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Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd Millog Oy:n Tervolan yksikdn osaamisen johtami-
sen toimintatapoja seka sitd, miten Millog Oy:n Urapolku-ohjelma on tukenut Tervolan yksikon
henkilostda urakehityksessa. Osana opinnaytetyotd laadittiin kyselylomake, jonka avulla kartoi-
tettiin Tervolan yksikén osaamisen johtamisen toimintatapojen nykytila seka tavoitetila. Kysely-

lomakkeesta saadun aineiston avulla laadittiin osaamisen johtamisen kehittamissuunnitelma.

Tyon teoriaosuudessa kasitellddn oppimista, osaamista, ydinosaamista ja osaamisen johtamista.

Lisaksi kasitellaan esimiestyon merkitystd osaamisen johtamisessa.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin kyselylomaketta, jonka avulla kartoitettiin osaamisen kehitta-
misen ja johtamisen nykytila Millog Oy:n Tervolan yksikdssa, seka se, miten Urapolku-ohjelma on
vaikuttanut yksikon henkiloston urakehitykseen. Kyselylomakkeen avulla kerdttya maarallista ja

laadullista aineistoa analysoitiin PSPP-jarjestelman seka sisallénanalyysin avulla.

Opinnadytetydn tuotoksena tehtiin osaamisen johtamisen kehittdmissuunnitelma, jonka avulla
osaamisen johtamista voidaan ldhted kehittdmaan Millog Oy:n Tervolan yksikdssa. Osaamisen

johtamisen kehittamissuunnitelma toimii tukena myds esimiehille.
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The target of this thesis was to survey the operating methods of competence management at
Millog Itd Tervola unit and to find out how Millog Itd Urapolku-program has supported the career
development of the unit’s personnel. As a part of the thesis, a questionnaire was prepared and it
was utilized to survey the current state of competence management practices at Tervola unit, as
well as the target state. By utilizing the material obtained via the questionnaire, a competence

management development plan was devised.

The theoretical part of the thesis focuses of learning, competence, core competence and compe-

tence management.

The research method was a questionnaire, which was utilized to survey the current state of com-
petence development and management at Millog Itd Tervola unit. It was also used to find out the
effect/impact of the Urapolku-program on the unit’s personnel career development. The quanti-
tative and qualitative results collected via the questionnaire were analyzed by utilizing the PSPP-

system and content analysis.

The deliverable of the thesis was a competence management development plan, which can be

utilized to develop competence management at Millog Itd Tervola unit.
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1 JOHDANTO

Osaamisen johtaminen on herattanyt kiinnostusta tutkijoiden keskuudessa viime vuosikymme-
nilla. Myos yrityksissa on huomattu, kuinka tarkedaa ammatillinen osaaminen on ja kuinka suuri
vaikutus silla on yrityksen kilpailukykyyn. Osaaminen kannattelee organisaation kilpailukykya. Oi-
kein toteutettuna osaamisen johtaminen luo hyvat Iahtokohdat organisaation menestykselle ny-

kyhetkessa seka tulevaisuudessa (Viitala 2007, 172-176.)

Opinnaytetydn toimeksiantaja on turvakriittisen materiaalin ja jarjestelmien kunnossapitotoimin-
taan keskittynyt yritys, Millog Oy. Millog Oy toimii strategisena kumppanina Suomen Puolustus-
voimien kanssa vastaten maa- ja merivoimien teknisen kaluston huollosta ja kunnossapidosta.
Turvakriittinen materiaali seka jarjestelmat tdssa yhteydessa tarkoittaa Puolustusvoimien sotaka-
lustoa ja erilaisia maanpuolustukseen kaytettavia jarjestelmia. Millog Oy palvelee my®os siviilitoi-
mialoja, joille valtakunnallinen turvallisuus, huoltovarmuus ja kumppanuus ovat kriittisia menes-
tystekijoita. Yritys toimii asiantuntijana mukana kaluston hankinnassa, kayton aikana seka kay-
tostd poistossa. Millog Oy:n toiminta perustuu pitkaaikaisiin kumppanuuksiin ja sen ydinosaa-
mista on turvakriittisen materiaalin ja jarjestelmien kokonaisvaltainen huolto- ja kunnossapito-
toiminta. Johtuen ty6skenneltdavan alan luonteesta, on ydinosaamisen yllapito erittdin tarkeda ja

osaamisen kehittamisen ja johtamisen nykyisten toimintatapojen tutkiminen tarpeellista.

Millog Oy:ssa tyoskentelee noin 1100 henkil6a erilaisissa tehtdvissa. Opinndytetydn tutkimus on
rajattu kohdistuvaksi Millog Oy:n Tervolan yksikkdon, jossa tyoskentelee noin 80 henkil6a. Tervo-

lan yksikkd6n kuuluvat Kajaanin toimipaikan lisdksi Tervolan sekd Sodankylan toimipaikat.

1.1 Opinndytetyon tavoitteet

Opinndytetyon tavoitteena on luoda osaamisen johtamisen kehittamissuunnitelma, jonka avulla
tuetaan henkildston osaamisen kehittamista ja johtamista Millog Oy:n Tervolan yksikossa. Aineis-
tonkeruumenetelmana tassa tutkimuksessa kaytetdaan paperista kyselylomaketta. Millog Oy:n
toimiessa turvakriittisella alalla, on osaaminen ja sen yllapito seka osaamisen johtaminen ensiar-
voisen tarkeitd asioita. Tervolan yksikoon kohdistettu osaamisen johtamisen kehittamissuunni-

telma antaa valmiudet osaamisen johtamisen kehittamiselle juuri tdhan yksikk66n kohdistetuin



toimenpitein. Taman opinndytetyon tutkimusongelma on: Miten Millog Oy:n Tervolan yksikon

osaamisen johtamista voitaisiin kehittaa?

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

e Mikd on osaamisen johtamisen ja kehittdmisen nykytilanne Millog Oy:n Tervolan yksi-

kossa?

o Milld toimenpiteilld osaamisen kehittamista ja johtamista Millog Oy:n Tervolan yksikdssa

voisi parantaa?

e Miten Urapolku-ohjelma on tukenut henkildston urakehitysta Millog Oy:n Tervolan yksi-

kossa?

1.2  Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyo on laadultaan kehittamistutkimus, jonka tuotoksena on osaamisen johtamisen ke-
hittdmissuunnitelma Millog Oy:n Tervolan yksikkdon. Kehittdmissuunnitelman tarkoitus on tukea
osaamisen kehittamista ja johtamista Tervolan yksikossa. Kehittdmismenetelmaksi valittiin kehit-
tamistutkimus, koska koettiin, ettd kaytannon tekeminen tukee osaamisen johtamisen kehitty-

mistd Tervolan yksikdssa parhaiten.

