeakoulukohtaisen rahoituksen
maaraytymisessa tulevat olemaan suoritettujen tutkintojen ja opintoprosessien
laatu, tehokkuus, tydllistyminen seka tutkimus- ja kehittamistoiminta. (Opetus-

ja kulttuuriministerié 2014; Turun ammattikorkeakoulu 2013.)

2.5.2 Turun ammattikorkeakoulu

Turun ammattikorkeakoulu toimii Varsinais-Suomen alueella
ammattikorkeakouluopetuksesta vastaavana koulutusorganisaationa.
Organisaation toiminta siirtyi Turun kaupungilta Turun ammattikorkekoulu Oy:n
yllapidettavaksi vuoden 2014 alusta lahtien. Turun ammattikorkeakoulu aloitti

toimintansa Turun valiaikaisena teknillisend ammattikorkeakouluna vuonna
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1992. Koulutustarjonta muuttui monialaiseksi vuona 1996 hallinnon ja kaupan
alan, matkailu-, ravitsemis- ja talousalan seka sosiaali- ja terveysalan liittyessa
toimintaan mukaan. Turun ammattikorkeakoulun toiminta vakinaistettiin vuonna
1997. Vuonna 2000 Turun ammattikorkeakoulusta tuli maan suurin
ammattikorkeakoulu toiminnan laajentuessa Turun lisaksi myos Kaarinaan,
Loimaalle, Mynamakeen, Paraisille, Raisioon, Saloon seka Uuteenkaupunkiin.
Myoéhemmin toimipisteiden lakkauttamisen seurauksena koulutus on keskittynyt
vuodesta 2013 lahtien Turun ja Salon toimipisteisiin. Ensimmaiset ylemman
ammattikorkeakoulun opiskelijat valmistuivat ikdantyvien ja
pitkaaikaispotilaiden hoidon jatkokokeilusta vuonna 2006, jonka jalkeen
ylemman asteen koulutustarjontaa laajennettin  vielda 6 muulla

koulutusohjelmalla. (Turun ammattikorkeakoulu 2013.)

Vuonna 2014 Turun ammattikorkeakoulun toiminta kattaa 5 tulosaluetta

Kehittaminen (hallinto)

e Liiketalous, ICT ja Bioalat

e Taideakatemia

e Tekniikka, ymparisto ja talous
e Terveys ja hyvinvointi.

Vuoden 2012 avainlukujen mukaan opiskelijoita on organisaatiossa kaikkiaan

noin 9500 ja asiantuntijoita 800. (Turun ammattikorkeakoulu 2014.)

Turun ammattikorkeakoulun toiminta-ajatuksena on “antaa monialaista
korkeakouluopetusta sekd harjoittaa soveltavaa tutkimus- ja kehitystyota
Varsinais-Suomen tyo- ja elinkeinoelaman tarpeisiin®. Visiona on olla
"kansainvalisesti korkeatasoinen ja innovaatioita tukeva korkeakoulu, joka lisaa
Varsinais-Suomen kilpailukykya ja hyvinvointia”. Turun ammattikorkeakoulun
arvot ovat asiakaslahtoisyys, ammatillisuus, tuloksellisuus, yhteisollisyys seka
vaikuttavuus.  Strategisiin  suunnitelmiin  kuuluu  kaksi  pa&aaluetta:
innovaatiopedagogiikka ja elinikdinen oppiminen seka kasvua ja
aluevaikuttavuutta tukevien rakenteellisten uudistusten toteuttaminen.
Innovaatiopedagogiikalla ja elinikaisella oppimisella halutaan turvata nuorten

ammatillisen koulutuksen tydelamalahtoisyys seka koulutuksen korkea laatu.
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Koulutuksessa huomioidaan ja tuetaan Turun talousalueen elinkeinoelaman,
kulttuurin ja kestavan kehityksen painopisteita. (Turun ammattikorkeakoulu
2014.)

Yrittajyys ja kansainvalisyys ovat koulutusohjelmissa keskeisessa asemassa.
Ylemmalla ammattikorkeakoulututkinnolla halutaan vahvistaa tyoelaman
vaativien osaamistarpeiden tayttymista. Yhteistyd eri sidosryhmien kanssa on
merkittavassa roolissa, josta on osoituksena muun muassa lokakuussa 2013
solmittu Turun ja Satakunnan ammattikorkeakoulujen valinen
ammattikorkeakoululiittouma. Liittoumalla on tarkoitus vahvistaa entisestaan
lounaisrannikon elinkeinoelamaa tukevaa toimintaa. MyOs kansainvalisella
tasolla toimintaa on vahvistettu liittymalla CARPE (Consortium on Applied
Research and Professional Education) kumppanuus-verkostoon. Verkoston
tavoitteena on lisata opiskelija- ja opettajavaihtoa, yhteistyota eurooppalaisissa
tutkimusohjelmissa, kansainvalista liikkkuvuutta, yhteisia opinto-ohjelmia seka
vahvistaa eurooppalaisen maineen luomista. (Turun ammattikorkeakoulu
2014.)

Turun ammattikorkeakoulu on hakenut profiloitumista ja samalla kilpailuetua
innovaatiopedagogiikan kautta. Se on oppimisote, jolla pyritdan jatkuvan
oppimisen ja osaamisen kehittdmisen kautta I16ytamaan tydelamaa hyddyntavia
uusia ideoita ja ratkaisuja. Innovaatiopedagogiikan tarkoituksena on tuoda
opetukseen tybelamalahtdinen perusta painottaen sita tutkimus- ja
kehittamisosaamisen nakdkulmasta, jonka katsotaan lopulta johtavan
parempiin tyollistymismahdollisuuksiin. Innovaatiopedagogiikan kulmakivet ovat
monialaisuus, innovatiiviset oppimis- ja opetusmenetelmat, tutkimus- ja
kehitystoiminta, joustavat opetussuunnitelmat, yrittajyys ja palvelutoiminta seka

kansainvalisyys. (Turun ammattikorkeakoulu 2013.)

Siitd huolimatta, vaikka Turun ammattikorkeakoulun tulosalueet ovat toimineet
suhteellisen itsenaisina, on yhteistyota tehty yli tulosalueiden muun muassa
hanketoiminnan ja ylemman  ammattikorkeakouluopetuksen  osalta.
Osaamiskartoitukseen liittyvissa keskusteluissa nousivat esille termit
"tulosalue” ja "osaamisalue”. Tydéryhmat olivat sitd mielta, ettd ei voida puhua
enaa tulosalueista vaan pikemminkin osaamisalueista. Keskusteluissa todettiin

myos, etta osaamisalueesta puhuttaessa tarkastelua ei voida tehda enaa
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nykyisten roolien ja koulutusohjelmien mukaisesti, koska osaamisalue kasittaa

eri asioita kuin mita tulosalueajattelussa on totuttu ymmartamaan.
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3 OSAAMISEN HALLINTA STRATEGISESSA
MUUTOSPROSESSISSA

3.1 Strategia-kasitteen maarittelya

Termeina strategia ja osaaminen ovat molemmat hyvin laajoja kasitteita, jotka
koetaan usein epaamaaraisiksi ja vaikeasti ymmarrettaviksi asioiksi. Se miten
kasitteet ymmarretaan riippuu myos siita asiayhteydesta ja nakokulmasta, josta
nitd tarkastellaan. Yksinkertaisimmillaan osaaminen voidaan kiteyttaa
tarkoittavan yksildon kykya suoriutua hanelle maaratysta tehtavasta. Tehtavan
suorittaminen edellyttaa riittavaa tietoa, taitoa, kokemusta, asennetta ja
henkilokohtaisia ominaisuuksia, joista osaaminen muodostuu. (Otala 2008, 47.)
Osaamisen tarkempaan maarittelyyn palataan luvussa 4.1 . Seuraavissa

kappaleissa keskitytaan puolestaan strategia-kasitteen maarittelyyn.

Kuten jokaisella ihmisella myds organisaatioilla on niiden toimintaa ohjaavia
tavoitteita, joiden saavuttamiseksi laaditaan suunnitelmia eli strategioita.
Strategian ja strategia-termin  kayttd yleistyi liike-elamassa toisen
maailmansodan jalkeen. Strategia-sanaan on liitetty eri aikakausina ja eri
tutkijoiden toimesta monia nakokulmia. Ensimmaisiin strategia-kasitteen
maarittelijoihin  kuului Alfred Chandler (1962), joka maaritteli strategian
"yrityksen pitkan aikavalin perustavoitteiden maarittelemiseksi seka sellaisten
toimenpiteiden ja resurssipanostusten tekemiseksi, jotka ovat tarpeen naiden
tavoitteiden saavuttamisessa”. 1970- ja 1980-luvulla Michael E Porter
puolestaan esitteli niin sanottuun peliteoriaan perustuvan Kkilpailustrategisen
nakokulman. Sen mukaan organisaation kilpailukyky on seurasta sen kyvysta
tehda kilpailijoitaan parempia valintoja. (Juuti 2001, 238-240; Lammi 2005, 34-
36.)

Teollistumisen aikakauden strategia-ajattelulle tyypillisestd staattisuuteen ja
muotoseikkoihin keskittyvasta strategiatyosta ollaan siirrytty uudenlaiseen
ajattelutapaan, josta kaytetddn myds nimea organisaation stateginen
kyvykkyys. Laamanen ym (2005, 27) mukaan ajattelutavan muutoksen

uranuurtajana voidaan pitaa Prahaladin ja Hamelin vuonna 1990 julkaisemaa
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artikkelia, jossa kirjoittajat esittelivat ydinosaamisen kasitteen. Talle uudelle
nakokulmalle tyypillistd oli strategia-ajattelun muuttuminen yha vahvemmin
resurssiperustaiseksi, jolloin yrityksessa olevan osaamisen merkitys

uudistumisen ja innovaatioiden mahdollistajana kasvaa. (Viitala 2007, 173.)

Asiantuntijaorganisaatioiden yleistymisen myota seka Mintzberg ettd Prahalad
ja Hamel kyseenalaistivat perinteisen strategisen ajattelutavan. Tutkijoiden
mukaan strateginen johtaminen vaati uudenlaista johtamisotetta. Katsottiin, etta
yritysjohdolla ei ollut enaa niin ylivertaista asemaa organisaatiokulttuurin
tulkitsijana. Yritysjohdon tietdamyksen perusteltiin perustuvan vain tietamykseen
menneista tapahtumista eika heilla katsottu olevan asiantuntijoihin verrattavaa
kykya taman tai tulevan hetken kulttuurin tulkinnasta. Yritysjohtoa onkin
kannustettu avoimeen dialogiin lisaamaan sen tietoutta yrityksen ymparistosta
ja tilasta, jonka perusteella se voi muodostaa yhteisen vision ja strategian koko
organisaatiolle. (Juuti 2001, 245-246.)

Siitda mitd strategialla nykypaivana ymmarretaan, voidaan |0ytaa edelleen
yhtymakohtia alkuperaisen strategia-sanan kanssa. Juutin (2001, 243) mukaan
strategiassa on kyse ennen kaikkea kilpailijan voittamisesta. Tama on
saavutettavissa tarkastelemalla suhteessa omaa ja toisten toimintaa seka
tekemalla taman perusteella sellaisia strategisia liikkeita, jotka johtavat oman
aseman paranemiseen. Sydanmaanlakka puolestaan maarittelee strategian
tavaksi, jolla organisaation visio, mielikuva tulevaisuudesta, saavutetaan.
Vertauskuvannollisesti se voidaan nahda ikaan kuin tiena nykytilasta visioon.
(Sydanmaanlakka 2004, 138-140.) Tulevaisuuteen tahtdavaksi toiminnaksi
strategian ndkee myds Tuomi ja Sumkin, joiden mukaan strategia edellyttaa
organisaatiolta ennakoivaa ja aktiivista toimintaa seka osaamisen johtamista
vision saavuttamiseksi. Strategia maarittelee toiminnan suunnan ja Iluo
perustan organisaation osaamisen kehittamiseen. (Tuomi & Sumkin 2012, 14-
15.)

Toimintaympariston nopeiden muutosten myo6ta strategiatyd on muuttunut yha
lyhytjanteisemmaksi toiminnaksi. Taman seurauksena strateginen johtaminen
on nahtava jatkuvana prosessina, joka elaa organisaation arjessa. Ulkoisen
toimintaympariston,  asiakastrendien, kilpailuaseman seka  sisaisten

vahvuuksien ettd heikkouksien tarkkailun on oltava jatkuvaa, ja siitd saatavaa
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tietoa organisaation on kyettava hyodyntamaan vision suuntaisten
kehittamispisteiden valinnassa. Boudreau ja Ramstad ovat halunneet korostaa
inhimillisen padoman merkitysta strategisessa paatoksenteossa luomalla 1990-
luvun lopussa kasitteen organisaation ja osaamisen paatoksentekotieteesta.
Nakemyksen mukaan strategisia paatoksia ei voida perustaa vain taloudellisiin
ja markkinoihin perustuviin nakdkulmiin, vaan yhta tarkeaa on huomioida myos
inhimilliseen paaomaan liittyvat tekijat. Paatdksentekotiede perustuu
kokonaisvaltaiseen paatoksentekoon, jossa yhdistyvat loogisesti niin
inhimillinen padoma, organisaation tuloksellisuus ja strateginen menestyminen.
(Bourdeau & Ramstad 2008, 39,107.)

