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THVISTELMA

Opinnaytetydn tavoitteena on perehtyd osaamispédoman johtamiseen yrityksissi
seka selvittda osaamispadoman johtamisen vastuutahoja. Tyon empiirisen osan
kohdeyritys on Mediatalo ESA.

Osaamispagoma koostuu kolmesta tekijasté&: henkil 8-, rakenne ja suhdepddomasta.
Se kuvaa organisaation yksiloissa, rakenteissa ja verkostoissa olevaa osaamista.
Se on luonteeltaan dynaamista ja vaatii jatkuvaa kehitystyota.

Osaamispagoman systemaattisella johtamisella organisaation ja yksiloiden osaa
misesta voidaan muodostaa yrityksen menestystekija Osaamispdgoman kasvatta
minen tuottaa lisdarvoa yrityksen henkil0stolle seka sen asiakkaille. Sen johtami-
nen parantaa tyoyhteison hyvinvointia seké |isdd asiakastyytyvaisyytta

Opinnaytetyo jakautuu teoreettiseen seka empiiriseen osaan. TyOn teoreettisessa
osassa perehdytédn osaamispagoman johtamiseen ja sen vastuutahoihin sekéd
osaamispdadoman kehittamistyokaluihin. Empiirisessa osassa tutkitaan case-
kohteen osaamispagoman johtamisen nykytasoa. Tutkimus suoritettiin kyselytut-
kimuksena.

Kyselytutkimus osoitti, etté case-kohteen osaamispddoman johtamisen vastuu on
esimiehell§, yrityksen johdolla seka yksilolla itselléan. Kyselytutkimus osoitti
my0s, etta case-kohteessa osaamispaddoman kehittamistyo tapahtuu paéasiassa
kehityskeskustelujen avulla. Teoreettisen pohjan ja kyselytutkimuksen perusteella
voidaan johtopddtoksena todeta, ettd osaamispagoman johtaminen on esimiehen
toimesta tapahtuvaa, suunnitelmallista jatavoitteellista johtamista. Osaamispééa-
oman johtamisen tavoitteet ja periaatteet médraytyvét yrityksen strategian ja visi-
on mukaan.

Avainsanat: osaaminen, osaamispagoma, johtaminen, vastuu, Mediatalo ESA
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ABSTRACT

The aim of thisthesisisto explore intellectual capital management in companies
and study the liabilities in management of intellectual capital. The case company
of this study is Mediahouse ESA.

Intellectual capital consists of tree elements: human capital, relational capital and
organizational capital. It can be understood as the sum of knowledge and know-
how which lies in the individuals, the relations and structures of the organization.
Intellectual capital is always dynamic and requires continuous development.

By managing the intellectual capital systematically the competence of individuals
and organizations can be transformed into success factor. The enhancement of the
intellectual capital generates additional value to personnel and customers. Manag-
ing intellectua capital also improves the wellbeing of work community and en-
hances customer satisfaction.

The thesisis divided into two sections:. theoretical part and empirical part. The
theoretical part focuses on the management of intellectual capital. The develop-
ment methods and the liabilities of intellectual capita management are also pre-
sented. The empirical part investigates the current state of intellectual capital
management of the case company. The empirical study was conducted by a ques-
tionnaire survey.

The questionnaire survey showed that the liability of intellectual capital manage-
ment in the case company lies with supervisors, managers and individual them-
selves. The survey also showed that the development of the intellectual capital is
mainly carried out by personal review discussions. Based on the theoretical part
and questionnaire survey, it seems that the management of intellectual capital is
systematic, goal-oriented and directed by the head of the organization. Compa
ny’s strategy and vision determines the principles and goals of management.

Key words. competence, intellectual capital, management, liability, Mediahouse
ESA
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1 JOHDANTO

Osaamispaaoma on Suomessa suhteellisen uusi kasite, mutta tulevai suudessa sen
merkitys yrityksille syvenee. Osaamispdaoman johtamisen avulla yrityksessa, sen
henkil6ston osaaminen, rakenteissa ja verkostoissa oleva osaaminen voidaan ja
lostaa yrityksen menestystekijaksi. Osaamispadoman johtamisella saavutettavissa
olevat tulokset parantavat yrityksen ja sen henkildston hyvinvointia, lisdavét asia-
kasuskollisuutta, nopeuttavat innovointiprosesseja seka kirkastavat yrityksen ima-
goa. Osaamispddoman kehittaminen ja sen onnistunut johtaminen takaavat yrityk-
Sen arvon nousun jatuottavat liséarvoa yrityksen asiakkaille ja yritykselle itsel-
leen.