Aineistonkeruumenetelmaksi kehittamistutkimukseen valittiin paperinen kyselylomake, koska
koettiin sen olevan luotettavin tapa kerata tietoa. Lisaksi talla menetelmalla saavutetaan prosen-
tuaalisesti suurin mahdollinen vastausprosentti. Kyselylomakkeesta saatava tutkimusaineisto on
seka madrallista etta laadullista, joten niitd analysoidaan eri menetelmin. Maarallista tutkimusai-
neistoa analysoidaan PSPP-ohjelman avulla, koska sen avulla analysointia voi tehda laajasti ja tar-
vittaessa tutkia myds mahdollisia muuttujien valisia korrelaatioita. Laadullista tutkimusaineistoa

analysoidaan sisallon analyysin avulla.

Taman opinnadytetydn tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa (case study re-

search) tutkitaan yksittaista tapahtumaa, rajattua kokonaisuutta tai yksiloa kdyttamalla monipuo-



lisia ja eri menetelmilld hankittuja tietoja. Talle tutkimusmenetelmalle on tyypillista valita koh-
teeksi jokin yksittainen tapaus tai tilanne, joiden prosessit ovat erityisen kiinnostuksen ja kehitta-

misen kohteena (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)



2 OPPIMINEN JA OSAAMINEN

Osaamisen kehittdminen on tarkea elementti kilpailukyvyn sailymisen kannalta. Jos osaamista ei
kehiteta ja uusita suunnitelmallisesti, ei kilpailukyky sdily ennallaan kovin pitkdan. Uusiutuminen
edellyttaa innovatiivisuutta ja jatkuvaa uuden opettelua ollakseen kilpailukyvyn perusta (Otala
2002, 28-29.) Millog Oy toimii turvakriittiselld alalla ja se tarkoittaa, ettd osaamisen taytyy olla
tuoretta koko ajan. Yrityksen toiminta voi tapahtua erilaisissa toimintaymparistossa ja sen taytyy
pystya tuottamaan palveluitaan myo6s poikkeusoloissa. Tydskentelyn harjoitteleminen poikkeus-

olojen tapaisessa toimintaymparistossa on myos yksi tapa oppia ja kehittdd osaamistaan.

2.1 Oppiminen

Oppiminen on yksilossa tapahtuvat muutos (Ruohotie 2005, 11). Yksilon oppimisesta ja osaami-
sesta muodostuu osaamisvaranto, joka on organisaation oppimisen lahtékohta (Sydanmaanlakka
2007, 50). Tyontekijan oman osaamisen perusta on se elementti, jonka varassa hdnen on mah-
dollista kehittyd omassa tyotehtavassaan seka tydyhteisdssdan. Mitd vahvempaa osaaminen on,
sitd paremmin ihminen selviytyy tyotehtdvastdan ja samalla myos itse luottaa tekemiseensa

enemman. Esimerkiksi motivaatio ja tunteet voivat vaikuttaa oppimiseen (Heikkild 2006, 141.)

Oppiminen on elaman mittainen prosessi, jossa hankitaan tietoa ja kokemuksia, jotka muuttavat
ja kehittavat henkilon toimintaa. Oppiminen ja kyky oppia eivat ole pelkdstdan olemassa oleva
muuttumaton ominaisuus vaan oppimiskyky muodostuu asenteista, suunnitelmallisuudesta, op-
pimistekniikoista, tiedoista ja kokemuksista (Syddanmaanlakka 2008, 50-51.) Tynjaldn (2004, 38)
mukaan taas oppiminen on aktiivista, kognitiivista toimintaa, jossa yksil6 tarkastelee uutta tietoa

ja havaintojaan kokemuksiensa pohjalta.

Oppiminen alkaa kokemuksesta, jota arvioidaan ja havainnoidaan, jotta se voidaan ymmartaa pa-
remmin. Arvioinnin ja havainnoinnin perusteella ihminen kasitteellistaa oppimansa ja sen jalkeen
testaa sita aktiivisesti kdytdannossa. Kolbin malli perustuu siihen, etta ihminen reflektoi omaa toi-
mintaansa ja kokemuksiaan, jonka jalkeen pukee opitun sanoiksi, jotta voi kokeilla uutta tapaa
toimia. Nain opitaan kokemuksen reflektoimisen, kasitteellistamisen ja testaamisen avulla (Kolb

1984, 25-44.)



Tyon tekeminen ja paatoksenteko toteutetaan yleensa tiimitasolla. Tasta syysta oppimisen taytyy
tapahtua myos tiimeissa (Otala 2002, 184.) Hyva oppimisymparistd ja oman tiimin kannustus edis-
tavat yksilonkin oppimista. Oppimista tukeva tiimi, joka kehittaa yksiléiden osaamista, on yksilon
tyossdoppimisen tarkein edellytys (Jarvinen & Poikela 2007, 178.) Esimies on tarkedssa roolissa
tyontekijoiden oppimisen kannalta ajateltuna, mutta silti vastuu oman osaamisensa kehittami-
sesta on yksil6lla itselldan. Organisaation ja esimiesten vastuulla on mahdollistaa oppimisen ke-

hittdmisen olosuhteet ja vahentda oppimista estavia tai hidastavia elementteja (Hamel 2007, 76.)

Tyontekijalle on tarkeda saada kokea olevansa tarpeellinen ja ammatillisesti pateva tyossaan.
Oman ammattitaidon ja osaamisen kautta tyontekija saa arvostusta tyoyhteisossdan. Tyoeldaman
valmiuksiin, tietoihin ja taitoihin liitetdan usein myds asenteet ja motivaatio. Nykyisessa tyoela-
massa lahes jokaisen on uudistettava osaamistaan patevyyden sailyttdmiseksi ja yrityksen kilpai-

lukyvyn tukemiseksi (Viitala 2013, 180 - 181.)

Riitta Viitala on vuonna 2002 toteuttanut tutkimuksen "Osaamisen johtaminen esimiestyéssé'".
Tutkimuksessa on tarkasteltu sellaisia esimiestyon piirteitd ja ominaisuuksia, jotka edistavat op-
pimista. Tutkimuksen avulla on pyritty myos kuvaamaan ja selkeyttdamaan osaamisen johtamista
esimiesty0dssa. Viitala on tutkimuksessaan kayttanyt apuna kirjallisuusanalyysia, laadullista esitut-
kimusta ja toteuttanut haastattelun osaamisen johtamisen ammattilaisille. Lisaksi hdan on toteut-
tanut kyselytutkimuksen tutkiakseen tarkemmin osaamisen johtamista esimiestydssa (Viitala

2002, 29, 41, 186, 206.)

Yrityksen menestykselle tarkedn osaamisen suunnan ja sisdllon maarittely kuuluvat esimiehen
tyotehtaviin. Esimiehen on varmistaa omalla sektorillaan se, ettd oppiminen ja osaaminen ovat
riittdvaa myos yrityksen strategia huomioon ottaen. Tyontekijoiden ollessa halukkaita oppimaan
ja kehittdmaan osaamistaan, tulisi esimiehen tietoisesti tarttua tdhan. On tarkeda muistaa, ettd
my0s osaajien sitoutumista tulee yllapitaa ja kehittda. Esimiesten tehtaviin kuuluu luoda toimin-
tamalleja, jotka myos kehittdvat oppimista kehittavaa keskustelua (Viitala 2002, 186, 189, 192,
204.)