Bourdeaun ja Ramstadin mukaan kaytantd on osoittanut, ettd mita
useammasta nakOkulmasta strategiaa tarkastellaan, sita helpompi
organisaation on hahmottaa strategian keskeiset tekijat, kuten esimerkiksi
osaamiseen liittyvat tekijat. Tarkastelua voidaan tehda esimerkiksi strategisten
oletusten, kilpailuasemoinnin, strategisten voimavarojen tai
liketoimintaprosessien nakokulmasta. Strategisten oletusten nakoékulman
valossa etsitdan vastauksia sille, minkalaisille tulevaisuuteen liittyville
oletuksille yrityksen strategia perustuu ja miten yrityksen tekemat oletukset
tulevaisuudesta eroavat sen Kkilpailijoiden tekemistd oletuksista. Osaamisen
nakokulmasta tama tarkoittaa sita, etta pyritdaan selvittamaan mita osaamista
naiden menestyksekas toteuttaminen organisaatiossa edellyttaa.
Kilpailuasemoinnin nakdkulman tarkoituksena on auttaa organisaatiota
tunnistamaan ne keskeiset tekijat, jotka auttavat organisaatiota saavuttamaan
ja yllapitamaan markkina-asemansa. Tarkoituksena on I0ytaa yhteinen
nakemys sille, minkalaista lisdarvoa asiakkaille halutaan tuottaa ja mita
osaamista taman lisdarvon tuottaminen edellyttaa. Lisaarvon on perustuttava
ennen kaikkea sellaiselle osaamiselle, joka erottaa sen Kkilpailijoista.
Strategisten voimavarojen nakokulmasta pyritddn 16ytdamaan sellaisia
aineettomia ja aineellisia tekijoita, jotka luovat perustan erilaistamiselle.
Osaaminen on tassakin ratkaisevassa asemassa, silla aineettomista tekijoista
esimerkiksi patentit edellyttdvat organisaatiossa olevaa erityisosaamista.
Liiketoimintaprosessien nakokulmasta puolestaan tarkastellaan muun muassa

organisaation liiketoimintaprosessien suorituskykya ja maaritelladn missa
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kohtaa liiketoimintaprosessia strategia mahdollisesti edellyttda muutosta. Kyky
keskeisten strategisten tekijdiden tunnistamiseen on erityisen ratkaisevaa
tilanteissa, joissa tarvitaan nopeaa reagointia muuttuvaan kilpailutilanteesen.
Toimintaympariston nopeiden muutosten seurauksena tallaisesta
kokonaisvaltaisesta strategian analysoinnista onkin tullut yha merkittavampi
osa strategiaprosessia, joka edellyttaa organisaation eri toimintojen yhteistyota.
(Bourdeau & Ramstadt 2008, 110-134.)

Salminen (2008, 30) korostaa strategisen suunnittelun merkitysta, koska liian
usein tavoitteiden listauksesta siirrytdan suoraan niiden toteutukseen
miettimatta muutoksen kokonaisuutta. Perusteellisestakin  suunnittelusta
huolimatta on luonnollista, ettd kaikki tekevat joskus virhevalintoja ja tehtyja
valintoja voidaan joutua tarkastelemaan uudelleen esille tulevien muutosten
seurauksena. Tallaisessa tilanteessa on kuitenkin ratkaisevaa se taito miten
tilanne korjataan ja kaannetdan orgsnisaation vahvuudeksi. Tutkimusten
mukaan muutoksessa on todettu parjaavan vahvimmin sellaiset yritykset, joilla
paatosten tekeminen perustuu vahvaan arvopohjaan ja joiden toiminta on
strategian ohjaamaa, toteaa Viitala (2007, 67). Strategian suunnitteluun
lisattakoon vield se, etta sita ei nahda enaa pelkastaan johdon toimialueeseen
kuuluvaksi, vaan hyva strategia on toteutettu organisaation yhteisena
oppimisprosessina. (Kalpan & Norton 2002, 14; Sydanmaanlakka 2004, 140;
Salminen 2008, 20. ja 30-31; Tuomi ja Sumkin 2012, 16-17.)

Jos hyvin suunniteltu on jo puoliksi tehty, niin yhta tarkeaa on myos strategian
implementointi eli strategian "maastouttaminen”. Silla tarkoitetaan arkityon
ohella tapahtuvaa strategian eteenpain viemista. Maastouttamisen
onnistumista ei mitata silla miten hyvin strategia johdetaan ylhaalta alas vaan
sillda miten hyvin organisaation jasenet saadaan sisaistamaan strategia ja
ymmartamaan se koko organisaation yhteisena arjen tyovalineena. Joidenkin
mielipiteiden mukaan tama voidaan kokea haasteelliseksi
asiantuntijaorganisaatioissa, jossa asiantuntijan tyon Iluonne on usein
monimutkaista ja hektista, ja voi nain johtaa tilanteisiin, joissa johdon
asettamien strategioiden soveltaminen paivittdisen tyon ohjausvalineind voi
sellaisenaan olla vaikeaa. Eras monien strategiakeskeisten yritysten kayttama

keino strategian viestinnan ja opettamisen valineena on Balanced Scorecard
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mittariston hyodyntaminen. (Juuti 2001, 240; Kaplan & Norton 2002, 14)
Strategia on siis yksi tarkeimmista organisaation johtamisen valineista. Siksi
strategiaa  tarkastellaankin  seuraavassa luvussa viela tarkemmin

henkilostojohtamisen nakdkulmasta.

3.2 Henkilostojohtamisen strateginen kytkenta

Strategia muodostaa kokonaisuuden, jota tarkastelemalla voidaan tunnistaa
kolme eri tasoa: yritysstrategia, liikketoimintastrategia ja operatiivisen tason
strategiat. Naistd operatiivisen tason strategiat, kuten esimerkiksi
henkilostostrategia, ovat strategioita, joita laaditaan liiketoimintastrategian
toteuttamiseksi. Sydanmaanlakka (2004, 140-141) maarittelee strategisen
henkilostojohtamisen tarkoittavan kokonaisuutta, jossa henkilostostrategia
ottaa huomioon kaikki stategiaan liittyvat osatekijat ja rakentaa

henkilostdstrategian talle pohjalle (Kuva 3).
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Kuva 3. Strateginen henkilbstéjohtaminen (Syddnmaanlakka 2004, 141).

Henkilostostrategiassa luodaan ne suuntaviivat, joilla omalta osaltaan

henkilostojohtamisella tuetaan liiketoimintastrategian toteutumista.
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Henkilostostrategian piiriin kuuluvia asioita ovat muun muassa henkiloston
osaaminen ja sen kehittaminen, henkiloston maara ja rakenne, hyvinvointiin ja
tydkykyyn panostaminen seka palkkaukseen ja palkitsemiseen liittyvat tekijat.
(Viitala 2007, 61; Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 112.)

Rastas ja Einola-Pekkinen (2001, 112) pohtivat tarvetta erillisen
henkilostostrategian tarpeellisuudesta ja toteavat sen tarpeettomaksi, mikali
vastaavat asiat voidaan sisallyttaa liiketoimintastrategiaan. Suurimmaksi riskiksi
erillisina tehdyissa henkilostOstrategioissa nahdaan se, etta silloin ne voivat
jaada helposti ainoastaan henkilostohallinnon vastuulle ja erkaantua pois
strategian ytimesta. Erityisesti tietointensiivisissa organisaatioissa, joissa
henkilostdn osaaminen ja hyvinvointi ovat strategistesti merkittavassa
asemassa, tahan tulisi kiinnittaa erityista huomiota. (Tuomi & Sumkin 2012, 38.)
Torrington ym (2001, 32) mukaan henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian
valilla voidaan tunnistaa viisi eri syvyyttd (Kuva 4). Etaisimmillaan yrityksen ja
henkilostdstrategian valilla ei ole yhteytta lainkaan. Hieman parempi tilanne on
silloin, kun henkilostostrategia on laadittu liiketoimintastrategian maarittamisen
jalkeen ja viela johdettukin siitd. Kolmannessa vuorovaikutteisessa
vaihtoehdossa liiketoiminta- ja henkilostOstrategioiden valilla kaydaan
vuoropuhelua, liiketoimintastrategian olevan  kuitenkin ~ maarittavassa
asemassa. Neljannessa eli kokonaisvaltaisessa vaihtoehdossa strategiat
laaditaan vuorovaikutteisena prosessina, jossa molemmat ovat tasavertaisessa
asemassa. Parhaimmillaan tilanne on kuitenkin henkiléstdvoimavara-
lahtdisessa mallissa, jolloin liketoimintastrategia perustuu
henkilostostrategiaan. Henkilostovoimavaralahtoisen vaihtoehdon Iahtokohtana
on henkiloston osaaminen, joka maarittelee sen mita markkinoilla voidaan
tehda. (Viitala 2007, 61-65.)
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Kuva 4. Liiketoimintastrategian ja henkilbstostrategian véliset yhteydet (Viitala
2007, 65).

Henkiloston tilaa voidaan seurata joko erillisen henkilostotilinpaatoksen avulla
tai osana normaalia tilinpaatosta. Strateginen henkildstdjohtaminen vastaa
niihin tavoitteisiin, joita hyvalta henkildjohtamiselta ja tydyhteisdltda odotetaan.
Se sisaltdd muun muassa henkilostoresurssien maaraan, laatuun, osaamiseen,
palkitsemiseen, uralla etenemiseen ja strategiseen henkildsuunnitteluun liittyvia
asioita. Motivoitunut ja osaava henkilostd on menestyvan organisaation
elinehto. Henkildston sitouttamisen kannalta on olennaista, ettd yrityksen
liketoimintastrategia, visio ja tavoitteet ovat selvilla. (Rastas & Einola-Pekkinen
2001, 112-113; Sydanmaanlakka 2004, 140.)

Osaamis- tai kyvykkyysstrategioiden merkitys on korostunut, silla osaaminen ja
tieto nahdaan yha tarkeampana Kilpailukykya edistavana tekijana. Paaoman
tuottavuuden ja markkinaosuuksien sijaan yrityksen arvo maaraytyy yha
useammin sen kyvyn mukaan tuottaa hyotya ja lisdarvoa sen asiakkaille,
omistajille, yhteistydkumppaneille, henkildostolle sekd muille sidosryhmille.

Perinteiset taloudelliset mittarit eivat pelkastaan enaa riita vaan paatoksenteon
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apuvalineiksi tarvitaan laaja-alaisempiin nakokulmiin pohjautuvia mekanismeja.
Tama nakyy myos erilaisina systemaattisina jarjestelming, joita on rakennettu
osaamisen analysointiin ja kehittdmiseen organisaation kaikilla tasoilla.
Esimerkkind mainittakoon Balanced Scorecard -jarjestelma, jossa huomio
kiinnittyy taloudellisen nakokulman lisaksi asiakasnakokulmaan, sisaisten
liketoimintaprosessien nakdkulmaan ja osaamisen kannalta tarkeimpaan eli
oppimisen ja kasvun nakdkulmaan. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 10;
Sydanmaanlakka 2004, 145; Kaplan & Norton 2005, 26.) Toisena esimerkkina
mainittakoon Boudreau ja Ramstadin kehittama HR-Bridge -malli, jota
organisaatiot voivat kayttda tunnistamaan uusia ajatuksia siitd miten ne voivat
kilpailla osaajista ja osaajilla sekd minkalainen organisaation strategisen
henkilostojohtamisen tulisi olla. Mittarit ovat olennainen osa mallia, joiden
olemassaolo tai maara ei kuitenkaan ole ratkaisevaa, mikali niitd ei osata
loogisesti kytked organisaation muihin prosesseihin ja organisaation kestavaan
strategiseen menestykseen. (Boudreau & Ramstad 2008, 76-77, 254-255.)

Aidosti muista erottuvan osaamisstrategian luominen edellyttaa johdolta hyvaa
perusymmarrysta strategisen menestyksen yhteydesta organisaatioon ja
osaamisen suorituksiin. Analysointi vaatii johdolta normaalia syvallisempaa
perehtymista liiketoimintastrategiaan, minka vuoksi tama valitettavan usein
laiminlyddaan organisaatioissa, toteavat Bourdeau ja Ramstad (2008, 106).
Kokemustensa mukaan he kuitenkin kannustavat johtoa analysointiin, silla
organisaatioissa, joissa tahan on ryhdytty, lopputulokset ovat olleet hyvia.
Syvallisempi analysointi on mahdollistanut sellaisten liiketoimintastrategiaa
tukevien henkilostotoimintojen toteuttamisen, joihin ei organisaatiossa oltaisi

valttamatta muuten ryhdytty.

3.3 Muutosjohtaminen

Dynaamisessa toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset vaativat johdolta
strategista kyvykkyyttd reagoida muuttuvaan tilanteeseen. On kyettava
visioimaan, osattava ajatella strategisesti, kommunikoitava, sitoutettava
organisaatio asetettuihin tavoitteisiin seka varmistettava organisaation

osaaminen ja resurssit. Stahle ja Wilenius (2006, 14) toteavat, etta kilpailussa
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parjaa parhaiten se, jolla on tietopadomaa ja kyky olla luova seka
uudistumiskykyinen. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, ettda organisaation on
kyettava ennakoimaan toimintaymparistdéaan, luomaan mielikuvia
tulevaisuudestaan ja loytamaan sita kautta uusia toimintamahdollisuuksia.
Haasteisiin vastaaminen puolestaan edellyttaa joustavuutta ja uusiutumiskykya.
Uusiutumiskyky sisaltaa niin toiminnan uudistamisen kuin sen, etta se kykenee
uudistamaan myos itsedan. Uudistumisen on lahdettava yksildista, jotka ovat
organisaation muutosvoima ja innovatiivisuuden valttamaton voimavara.
Menestys vaatii luovuuden ja innovatiivisuuden lisaksi myos asennetta ja
jatkuvaa halua parantaa toimintaa silloinkin, kun menee hyvin. (Stahle &
Wilenius 2006, 14-18.)

Muutosta on johdettava, silla muutokset eivat tapahdu tai etene itsestaan,
kuten Rastas ja Einola-Pekkinen (2001,120) toteavat. Muutostilanne edellyttaa
hyvaa tilannejohtamista, keskusteluun osallistumista, jarjestyksen luomista
seka asioiden tarkeysjarjestykseen laittamista (Viitala & Jylha 2007, 261).
Muutoksen johtamisesta on tullut johdon yksi taman paivan keskeisimmista
tehtavista, ei pelkastaan yksityisella vaan myos julkisen hallinnon sektorilla
(Fiilin 2009).

Muutoksiin suhtautuminen vaihtelee eri yksildiden ja organisaatioiden valilla.
Joissakin organisaatioissa muutokset ovat arkipaivaa, kun toisissa
organisaatioissa taas muutos koetaan ainutkertaiseksi tapahtumaksi.
Yksildiden suhtautumista muutokseen kuvataan 20-60-20 saanndlla. Sen
mukaan 20 prosenttia yksildistd suhtautuu muutokseen jyrkan kriittisesti, 60
prosenttia on odottavalla kannalla ja loput 20 prosenttia suhtautuu erittain

myonteisesti. Muutosvastarinta on usein voimakasta tilanteissa, joissa
e muutokset ovat radikaaleja ja perusteellisia
¢ muutokset ovat odottamattomia ja yhtakkisia

e muutokset ovat sellaisia, joilla voi olla asianosaiselle kielteisia

vaikutuksia
¢ vallalla on vahva luottamus nykytilanteeseen

¢ muutosten tarkoitus on hamara, mika herattaa epavarmuutta
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e organisaatiossa on kielteisia kokemuksia aikaisemmista muutoksista

e tyOntekijat eivat luota yritysjohtoon tai muutoksen toteuttajiin. (Karlof &
Lévingsson 2004, 149-150.)