Useat yritykset korostavat paljon julkisuudessa henkildston merkitysta yrityksen
arvon muodostumiseen. Kaytannossa yrityksen toimintaa ja sen tulosta koskevat
padtokset tehdaén lukujen ja numeroiden, taseiden ja voittoprosenttien valossa.
Tulosraportoinnista on tullut yritysten keskeisin paétdksenteon valine. Johtami-
sessa huomio kiinnittyy tall6in tunnuslukujen, el henkilGston, kehittamiseen.
HenkilOstoa ja sen osaamista tarkastellaan usein kustannusten ja numeroiden 18pi,
harvoin ymmarretdan kuitenkaan henkil6ston ja erityisesti sen osaamisen todelli-
nen merkitys yrityksen arvolle. Otalan (2002, 269) mukaan henkildstén osaami-
nen vaikuttaa yrityksen tulokseen muun muassa yrityksen tuottavuuden lisdanty-
misena seka alyllisen pédoman kasvuna.

Yrityksen arvon séilyttamisen tai jopa kasvattamisen kannalta on erityisen tarkeda
pystya turvaamaan osaaminen myos tulevaisuudessa. Osaamistarpeiden enna-
koinnista onkin tullut yksi keskeisimmista tekijoista osaamispadoman johtamis-
tyossa. Tulevaisuutta ei tarvitse ennustaa, mutta sit voidaan ennakoida. Enna-
koinnin tueksi on olemassa useita mittareita ja indikaattoreita. Perinteiset seuran-
tajarjestelmét " katsovat peruutuspeiliin” ja keskittyvét arvioimaan taloudellisia
tunnuslukuja. Oleellista on kehittda ja kayttda mittareita, jotka kartoittavat yksi-
|6iden, organisaation ja koko yrityksen osaamista lagja-alaisesti. Mittareiden tulisi

seurata yrityksen tilaa kokonaisvaltaisesti, niin asiakkaiden, omistajien ja osaami-



sen ndkokulmasta. Menneeseen suuntautuvista mittareista ennakoiminen perustuu
hyvin usein olettamalle, etta tulevaisuus jatkuu menneen kaltaisena, eik& muutok-
sia toimintaymparistossa, yrityksen henkilostossa tai toiminnassa tapahdu. (Ranki
1999,12.)

Osaamistarpeiden sekd osaamisen johtamisen periaatteet [0ytyvét yrityksen strate-
giastajavisiosta. Niiden merkityst osaamisen johtamisen kivijalkoina el voida
vahétella. Selkean vision, strategian ja yhteisten arvojen perusteella yritys kehit-
ta8, valmentaa ja johtaa henkiloston osaamista. Ne luovat periaatteet niin esimies-
ten, yksiloiden kuin myo6s yrityksen toiminnalle. (Viitala 2005, 76—79.)

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Henkil6ston osaamisen ja tiedon merkityksen korostuminen on lisannyt yritysten
tarvetta ymmartaa osaamispddoma yhtena yrityksen resurssina. Osaamispadomas-
taon myos tullut yksi térkeimmista yrityksen menestyksen ja arvon muodostumi-
sen léhteista. (Otala 2008, 11-15.) Osaamispdgomalla on myos suuri vaikutus
yrityksen imagon ja brandin muodostukseen. Se mahdollistaa uusien tuotteiden
kehittelyn ja markkinoille paésyn. (Otala 2008, 30—31.) Osaamispddoman onnis-
tunut johtaminen nakyy yrityksen kehittyvana toimintana ja kilpailukykyna seka
parantuneena tyohyvinvointina (Otala 2008, 303).

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittda osaamispagoman johtamistyota yri-
tyksissa. Osaamispdaoman johtamisessa kiinnostavinta on sen lagja-alaisuus. Mo-
nesti puhutaan vain yksildiden osaamisen johtamisesta, mutta el esimerkiksi ver-

kia osaamisia samanarvoisina seka yhta tarkeind osa-alueina.



Opinnaytetydn empiirisen osan tutkimusongelmat ovat johdettu opinndytetyon
tavoitteista. Padongelma on muodostettu seuraavasti: ” Miten osaamispadomaa
johdetaan yrityksissa?’