Ammatillisen oppimisen ongelmana usein on se, ettei oppiminen ole tarpeeksi tavoitteellista ja
suunniteltua. Puutteellista oppimisesta tekee myods se, ettd yksilot eivat tiedosta kehittymisen
tarpeita ja mahdollisuuksia. Myo6s tyo- ja ajattelutavat saattavat olla hyvin jaykkia (Mieletyinen

2015, 137.)



Alhainen motivaatio, ajan puute, tavoitteiden puutteet, huonot vuorovaikutustaidot ja epamaa-
rdiset toimintatavat voidaan my6s maaritella oppimisen esteiksi. My06s yksilon tai tiimin sitomi-
nen liian tiukasti nykyiseen ty6tehtdvaansa estda kehittdmasta omaa osaamistaan (Sydanmaan-
lakka 2997, 45-47.) Jos aikaa tai energiaa oppimiselle ja muutoksen harjoitukselle ei ole, ei oppi-
mistakaan pysty tapahtumaan. Taman vuoksi esimiesten on tarkeda inventoida tyontekijoidensa
resurssien riittdmista myos oppimiseen ja mahdollisiin muutoksiin. Myos henkiloston tyytyvaisyys

nykyiseen tydtehtdvaan ja muutosvastaisuus ovat oppimisen esteina (Viitala 2005, 323.)

Hatonen (2011) on laatinut kuvion, jossa han havainnollistaa kehittdmisen ja oppimisen eri muo-
toja (Kuvio 1). Kuvio on jaettu viiteen eri sektoriin: yhteistoiminta, ohjausmenetelmat, opiskelu ja
koulutus, laajenevat ty6-ja vastuutehtavat seka kehittymista tukeva tyokulttuuri. Jokaiseen sek-

toriin on maaritelty myds omat menetelmat osaamisen kehittamiselle.

Kuvio 1. Oppimisen monet muodot (Haténen 2011, 58).
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2.2 Osaaminen

Osaaminen on oppimisen ja muiden henkilokohtaisten ominaisuuksien lopputulos seka esimies-
tyon kannalta tavoitteiden saavuttamisen vialine. Sanaa kompetenssi on kdytetty usein synonyy-
mina osaamiselle (Hyppanen 2007, 107.) Kasitteend osaaminen on monipuolinen ja eri asiayh-
teyksissa talla kasitteelld voidaan tarkoittaa eri asioita. Yleisesti ottaen on kuitenkin selvaa, etta
yksilon osaaminen vaikuttaa tyosuorituksen sujuvuuteen yksilétasolla (Viitala 2004, 53.) Otala
(2008, 50) on maaritellyt osaamisen kasitteen kattavasti: yksilon osaaminen koostuu tiedoista,
taidoista, kokemuksista, verkostoista, kontakteista, asenteista sekd henkilokohtaisista ominai-
suuksista. Ndma ominaisuudet auttavat selviytymaan tyotilanteista ja niiden seurauksena syntyy

hyva tyosuoritus.

Muuttuva ymparisto vaatii yksil6ilta moniosaamista ja kokonaisuuden hallintaa, seka taitoa yh-
distaa teoriatieto ja kdytannon kokemus yhteen. Muutostilanteessa esimiestyoskentelyn tulee
olla alaisen tyota tukevaa, auttavaa ja opettavaa. On myos tarkeda antaa tilaa autonomiselle tyos-
kentelylle ja tukea henkiloston osaamista ja kehittymista (Viitala & Jylhd 2013, 254-256.) Tyoteh-
tavakohtaiset tyoskentelytaidot eivat pelkdstdaan enaa riitd, vaan osaamiseen kohdistuu moni-
puolisempia vaatimuksia. Vuorovaikutus, ryhmatyot ja joustavuus ovat asioita, joihin vaatimuksia

saattaa kohdistua (Haténen 2005, 7.)

2.3 Osaamisen kehittamisen menetelmia

Yrityksen osaamisen yllapitaminen ja siitd huolehtiminen voi tapahtua henkil6stén osaamisen ke-
hittdmisen tai esimerkiksi rekrytointien avulla. Osaamista voidaan kehittda myos erilaisten kurs-
sien tai koulutusten avulla tai osana paivittdista tyontekoa. Osaamisen johtamisprosessin tavoit-
teena on jatkuva osaamisen kehittaminen, jotta organisaatio on kykeneva suoriutumaan tehta-
vistaan. Yksilon osaamisen yllapitoa ja kehittamista ei kuitenkaan voi jattaa pelkastaan tyonanta-
jan vastuulle, vaan huolehtiminen omasta osaamisesta ja sen kehittamisesta on myds osittain yk-
silon vastuulla. Tydelama muuttuu jatkuvasti ja tydssakayvan henkilon tyouralle saattaa sattua
useita eri tydnantajia. Osaamisen jatkuva kehittdminen on siis tarkeda (Sydanmaanlakka 2007,

131.)
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Tyopaikalla kdytettavia henkiloston kehittdmismenetelmia ovat erilaiset tyotehtadvien sisaltdjen
muutokset, esimerkiksi sijaisuudet, tyonkierto, projektityoskentely, tyon rikastaminen, tyon laa-
jentaminen ja vastuulliset erityistehtavat. Lisdaksi perehdyttaminen, mentorointi ja opiskelu eri
opiskeluymparistdissa voidaan laskea kehittamismenetelmiksi (Kauhanen 2009, 153-155.) Yksi-
|6iden oppiminen koostuu uuden tiedon hankkimisesta, ymmartamisesta ja sisdistamisesta, joi-
den pohjalta tieto muuttuu osaamiseksi. Jokaisella on yksil6llinen tapa oppia asioita, joten myds
osaamisenhankkimismenetelma vaihtelee yksilittdin. Erilaisia tapoja hankkia tietoa on lukuisia;
erilaiset koulutukset, itsendinen opiskelu, tydssdoppiminen, osaamisen jakaminen, yhteisen na-
kemyksen soveltaminen kdytantoon sekd kokemusten kokoaminen ja jakaminen. Paapiirteittain

kaikki nama tarkastelutavat ovat saman tyyppisid menetelmiltdan (Otala 2008, 216—254.)

Koulutus on usein perinteisin tapa oppia uutta. Peruskoulun jalkeiset erilaiset koulutukset tukevat
ammatillisen osaamisen kasvua ja kehittamista. Koulutukset tukevat myos ammattitaitoista hen-

kilostoa yllapitamaan omaa osaamistaan (Otala 2008, 218.)