Olennainen tekija muutosvastarinnan murtamiseen on saada jasenet
ymmartamaan muutoksen tarve. Kyseenalaistaminen on sallittava, koska sita
kautta voidaan saada uusia kehityskelpoisia ideoita. Myonteista suhtautumista
voidaan edesauttaa kaymalla keskusteluja, kouluttamalla ja ottamalla jasenet
mukaan muutoksen suunnitteluun seka sen toteutukseen. Myos hyvalla
muutossuunnitelmalla seka hyodyntamalla hyvan esimerkin mahtia voidaan
vaikuttaa myonteisesti jasenten suhtautumiseen. Suunnittelun merkitysta ei
voida vahatella myoskaan riskien minimoinnin osalta. Riskit ovat perinteisesti
sita suuremmat mita isommasta muutoksesta on kyse niin ajallisesti kuin
toiminnan tasolla. (Karlof & Lovingsson 2004, 149-151; Hokkanen & Stromberg
2003, 73; Viitala & Jylha 2007, 261-262.)

Muutos ei ole kuitenkaan valttamatta aina toimintaymparistosta johtuvaa vaan
voi olla myos organisaation itsensa aikaansaama. Johtajan rooli uudistumisen
edistdjana korostuu erityisesti silloin, kun organisaation jasenet on saatava
toteuttamaan uudistuksia ja muutoksia tai ylittamaan aikaisempia suorituksia.
Talloin voidaan puhua visionaarisesta ja karismaattisesta johtajuudesta seka

transformatiivisesta eli uudistavasta johtajuudesta. (Viitala & Jylha 2007, 262.)

Organisaation on suositeltavaa hypata aina valilla pois omalta
mukavuusalueeltaan, jolloin mahdollisuus muutoksen nakemiseen ja uuden
oppimiseen lisaantyvat. Mukavuusalueelta poistuminen tarkoittaa totuttujen
toimintaymparistéjen rajapintojen ylittdmista. Synergiaa voidaan hakea muun
muassa ekosysteemeista, joissa yhdistyvat niin oma, kumppanien tai jopa

kilpailijoiden osaaminen. (Tuomi ja Sumkin 2012, 54-55.)

3.4 Luova asiantuntijaorganisaatio

Maisa Huuhka (2010, 73) toteaa luovuudesta, joustavuudesta ja osaamisesta
olevan muodostumassa yha tarkeampia Kkilpailutekijoita tyo- ja

elinkeinoelamassa. Kilpailukyvyn yllapitdminen ja muutokseen sopeutuminen
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edellyttavat uutta osaamista — jatkuvaa innovatiivisuutta, oivalluksia ja luovia
ratkaisuja. Vuorovaikutustaitojen ja reflektion merkitys korostuu liiketoiminnan
muuttuessa yha asiakaspalvelukeskeisemmaksi, jolloin asiakkaiden odotukset
on osattava siirtda tuotteiden ja laadun kehittdmiseen. Oppiminen on tarkea
osa tekemistd, jolla tarkoitetaan niin uuden oppimisen kuin myos poisoppimisen
taidon hallitsemista. Poisoppiminen edellyttaa sellaisen osaamisen ja
resurssien tunnistamista, joita ei enda uudessa muuttuneessa tilanteessa

tarvita.

Luovuus ja osaaminen korostuvat tyOyhteisdissa myos siltd osin, etta
tietointensiivisen tydn maara on lisdantynyt huimasti. Tutkimustulosten (Callieri
2001, Hanhinen 2010, 229 mukaan) perusteella tietotydlaisten osuus suurten ja
keskisuurten yritysten tyovoimasta on jo lahes yli puolet Ilantisissa
teollisuusmaissa. Tietotyo maaritellaan useimmiten tietotekniikan
soveltamiseen painottuviksi suunnittelu- ja asiantuntijatehtaviksi vaikkakin
Otala (2008, 23) toteaa nykyisin lahes mihin tahansa tyotehtavaan liittyvan
asiantuntijuuden ja asiantuntijatyon piirteita. Tietotyd perustuu tiedon
vastaanottamiseen, kasittelyyn ja uuden tiedon luomiseen. Tietointensiiviselle
tydlle on ominaista osaamisen ja jatkuvan oppimisen korostaminen niin yksilon,
tiimin kuin organisaation elinehtona. Tietotydn ytimen muodostaa yksild.
Ratkaisevaa on yksilon luova ongelmanratkaisukyky eli yksilon kyky hyodyntaa

hanella hallussaan olevaa tietoa. (Ruohotie 2000, 38; Blom ym 2001, 26.)

Luova asiantuntijaorganisaatio vaatii johtamistyyliltd uudenlaista nakdkulmaa
kuin mihin perinteisen organisaation johtamisessa on totuttu. Osaaminen ja sen
kehittdminen on saanut aivan uuden ulottuvuuden sitd mukaa, kun osaamisen
merkitys organisaation keskeisena voimavarana on tunnustettu. lhmiseen
yksilona kiinnitetddn enemman huomiota vaalimalla erilaisuutta ja ottamalla
paremmin huomioon yksil6lliset tarpeet. Luovalle asiantuntijaorganisaatiolle on
tyypillista myos jasenten valisen yhteistyon korostuminen Kilpailun sijaan.
Vuoropuhelun on toimittava, jotta konflikteilta ja kontrollilta valtytdan. Tiukkoja
byrokraattiselle organisaatiolle tyypillisia hierarkioita, rajoja tai saannoksia ei
ole vaan toiminta perustuu luottamukseen ja tyoskentelyyn yhteistoiminnalisen
verkoston jasenena. (Hokkanen & Stromberg 2003, 310; Huuhka 2010, 80.)
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Rastas ja Einola-Pekkinen korostavat esimiehen roolia luovuuden ja
innovatiivisuuden edistdjana. Viisaan johtajan tulee jatkuvasti pyrkid nostamaan
luovuuden tavoitetasoa, joka tarkoittaa muun muassa jatkuvaa toimintatapojen
ja organisaatioratkaisujen kyseenalaistamista seka kykya tunnistaa ne
toiminnot ja resurssit, jotka kaipaavat uudistamista. Esimiehen vastuulla on
varmistaa luottamuksellisen ilmapiirin luominen silla ilman sita ei voi myoskaan
olla luovuutta ja innovatiivisuutta. Vasta, kun tyontekija tuntee olonsa
turvalliseksi, voi han kokea itsensa motivoituneeksi ja luovaksi. (Rastas &
Einola-Pekkinen 2001, 27.)

Luovuuden ja innovaation maaritelmat ovat hyvin Iahella toisiaan ja molempiin
litetddn ajatus uuden tuottamisesta. Merkittavimpana erona voidaan mainita
uuden idean lisdarvoa tuova vaikutus. Toisin kuin innovaatiossa, luovuudelta ei
edellyteta hyotya tai taloudellista lisaarvoa tuovaa vaikutusta. Luova ratkaisu
voi toki olla muulla tavoin hyddyllinen esimerkiksi sen iloa tuovan vaikutuksen
ansiosta. Sanotaan, ettd luova organisaatio ei valttamatta ole innovatiivinen,
mutta innovatiivinen organisaatio on aina luova. Tama siksi, etta luovuus
voidaan mieltaa innovatiivisuuden lahtokohdaksi, jota  tarvitaan
innovatiivisuuden kautta syntyvien ideoiden kaytantoon viemiseksi. Mita
luovuus sitten on, riippuu pitkalti siitd nakokulmasta, mista sita tarkastellaan.
Yleisesti se voidaan kuitenkin maaritella yksilon vapaaseen ajatteluun liittyvaksi
toiminnaksi, jossa yksild tuottaa jotain uutta ja ennalta-arvaamatonta. (Stahle &
Wilenius 2006, 196; Huuhka 2010, 75.)

Innovaatiolla taas tarkoitetaan uutta tuotetta, palvelua tai tapaa tehda asioita
uudella tavalla. Uutuudella tarkoitetaan sita, etta idean toteutustavan on oltava
uusi eika minkdan jo olemassa olevan kopio. Se voi tarkoittaa myds jo
vallitsevan kaytannon muuttamista siten, ettd se tuottaa lisdarvoa uudella
tavalla. Innovaatiolla tulee olla, paitsi keksijalleen, myds ympardivalle yhteisolle
arvoa tuovaa vaikutusta. Vaikka innovaatio mielletaan herkasti teknologiaan
liittyvaksi, se voi olla yhta hyvin myOs yhteiskunnallinen, organisatorinen,
sosiaalinen tai symbolinen uusi idea. Innovaatisuus on hyvin monimuotoinen
kasite, silla se littyy samaan aikaan moneen toimintaan. Vaikka idea olisi
toteutustavaltaan tekninen, silla voi olla loppujen lopuksi ihmisen kaytosta ja

yhteiskuntaa muuttava vaikutus, esimerkkina matkapuhelimien tai kuuraketin
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kehittdaminen. Liike-elaman organisaatioissa innovaatioilla haetaan yleensa
tulosta parantavia tekijoita eli tavoitellaan uutta arvoa ja tyydytysta asiakkaalle.
Innvatiivisuuden on sanottu korostuvan erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa toiminta perustuu sen jasenten osaamiseen. Esimerkiksi Turun
ammattikorkeakoulun yhdeksi ydinosaamiseksi on valikoitunut
innovaatiopedagogiikka, jonka tarkoituksena on oppimisympariston ja
oppimistapojen jatkuva kehittdminen ja uudistaminen. Teknologian kehittyminen
on mahdollistanut uudenlaisten opetusmenetelmien kayttdonoton, jonka
seurauksena muun muassa opetusta on voitu siirtdd yha enemman virtuaalisiin
verkkoihin. (Stahle & Wilenius 2006, 194-196; Huuhka 2010, 73-74.)

Innovatiivisuuden yhteydessa puhutaan usein valimaastossa ideoinnista. Silla
tarkoitetaan innovointia, jossa nimenomaan sattuman kautta syntyy
yhteiskuntaa mullistavia uusia ratkaisuja. Ne voivat olla kokonaisia uusia
toimialoja tai ratkaisuja, jotka ovat kaytdssa monia kymmenia vuosia
esimerkiksi  Linux-kayttdjarjestelma.  Toinen  innovoinnin  tapa  on
maarasuuntainen innovointi, mutta tata kautta syntyvat ideat eivat useinkaan
ole yrityksen menestyksen kannalta yhta tarkeita kuin valimaastossa ideoinnin
kautta syntyneet ideat. (Stahle & Wilenius 2006, 194-197.)

Innovaatioiden syntyyn liittyy vahvasti sosiaalisuus, joka mahdollistaa
innovaation luomisprosessin edellyttaman vuorovaikutuksen seka
yhteistoiminnan sosiaalisissa verkostoissa. Ajatusten ja ideoiden vapaa
vaihtaminen on ensiarvoista, silla tiedon jalostumista tapahtuu tiedon

jakamisen, sparrauksen, kautta. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 27.)
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA HALLINTA

4.1 Osaamisen maarittelya

Monet osaamisen johtamisen tutkijat ovat hahmotelleet osaamisen kasitetta
aikojen kuluessa. Ongelmalliseksi tutkimisen tekee se, ettd kasitteena
osaaminen tai osaamisen johtaminen ovat hyvin epamaaraisia ja
moniulotteisia. Aiheesta |0ytyvan Kkirjallisuuden runsaus todistaa sen, etta

tarkastelua voidaan tehda hyvin monesta eri nakokulmasta.

Kasitteiston kirjavuuden takia on ensiarvoisen tarkeaa, ettd organisaatiossa on
mietitty mita osaamisella juuri heidan organisaatiossaan ymmarretaan, mista
nakokulmasta sita tarkastellaan ja mikd on organisaation strategian kannalta
tarkeaa osaamista. Kaytettavaan kasitteistoon ja termistoon tulee kiinnittaa
huomiota, jotta ne ovat johdonmukaisia, jokaisen organisaation jasenen
helposti ymmarrettavissa ja aktiivisessa kaytdssa organisaatiossa. (Rastas &
Einola-Pekkinen 2001, 24.) Usein juuri kasitteiden ja tarkastelutapojen
aiheuttama sekavuus on ollut esteena osaamisen johtamisen viemiseen
kaytantoon. (Sydanmaanlakka 2004, 138; Otala 2008, 50-53)

Osaamiskeskusteluissa voidaan kuitenkin nahda paljon yhtalaisyyksia. Niissa
osaaminen nahdaan yleensa monen eri asian muodostamaksi
kokonaisuudeksi, joissa yksilon ja organisaation rooli seka yhteys organisaation
strategiaan korostuvat. Myods Sydanmaanlakka (2004, 137-138) on
hahmottanut osaamisen kokonaiskasitettd osaamisen tasojen kautta:
organisaation taso, nykyisyys vs tulevaisuus ja osaamisen sisaltd (Kuva 5).
Organisaation tasolla tarkoitetaan tassa yhteydessa kaikkea sitd osaamista,
jota organisaation eri tasoilla tarvitaan. Tasot edellyttavat erilaista osaamista,
joten on tarkeaa erottaa puhutaanko yksilon osaamisesta, roolin tai tehtavan
edellyttamasta osaamisesta, tiimiosaamisesta, osaston osaamisesta tai koko
organisaation  osaamisesta. Osaamisen  tarkastelu  nykyisyys- ja
tulevaisuusnakokulmasta, liittyy vahvasti strategiaan. Nykyisyysnakokulmassa
huomio kiinnitetdaan siihen osaamiseen, jota organisaatiossa on talla hetkella.

Tulevaisuusnakokulmasta tarkasteltaessa huomio  kiinnitetaan  siihen
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osaamiseen, jota tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamisen sisallolld puolestaan
tarkoitetaan niita osaamisia, joita organisaatiossa tarvitaan sen toimintojen
suorittamiseen ja Kkilpailijoista erottautumiseen. Osaamisten jaottelussa
kaytetdan hyvin usein jaottelua ydinosaamisiin, kriittisin  osaamisiin
(prosessiosaaminen ja funktionaalinen osaaminen) sekd yleisosaamisiin.