Padongelman ratkaisemisen avuks on mééritetty seuraavat alaongelmat:

1. Mit& osaaminen, osaamispddoma ja sen osa-alueet ovat?
2. Mita osaamispadoman johtamistyo sisaltdd, ja kenen vastuulla johtamistyo

on?

Opinnaytetyo laaditaan yrityksen nékdkulmasta. TyOnantajasektoriksi on t&ssa
opinnaytety0ssa ragjattu yksityinen sektori, koskatyopaikkojen mééré yksityisella
sektorilla on suurempi kuin julkisella sektorilla. Tilastokeskuksen (tyossdkayntiti-
lasto, Tilastokeskus 2009) suomalaisten tydssdkayntid mittaavan tilaston mukaan
yksityisella sektorilla oli vuonna 2006 noin 1 360 000 tyopaikkaa. Tyopaikkojen

kokonaismaara vuonna 2006 oli noin 2 075 000.

Yritysten toimialaksi on t&ssi opinndytety0ssa rajattu informaatio ja viestinta
Toimiala sisaltéd muun muassa kirjojen ja sanomal ehtien kustannustoiminnan,
radio- jatelevisiotoiminnan, televiestinnan seka tietopalvelutoiminnan (Tilasto-
keskus 2009). Erityisesti juuri tieto-, informaatio- ja viestintatydssd osaaminen on
tyon keskeinen voimavarajaresurssi. Tietotyolle ovat ominaista tyon nopea tahti
seka tyon ainutkertaisuus. Tietotyo vaatii riittavan osaamistason, kyvyn soveltaa
jo olemassa olevaa osaamista ja kykya |6ytaa sopivia yhteistyokumppaneita. Tyon
miita mallejatai ohjeistuksia tyon suorittamiseen. Tall6in yksilon oma osaaminen
jaluovuus korostuvat. Tietotyo liitetéankin parhaimmillaan kasitteeseen luova
tyo. (Otala 2008, 21-22.)

Organisaatiolla téssé opinndytetydssa tarkoitetaan yksiloiden muodostamaa toi-
mintajarjestelmaa. Se muodostuu yrityksen sisdlla olevista yksil6istg, jotka tyos-
kentelevét yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Organisaatio voi myos muodostua

yrityksen ulkopuolella sijaitsevista j&senistd, esimerkiksi eri alojen asiantuntijois-



ta, jotkatekevét yhteistyota yrityksen siséllé olevien jasenten kanssa. Organisaatio
on vuorovaikutukseen perustuva jarjestelma, ja on kosketuksissa toimintaymparis-
tonsa kanssa. Organisaatio toteuttaatarkoitustaan jasentaméalla ja jakamalla tyota
kéayttéen olemassa olevia voimavaroja. Organisaatio edellyttda jasenten valista
tyonjakoa, yhteyksiajatiedon vaihtamista. (Juuti 1999, 207-209.)

Opinnaytetydn empiirisen osan toimeksiantgja on Mediatalo ESA. Empiirisen
osan tutkimus keskittyy erityisesti Mediatalo ESAn ydinliiketoiminnan osaamis-
pa&&oman johtamisen tutkimiseen. Erityisesti yrityksen ydinliiketoiminta on osaa
misen johtamisen, ja siten yrityksen menestymisen kannalta keskeinen alue. Me-
diatalo ESAnN ydinliiketoiminnalla tarkoitetaan seuraavia yhtidita ja yksikoita

e Emoyhti6 EsaKirjapaino Oy ja sen yksikot Etela-Suomen Sanomat, 1t&-
Hame seka ess.fi

e Monday's Special Oy ja sen yksikot Radio Voimajalskelma Lahti

e Esan Paikallislehdet Oy ja sen yksikét Uus Lahti, Hollolan Sanomat, Nas-
tola-lehti, Paijat-Hame, Orimattilan aluelehti seka Mantsalan Uutiset