Tydssdoppiminen on myos kehittamisen menetelmista suosituimpia. Tyossdaoppimisessa yksilon
oppiminen tapahtuu kokeneen tyontekijan opastuksella tydnteon yhteydessa. Tyossdoppimista
kaytetdaan silloin, kun uusi tyontekija aloittaa tyotehtavassa tai yrityksessa harjoitetaan tyonkier-
toa. TyOdssdoppimiseen liittyy usein myos hiljaisen tiedon siirto, joka on hyva menetelma esimer-
kiksi valmistautuessa pitkaaikaisen tyontekijan eldkoitymiseen (Otala 2008, 224—-229; Kiviranta

2010, 147-149.)

Perehdyttdminen on ty6hon ja tydyhteis66n opastamista. Lisdksi se on henkilén tutustuttamista
organisaatioon sekd uuteen tydymparistoon. Esimiehen vastuulla on yleensa huolehtia, etta uusi
tyontekija perehdytetdan kunnolla uuteen tyétehtavaan. Perehdyttamisen velvoite koskee uu-
sien tyontekijoiden lisdksi myds vanhoja tyontekijoita silloin, kun tehtavdankuvaus vaihtuu tai hen-
kilo palaa pitkaltd poissaololta. Perehdytys sisaltaa riittavan opastuksen uuteen tehtavaan, tyo-
paikan toimintaan, tyovélineisiin ja tyoturvallisuuteen (Tyoterveyslaitos 2015.) Perehdytyksen
avulla henkilo perehdytetdan tyoyhteisoon, tyopaikkaan seka tyotehtavaan ja oikein toteutettuna
se luo tyontekijalle realistisen kuvan organisaatiosta ja uusista tyotehtavistd (Kauhanen 2009,

151.)
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Kehityskeskustelut ovat yleensa tyontekijan ja esimiehen valisia tilaisuuksia, jossa arvioidaan
mennytta ja suunnitellaan tulevaa tyokautta, seka tyontekoa kokonaisuudessaan. Joissain orga-
nisaatioissa kehityskeskusteluita pidetdaan myos samaan aikaan koko tiimille, eli puhutaan ryhma-
kehityskeskusteluista. Kehityskeskusteluissa maaritellddn tavoitteet ja toimenpiteet, joilla tavoit-
teisiin padstaan (Tyoterveyslaitos 2015). Kehityskeskustelut toimivat osaamisen johtamisen kes-
kiossa, kun arvioidaan, kehitetdan ja suunnataan henkiléston osaamista kohti organisaatiolle ase-
tettuja tavoitteita. Kehityskeskustelut ovat osa toimintaa organisaatioissa, joissa osaamisen ke-

hittdmista pidetdan strategisesti tarkedna asiana (Sarkkinen 2012, 5-6.)

2.4  Ydinosaaminen

Osaamista voi olla monenlaista- ja tasoista. Ydinosaaminen tarkoittaa vahvaa ja syvallistd osaa-
mista, joka parantaa yrityksen kilpailukykya merkittavasti. Ydinosaaminen on osaamisten, tekno-
logioiden ja tietojarjestelmien yhdistelma, joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkaan kilpailun
(Sydanmaanlakka 2007, 144.) Ydinosaaminen on yrityksen pddomaa, josta taytyy jatkuvasti huo-
lehtia. Osaamisen kehittamisen ja johtamisen kannalta tarkeaa on havaita liiketoimintasuunnitel-
man ydinkohdat, jotta osaamista voidaan maadritelld, suunnitella seka kehittdaa haluttuun suun-
taan liiketoimintasuunnitelman mukaisesti. Tasta seuraa tilanne, jossa tutkitaan kriittisesti, onko

yrityksella tarvittavaa osaamista, jotta haluttu lopputulos saavutetaan (Viitala 2013, 172-173.)

Yksilon osaaminen eli kompetenssi pitaa sisalladn hanen tiedot, taidot, asenteen, kokemukset ja
kontaktiverkostot. Yksilon osaaminen on tarkea osa tiimin osaamista, joka koostuu edelld maini-
tun lisdksi yksildiden osaamisen yhdistelmista. Usein tiimissd on ydinosaamisen lisdksi muutakin
osaamista. Ydinosaamisen kehittdminen on kuitenkin tarkedmpaa, koska se tukee myaos yrityksen

kilpailuedun vahvistumista (Sydanmaanlakka 2007, 148.)

Long ja Vickers-Korch (1995, 13-15) ovat maaritelleet osaamisen Kuvio 2:n mukaan jakamalla
osaamiset neljdan osioon. Yrityksen ydinosaaminen muodostuu niista karkiosaamisista ja kriitti-
sistd osaamisista, jotka ratkaisevat menestyksen, antavat kilpailuedun ja joita tulee kehittaa kil-
pailukyvyn yllapitamiseksi myos tulevaisuudessa. Kynnysosaaminen muodostuu perusosaami-
sesta ja tukevasta osaamisesta, jotka muodostavat vankan pohjan ydinosaamiselle. Kaikenlaista

osaamista tarvitaan, jotta pyramidi pysyy pystyssa.
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Kuvio 2. Osaamisen jaottelu (Long & Vickrers-Korch 1995,15).

Ydinosaamisen tunnistaminen, sitd koskevien suunnitelmien laatiminen ja kehittaminen seka
ydinosaamisen tehokas hyddyntdaminen ovat edellytyksia, jotta ydinosaamisen yllapito ja vaalimi-
nen onnistuvat. Yrityksen taytyy pystyd luomaan yhtendinen ndakemys niista osaamisista, joita

taytyy vaalia, jotta yritys menestyy (Viitala 2005, 82.)

Ydinosaamista on haastavaa kopioida ja se tuottaa yritykselle suurta lisdarvoa. Ydinosaamisen
avulla voidaan esimerkiksi kehittda uusia tuotteita tai palveluita, joilla parannetaan yrityksen kan-
nattavuutta. Ydinosaaminen muodostaa kilpailukyvyn ytimen (Syddanmaanlakka 2007, 145.) Sa-
rala & Saralan (1996) mukaan ydinosaaminen on erityisosaamista, jonka avulla yritys pystyy so-
peutumaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin seka joissain tapauksissa siirtymaan uusille liiketoi-

minta-alueille.

Sydanmaanlakan (2007, 145) mukaan ydinosaamisen maarittely vaatii organisaation syvallista
tuntemusta. Han on teoksessaan esitellyt myds Hamelin ja Prahaladin maarittelemat kolme tapaa

testata, onko kyseessa todella yrityksen ydinosaaminen:
e Vaikuttaako osaaminen merkittdvasti asiakkaan saamaan lisdarvoon?

e Voiko sen avulla lisata kilpailuetua?
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e Voiko sitd soveltaa muissa liiketoimissa?