Osaamisen nakokulmia kasitellaan tarkemmin luvussa 4.2 .

NYT TULEVAISUUDESSA
TARVITTAVA TARVIT TAVA
DSAAMINEN ~ DSAAMINEN )
_ i
a SAATIO #
Eugi FRERET I s ——  YDINCSAAMINEN
OSAAMISKESKUS 4
PROSESSIOSAAMINEN
|
! | /
FUMNKTIONAALINEN OSAAMINEN
" - /_.-
rd
|

YLEISOSAAMINEN

Kuva 5. Osaamisen tasot (Syddnmaanlakka 2004, 137).

Yksi  perinteisimmista osaamisen maaritelmista kasittaa osaamisen
kokonaisuudeksi, jossa osaaminen ymmarretaan rakentuvan tiedoista, taidoista
ja kokemuksesta. Taito on tekemisen kautta kehittynyttd tekemista kuten
esimerkiksi golf, tennis ja leipominen. Kun tieto ja taito yhdistyvat toiminnaksi,
syntyy kokemusta (Tuomi & Sumkin 2012, 26). Otala (2008, 47-50) maarittelee
osaamisen syntyvan tiedon soveltamisen kautta, joka sitten nakyy toiminnassa.
Se on yksilon kykya suoriutua tehtavistaan, parantaa ja kehittaa tyotaan seka
ratkaista ongelmia. Osaamisen ja osaamispadoman yhteydessa puhutaankin
usein myoOs tiedon tai tietamyksen johtamisesta, vaikka termien selitykset

poikkeavatkin vahvasti toisistaan.
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Tieto puolestaan on yksi tarkeimmmista strategiaprosessin osatekijoista.
Maaritelmien mukaan se ymmarretaan yleisesti hyvin perustelluksi
tosikasitykseksi muun muassa teorioiden ja tutkimuksen tuottamaksi tiedoksi.
Koska kaytettavissa olevan tiedon maara on valtava ja lisaksi koska tieto myos
vanhenee nopeasti, pitaa organisaation osata arvioida tata kriittisella silmalla ja
heittda pois kaikki se tieto, jolle ei ole kayttéa. Yksi merkittavimmista
organisaation tiedonlahteistda on sen tyontekijdille ajan kuluessa kertynyt
kokemustieto. Tama on erittain arvokasta ja tietylta osin myos korvaamatonta
tietoa, joka on osattava hyodyntda organisaatiossa oikealla tavalla. Yksi
tehokkaimmista menetelmista tiedon tunnistamiseen ja paikallistamiseen on
osaamiskartoituksen tekeminen. (Stahle & Wilenius 2006, 78, 88.)

Organisaatioissa oleva tieto voidaan jakaa edelleen hiljaiseksi (tacit) tai
nakyvaksi (explicit) tiedoksi (Sydanmaanlakka 2004, 197). Koska hiljaisen
tiedon merkitys tyOyhteisbissa on korostunut viime vuosina elakoityvan

ikaluokan kasvamisen myota, kasittellaan sita tarkemmin seuraavassa luvussa.

4.1.1 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on Otalan (2008, 52) maaritelman perusteella osaamista, jota on
vaikea tai jopa mahdotonta kuvata sanoin. Se voi olla myds aistihavaintojen
ohjaamaa toimintaa, kuten esimerkiksi erilaiset kaytannot, tilanneherkkyys ja
kaytannon taidot. Tyypillisesti tiedetaan miten jokin asia tulee tehda, mutta ei

osata kuitenkaan selittaa miksi se tulisi tehda niin.

Koska organisaatiot tarvitsevat jatkuvasti uutta tietoa, on tarked ymmartaa
myoOs sen luomisprosessi. Nonaka ja Ichijo ovat tutkineet 1990-luvulla uuden
tiedon syntymiseen vaikuttavia tekijoita ja havainnollistaneet kasitejarjestelmaa
nelikentdn muodossa (Kuva 6). Malli pyrkii selittamaan uuden tiedon ja
osaamisen syntymiseen vaikuttavia tekijoita, jotka perustuvat aanettomaan el
niin sanottuun hiljaiseen tietoon seka ihmisten valiseen vuorovaikutukseen.
(Juuti 2005, 17.)
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DIALOGI
Piifevé Piileva
- Piileva Sosialisaatio | Artikulaatio Havaittava EKSPLISITTISEN
KAYTAMMOT TIEDCOM
Piileva Sisdistamirien | Y hdistaminen Havaittava LINKITTAMINEN
Havaittava Hawvaittava

TEKEMALLA
OPPIMIMEM

Kuva 6. Uuden tiedon luominen (Ichijo & Nonaka 2006, Otala 2000, 176

mukaan).

Mallin mukaan tiedonluomisprosessi alkaa hiljaisen tiedon, kokemusten,
jakamisesta (sosialisaatio). Tiedon jakaminen perustuu kasvokkain
tapahtuvaan kokemusten vaihtoon. Kielta ei valttamatta tarvita, vaan oppiminen
tapahtuu havainnoimalla, matkimalla ja harjoittelemalla taitoa. Tyypillinen
esimerkki sosialisaatiosta on mestari-oppipoika-asetelma. Seuraavassa
vaiheessa (ulkoistaminen) hiljainen tieto muutetaan nakyvaksi eli tasmatiedoksi
(explicit). Vaihe sisaltda kokemustiedon muuttamista nakyvaksi joko metaforia,
analogioita, kasitteita, hypoteeseja tai malleja hyvaksikayttden. Kolmas eli
yhdistamisvaihe kasittaa erityyppisen nakyvan tiedon jakamista esimerkkina
koulutukset. Neljas eli sisdistamisvaihe kasittelee jalleen hiljaista tietoa. Siina
nakyva tieto muutetaan hiljaiseksi tiedoksi, jolloin uutta tietoa syntyy kaytannon
tekemisen kautta kertyvan kokemuksen avulla. (Otala 2000, 175-176;
Sydanmaanlakka 2004, 197-200.)

Hiljaisen tiedon hallintaan liittyy omat haasteensa. Se on perinteisesti pitkan
kokemuksen kautta syntynytta tietoa, jolloin sen tunnistaminen ja esille
tuominen saatetaan kokea vaikeaksi. Voi myds olla, ettei kyseisen tiedon
omaava henkilo ole halukas jakamaan tata tietoa organisaatiossa tai tiedon
haviaminen huomataan vasta henkildon organisaatiosta poistumisen jalkeen.
Keskeista hiljaisen tiedon johtamisessa onkin varmistaa sen avoin jakaminen
organisaation sisalla. (Otala 2008, 52.) Jakamista voidaan tehda esimerkiksi
mentoroinnin, varamies- ja sijaisjarjestelyjen, keskustelevien tyoryhmien,

tyonkierron seka perehdyttamisen avulla. Jakamista voidaan edesauttaa myos
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epavirallisempien keinojen avulla kuten esimerkiksi tyopaikan erilaisia

verkostoja, tydhuonejarjestelyja tai kahvitaukoja hyddyntamalla.

4.1.2 Vuorovaikutus

Kuten Nonaka ja Ichijon malli uuden tiedon Iuomisesta korostaa,
vuorovaikutuksella on ratkaiseva merkitys uuden osaamisen luomisessa. Mallin
mukaan yksildiden valinen vuorovaikutus on tiedon siirtymisen elinehto. Kun
nama yksiloilla olevat osaamiset yhdistyvat vuorovaikutuksen seurauksena,

saadaan tulokseksi jotain ainutlaatuista osaamista. (Viitala 2008, 170.)

Se miten tarkeadksi vuorovaikutus organisaatiossa koetaan ja minkalaiset
organisaation vuorovaikutustavat ovat, riippuu pitkalti organisaation kulttuurista.
Kulttuurin tulisi olla avointa, rehellista ja suoraa kommunikointia tukevaa, jossa
jokainen organisaation jasen on tiedostanut tiedon jakamisen merkityksen niin
oman kuin organisaation menestymisen edistdjana. (Sydanmaanlakka 2004,
208.)

Tieto on merkittava osa strategiaprosessia ja siksi sen avoin jakaminen ja
vuorovaikutus yli organisaatiorajojen on ratkaisevaa. Tiedon jakaminen ja
vuoropuhelun kayminen ovat tarkeita myos siksi, etta tieto siita mita kohden
ollaan menossa, lisaa organisaation jasenten turvallisuuden tunnetta. Ja mita
turvallisemmaksi yksilo olonsa tuntee, sitd paremmat edellytykset yksilon
motivoitumiselle luodaan. (Stahle & Wilenius 2006, 59, 72.)

Tutkijoiden mukaan johtamisessa tulee kiinnittaa ihmisten osaamisen lisaksi
huomiota myos ihmisten valisiin suhteisiin. Suhteiden kautta toiminta muuttuu
avoimemmaksi, joka parhaimmillaan lisaa vuorovaikutuksen maaraa ja laatua.
Vuorovaikutuksen avulla voidaan lisata ongelmista keskustelemista, jota
pidetaan yhtena  tarkeimmista uuden oppimisen edellytyksista.
Vuorovaikutuksella lisatdan myos ideoiden vaihtoa ja niistd keskustelemista,
joka avaa samalla mahdollisuuksia uusien tilanteiden huomioimiseen.
Yhdistamalla tahan ydinosaamisen kehittamisen, paastaan tilanteeseen, jossa
lisdarvon tuottaminen asiakkaalle on mahdollista. Juuti korostaa lisdarvon
tuottamisen tarkeytta, silla nimenomaan juuri se on sita toimintaa, jolla yritys voi
erottautua kilpailijoistaan. (Juuti 2001, 240-241.)
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4.1.3 Osaamispaaoma

Erityisesti tietointensiivisissa yrityksissa aineettomasta padomasta on tullut yksi
tarkeimmista paaomaerista, jonka varaan niiden kilpailukyky yha vahvemmin
rakentuu. Otalan maaritelman mukaan se voi olla muun muassa osaamista,
organisatorista tietoa ja aineetonta varallisuutta seka vuorovaikutussuhteita. Ne
vaikuttavat organisaation menestymiseen, mutta eivat ole kuitenkaan sen
aineellista varallisuutta. Aineeton paaoma voi olla ihmisesta riippuvaista tai
riippumatonta, organisaation sisdinen tai ulkoinen voimavara, tuotettu tai
ostettu voimavara. Se voi olla my6s toimintaa tai olla joko fyysiseen,
inhimilliseen tai informaatioon perustuva resurssi. Sitd voidaan myos kayttaa
kuvaamaan organisaation sisaista vahvuutta ja voimaa markkinoilla. Vaikeasti
kopioitavan luonteensa takia se on noussut keskeiseksi kilpailutekijaksi niin
yrityksissa kuin julkisen puolen organisaatioissakin. Aineettoman padoman
ajatusmalli painottaa osaamisen ja tiedon kayton tarkeyttd arvon luojana.
Rastas ja Einola-Pekkinen toteavat ainoastaan sellaisella aineettomalla
paaomalla olevan organisaatiolle arvoa, jota voidaan ja osataan soveltaa
oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja mika liittyy vahvasti organisaation
paamaaratietoiseen toimintaan. Resurssien volyymien laskeminen ei ole
oleellista vaan se, miten naita osataan hyodyntaa organisaation toiminnassa.
(Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 19-28; Otala 2008, 57-58.)

Eras aineettomaan paaomaan liittyva ongelma on sen haasteellinen
arvottaminen, koska tietoa ja osaamista on vaikea hinnoitella tai siirtaa ja
tuottaa uudelleen. Tiedon ja osaamisen mittaamiseen kylla 10ytyy mittareita,
mutta ongelmallisempaa on kustannusten kytkeminen hyotyihin. Aineettoman
paaoman tuotteistamiseen voi liittyd myds laadun osoittamisen haasteellisuus.
Eras keino ongelman ratkaisemiseksi on kayttaa asiakasreferensseja. (Rastas
& Einola-Pekkinen 2001, 20-21.)

Rastas ja Einola-Pekkinen ovat havainnollistaneet monen muun osaamisen
asiantuntijan tavoin osaamispddoman koostuvan kolmesta toisiinsa linkittyvasta
osa-alueesta: henkilopdaomasta (inhimillinen paaoma), rakennepaaomasta
sekd suhdepdaomasta (sosiaalinen paaoma) (Kuva 7). Osa-alueet
muodostavat kokonaisuuden, jossa sen jokaista osaa tarvitaan. Osa-alueiden

on toimittava ja sovittava yhteen, jotta kokonaisuus toimii optimaalisella teholla.



42

Jatkuva yllapito ja uudistaminen ovat tarkeitd sen suorituskyvyn ja kasvun
kannalta. Osa-alueiden valilla liikkuu tieto, joka saa aikaan virtauksen, jatkuvan
oppimisen, jolla osaamispaaoman kehitys voidaan turvata. Kehittyminen johtaa
organisaation arvon kasvamiseen. Tavoitteena on tehda organisaation
arvonluontiketjua nakyvammaksi, joka onnistuu niputtamalla resurssit sopiviksi
kokonaisuuksiksi. Talla varmistetaan, ettd organisaatiolla on oikeat resurssit

oikeassa paikassa oikeaan aikaan. (Rastas & Einola-Pekkisen 2001, 16-21.)

Henkilo-
paaoma
OSAAMIS-
PAAOMA
Suhde- Rakenne-
paaoma paaoma

Kuva 7. Osaamispdéoman osa-alueet (Otala 2008, 58).

Henkilopaaoma eli inhimillinen paaoma koostuu organisaation ihmisista, heidan
osaamisestaan, motivaatiosta ja sitoutumisestaan organisaatioon. Rastas ja
Einola-Pekkisen (2001, 16) mukaan silla tarkoitetaan yksilon kykya vastata
annettuun tyotehtavaan, johon tarvitaan heidan tietoja, taitoja, luovuutta ja

kokemusta. Osaamispaaoman kannalta tarkeimmat tarkasteltavat tekijat ovat
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henkiloston maara, koulutus, osaamistaso ja oppimishalu. Muita henkildston
maarallisen kiinnostuksen kohteita ovat muun muassa henkiloston ika ja
kokemukset. Laadullisessa tarkastelussa huomiota kiinnitetdan henkiloston
kokemukseen tyon hallinnasta, sitoutumiseen, innostumiseen, motivaatioon,
kokemuksiin vuorovaikutussuhteissa, henkiloston kokemaan avunsaantiin
tyotovereilta seka henkiloston haluun jakaa osaamistaan. Esimerkiksi
innovatiivisuuden kannalta toivottavaa olisi hallita mahdollisimman laaja-alaista

osaamispaaomaa. (Otala 2008, 58-59.)