Opinnaytetydssa kéasitel |&8n termeja osaaminen ja osaamispddoma. Osaamisella
tarkoitetaan yksil6illa olevaa osaamista sen kehittamistg, yllapitamista ja johta-

mista. Osaamispagomalla tarkoitetaan yksil6illa, organisaation rakenteissa seka
verkostoissa olevaa osaamista seké sen kehittamista, yllgpitamista ja jontamista.
Luvussa 2 on tarkemmin selvitetty ndiden kahden eroa.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydn empiirisen osion tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivi-
sena tutkimuksena. Tama ilmenee jo tydn pagongelman kysymyksenasettelusta:
miten osaamispaddomaa johdetaan yrityksissa. Tarkoituksena on paasta sisdlle tut-
kittavaan ilmioon, ymmartéa sen muodostuminen ja siihen vaikuttavat riippuvuus-
suhteet. Jotta padongelmaan saadaan vastauksia, on kysyttava miten jamiks jota-
kin tehddan ja mitka tekijat vaikuttavat ilmioon. Laadullinen tutkimus antaa vasta-



uksia téhan. Tutkimus on myds hypoteesiton, mik& on ominaista laadulliselle tut-
kimukselle. TyOn teoreettinen osio on rakennettu aan kirjallisuuden avulla.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on [6ytéa vastauksia seka merkityksia hen-
kildiden nékokulmille, mielipiteille ja kokemuksille seka vallitseville ilmi6ille.
Laadullisessa tutkimuk sessa perehdytaén tutkittavaan ilmioon seka siihen liitty-
viin vaikuttimiin. Aineiston hankinnan instrumentteina kéytetdan yleensa ihmisia
seké aineisto kootaan luonnollisissa, toddllisissa tilanteissa. Kvantitatiiviselle eli
maaralliselle tutkimukselle tyypillistd on mitata saatuja tutkimustuloksia méaralli-
sesti seké esittad tutkimustuloksia tilastollisessa muodossa. Kvantitatiivinen tut-
kimus kayttda aiempia tutkimuksia apunaan johtopdatdsten teossa seka esittda
hypoteesgja, joita tutkimuksen kautta pyritéan testaamaan. (Hirgjérvi, Remes &
Sajavaara 2009, 139-164.)

Taysin selvalinjaista eroa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vélille on
vaikea tehdd. Kuten Hirgérvi, Remes & Sajavaara (2009, 136-137) toteavat, laa-
dullinen ja méaérallinen tutkimus néhddan usein toisiaan taydentavina suuntauksi-
na. Myos tadman opinndytetydn empiirisen osion tutkimuksessa voidaan néhda
piirteita maéérallisesta tutkimuksesta

Empiirisen osan tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on mééritelty survey-tutkimus,
jossa tutkimusaineisto kerdtdan standardoidussa muodossa. Kerétyn aineiston pe-
rusteella survey-tutkimuksessa pyritdan kuvailemaan, vertailemaan seké selitté
maan tutkittavaa ilmiota. Aineistoa kerdtdan yleensa kyselylomakkeiden tai struk-
turoitujen haastattelujen avulla. (Hirgarvi, Remes & Sajavaara 2009, 134.) Kyse-
lylomakkeeseen liitetéan myos avoimia kysymyksia.

Empiirisen osan tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Tut-
kimusaineiston keruu tapahtuu survey-tutkimusta mukaillen kyselylomakkeen
muodossa. Lomaketutkimuksen avulla voidaan keréta tietoja seka organisaatiossa
olevista tosiasioista, kayttaytymisesta ja toiminnasta, tiedoista, arvoista ja asen-
teista sekd uskomuksista, kasityksista ja mielipiteistd. Kyselyn haittoina voidaan

pitédd muun muassa tutkimuskysymysten vaarinymmarryksen mahdollisuutta seka



sitd, miten vakavasti osallistujat ovat kyselyyn osallistuneet, ei miten rehellisina
vastauksia voidaan pitd4. Myds kyselyyn vastanneiden méaré voi ja&da hyvin pie-
neksi, jos kysely ei ole tarkoin valmisteltu, harkittu seka toteutettu. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 193-197.)

Kyselylomake (LIITE 1) sisdltda sekad valmiita véittamia etta avoimia kysymyk-
asenteisiin. Véittamista osallistujat saavat valita parhaiten omaa mielipidettaén
vastaavan. Kysely toteutetaan sdhkdisesti Webropol—palvelun kautta. Webropol
on internetin valityksella toimiva kysely- ja tiedonkeruusovellus. Sdhkoinen linkki
kyselylomakkeeseen lahetetdan tutkimukseen osallistujille sdhkopostin valityksel-
& Webropol—palvelun etuna on sen helppokéyttdisyys. Webropol—-palvelua kayte-
téén kohdeorganisaatiossa séannollisesti ja kaytdn tulokset ovat olleet hyvia Vas-
tagjien anonymiteetin suoja on verkkokyselyssi varsin kattava. Myos palvelun
reaaliaikainen raportointi ja muun muassa vastausprosentin seuraaminen reaaliai-

kaisesti on suuri etu.