Uuden osaamisen luominen ja kehittdminen seka nykyisen ydinosaamisen soveltaminen ovat asi-
oita, joihin tulisi ehtid panostaa ennen kilpailijoita. Tulevaisuuden markkinoiden valttikortti on
asiakkaan tuntema arvo, jota hdn saamastaan palvelusta saa. Ydinosaamisen kehittdminen on
vuosien prosessi, johon kuluu paljon aikaa ja voimavaroja. Taman vuoksi tulevaisuudessa tarvit-
tavan ydinosaamisen tunnistaminen on erittdin tarkeaa. Organisaatiolla tulee olla selked nakemys
tulevaisuudesta, tai muuten vaarana on jaada muiden kilpailijoiden jalkoihin (Hamel & Prahalad

2006, 249.)

Organisaation osaaminen muodostuu ydinosaamisen lisaksi muustakin osaamisesta. Tasta huoli-
matta strategisen osaamisen kannalta on kuitenkin tarkeampaa keskittya ydinosaamisen kehitta-
miseen. Ydinosaaminen luo ja yllapitaad yrityksen kilpailukykyad (Syddanmaanlakka 2007, 146.)
Usein ydinosaaminen koostuu erilaisista osaamisalueista, jotka taas koostuvat menettelytavoista,
tyokaluista ja alaprosesseista. Osaamisalueet itsessaan jakautuvat konkreettisiin osaamisiin eli
kompetensseihin. Osaaminen muuttuu muuttuvan maailman mukana. Tuotteet, elinkaari ja ydin-
osaaminenkin voivat muuttua. Vanhasta ydinosaamisesta taytyy naissa tilanteissa luopua ja antaa

tilaa uudelle ydinosaamiselle (Otala 2008, 54-57.)

Ydinosaaminen on kumulatiivisen oppimisen tulosta eika sita voi kehittda nopeasti. Ydinosaami-
nen tarjoaa kilpailuetua ja ajan myds siita voi tulla kynnyskyky, jotta toimintaa tietylla alalla voi-
daan jatkaa. Yrityksen ei tarvitse valttamatta tuottaa kaikkea ydinosaamistaan itse, vaan saavu-
tettuaan selvan nakemyksen ydinosaamisen osa-alueista, voi yritys hankkia ydinosaamista myos
organisaation ulkopuolisilta tahoilta menettamatta vetovoimaisuuttaan (Hamel & Prahalad 2006,

263-264.)

Ydinosaaminen tarjoaa mahdollisuuden paasta kokemaan uusia, kokemattomia ulottuvuuksia.
Tuotteet ja palvelut muodostavat ydinosaamisen, joka on kilpailukyvyn perusta. On selvaa, etta
markkinoilla olevien johtavien tuotteiden ja palveluiden taakse kdtkeytyy ydinosaaminen, jonka
avulla tuotteet ja palvelut ovat nousseet markkinajohtajiksi (Lehtonen 2002, 54-55.) Koska orga-
nisaation ydinosaamisen kehittdminen on tarkeas, tulee katsoa, miten sita voisi tukea osaamisen,
suorituksen ja tiedon johtamisen prosesseilla. Tyontekijoiden yksiléllinen osaaminen on aina osa

jotain osaamisaluetta, joita organisaatiossa kehitetdan ja joihin ydinosaaminen yleisesti jaetaan.
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Mitd alemmalle tasolle mennaan, sitd konkreettisemmaksi osaaminen muodostuu (Sydanmaan-

lakka 2007, 152-153.)

Jokaisessa organisaation osastossa taytyisi olla jotain sellaista ydinosaamista, joka tuo lisdarvoa
yritykselle. Johdon tehtdva on pitaa huolta osaamisen yllapitamisesta ja kehittamisesta, seka siita,
ettd osaaminen tukee yrityksen strategian ja vision toteutumista. Jokaisen organisaation tulee
myo6s miettid, mikd on sen ydinosaamista, jota tulisi sdilyttaa ja kehittda. Organisaation osaami-
nen on perustehtavan kannalta relevanttia tietoa ja informaatiota, joka muuttuu osaamiseksi ih-
misen toimiessa organisaatioiden toiminta-ajatusten ja tavoitteiden mukaisesti. Jos asiaa tarkas-
tellaan yksilon nakdkulmasta, niin puhutaan yksilén ammattitaidosta, asiantuntijuudesta, kvalifi-
kaatiosta tai kompetenssista. Johtamisen tehtdavana on yhdistdaa nama kaksi nakékulmaa toisiaan

tukeviksi (Lammintakanen 2011, 250.)

2.5 Ydinosaaminen Millog Oy:ssa

Osaamisen kehittamisen lahtokohtana Millog Oy:ssa ovat yrityksen liiketoimintastrategia ja asia-
kasvaatimukset. Millog Oy on velvollinen tuottamaan kunnossapitopalveluita asiakkaiden erilai-
sille teknisille jarjestelmille ja kalustolle, jotka kehittyvat ja muuttuvat teknologian kehittymisen
myota. Jotta yhteistyd toimii taydellisesti, tulee ydinosaamista pitda ylla nyt ja tulevaisuudessa.
Tdssa opinnaytetyodssa keskitytdaan tukemaan ydinosaamisen yllapitoa Millog Oy:n Tervolan yksi-
kossd. Millog Oy:ssa koulutetaan ja valmennetaan henkildstda suunnitelmallisesti seka yrityksen
sisdisina koulutuksina ja valmennusohjelmina, etta yhteistyossa asiakkaan ja ulkopuolisten asian-
tuntijoiden kanssa. Yritykselle on tarkeaa jatkuva kehittyminen ja oppiminen, jotta ydinosaami-

nen sdilyy vahvana koko ajan. Millog Oy ja esimiehet tukevat yksil6itd osaamisen kehittdmisessa.

Millog Oy:n ydinosaamista on turvakriittisen materiaalin ja jarjestelmien kokonaisvaltainen
huolto- ja kunnossapitotoiminta jarjestelman koko elinjakson ajan. Organisaation nakdkulmasta
katsottuna Millog Oy:n strategiassa on tunnistettu, millaisten asiakkaiden kanssa ollaan tulevai-
suudessa tekemisissa ja millaisia jarjestelmia heilla on kdytdssaan. Samalla on pyritty tunnista-

maan, miten digitalisaatio ja yleinen tekninen kehitys muuttaa naita kunnossapidettavia jarjestel-
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miad. Tata viitekehysta vasten Millog Oy:ssa on tehty osaamismatriisi, jossa on olemassa seka ny-
kyiset osaamiset, etta tulevaisuudessa tarvittavat osaamiset. Naiden kahden valinen delta muo-

dostaa sen tulevaisuuden osaamisvajeen, johon osaamisen kehittamiselld pyritdan vaikuttamaan.