Rakennepaaoma sisaltaa kaikki ne rakenteet, joita tarvitaan osaamispaaoman
hankkimiseen, tunnistamiseen, kehittdamiseen ja hyddyntamiseen. Kaytdnnossa
tahan tarvitaan tekniikkaa, tietoverkkoja, prosesseja, toimintatapoja ja
menettelyja. Naiden lisaksi tarvitaan myods henkisia rakenteita,
johtamiskulttuuria ja ilmapiiria tukemaan yhdessa oppimista.
Rakennepaaomaan panostamalla yritys voi vaikuttaa henkildpaaoman
kehittymiseen. (Otala 2008, 60-62.)

Suhdepaaomaan tai sosiaaliseen padomaan kuuluu kaikki ne toimijat, joiden
kanssa yritys toimii vuorovaikutuksessa. Naita ovat esimerkiksi asiakkaat,
kumppanit, alihankkijat, toimittajat ja verkostot. Mitd enemman yrityksella on
suhteita toimijoihin, sitd suurempi sen suhdepaaoma on. (Otala 2008, 63-64.)
Tama nakyy esimerkiksi alentuneina vaihtokustannuksina, kun luottamuksen
lisaantyessa yhteistyd nopeutuu ja joustavoituu. Luottamus lisaa myos
oppimisen laatua, jolloin tietoa virtaa vapaasti molempiin suuntiin. Hyva ja
toimiva suhdeverkosto on merkittava kilpailuetu, koska sita on erittdin vaikea
kopioida tai siirtaa, toteaa Viitala (2007, 174).

Osaaminen on siis organisaation aineetonta omaisuutta, jota tulee kehittaa
jatkuvasti organisaation kilpailuaseman sailyttamiseksi. Miten osaaminen eri
asiayhteyksissa sitten ymmarretaan ja mita asioita siind painotetaan, riippuu
pitkalti siitd nakokulmasta mista sita tarkastellaan. Seuraavassa kappallessa

tarkastellaan osaamista tyon, strategian ja organisaation tasojen nakokulmasta.
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4.2 Osaamisen tarkastelua eri nakokumista

4.2.1 Osaaminen tydon nakokulmasta

Osaamisesta ja oppimisesta on tullut yha merkittavimpia tekijoita tydelamassa.
Tahan ovat vaikuttaneet muun muassa vaestOnrakenteessa ja
toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset. Elakoityvien ikaluokkien
siirtyessa pois tyomarkkinoilta, yha suurempi osa avainosaamisesta on
vaarassa havita. Tyon tekemisen muoto on muuttunut yha vahvemmin
perinteisesta teollisesta tyosta tietoa ja osaamista korostavaan tietotyohon.
Myoskaan pelkka tuotteiden paremmuus ei enaa riita, vaan on pystyttava
kilpailemaan myos osaamisen laadulla, ainutkertaisuudella ja
kehitysnopeudella. Mita enemman yrityksessa on osaamista, sita enemman se
antaa sille strategista likkumavaraa. (Otala 2008, 16-18; Viitala 2008, 61-63.)

Sekd Hanhinen ettd Tuomi ja Sumkin ovat tutkineet osaamisen ja tydn
keskinaista merkitysta, vaikka itse perinteinen tyon maaritelma ei osaamisen
nakokulmaa huomioikaan. Nakdkulma on sinansa mielenkiintoinen silla muun
muassa tyoyhteison nakokulmasta tyoyhteison tyontekijalle asettamista
edellytyksistd nimenomaan tyoelamakvalifikaatiot, tyontekijan tydssa ja
tydorganisaatiossa tarvitsemat valmiudet, ovat erittdin merkittdvassa roolissa.
Tutkimustensa tulosten perusteella Tuomi ja Sumkin ovat paatyneet
maaritelmaan, jonka mukaan tyo syntyy osaamisen ja toiminnan yhdistelman
tuloksena. Kyseessa on vastavuoroinen prosessi, jossa tyo kehittdaa osaamista
ja osaaminen tyota. (Hanhinen 2010, 49-51; Tuomi & Sumkin 2012, 26.)

Hanhinen on omassa tutkimustyossaan, Tydeldamaosaaminen -
Kvalifikaatioiden luokitusjarjestelman konstruointi, perehtynyt
tydelamaosaamisen mallin seka tydelamaosaamisten luokitusjarjestelman
luontiin. Tybelamaosaamisella Hanhinen tarkoittaa niita tietojen, taitojen ja
asenteiden muodostamaa kokonaisuutta, joita tyontekijat tarvitsevat
suoriutuakseen tyotoiminnoistaan. TyOelamaosaamista han kasittelee
kasitteiden kvalifikaatio, kompetenssi sekd ammattitaito kautta. Tavallista on
myos, ettei kasitteiden yhteydessa tehda selvaksi onko kyse yksilon
ominaisuuksista vai tyotehtdvien asettamista vaatimuksista. (Hanhinen 2010,
48-50.)
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Kompetenssin Hanhinen kiteyttaa tarkoittavan yksilon ominaisuuksia ja kykyja
kayttaa tietoja ja taitoja tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Tutkimuksen mukaan
tiedon soveltaminen vaatii aina taitoa ja vastavuoroisesti pieninkin taito
edellyttaa jotakin tietoa. Taitojen syntymiseen vaikuttavat vahvasti yksilon omat
kokemukset ja harjoittelu johonkin tiettyyn toimintoon liittyen. Kasityksen
mukaan se ei voi olla pelkdn opetuksen tulosta, vaan edellyttaa yksilolta lisaksi
omia reflektointitaitoja. (Hanhinen 2010, 63-64, 71-74.)

Kvalifikaation Hanhinen maarittelee kasittdvan muun muassa niitd patevyyden
vaatimuksia, joita tyontekijalla tulee olla suoriutuakseen tydyhteisonsa
tehtavista. Kompetenssiin  verrattuna  kvalifikaatio on  kasitteena
institutionaalisempi ja tyomarkkinalahtdinen, joka liitetdan wusein myods
koulutuskeskusteluihin. Tallda halutaan ilmentaa kvalifikaatioiden ja tydelaman
valista suhdetta. Kvalifikaatiot on jaettu yleisiin  kvalifikaatioihin,
ammattikohtaisiin kvalifikaatioihin ja tehtavakohtaisiin kvalifikaatioihin. Yleiset
kvalifikaatiot ovat tydssa vyleisesti tarvittavia, toimeenkuvasta riippumattomia
ominaisuuksia kuten esimerkiksi ongelmanratkaisutaidot ja sosiaaliset taidot.
Ammattikohtaiset kvalifikaatiot ovat tietyltd ammatinalalta vaadittavaa
osaamista eli kriittistd (substanssi)osaamista esimerkiksi opettajan pedagogiset
taidot. Tehtavakohtaiset kvalifikaatiot ovat puolestaan tiettyyn toimenkuvaan
liittyvida ominaisuuksia, osaamisia. Osa kvalifikaatioista on tyon, koulutuksen tai
kokemuksen kautta hankittavia, osa taas henkilokohtaisia ominaisuuksia.
(Viitala 2007, 179; Hanhinen 2010, 65.)

Ammattitaidon kasitettd voidaan Hanhisen mukaan l|ahestyd ammattia
painottavasta nakokulmasta tai nakokulmasta, jossa joko kvalifikaatioiden tai
kompetenssien tai molempien osuutta tyoprosessissa korostetaan. Lisaksi sita
voidaan tarkastella tyoelaman ammattitaitovaatimuksina tai tyontekijan
ammatillisena patevyytena. Ammatillisella osaamisella tutkimuksessa
tarkoitetaan ’"tiedoista, taidoista ja yksilon ominaisuuksista muodostuvaa
toimintakykyisyytta, jonka avulla yksil6 toimii ammatissaan”. Ammattitaito liittyy
siis aina johonkin tiettyyn ammattiin ja on osaamista, jota taman toimenkuvan
sisaltamien tehtavien toteuttaminen edellyttda. Ammattitaidon laajuden
maaritelma riippuu aina kontekstista, jossa sita tarkastellaan. Hanhinen

korostaa tutkimuksessaan ammattitaidon holistisuutta. Ammattitaito toimii
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ikdankuin kattokasitteena, jonka alakasitteitd tyontekijdiden ominaisuudet
(patevyys, kompetenssi) ja kvalifikaatiot ovat. Ammattitaito siis yhdistaa
kompetenssin, kvalifikaatiot ja sen kontekstin, jossa tyéta tehdaan. (Hanhinen
2010, 77-78, 87-88.)

Hanhisen tutkimuksesta 10ytyy paljon yhtymakohtia muun muassa Riitta Viitalan
tutkimukseen yksildbosaamisesta (Kuva 8). Viitalan mukaan yksilon eri
osaamisalueista muodostuu kokonaisuus, jonka avulla yksild6 kykenee
suoriutumaan hanelle annetuista tyotehtavista. Yksilolla tulee olla tiettyja
perustaitoja eli normatiivisia kvalifikaatioita, luovuutta ja innovatiivisuutta seka
sosiaalisia kykyja. Nama ovat pitkalti rinnastettavissa Hanhisen tutkimuksessa
yleisiin  kvalifikaatioihin, joiden turvin yksild6 kykenee suoriutumaan
tydtehtavistaan. Normatiiviset kvalifikaatiot Viitala kuvaa taidoiksi, joiden turvin
yksilo kykenee itsendiseen tyOskentelyyn ja tekemaan tarvittavia paatoksia
toimenkuvaansa liittyen. Tyon tekeminen edellyttdd aina myds luovuutta ja
innovatiivisuutta, jotta tyon tekemisessa sailyy mielekkyys ja yksilo kykenee
kehittdmaan omaa tai organisaation toimintaa. Sosiaaliset taidot mahdollistavat
vuorovaikutteisuuden ja verkostoissa toimimisen. Tyon luonteen muututtua yha
vahvemmin tietointensiiviseksi, verkostoissa tapahtuvaksi ja asiakaslahtoiseksi,
vuorovaikutteisuuden merkitys on entisestdan kasvanut. Hanhisen esittelemaa
ammatti- ja tehtavakohtaisia kvalifikaatioita vastaavat Viitalan tutkimuksessa
organisaatio-osaaminen, liiketoimintaosaaminen ja substanssiosaaminen. Ne
ovat kaikki itse tyotehtavaan liittyvia osaamisia, joita nimenomaisen tehtavan
suorittaminen edellyttda. Organisaatio-osaamisella tarkoitetaan yksilon kykya
toimia osana organisaatiota organisaation normistojen  mukaisesti.
Liiketoimintaosaamista edellytetaan erityisesti yrittdjilta ja johtoasemassa
olevilta henkildilta. Substanssiosaaminen on tietyltd ammatinalalta vaadittavaa

osaamista, kuten Hanhinenkin tutkimuksessaan totesi.
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Mormatiiviset kvalifikaatiot

- esim. paneansictokyky, proakiivisuus, paitoksentekobyioy,

Kuva 8. Yksilbosaamiset (Viitala 2007, 179).

Tydelaman luonteen muuttuminen yha vahvemmin tietointensiiviseksi tyoksi,
asettaa tydelama tyontekijoille uudenlaisia tydelamavaatimuksia. On osattava
hallita kokonaisuuksia, omattava erityisosaamista, kyettava itsenaiseen
paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun, kehitettdva jatkuvasti omaa
osaamistaan, kyettava toimimaan erilaisissa tydymparistdissa jne. Tama ei ole
kuitenkaan kokonaisuudessaan poistanut perinteisen ammattiosaamisen
tarvetta. Joillakin aloilla on pikemminkin perinteisen osaamisen arvostus
lahtenyt aivan uuteen nousuun kuten esimerkiksi puusepat tai suutarit.
(Hanhinen 2010, 42.)

Hanhisen tutkimuksen mukaan yleisten perustavaa laatua olevien
kvalifikaatioiden merkitys ammattispesifisten kvalifikaatioiden rinnalla on
lisdantymaan pain. Tama selittyy osittain tulevaisuuden vaikealla
ennustettavuudella. Lisaksi katsotaan, etta yleisten kvalifikaatioiden hallinta on
aina hyodyksi ja niitd on helppo soveltaa tulevaisuuden suorituksissa.
(Hanhinen 2010, 196.) Tasta on osoituksena myos Turun ammattikorkeakoulun
osaamiskartoituksen  tyoryhmissa  kayty keskustelu muun  muassa
liketalousosaamisen  merkityksestd yhtend opettajan kompetenssina.
Tydéryhman jasenet olivat yksimielisia taidon merkityksesta erityisesti nyt, kun
organisaatio muuttui osakeyhtiomuotoiseksi. Lisaksi katsottiin, etta muun

muassa verkosto-osaaminen, kansainvalinen osaaminen seka
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projektiosaaminen ovat myoOs sellaisia yleisia osaamisia, joita tarvitaan

tulevaisuudessa lahes missa tahansa opetustoimessa ja tyoelamassa.

Vaikka osaamista pidetaan tyosta suoriutumisen kannalta erittdin tarkeana
tekijana, ovat yksilon asenne ja motivaatio myods merkittdvassa roolissa
suoriutumisesta puhuttaessa. Ne ohjaavat pitkalti sita miten yksilo hyodyntaa ja
kayttda osaamistaan tehtdvan suorittamiseksi. Mitd positiivisempi asenne ja
korkeampi motivaatio yksildlla on, sitd paremmat edellytykset hanella on oman
osaamisensa hyodyntamiseen organisaatiossa ja mahdollisuudet tehtavasta
suoriutumiseen. Viitala toteaa riittamattoman osaamisen puolestaan syodvan
motivaatiota. (Viitala 2007, 180.)