Kyselytutkimus tehddan Esan Kirjapaino Oy:n, Monday’s Special Oy:n seké Esan
Paikallislehdet Oy:n esimiehille ja yksikdiden johtgjille, jotka muodostavat Me-
diatalo ESAN ydinliiketoiminnan. Tutkimuksen kohteiksi valittiin esimiesasemas-
saolevat henkilot, koska he ovat avainasemassa osaamisen johtamisen kehittami-
sessd seké hellld on osaamisesta tarvittavaa tietoa, taitoa ja kokemusta. Esimiehil-
I& on myo6s kasissdan mahdollisuudet muuttaa kohdeorganisaation osaamispaa:
oman johtamisen tasoa, pdamaaria seké tavoitteita. Kysalytutkimuksen tulosten
analysoinnissa kiinnitetéan erityista huomiota tutkittavan ilmion, eli osaamispéé-
oman johtamisen suunnitelmallisuuteen, johdonmukaisuuteen ja ennakoitavuu-
teen. Luvussa 4.5 perehdytédn kyselytutkimuksen tulosten analysointiin tarkem-

min.

Opinnaytetyon teoreettinen osa muodostetaan alan kirjallisuuden avulla. Tyon
punaisena lankana kaytetéan alan asiantuntijoiden, muun muassa Leenamaija Ota
lan, Anneli Rangin ja Riitta Viitalan teoksia.



Tutkimuksen teossa seké vastausten kasittelyssé ja tulkinnassa tulisi aina myos
pohtia tutkimuksen luotettavuutta. Y leisesti tutkimuksen luotettavuutta kuvataan
késitteillareliabiliteetti ja validiteetti. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaus-
tulosten toistettavuutta, eli kykya saada ei-sattumanvaraisia tuloksia. Sisdinen
reliabiliteetti kuvaa tulosten pysyvyyttd, ulkoinen reliabiliteetti liittyy mittauksen
toistamiseen muissa tutkimuksissa ja ymparistoissa. Validiteetti kuvaa sitd, missa
m&&rin on onnistuttu mittaamaan juuri sitd, mitéa alun perin pitikin mitata. Kysely-
tutkimuksen kohdalla tdma tarkoittaa sitd, miten onnistuneita tutkimuskysymykset
olivat, eli saadaanko niiden avulla vastaus tutkimusongelmaan. (Tuomi 2007,
149-152; Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-233.) Opinndytetytn empiiri-
sen osion tutkimuksen reliabiliteettia ja validiutta arvioidaan luvussa 4.3.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd koostuu teoreettisesta ja empiirisesta osasta (KUVIO 1). Teo-
riaosuus jakautuu kahteen lukuun ja empiria koostuu yhdesta luvusta. Teoriaja
empiria kohtaavat yhteenvedossa.

JOHDANTO
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TEORIA EMPIRIA
LUKU 2 LUKU 3 » LUKU4
e Termit osaami- o Osaamispaa- o Case:
nen ja osaamis- oman johtamis- Mediatalo ESA
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Selvitys osaamispddoman johtamistydsta yrityksissa

KUVIO 1. Opinnaytetyon rakenne



Y hteensd tydssa on viisi erillista lukua. Ensimmainen [uku on johdanto, jossa sel-
vitetdan tyon taustaa, maaritell88n opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja
tutkimusmenetelmét seké tyon rajaukset. Toinen luku kasittelee osaamista ja
osaamispddomaa. Siind avataan keskeismmét termit seka perehdytetédan [dhem-
min osaamiseen ja osaamispdadomaan seka sen osa-alueisiin. Luvussa perehdytaan
my6s osaamispadoman haasteisiin yrityksessa. Kolmannessa luvussa kéasitell&aan
0saamispddoman johtamista seké johtamisprosessin luomista yrityksessa. Luvussa
perehdytédn myds osaamispdaoman johtamisen vastuutahoihin seka johtamisella
saavutettavissa oleviin tuloksiin. Opinndytetydn empiirinen osuus alkaa neljannes-
taluvusta. Luvussa esitelléan case-kohteen keskeisimmét toiminnot, organisaa-
tiorakenne seka henkilostéhallinnon nykytila. Luvussa perehdytédn kyselytutki-
mukseen, sen laadintaan seka toteutukseen ja saatuihin tuloksiin. Luvusta [6ytyvét
tutkimustulokset myos graafisessa muodossa