Lisaksi rekrytointitilanteissa kompetensseihin maaritellaan tietyt osaamiset, jotta turvataan kil-
pailukyvyn sdilyminen mahdollisimman hyvdna. Millog Oy:n saadessa kunnossapitovastuulle uu-
sia jarjestelmid, hankitaan niihin perusosaaminen jarjestelman valmistajan omilla kursseilla ja
koulutuksilla. Myéhemmin tdtd osaamista yllapidetdaan uusille henkildille Millog Oy:n itsensa toi-

mesta.
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3  OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan organisaation ja henkildston osaamisen kehittamista huo-
mioon ottaen yrityksen strategia. Osaamista tulee arvioida, kehittaa ja johtaa suunnitelmallisesti,
jotta organisaatiossa on tarvittava osaaminen myos tulevaisuudessa. Osaaminen ja siihen liittyva
osaamisen johtaminen mielletdan usein pelkastaan tekemiseksi, koulutuksiksi ja osaamisen arvi-
oinneiksi, vaikka todellisuudessa osaamisen johtaminen kasitteena pitaa sisallaan paljon enem-

man (Viitala 2008, 14.)

Osaamisen johtaminen on siis organisaation kilpailu- ja toimintakyvyn vahvistamista seka varmis-
tamista organisaatiossa olevan osaamisen avulla. Organisaation kilpailukyky muodostuu esimer-
kiksi kustannustehokkaasta ja tuottavasta toiminnasta, palvelun laadusta, asiakastyytyvaisyy-
destd, uusiutumiskyvysta, verkostoitumisesta, ammattitaitoisen henkilokunnan rekrytoinnista ja
tyohyvinvoinnista (Otala & Ahonen 2005, 69-70.) Osaamisen johtamisessa on kyse osaamisen
huolehtimisesta ja sen kehittamisesta kaikilla tasoilla organisaatiossa. Se vaatii kohdentamista,
arviointia, maarittelya, suunnittelua ja kehittdmista. Osaamisen johtaminen on tavoitteellista toi-
mintaa, jonka suunnan ndyttdjana ovat organisaation strategiset osaamislinjaukset. Osaamisen
johtaminen koostuu siis tarvittavan osaamisen maarittelysta, nykyisen osaamisen arvioinnista ja
osaamisen kehittamisesta. Se koskee jokaista esimiestd, mutta myo6s jokaista organisaation yksi-

164 (Viitala 2005, 14.)

Osaamisen johtamisen tarkein tehtdva organisaatiossa on yksildiden osaamistason vaaliminen,
kehittdminen sekad hyddyntaminen. Koko organisaation osaaminen perustuu yksiléiden osaami-
seen, joita ilman ei esimerkiksi menestyksen markkinoilla tarvittavaa kilpailukykya ole. Yksilo on
psykologinen olento, joka tunnistaa itselleen parhaat menetelmat ja toimintatavat, joilla kehittaa
omaa osaamistaan (Viitala 2009, 16-17.) Osaamisen johtaminen on ihmisten johtamisen ja stra-
tegisen johtamisen lisdaksi my6s muutosjohtamista. Maailmassa tapahtuvat muutokset muuttavat
nykyistd osaamista riittamattéomaksi. Henkildston oppimiskyky ja kiinnostus osaamisen kehitta-
miseen helpottavat huomattavasti osaamisen uudistumista. Myds osaamisen jakaminen organi-

saatiossa on tarkea osa osaamisen johtamista (Otala 2008,175.)

Osaamisen johtamista kdsitteena voidaan tarkastella monista eri ndkékulmista. Yksildiden omi-

naisuudet oikein johdettuna siirtyvat organisaation ominaisuuksiksi. Olennaista on tuolloin nahda
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henkilostoresurssit dynaamisena kokonaisuutena, mita voidaan kehittdaa ja uudistaa organisaa-
tion tavoitetilan saavuttamiseksi. Luonnollisesti tama edellyttdaa osaamisen kehittamista ja tata

tukevaa esimiestydskentelya (Luoma 2009, 46.)

Oikeanlainen osaamisen johtaminen vaatii sen, ettd organisaation on ensin kirkastettava oma vi-
sio, strategia ja tavoitteet. Sen jalkeen maaritelladn ydinosaamiset, jotka luovat merkittavaa kil-
pailuetua yritykselle ja lisdarvoa asiakkaalle. Ydinosaamisalueiden maarittely on mielenkiintoinen
ja haastava prosessi, joka laittaa johtoportaan miettimdan organisaationsa osaamista ja sen mer-
kitysta kilpailukykyna (Sydanmaanlakka 2007, 154.) Osaamisen johtamista voidaan tarkastella
joko resurssipohjaisena, jolloin tarkastelussa on padsaantodisesti organisaation strateginen taso
tai vaihtoehtoisesti yksilotasolla. Yksilon nakokulmasta tarkastellessa keskiossa usein on henki-
|6ston kehittdminen. Osaamisen johtamisella viitataankin joskus suppeasti henkiloston kehitta-
miseen, joka on keskeinen osa osaamisen vaalimista, kehittamista ja uudistamista, mutta se ei

kata kaikkia osaamisen johtamisen alueita (Viitala 2006, 254.)

Osaamisen johtamisen teoria on laaja ja sen haasteena on usein organisaatiotason osaamisen ja
yksilotason kyvykkyyksien kasittely toisistaan irrallisina. Haasteeksi voidaan lukea myds eriluon-
teiset resurssipulat. Osaamisen johtamisen toteutumisen edellytyksend on maaritella osaamisen
kysynta ja tarjonta, seka yleinen koulutustarjonta. Ndiden tekijéiden avulla organisaatio voi maa-
ritelld oman osaamisstrategiansa, eli sen, miten se aikoo hankkia tarvittavan osaamisen nyt ja
tulevaisuudessa. Tehtdvien uudelleen jarjestelyt, uudet rekrytoinnit ja yritysostot voivat olla kou-
lutuksen lisaksi osana osaamisen johtamista ja kehittdmistd. Osaamista tarkastellaan yrityksen
vision, strategian ja tavoitteiden avulla. Osaamisen kehittdmiseen I6ytyy myos muita perinteisem-
pia lahestymistapoja, jota ovat esimerkiksi: perinteiset koulutustarpeiden menetelmat, tehtava-

kohtaiset osaamisprofiilit seka osaamisluokitukset ja listaukset (Syddnmaanlakka 2007, 134.)

Henkilostén osaamisen hyédyntaminen ja kehittdminen sekd uuden osaamisen oppiminen ovat
osa yrityksen kilpailukyvyn ydintd. Uusien asioiden ja toimintatapojen nopea oppiminen ja kehit-
tdminen ovat tarkea osa osaamisen johtamista, koska tieto ja osaaminen vaativat jatkuvaa paivit-
tamista (Hyppadnen 2007, 96.) Jos osaamisen kehittaminen organisaatiossa pysahtyy, haviaa myos
organisaation kilpailukyky. Kilpailu markkinoilla on kovaa ja muutokset saattavat olla nopeita.
Tasta syysta organisaatioille tarkeda on uudistuminen sekd osaamisen ja toimintatapojen kehit-

tdminen jatkuvasti (Otala 2002, 29.)
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3.1 Esimiestyon tuen merkitys osaamisen johtamisessa

Oppimisessa ja osaamisen johtamisessa tarkeda on hyva vuorovaikutus esimiehen ja alaisen va-
lilla. Osaamisen kehittdminen vaatii organisaatiolta osallistavaa johtamista, seka tiedon ja suori-
tuksen johtamista. Oppimisen nakdkulmasta katsottuna osaamisen johtaminen on kokonaisval-
taista huolehtimista siitd, ettei tyoyhteisdssa ole oppimista ja osaamisen kehittamista haittaavia
tai estavia tekijoita. Tyontekijan osaamisen kehittyminen on paljon my6s asenteesta kiinni (Jarvi-

nen & Poikela 2007, 187.)