4.2.2 Osaaminen strategian nakdkulmasta

Kun osaamista tarkastellaan strategian nakokulmasta, kiinnitetddn huomio
siihen osaamiseen mitd organisaatiossa on nyt ja mitd osaamista siella
tarvitaan tulevaisuudessa. Strategian toteuttamisen kannalta tarkeaa osaamista
kutsutaan strategiseksi osaamiseksi, ydinosaamiseksi, metaosaamiseksi tai
avainosaamiseksi. Se on osaamista, joka on organisaation kilpailukyvyn
kannalta elintarkeda. Tuomi ja Sumkin (2012, 53) maarittelevat metaosaamisen
yksildon kyvyksi tunnistaa ja tehda valintoja poisopittavista ja kehitettavista
asioista. Naiden lisdksi puhutaan usein myds ydinkyvykkyydesta (core
competence), jonka tarkoituksena on lisdarvon tuottaminen asiakkaille. Se on
riippuvainen resursseista ja ihmisten patevyydesta (competence) eli siita, etta
ihmisella on tietty kyky suoriutua hanelle annetuista tehtavista. Ydinosaamisen
kasitettd kasitellaan tarkemmin seuraavassa luvussa. (Viitala 2005, 63; Viitala
2007, 173; Haténen 2007, 13.)

4.2.3 Osaaminen organisaatiotasojen nakokulmasta

Osaamisen tarkastelua voidaan tehda myOs organisaation, yksilon,
tydskentelytapojen ja vuorovaikutuksen tai tietojen ja taitojen nakokulmasta.
Hatonen on havainnollistanut organisaation osaamisen rakentumista
osaamisympyran muodossa, jolloin ympyran lohkoihin voidaan sijoittaa eri
nakokulmiin liittyvat osaamiset (Kuva 9). Esimerkiksi ydinosaaminen

muodostuu, kun organisaatiossa oleva tieto ja taito yhdistetdan. Yksildllinen
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ammattiosaaminen puolestaan perustuu yksildiden hallussa olevaan tietoon ja
taitoon. (Hatonen 2007, 21.)

ORGANISAATION
NAKOKULMA

s
1. Arvoihin ja
Organisaation toiminta-
ydinosaaminen M tapoihin littyva
osaaminen TYOSKENTELY-
TAVAT &
VUOROVAIKUTUS

£

&, 3

Yksiléllinen
ammatti-
osaaminen

Tybedldma-
osaaminen

YKSILON
NAKOKULMA

Kuva 9. Osaamisympyré (Haténen 2007, 21).

Perinteisten osastojen ja tulosyksikoiden sijaan on alettu puhua yha enemman
osaamiskeskuksista, joilla on lisdarvon tuottamiseen tarkoitettua
erityisosaamista (Kuva 10). Tama nousi esille myds osaamisen kartoitusta
varten jarjestettyjen tyOpajojen yhteydessa kaydyista keskusteluista, joissa
todettiin, ettd perinteisten tulosalueiden sijaan pitaisi puhuta osaamisalueista.
Tama perustuu Turun ammattikorkeakoulun strategisiin tavoitteisiin, joiden
mukaan organisaation tulee toteuttaa monialaisuuden periaatetta ja mahdollista

osaamisen vapaa likkuminen yli perinteisten organisaatiorajojen.
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ASIAKAS <> < >
ORGANI- YDINOSAAMIMEM A YDINOSAAMIMEN B MU OSAAMINEN
SAATIO
7 \ 7 \ 7 \

OSASTD O=aamis- O=aamis- O=aamis- Ozaamis-

aluea 1. aluea 2. aluea 3. aluea 4.
TIMI | | |
YKSILD Dsaamisia

Muu tarvittava

Kilpailukykyd luova osaaminen e minen

LA-ledaren asiakikaalle

Kuva 10. Organisaation osaamisarkkitehtuuri (Syddnmaanlakka 2004, 149).

Ydinosaaminen voidaan maaritella yleensa melko abstraktiksi kokonaisuudeksi,
joka on teknologioiden ja prosessien yhdistelma. Ydinosaaminen voidaan jakaa
pienemmiksi osaamisalueiksi (kriittinen osaaminen), jotka koostuvat
tydkaluista, menettelytavoista ja alaprosesseista. Osaamisalueet taas
jakautuvat konkreettisiin  osaamisiin eli kompetensseihin  (yksilétason

osaaminen). (Sydanmaanlakka 2004, 150.)

Ydinosaaminen on organisaatiolle tyypillista, kumuloitunutta ja syvallista
osaamista, joka tekee siitd erityisen ymparistdonsa verrattuna. Se on
osaamista, jota organisaatio kayttaa tuottamaan asiakkailleen lisaarvoa. Koska
se on luonteeltaan usein vaikeasti kopioitavaa, organisaatiot kayttavat sita
strategisena kilpailuetuna. Organisaatiossa on paljon myds muuta osaamista,
jonka ero ydinosaamiseen on kuitenkin se, etta vain ydinosaaminen muodostaa
organisaation  Kkilpailukyvyn  ytimen. Ydinosaaminen on o0saamisten,
teknologioiden, prosessien ja tietojarjestelmien yhdistelma. Tyypillisesti
ydinosaaminen liitetddn vain organisaatiotasolle, jota tukevaa osaamista
yksilGilla tulee olla. Maarallisesti ydinosaamisia maaritellaan suhteellisen
vahan, yleensa 4-10 kappaletta. (Sydanmaanlakka 2004, 146-147; Hatdnen
2007, 18-19.)
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Ydinosaamisalueiden = maarittely voi joskus osoittautua suhteellisen
haasteelliseksi prosessiksi. Silloin maarittelyd kannattaa tehda vaikka
tarkastelemalla organisaation aikaisempia onnistumisia ja kiinnittdd huomiota
onnistumiset mahdollistaneisiin osaamisiin. Kilpailuaseman sailyttaminen
edellyttda ydinosaamisten jatkuvaa tarkastelua ja kehittdmista. Kun
ydinosaamiset ovat tiedossa, on organisaation suhteellisen helppo niita
tehostamalla parantaa organisaation kilpailuasemaa. Innovatiivisuudelle on
annettava tilaa, silla esimerkiksi ydinosaamisia yhdistelemalla organisaatio voi

synnyttaa kokonaan uusia tuotteita. (Viitala 2007, 176.)

Ydinosaamisen lisaksi tarvitaan paljon muutakin osaamista eli tietoa,
toimintatapoja, prosesseja ja teknologioita varmistamaan organisaation
toiminta. Sydanmaanlakka (2012) maarittelee taman kriittiseksi osaamiseksi,
joka on yksikon toiminnan kannalta oleellista osaamista. Se on osaamista, jota
ilman yksikon perustehtavien ja tavoitteiden saavuttaminen ei olisi mahdollista.
Viitala (2008, 54) puolestaan maarittelee taman tukiosaamiseksi, jonka

tehtavana on strategisen osaamisen ja sen kehittamisen tukeminen.

Yksilon osaaminen muodostuu konkreettisista tekijoista, jotka auttavat
selviytymaan tyoétilanteista ja joiden tuloksena on hyva tyosuoritus. Naita
tekijoita ovat tiedot, taidot, kokemukset, verkostot ja kontaktit, asenteet seka
henkilokohtaiset ominaisuudet. (Otala 2008, 50-53.)

Yksilétason osaaminen luo perustan organisaation osaamiselle. Osaamisella
on myos monia yksilon itsensa kannalta merkityksellisia vaikutuksia. Mita
paremmin han osaa, sitd sujuvammin han selviytyy tyostaan. Osaamisen
kautta han kokee kuuluvansa tydyhteisdon, josta voi myds saada arvostusta
osaamisensa mukaan. l|hmisen luontaiseen olemukseen kuuluu jatkuva
oppiminen. Mita enemman ihmisella on tydssaan tilaisuuksia uuden
oppimiseen, sitd motivoituneemmaksi tyontekija voi itsensa tuntea.
Seuraavaksi osaamista kasitellaan vield tarkemmin oppivan organisaation
nakokulmasta. (Viitala 2007, 178.)

4.2.4 Osaaminen oppivan organisaation nakdkulmasta

Osaaminen liitetdan vahvasti myds oppivan organisaation kasitteeseen.

Sengen mukaan oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa
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ihmiset paamaaratietoisesti toteuttavat jatkuvaa uudistumista ja jonka
tulevaisuutta tarkastellaan osaamisen nakokulmasta. Ajattelutavalle on
keskeista ajatus yhteistoiminnallisuudesta ja yhdessa oppimisesta. Se kayttaa
kaikki mahdolliset keinot ja oppimismuodot toimintansa kehittamiseen.
Periaatteena on, etta yrityksen jokainen jasen toimii proaktiivisesti
toimintaymparistoaan tarkkaillen ja siita oppien. Tyypillistd on myos yrityksen
itsensd sekd sen sidosryhmien avoin arviointi ja taman tiedon
hyvaksikayttaminen toimintojen kehittamisessa. Erityisen merkittavassa
roolissa on sellainen rakennepaaoma, joka auttaa tunnistamaan tarkeimmat
osaamistarpeet, hankkimaan ja kehittdmaan tarvittavaa osaamista seka
hyodyntamaan sita. Oppimisella tavoitellaan niin yrityksen itsensa, mutta myos
sen toimintaymparistdon kehittdmista. Oppivan organisaation periaatteet tukevat
monella tapaa osaamisen johtamista. Olennaista on johdon sitoutuminen
kehittdd organisaatiota oppivaksi organisaatioksi. Lisaksi johtamista tukee
ajatus osaamisen jakamisen arvostamisesta ja palkitsemisesta. (Ahonen &
Pohjanheimo 2000, 8-11; Otala 2008, 78-80.)

Oppiva organisaatio perustuu nakemykselle yhteisesta visiosta, strategiasta,
selkeista tavoitteista ja yhteisista arvoista. Organisaation on tarjottava puitteet,
jotka mahdollistavat oikean tiedon ja osaamisen hankkimisen, tietotekniikan ja
sosiaalisen median  kayton, organisaation oppimisprosessin  seka
oppimiskulttuurin ja oppimisen edellytykset (Kuva 11). Tarkeana pidetaan sita,
ettd organisaation kaikilla jasenilla on keskeisistd asioista sama ymmarrys,
jonka puitteissa he voivat kehittda toimintaa samaan suuntaan ja samoilla
tavoitteilla. Jokaista rakennuselementtia tarvitaan silla ne tukevat toinen
toisiaan. Rakennuselementit tukevat toinen toisiaan, joiden ymmartaminen ja
hallinta johtavat organisaation oppimiseen ja parhaimmillaan organisaation
huippuorganisaatioksi. (eOSMO 2013.)
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Kohti oppivaa organisaatiota

Oppiva organisaation rakennuselementit

Qikean tiedon ja Organisaation
osaamisen hankkiminen  oppimisprosessi

Tavolitteet Strategia

Tietotekniikka, Dppimiskulttuurija
sosiaalinen media ja appimisen edellytykset
menetelmat

cognyright; Leenamaga Ctala
Kuva 11. Oppivan organisaation perusta ja rakennuselementit (Sovelto 2013).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa pitkalti siihen miten osaamiseen ja tietoon
organisaatiossa suhtaudutaan ja miten sita siella kasitelldaan. Toimintakulttuurin
tulisi olla osaamisen ja tiedon avoimeen jakamiseen kannustavaa sen sijaan,
ettd se on yksildosaamista palkitsevaa. Yksildosaamisen palkitseminen voi
helposti johtaa vaaranlaisen vallan valineen muodostumiseen, jolloin tietoa ei
haluta jakaa muille organisaatiossa. Myods organisaatiossa vallitseva kasitys
ihmisesta maarittelee pitkalti suhtautumisen tyontekijdiden oppimiseen ja
itsensa kehittamiseen. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 23-24.)
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4.3 Osaamisen johtaminen

Ydinosaamisalueiden maarittelyn rooli on korostunut osaamisen muodostuessa
yha tarkedmmaksi kilpailutekijaksi, toteaa Sydanmaanlakka (2004, 158).
Pelkka ydinosaamisalueiden maarittely ei kuitenkaan riita, vaan olennaista on
se miten tama osaaminen saadaan organisaation yhteiseksi osaamiseksi.
Tama onnistuu vain hyvalla osaamisen johtamisella. Osaaminen tuleekin
nahda tarkedna osana organisaation johtamistoimintaa ja osaamisen hallinta
tehda tietoiseksi osaksi organisaation vuosittaista johtamistoimintaa. (eOSMO
2013.)

Perinteinen mekaaninen osaamisen johtamisen malli korostaa osaamisen
johtamisen toimenpiteiden kohdistamista keskijohtoon, esimiehiin ja
tyontekijoihin. Mallista ollaan Tuomi ja Sumkinin mukaan siirtymassa kohti
osaamisen johtamisen kokonaismallia. (Kuva 12). Kokonaismalli korostaa
osaamisen johtamisen kohdistamista organisaation kaikkiin jaseniin. Ei riita,
ettd osaamisen johtaminen toteutuu vain strategialahtoisena puheen tasolla tai
yksittaising, irrallisina toimenpiteina. Sen sijaan strategian ja tyon tekemisen
tulee nivoutua yhteen ja nakya organisaation arkitydossa. (Tuomi & Sumkin
2012, 23-24.)

Osaamisen johtaminen

Omistajat Visio

Toimenpiteet

Johto Strategia

Osaamisen johtaminen

Esimiehet oiminta-ajatus

Henkiléstd Ydinosaaminen

Osaamisen johtaminen

Kuva 12. Osaamisen johtamisen kokonaismalli (Tuomi ja Sumkin 2012, 22).
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Tuomen ja Sumkinin (2012, 23) maaritelman mukaan osaamisen johtaminen on
strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen vahvistamista organisaatiossa
ja sen jasenten keskuudessa. Viitala (2008, 38) puolestaan maarittelee
osaamisen johtamisen systemaattisteksi johtamistyoksi, jonka tarkoituksena on
turvata yrityksen tavoitteiden ja paamaarien edellyttdma osaaminen nyt ja

tulevaisuudessa.

Sydanmaanlakka puolestaan tarkastelee osaamisen johtamista osaamisen
johtamisprosessin ndkokulmasta. Prosessin keskeisend ajatuksena on
organisaation toimintaa tukevan osaamisen jatkuva kehittdminen. Osaamisen
kehittdminen l&htee toiminnan suuntaviivojen selvittdmisesta. Suuntaviivoista
muodostunut pidemman aikavalin strategia, visio tai missio, maarittelee pitkalle
myOs osaamisen johtamisen suuntaviivat. On selvitettdva organisaation
tarkoitus ja minkalaista osaamista se tarvitsee taman toiminnan toteuttamiseen.
(Sydanmaanlakka 2004, 133.)