Osaamisen johtaminen koostuu esimiestyosta seka esimiestydn tueksi luoduista strategioista, vi-
sioista ja toimintatavoista. Osaamisen johtamisen tulee tapahtua jokaisella johtamistasolla ollak-
seen tarpeeksi tehokasta. Osaamisen johtaminen organisaatiotasolla voi tapahtua sekd ylem-
massa johdossa ettd tuotannon esimiestydssa. Kun osaamisen johtaminen tapahtuu ylemmassa
johdossa, on johtaminen enemman organisaation strategiaan ja visioon painottuvaa. Tuotannon
esimiestydssa tapahtuva osaamisen johtaminen painottuu myods strategiaan ja visioon, mutta

tdssa esimies on lahempana alaistaan ja organisaation ydinosaamista (Sydanmaanlakka 2007, 24.)

Ylemman johdon strategiset linjaukset liittyen osaamisen johtamiseen ovat ratkaisevassa ase-
massa. Heiddn ratkaisunsa maarittavat sita, mitka asiat organisaatiossa ovat tarkeimpia johtami-
sen nakokulmasta katsottuna ja milla keinoin organisaation kilpailukykya kehitetdan. Ylemman
johdon tekemat paatokset ja linjaukset ohjaavat organisaation alempaa johtoa, kuten tuotan-

toesimiehia (Viitala 2005, 24.)

Henkilostéjohtamis- ja vuorovaikutustaidot ovat tarkeitd ominaisuuksia esimiestydssa. Esimies-
tyohon kuuluu tyéskentely erilaisten persoonien ja vuorovaikutusten keskelld. Hyvan esimiehen
ominaisuuksiin kuuluu tasapuolisuus, kyky tehda oikeita valintoja sekd tunnistaa ongelmatilan-
teita (Neuvonen & Uosukainen 2007, 45.) Johtaminen on kaksisuuntainen prosessi esimiehen ja
alaisen valilla. Tama prosessi on aina sidoksissa organisaation ymparistéon ja kulttuuriin (Syva-

nen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura & Tikkamaki 2012, 20.)

Organisaation kulttuurilla on myds suuri merkitys osaamisen johtamisessa. Kulttuuri, strategia ja
visio antavat toimintamallien ja arvojen lisdksi tukea ja ohjausta esimiesten johtamistyélle. Mikali

esimies ei osaa ohjata ja kannustaa alaisiaan, on asetettuja tavoitteita haastavampi saavuttaa.
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My0s yksi esimiestyoskentelyn tarkeista asioista on huolehtia tyohyvinvoinnista. Jos tyohyvin-
vointiasioita ei hoideta hyvin, ne aiheuttavat lisdd ongelmia (Hyppanen 2009, 173.) Esimiestyossa
korostuvat alaisten motivointi, tiimin johtaminen sekad esimiestaidot. Esimiehen toimenkuvaan
kuuluvat toimialasta riippumatta niin strateginen kuin operatiivinenkin johtaminen liittyen talou-
teen, resursseihin, laatuun, tuloksiin seka ihmisiin. Esimiehen tehtava on jalkauttaa organisaati-
onsa strategia kdytannon toiminnaksi, johtaa mahdollista muutosta seka kehittaa tyoyhteisoa ja

yllapitaa tyéhyvinvointia (Purmonen & Makkonen 2011, 17- 19.)

Henkilostén osaaminen korreloi vahvasti organisaation tulevaisuuden menestymiseen. Osaa-
mista tulee hyddyntaa, kehittaa ja sita tulee hankkia lisda jatkuvasti. Osaamisen kehittamisen ta-
voitteena on kehittda tyontekijoiden taitoja ja kykya siten, ettd se tukee samalla yritykselle ase-
tettuja tavoitteita (Henttonen 2002, 18.) Menestyva organisaatio pitdd huolen suunnitelmallisesti
siitd, ettd tarvittava osaaminen organisaatiossa sdilyy. Henkilost6lld olevat tiedot, taidot ja osaa-
misvarannot ovat yleensa valtavat. Organisaation sisalla oleva tieto voi olla eri laatuista - nakyvaa,
suullista tai kirjallista, hiljaista tai joskus jopa vaikeasti ilmaistavissa olevaa tietoa. Eri laatuisiin
tietoihin liittyy my0s erilaisia haasteita. Esimerkiksi hiljainen tieto olisi tarkea siirtda organisaa-
tiossa eteenpdin ennen tiedon omaavan henkilén tyésuhteen paattymista. Organisaatiossa oleva
taito voi olla kdytannon taitoa tai sosiaalista taitoa. Taidon avulla eri laatuista tietoa voidaan so-
veltaa kdytantoon. Yksilon asenne, tavoitteet ja henkil6kohtaiset kiinnostuksen kohteet linkitty-
vat taas vahvasti tahtoon. Tahto on edellytys kasvaa, kehittdd omaa osaamistaan ja nain ollen

kehittya kokonaisvaltaisesti (Hyppanen 2012, 107-108.)

Valmentava johtajuus on myos hyva johtamisen menetelma oppimista tukevassa esimiestydsken-
telyssa. Valmentava johtaminen on esimiehen ja alaisen valista yhteistyota, jossa esimies tukee
alaisensa suoritusta arvioimalla suoriutumista ja osaamista valmentavalla otteella (Terdva & Ma-
keld-Pusa 2011, 161.) Valmentava johtajuus on arvostavaa ja osallistavaa toimintaa, jossa tahda-
tdan yhteisiin asetettuihin tavoitteisiin ja sen avulla henkilén potentiaali saadaan kanavoitua te-
hokkaasti organisaation paamadrien ja tavoitteiden saavuttamiseen. Menetelma hyodyttaa niin
esimiestd, kuin alaistakin. Valmentavassa johtajuudessa yhteisen sdvelen |6ytdminen alaisen ja

esimiehen valilla on tarkeaa (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 12-14.)