Perinteinen nakemys osaamisen johtamisesta, joka korostuu myds monessa
osaamisen johtamisen Kkirjallisuudessa, korostaa henkilostotoimintojen ja
strategian valista yhteytta. Boudreau ja Ramstadin luoma, luvussa 3.1 esitetty,
malli organisaation ja osaamisen nakokulmasta eroaa kuitenkin tasta. He ovat
halunneet nakdkulmallaan haastaa perinteiset henkilostotoiminnot, jotka ovat
toki kirjoittajien mukaan edelleen tarkeita, mutta eivat heidan mukaansa
sellaisenaan kuitenkaan tuo lisdarvoa osaamismarkkinoilla. Sen sijaan
osaamisen johtaminen tulee nahda kokonaisvaltaisempana toimintona, joka
perustuu niin henkildstétoimintoihin, markkinoihin ja talouteen liittyviin tekijoihin.
(Boudreau & Ramstad 2008, 48-49.)

Esimiestyon nakokulmasta osaamisen johtaminen on esimiestydn keskeisimpia
osa-alueita. Sen tulee olla luonnollinen osa arkityéta, jolloin esimies voi
vaikuttaa omalla toiminnallaan alaistensa osaamisen kehittamiseen seka olla
vastuussa tekemistaan paatoksista. Osaamisen johtamisen ei siis tule olla vain
sarja erillisia toimenpiteita kuten kehityskeskustelujen tai
osaamiskartoituspohjien lapikayntia. Sita ei tulisi myoskdaan delegoida
taysimittaisena henkilostoyksikon tehtavaksi, jolloin se voi helposti etaantya

organisaation paastrategiasta. Esimiehen tehtavana kaikilla organisaatiotasoilla
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on varmistaa ja luoda edellytykset, joissa jokainen organisaation jasen voi
toimia ja kehittdd omaa osaamistaan strategian mukaisesti. Mind johdan —
ajatteluun kuuluu, etta johtaja on avoin uusille ajatuksille seka pyrkii toimimaan
ja kehittymaan yhdessa muiden kanssa. Paatoksia voidaan tehda yhdessa,
mutta viime kadessa johtaja on kuitenkin se, joka tekee tarvittavat paatokset ja
kantaa niista vastuun. (Tuomi & Sumkin 2012, 37-43.)

Julkisen hallinnon johtamisen mallissa ollaan siirrytty lahemmaksi yksityisella
sektorilla vallitsevaa leadership-mallia. On katsottu, ettd valtionhallinnon
johtamisen tulee tukea strategista johtamista, muutosjohtajuutta seka antaa
valmiudet hyvaan ihmisten johtamiseen. Julkisen hallinnon ja
palvelutoimintojen kehittdmiskeskus HAUSIn johtajan Markku Saurin mukaan
sektorien valiset erot ovat hyvin pienia silla molempien sektorien lahtokohdat ja
ovat hyvin samanlaiset. Toimintaympariston nopeat muutokset ja julkisen
sektorin organisaatioiden muuttuminen palveluorganisaatioiksi aiheuttavat
paineita jatkuvuuden ja kilpailukyvyn sailyttamiselle myos julkisen sektorin
puolella. Kevaalla 2009 julkaistussa valtionhallinnon johtajapolitiikan
periaatepaatoksessa korostetaan, etta valtionhallinto uudistuu vain, jos

johtaminen ja johtajat uudistuvat. (Fiilin 2009.)

Osaamisen johtaminen on siis nykyosaamisen hallintaa, mutta myds
osaamisen kehittdmistd. Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin
osaamisen kehittamista niin strategiaperustaisesta kuin tietopaaoman

johtamisen nakokulmasta.

4 .4 Osaamisen kehittaminen

Strategiaperustainen osaamisen kehittaminen lahtee ajatuksesta, jossa
organisaation tulevaisuudessa tarvitsema osaaminen voidaan kytkea osaksi
organisaation arkitekemista. Se vaatii toiminnan selkeaa johtamista; osaamisen
nykytilan  tuntemista, tietoista suunnittelua osaamisen tavoitetilaan
paasemiseksi, tietoisuutta osaamisen kehittdmisen menetelmistd seka arjen

toiminnan johtamista ja suunnan seuraamista. (Tuomi & Sumkin (2012, 30-31.)

Osaamisen kehittamista voidaan lahestyda myds tietopadoman johtamisen

nakokulmasta, jolloin huomio kiinnittyy osaamisen, vuorovaikutussuhteiden ja
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informaation valiseen virtaukseen. Virtauksen merkitys korostuu silla oppimista
ei voi tapahtua ilman tiedon avointa jakamista. Vuorovaikutuksesta puhuttaessa
taas ratkaisevaa on vuorovaikutuksen laatu, jolla tarkoitetaan sitd miten hyvin
yksiloiden hallussa oleva osaaminen onnistutaan kytkemaan toisiinsa. Laakso-
Manninen (Kirjavainen ym 2003, 31-33) erottaa toisistaan kaksi eri
tietopddoman lahestymistapaa. Naistd ensimmainen, kodifiointistrategia,
perustuu informaatiojarjestelmiin. Nakemyksen mukaan tietojarjestelmat
nahdaan keskeisena elementtina tiedon hallinan kannalta seka liiketoiminnan
eri toimintoja ohjaavana tekijana. Ne tarjoavat tehokkaan ratkaisun niin tiedon
haltuunottoon, analysointiin, jalostukseen ja jakamiseen, jotka ovat
valttamattomia kilpailuedun mahdollistajia. Olennaista on tiedon levittamisen
laajuus ja tehokkuus, mika on mahdollista vain kehittyneiden tietojarjestelmien
avulla. On syyta kuitenkin muistaa, etta hienolla ja kalliilla tietojarjestelmalla ei
ole mitdan lisdarvoa tuovaa vaikutusta, mikali sen kaytettavyys on kaukana
organisaation arjen tarpeista. Toinen lahestymistapa, personointistrategia,
perustuu huomattavasti inhimillisempiin tekijoihin. Lahtokohtana on ihmisten
kayttaytymisen ymmartaminen ja ihmisilla olevan osaamisen seka hiljaisen

tiedon nakyvaksi tekeminen ja jakaminen.

Organisaatioiden rakenteiden muuttuessa yhad dynaamisemmiksi ja
joustavimmiksi, on myos osaamisen kehittamisen ajattelumallin tuettava tata
muutosta. Perinteinen osaamisen kehittamisen malli, jota myos Viitala on
tutkinut, 1ahtee yksilon osaamisen kehittamisesta. (Tuomi & Sumkin 2012, 51.)
Nakokulman mukaan yksildn osaaminen nahdaan osaksi jotain laajempaa
osaamisaluetta, joka muodostaa organisaation olemisen elinehdon.
Organisaation toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta on olennaista, etta yksilon
osaaminen osataan kytked organisaation paamaariin. Nakokulman mukaan
osaamisen kehittamisen tulisikin 1ahtea aina yksilon osaamisen kehittamisesta.
(Viitala 2007, 170.)

Vaikka kaytannossa oppimista voi tapahtua vain yksilon oppimisen kautta,
ollaan osaamisen kehittamisessa siirrytty ajatusmalliin, jossa ratkaisevaa on
miten organisaation eri tasot toimivat yhteen ja miten yksilbn osaaminen
osataan jalostaa tiimin ja edelleen myds organisaation osaamiseksi. Osaamista

tulee ajatella enemmankin organisaation yhteisena osaamisena ja sen
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kehittdamisena kuin yksittaisen yksilon ominaisuutena. Nain ollen myos jokaisen
organisaation jasenen voidaan katsoa olevan vastuussa sen kehittdmisesta.
(Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16, 88-90.)

Jokainen on yksilollinen oppija. Tama tarkoittaa sita, ettda mikd osaamisen
kehittdmisen menetelma sopii yhdelle, ei valttamatta sovi toiselle. Onneksi
tapoja kehittdd omaa osaamistaan on lukuisia. Monet menetelmista myos
taydentavat toinen toisiaan. Menetelman valinnan maaraavana tekijana toimii
tarkoituksenmukaisuus seka se, onko tarkoituksena kehittaa yksilon tai ryhman
osaamista. Perinteisimmat kehittamisen muodot ovat edelleen koulutus ja
tydssaoppiminen. Muita keinoja ovat esimerkiksi tehtavankierto, itseopiskelu,
rekrytointi, partnership-toiminta, mentorointi, tyoparityoskentely  ja
varjostaminen. (Sydanmaanlakka 2004, 136; eOSMO 2013.)

Se miten onnistuneesti uusi opittu tieto sitten saadaan kayttoon koko yksikossa
tai organisaatiossa, on pitkalti kiinni tiedon johtamisen prosessista eli miten
piileva tieto saadaan jalostettua eteenpain (Sydanmaanlakka 2004, 156). Uutta
tietoa on helppo hankkia vaikka kuinka paljon, mutta olennaista on ensinnakin
se miten tieto muutetaan osaamiseksi. Tama onnistuu vain mikali tieto on
ymmarretty, sisdistetty ja omaksuttu kaytettavaksi. Yksinkertaisimmillaan tiedon
muuttaminen osaamiseksi tapahtuu yksilon reflektoinnin kautta. Toiseksi
huomio kiinnittyy siihen miten yksilon osaaminen saadaan siirrettya koko
yksikon tai organisaation osaamiseksi. Avainasemassa on tiedon ja osaamisen
avoin jakaminen. Mikali useammalla yksilolla on uutta osaamista, luodaan
naiden pohjalta yhteinen nakemys uudesta osaamisesta. Silloin, kun
osaamisesta muodostuu organisaation kilpailukykya yllapitavaa osaamista, on
organisaatioon luotu uutta ydinosaamista. Tapoja tiedon ja osaamisen
jakamiseen ovat muun muassa kokoukset, projektit, yhteisdlliset
tiedonluomisprosessit (esimerkiksi Learning Cafe -menetelma) ja sosiaalinen
media. Tiedon jakamisen merkitys korostuu erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa asiantuntijoiden osaaminen on usein hyvin
hajautunutta. (Otala 2008, 223, 239-241.)

Kirjavainen ym (2005, 16) toteavat Tuotannosta tietoon —tutkimusprojektinsa

tulosten perusteella organisaation oppimiseen vaikuttavan enemmankin
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asenteet, yhteisten oppimistavoitteiden sisaistaminen seka& vuorovaikutuksen

laatu tyOyhteisdssa kuin siihen kaytetyt tekniikat.

Osaamisen kehittamisessa huomio kiinnittyy helposti vain tulevaisuudessa
tarvittavaan osaamiseen ja sen kehittamiseen. Yhta tarkeaa on tarkastella jo
opittua ja sen vaikutuksia. Tama sisaltaa kokemusten jakamista, jolloin
organisaation on mahdollista oppia kokemusten sisaltamasta arvokkaasta
lisdtiedosta ja osaamisesta. Kokemusten arviointia tulee tehda kriittisesti
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tata kautta saadaan arvokasta tietoa siita

missa onnistuttiin ja mita tulee jatkossa viela parantaa. (Otala 2008, 247-248.)

Kaytannon tasolla osaamisen kehittaminen litetdan vahvasti
osaamiskartoitukseen. Osaamiskartoituksessa  selvitetddn  osaamisen
kehityskohteet seka osaamisvahvuudet suhteessa organisaation asettamiin
tavoitteisiin. Analysoinnin perusteella laaditaan kehittamissuunnitelmat yksilo-,
ryhma- tai yksikko- ja organisaatiotasolle. Kehittdamissuunnitelmiin sisallytetaan
kuvaukset tarvittavista kehittamisen toimenpiteista, aikataulusta,
vastuuhenkilosta ja tarvittavista resursseista. Kehittamissuunnitelma voidaan
laatia yksilon osalta vuotuisen kehityskeskustelun yhteydessa ja ryhma- tai
yksikkOkehityssuunnitelma ryhmaosaamiskeskustelussa. Yksikoiden
kehittdmissuunnitelmien pohjalta laaditaan organisaation
kehittamissuunnitelma, joka mahdollistaa osaamisalueiden ja -vahvuuksien
laaja-alaisemman tarkastelun. (eOSMO 2013.) Osaamiskartoitusta kasitellaan

tarkemmin kuudennessa luvussa.

Perinteisesti osaamisen johtaminen ja osaamisen kehittdminen on nahty
henkilostotoimintojen tehtavakenttaan kuuluvaksi. Kaytannossa tama edellyttaa
henkilostotoiminnoilta  organisaation osaamisen kehittymisen  aktiivista
tukemista organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Sen tulee tuottaa tarvittavat
tydkalut ja aktivoida keskusteluun organisaation strategiseen kyvykkyyteen
vaikuttavista tekijoista. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 88-90.)

4.5 Osaamisen hallinnan vaikuttavuus

Osaamisen hallinnan vaikuttavuudella tarkoitetaan kiteytetysti sita, miten hyvin

osaamisen kehittamistoimenpiteilla on saatu aikaan liiketoiminnan kehittymista.
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Liiketoiminnan  kehittymisella tarkoitetaan muun muassa toiminnan
tehostumista, laadun paranemista, prosessien nopeutumista ja kannattavuuden
lisdantymista. Mittaamisen kohteina voivat olla niin ikddn osaamisen
kehittaminen ja osaamisen kehittamistoimien arviointi tai osaamisen johtamisen
tuloksellisuus ja vaikuttavuus, jolloin mittaamisella pyritaan selvittamaan miten
hyvin osaamisen johtamisella on voitu vaikuttaa liiketoimintojen tavoitteiden
toteutumiseen. (eOSMO 2013.)