Tybelamassa tapahtuvat muutokset vaativat henkildston osaamisen paivittamistd seka haastavat
tyontekijaa kehittymaan myos henkilokohtaisesti. Riittdmatdn osaaminen ja kielteinen suhtautu-

minen itsensa kehittdmiseen ovat haasteita organisaatiolle ja sen kilpailukyvylle. On olemassa
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henkildita, jotka ovat tyytyvaisia nykyiseen tyotehtavdaansa ja osaamistasoonsa, eivatka he koe
tarvetta kehittamiselle tai kehittymiselle. Tama ajatusmaailma ei valitettavasti tue menestyvien
yritysten strategiaa. Uusien toimintatapojen ja taitojen omaksuminen mahdollistavat muutoksen
ja kehityksen niin yksilon, kuin organisaationkin nakdkulmasta katsottuna. Vanhoista tavoista pois
oppiminen vaatii hyvaa oppimiskykya henkil6stolta ja se auttaa organisaatiota selviytymaan muu-

toksista paremmin (Viitala 2005, 29-30.)

3.2  Strateginen osaamisen johtaminen

Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, joka pitda sisdllaan strategian laatimisen, strategisen
suunnittelun, toteuttamisen, arvioinnin ja paivittdmisen. Strategia-sanalla kuvataan sita tapaa,
jolla organisaatio pyrkii saavuttamaan paamaaransa. Visio on taas kuva tulevaisuudesta. Vision
taytyy olla realistinen ja hyvin perusteltavissa oleva. Voidaan ajatella, etta strategia yhdistaa ny-
kytilan ja tulevaisuuden visiotilan. Strategia on tie nykytilasta visioon (Syddanmaanlakka 2007, 136
- 137.) Osaamisen strategisella johtamisella varmistetaan yksil6llinen ja yhteisollinen kokonais-
osaaminen, joka vahvistaa tyoyhteisdjen toimivuutta ja tukee strategiaa. Organisaation strategi-
assa madritellyt arvot ohjaavat toimintaa. Arvoissa ja etiikassa on tarkeaa, mita tehdaan, silla teot

ja sanat ovat valintoja (Aarnikoivu 2010, 66.)

Paivi Huotari on vuonna 2009 toteuttanut tutkimuksen nimeltdan "Strateginen osaamisen johta-
minen kuntien ja sosiaali-ja terveystoimessa - neljdn kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten
kdsityksid strategisesta osaamisen johtamisesta". Huotari on kehittdanyt tutkimuksessaan toimin-
tamallin strategisesta osaamisen johtamisesta kunnallisille sosiaali- ja terveystoimialoille. Hin on
myo6s kuvannut mallin toteutumista ja tiettyja kehittamiskohteita sote-alan johtamistyéskente-
lyssa. Taman tutkimuksen mukaan strategisen osaamisen yksi osa-alue on tilan ja ajan I6ytdminen
osaamisen kehittamiselle ja uuden oppimiselle. Esimies ja strategia toimivat oppimisen suunnan-

nayttajina (Huotari 2009, 13, 15, 17, 198.)

Tutkimuksen mukaan osaamisen johtaminen edellyttda strategista johtamista. Esimiehet toivoi-
vat selkedmpia ja johdonmukaisempia strategioita, joiden avulla strategiaa tukeva esimiestyo olisi
helpompi ja selkeampi toteuttaa. Tarkeimmaksi kehittdmiskohteeksi nousi henkiléston mukaan

saaminen ja osallistaminen strategisiin keskusteluihin. Strategista osaamisjohtamista tukisivat
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my06s ohjauksellisen vuorovaikutuksen lisdédminen strategisessa suunnittelussa ja esimiesten yh-
teisten keskusteluiden lisdadminen. Organisaatioihin tarvitaan osaamisen johtamisen malli, joka
sovittaa osaamisen johtamisen strategian organisaation strategiaan kaikilla tasoilla (Huotari 2009,

189, 192, 197.)

Osaamisen johtamisen seka kehittamisen prosessi alkaa organisaation nykytilan tunnistamisesta,
ydinosaamisten maarittamisesta seka vision ja strategian maarittelysta. Talloin selvitetddn, mita
on ydinosaaminen; osaaminen, joka luo kilpailuetua organisaatiolle. Maarittelyn jalkeen ydin-
osaaminen konkretisoidaan osaamisalueiksi ja osaamisiksi. Konkreettinen osaamisen kartoitus ta-
pahtuu organisaation osaamiskeskuksissa, eli organisaation osastoissa, joissa on hallussa tietty
erityisosaaminen. Talla tasolla osaamisen kartoitus on niin konkreettista, ettd se on helppo vieda
yksilotasolle. Nykyosaamisen tasoa verrataan tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Taman perus-
teella maaritellddn osaamistarpeet ja suunnitellaan osaamisen kehittamisen toimenpiteet, joilla
henkildston osaamista kehitetdadn tulevaisuuden tarvetta vastaavaksi. Osaamisen kehittamisessa
ja oppimisessa tarkeda on oppimista ja kehittymista tukeva johtaminen ja esimiestyoskentely. Ta-
man vaiheen yhteenvetona syntyy osaamiskeskuksen tai osaston kehityssuunnitelma. Taman jal-
keen on tarkea vieda kehityssuunnitelma yksilotasolle, jossa perehdytdaan tarkemmin yksilon
osaamiseen. Yksilolle laadittu henkilokohtainen kehityssuunnitelma ja osaston kehityssuunni-
telma kytkeytyvat toisiinsa (Sydanmaanlakka 2007, 132- 133.) Prosessin viimeinen vaihe on seu-
ranta ja arviointi, jolloin arvioidaan osaamisen kehittymista ja sitd, onko osaamisen kehittdmisen

avulla paasty organisaation tavoittelemiin tuloksiin (Hyppanen 2007, 96-111).



23

Kriittisten
asaamisten
7 | maarittaminen

£ .Y L™ s £ ,

Osaamisten

Seuranta, arviointi ja
arviointi ja vertaaminen
kehittaminen tulevaisuuden

J tarpeisiin |
——— ey

A \

| Oppimista ja Vision /
kehittymista osaamis-
tukeva tavoitteiden
johtaminen madarittely
\ /
f-:"\
N Ji4
Osaamisen
Osaamisen kehittamisen
kehittaminen toimenpiteiden
S suunnittelu |

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen prosessi (mukaillen Viitala 2005, 87).

Organisaatiot osaavat yleensa ongelmitta maaritelld oman visionsa ja strategiansa, mutta ongel-
mana on usein, kuinka jalkauttaa nditd tukevat toimet kaytdantoon. Osaamisen johtamisprosessi
tavallaan yhdistaa strategisen johtamisen ja suorituksen johtamisen - se on tyékalu kommuni-
koida organisaation osaamisstrategia eri yksikkojen, osastojen ja tiimien kautta yksilotasolle.
Osaamiskeskukselle eli osastolle tehty osaamisen johtamisen kehittamissuunnitelma pohjautuu
tietynlaisille osaamislistauksille- ja luokituksille. Osaamisen johtaminen on uusi ajattelumalli, joka
tarjoaa kokonaisvaltaisen [ahestymistavan organisaation henkiléston kehittamiseen lahtien orga-

nisaation strategiasta (Sydanmaanlakka 2007, 134.)

3.3 Osaamisen johtaminen Millog Oy:ssa

Tasta kappaleesta alkaen opinnaytetyo on salattu.