MyOs osaamisen hallintaan kiinteasti liittyvien osaamisen hallinnan
tietojarjestelmien  toimivuuteen  ja  vaikuttavuuteen tulee  kiinnittaa
tulevaisuudessa entistd enemman huomiota. Buhanist ym, (2011) mukaan
kKirjallisuudesta Ioytyvassa tiedossa huomion painopiste on kiinnittynyt
osaamisen hallinnan tietojarjestelmien rakentamiseen ja kayttédnottoon. Sen
sijaan huomio tulee suunnata tietojarjestelmien kaytettavyyteen, jotta
jarjestelmistd saadaan aidosti eri organisaatiotasoja ja -toimintoja tukevia
kokonaisuuksia. Tama edellyttdd osaamisen hallinnan tietojarjestelman
kayttajien tarpeiden kartoittamista, perehtymista tietojarjestelmaan syotettavan
tiedon luonteeseen ja arvioimista milla mittareilla sita on mielekasta mitata.
Lisaksi on pohdittava numerotietoihin pohjautuvien tietojen
tarkoituksenmukaisuutta, jotta tiedolla johtaminen ei muutu pelkaksi
numerojohtamiseksi vaan sen sijaan sita voidaan hyodyntaa luontevasti muun
johtamisen tukena. Osaamisen hallinnan tietojarjestelman vaikuttavuuden
varmistamiseen kuuluu myos jarjestelman hyodynnettavyys

strategiatydkaluna.

Vaikuttavuuden arviointi edellyttaa aina huolellista suunnittelua, joka sisaltaa
tavoitteiden asettamista eli sovitaan mita arvioidaan ja miten arvioidaan. Otala
luettelee  esimerkiksi  osaamispddomaraportin  ja = osaamispadaoman
kehittdmissuunnitelman olevan keinoja, joiden avulla voidaan seurata
organisaation edistymista silla ne perustuvat liiketoimintatavoitteisiin ja niiden
perusteella syntyneisiin osaamistarpeisiin. Vaikuttavuuden tulee perustua
avoimuuteen, jolla tarkoitetaan sita, etta suunnittelun yhteydessa on olennaista
maaritella myds milloin arviointi tapahtuu, kuka arvioinnin suorittaa ja miten
arvioinnin etenemista ja tulosten esittamista voi seurata. Tehokkaimmillaan

vaikuttavuuden seuranta on silloin, kun se on ulotettu organisaation jokaiselle
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tasolle ja se on kytketty osaksi organisaation normaalia vuosisuunnittelua.
Koska osaaminen nayttelee tietointensiivisissa organisaatioissa merkittavaa
roolia, on Kkehittamissuunnitelmat ja -raportit syyta sisallyttdd esimiesten

tehtaviin ja raportin tulos esimiesten tuloksiin. (eOSMO 2013.)

Luovassa organsaatiossa tyon tuloksellisuuden mittaaminen aiheuttaa omia
haasteita silla tyota ei voida mitata perinteisin keinoin kuten virka-aikaa
noudattamalla tai fyysista paikallaoloa seuraamalla. Luovaa osaamista ei synny
kaskemalla. Taman vuoksi luovassa organisaatiossa onkin ensiarvoisen
tarkeaa, etta tyomotivaatio ja luovuus voidaan kohdistaa niin, etta syntyy
parasta mahdollista tulosta. Mittaaminen tulee voida kohdistaa tyolle ja
tydtehtaville asetettujen laadullisten ja maarallisten tavoitteiden saavuttamiseen
(Huuhka 2010, 84).

On muistettava, etta pelkka osaamisen kehittaminen ei kuitenkaan yksin riita
turvaamaan organisaation menestystd. Myos organisaation jarjestelmat,
johtaminen, ilmapiiri ja kulttuuri vaativat jatkuvaa kehittamista ja huolehtimista.
Organisaation tarkeimpien voimavarojen eli sen tyontekijoiden
tyohyvinvoinnista on huolehdittava, jotta uuden oppimiselle ja luovuudelle jaa
tilaa. (Viitala 2007, 174.)

4.6 Osaamisen hallintaa tietojarjestelman avulla

Kuten luvussa 4.1.3 todettiin, osaamispddoma muodostaa nykyisin yha
merkittavamman  voimavaran  yrityksen kilpailuetua  maaritettaessa.
Osaamispaaoman merkitys korostuu esimerkiksi paatoksenteossa, jonka tueksi
tai perusteella yrityksen johto tekee paatoksia. Taman lisaksi yritys tarvitsee
tietoa organisaation osaamisesta ulkoisen viestinnan tarpeisiin, silla
osaamistieto voi olla oleellinen tai kiinnostusta herattava asia esimerkiksi
yhteistydkumppanien, oppilaitosten tai kehittdjaorganisaatioiden nakokulmasta.
(Hanhinen 2010, 13.) Henkilostotoiminnon tehtdvana on varmistaa tadman
tiedon reaaliaikainen saatavuus, joka on mahdollista toteuttaa organisaation
tarpeisiin suunnitellun henkilostdjohtamisen tietojarjestelman avulla. Monissa
yrityksissa henkilostojohtamisen tietojarjestelmat ovat valitettavasti viela varsin

suppeita ja saattavat kattaa vain muun muassa palkanlaskennan jarjestelman.
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Suuntaus on tosin muuttumassa, silla Hovila ja Okkosen (2005) selvittamassa
tutkimuksessa (ks. Hanhinen 2010, 14) suurin osa Suomen 50 suurimmasta

yrityksesta on panostamassa tulevaisuudessa osaamisen hallintaan.

Parhaimmillaan tietojarjestelmat ovat keskitettyja reaalitietokantoja, jotka on
integroitu  tai  integroitavissa  organisaation muihin tietojarjestelmiin.
Tietojarjestelmat tulisi suunnitella niin, ettd niiden sisaltamaa tietoa voidaan
hyodyntda aina strategisesta suunnittelusta jokapaivaiseen johtamiseen.
(Kauhanen 2007, 43-44.)

Luvun 4.4 yhteydessa esiteltiin tietopadoman nakokulma kodifiointistrategiasta,
joka painottaa tietojarjestelmien tarkeyttd tiedon johtamisessa. Kivinen (ks
eOSMO 2013) puolestaan maarittelee tietojarjestelmien roolin osaamisen
johtamisessa tarkeaksi, mutta valineelliseksi. Taman nakemyksen mukaan
tietojarjestelmien tarkoituksena on mahdollistaa ja tukea tiedon ja osaamisen
hallintaa organisaatiossa. Koska organisaatioissa olevan tiedon ja osaamisen
maara on valtava, tulee organisaatioissa miettia jokin systemaattinen tapa
mihin ja miten saatu tieto varastoidaan. Vaihtoehtoja on monia - organisaatiot
voivat luoda omia ratkaisujaan, ostaa valmis jarjestelma tai ostaa valmis
jarjestelma ja raataldida se vastaamaan omia tarpeitaan. Vaihtoehtona on
myOs ostaa tietojarjestelman kayttopalvelu kokonaisuudessaan ulkopuoliselta
toimittajalta. (Kauhanen 2007, 44-46.)

Jarjestelman toimivuuden tason maarittelee pitkalti se miten hyvin siina voidaan
huomioida organisaation erilaiset tiedon tarpeet ja integroitavuus organisaation
muihin jarjestelmiin. Esimerkiksi suurimmissa organisaatioissa suuntana on
ollut siirtya kokonaan oman erillisen, kokonaisvaltaisen
toiminnanohjausjarjestelman (ERP = enterprise resource planning)
kayttdonottoon, joka sisaltdd monia eri osa-alueita mukaan lukien myos
henkilostdtoimintojen jarjestelmat. Tietojarjestelmien avulla kompetenssien,
osaamisalueiden, listattujen taitojen seka osaajien hallinnointi helpottuu, kun
tarvittava tieto on sahkoisessa muodossa ja tallennettuna keskitettyyn
tietokantaan. (Sydanmaanlakka 2004, 136; Kauhanen 2007, 47.)

Tietojarjestelmien etuna on osaamistiedon nakyvaksi tekeminen seka
standardoituminen. Standardoitumisella varmistetaan, etta tallennetut tiedot

ovat samanmuotoisia, jolloin niiden keskinainen vertailu helpottuu. Muita etuja
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ovat muun muassa henkilostotoimintojen tehostuminen, jolla voidaan lisata
yrityksen kilpailukykya. Lisaksi tietojarjestelmien avulla voidaan nopeuttaa
paatoksentekoa, virtaviivaistaa henkiléstdvoimavarojen johtamista ja siirtaa
painopistettda henkilostohallinnoinnista strategiseen henkilostdjohtamiseen.
(Viitala 2007, 337-338.)

Yksinkertaisimmillaan tietojarjestelmaratkaisut ovat henkiloston
osaamiskartoituksiin perustuvia ohjelmistoja, jolloin jarjestelman rekisteriin
tallennetaan tiedot kunkin tyontekijan osaamisista. Jarjestelmat voivat olla
my0s osaratkaisuja tarjoten tyOkaluja vain esimerkiksi osaamisen seurantaan ja
kehittdmiseen. Jarjestelmd vaatii huolellista suunnittelua, jotta se sailyy
mahdollisimman kevyena ratkaisuna. Esimerkiksi osaamisen hallinnan osalta
on mietittdva minkalaista osaamista organisaatiossa on, miten ne sinne
tallennetaan ja miten jokainen tyOntekija linkitetddn naihin osaamisiin.
Jarjestelman kaytettavyyden suunnittelun yhteydessa tulisi huomioida yleinen
suuntaus, jonka mukaan yksil6d koskevan tiedon yllapito on siirtymassa yha
enemman yksilolle itselleen. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 167-168;
Kauhanen 2007, 48; Otala 2008, 186.)
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5 (SALAINEN) OSAAMISEN TUNNISTAMINEN TURUN
AMMATTIKORKEAKOULUSSA

Tama osa opinnaytetyoraporttia kuuluu luottamuksellisena pidettavaan tausta-

aineistoon.
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6 (SALAINEN) YHTEENVETO JA
KEHITYSEHDOTUKSET

Tama osa opinnaytetyoraporttia kuuluu luottamuksellisena pidettavaan tausta-

aineistoon.
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Liite 1

Kysely osaamisen johtamisen tarpeista

o’

TURUN AMMATT IKORKEAKOUWLL
TURKI WHMI¥EFRAITY QF AFFLIFG SCIFNGES

Kysely osaamisen johtamisen tarpeista Turun AMK:ssa

1. Kumka tyytyviinen olet timén hetkiseen tilanteeseen 16vidd tietoa Tumm AME: n henkildstén csaamisesta?
O 1=Enttim tyytymitén O 2 O3 04 (O 5=Erittain tyytyviinen
2. Eun tarvitset tiettyyn tehtiviin sopivaa asianfuntijaa, miten toimit jos omassa henkil8stdssasi el ole
tehtdviin sopivaa asiantuntjaa? Mistd saat fietoja osaamisesta / astantuntijundesta?

3. Euinka hyvin tunnet omien alaistesi osaamisen?

o 1=Erittin o2 O3 04 ) ... 5=Enttan hyvin o 0=En ozaa
huonosti sanoca.

4. Kuinka hyvin tunnet yleisest Tunum AME:n henkiléstén osaamisen (muiden kuin omien alaistesi)?

O 1=Enittim 02 O3 04 2 ... 5=Enttam hyvin o (=En osaa
huonosti sanoca.

5. Minkalaisia tyGhasi liittyvia tietoja etsit tal haluaisit etsid Tunm AME 1 henkiléstdsta ja sen osaamisesta? /
Minkalaisia tyShasi hittyvid tietoja sinulla on tarve saada Turun AME 1 henkildstiistd ja sen osaamisesta?
WValitse seuraavista nim menta kuin koet tarpeelliseksi.

[0 Nimike

Pemsyksikkd el koulotusohjelma / Kelnttamisen tulosalueella tommnto (Opmtoasiat, Kinjasto e}
Oszanusalueet

Tutkinto

Opettajan pedag. patevyys

Tydkokemustansta

Tutkinmisalue(et)

Julkaisu(t)

cv

Jotain muuta. mitd?

dooooooooon
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Liite1

6. Arviol, kuinka tirkeitd seuraavat henkildston yvhteys- ja osaamistiedot ovat hakiessasi sopivaa

asianhmtijaa jne.?

Nimike Nimuke

O
Toimupiste Tommpiste

@]

Puh numero Puh numero

O

Pemsyksikksd eli koulutuschjelma / Kehittdmisen tulosalueella toimmto
{Opintoasiat, Kirjasto jne.) Pemusyksikkd el koulutusohjelma /
Eehittémisen tulosalueella toiminto (Opintoasiat, Kinasto jne.)

8]

Osaamizalueet Osaamisaluest

9]
Tutkinto Tutkinto

O
Opettajan pedag. patevyys Opettajan pedag. patevyys
Tutkimusalue(et) Tatkimusalue(et)

O
Julkaisut Julkasut

o
CVCV

O
M, puka?

1=Ei
lainkaan
tarked

8]

7. Mihin kayttdtarkoitukseen tarvitset/tarvitsisit henkilgstén osaamistietoja?

8. Miten suhtaudut yhteys- ja osaamistietojes: niyttimiseen?
0 1. Yhieys- ja osaamistietojani saa niyitid vam Messissi?

2 2. Yhteys- ja osaamishetojan saa niyttid Messin lisiksi myds Turmn AME n nethsnmlla?
9. Minkszlaisia vaatimuksia / toiminnallismaksia Osaamisen hallinnan fietojinestelmilld eli Osaamispankilla

pitiisi olla?

10. Miti osaamisen johtaminen mielestasi tarkcittaa?
11. Mihin ryhméan seuraavista kuabut?
Eoulutusjchtaja

Eoulutuspaallikat

TKI-paillikot

Taydennyskoulutuspaillikit

Eehittamisen tulosalueen paallikat

12. Vapaa palaute

o000 0

Kiitos vastauksestasi!

5=Eriftéin
2 3 4 tirkea

o000

o0

000

00

00

00

[ONORS

(ORORS

000

(o NoNoRe]
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Liite 2
(Salainen) Ehdotus itsearviointilomakkeeksi

Tama osa opinnaytetyodraporttia kuuluu luottamuksellisena pidettavaan tausta-

aineistoon.
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Liite 3
(Salainen) Osaamiskartta — tyopajat

Tama osa opinnaytetyodraporttia kuuluu luottamuksellisena pidettavaan tausta-

aineistoon.
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Liite 4

(Salainen) Osaamiskartta, osaamisalueet — Terhy-
alueen pilotointijakso

Tama osa opinnaytetyodraporttia kuuluu luottamuksellisena pidettavaan tausta-

aineistoon.
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Liite 5

(Salainen) Osaamiskartta, osaamisprofiilit — Terhy-
alueen pilotointijakso

Tama osa opinnaytetyoraporttia kuuluu luottamuksellisena pidettavaan tausta-
aineistoon.
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