Tyon yhteenveto 10ytyy viidennesta luvusta, jossa teoria ja empiria kohtaavat.
Luvussa teoria ja empiria asetetaan vastakkain seké esitetdan johtopaétokset teori-
an jaempirian antaman tiedon valossa. Luvussa esitetéan myads kehittamistoimen-
piteita osaamispadoman johtamisen parantamiseksi case-kohteessa.



2 OSAAMINEN, OSAAMISPAAOMA JA SEN OSA-ALUEET

Suomalaisissa yrityksissa tiedostetaan jo melko hyvin osaamisen merkitys yhtena
yrityksen tarkesmmista voimavaroista. Kuitenkin vasta viime vuosina osaamis-
padoman kasite on rantautunut yritysten jontamiskenttdan. Harva johtaja késittelee
tehtavissdan konkreettisesti osaamista ja osaamispadomaa, sen kehittamistarpeita
ja-tavoitteita seké seuraa sdannollisesti saavutettuja tuloksia. Tuotantopainottei-
sesta yritystoiminnasta siirtyminen kohti palveluiksi muuttuvaa yhteiskuntaa vaa-
tii yrityksiltd panostuksia ja resursseja yksiloiden osaamisen kehittamiseen ja joh-
tamiseen. El&koitymisen myota rekrytoinnista tulee yha haastavampaa seka jo
olemassa olevan osaamisen kehittamisesté tulee entistéa arvokkaampaa. (Otala
2008, 12-15.)

Y ksilon tyokyky perustuu pitkalti yksilon osaamiseen ja ammattitaitoon. Jatkuvan
muutoksen ja epdvarmuuden keskella yksilon oma ammattitaito ja henkilokohtai-
nen osaaminen tulevat yha tarkeBmmaksi. Osaaminen on padomaa, jonka kasvat-
tamiseksi ja yll8pitamiseksi jokaisen tyontekijan tulee panostaa. (Otala, Aura
2005, 4.) Osaamista el meneteta hetkessa, mutta sitd el myoskaan saavuteta het-
kessa. On térkeda ymmaértda, mista osaaminen kostuu ja miten sitd yll&pidetéén ja
johdetaan. Tulevien osaamistarpeiden ennakoiminen ennaltaehkai see organi saati-
on osaamisen rappeutumisen. Jos osaamista el yllapidetd, voi rappeutumisesta
seurata kilpailutilanteiden menetyksia ja tydhyvinvoinnin laskua. (Ranki 1999,
13-15.)

Ennen kuin voidaan arvioida yksilon tai organisaation osaamista tai osaamispéé-
merkitsee yksilolle tai organisaatiolle. Osaamisen tunnistamisen lahtokohdat ovat
organisaation tai yksilon omat tavoitteet. Parhaiten osaaminen nékyy itse toimin-
nassa: mika on organisaation perustehtava, mita toiminnalla halutaan saada ai-
kaan? Kun osaaminen mééritel|&an konkreettiseksi tekijaksi, se ei jaa liian abst-
raktiksi kasitteeksi. (Ranki 1999, 20-21.)



10

2.1 Yksil6n osaaminen

Osaamisestaon tullut yksil6ille tarkea selviytymiskeino nykyajan tytelamassa,
Pentti Sydanmaanlakka (2002, 158) puhuu osaamisesta jopa yksilon tydsuhdetur-
vana. Yritykset voivat harvoin tarjota tyontekijoilleen pysyvaa tyopaikkaa, joten
osaamisesta on tullut yksilolle ainoa pysyvéa keino taata oma tyollistymisensa.
Osaaminen méérittelee jopa yksilon tydmarkkina-arvon, joten sen kehittdminen ja
yllgpitaminen takaa yksilon hyvan tyollistymisen myds tulevaisuuden Kiristyvassa

kilpailussa.

Otala méérittel ee osaamisen yksilon kyvyksi suoriutua tehtavistéén, parantaa ja
kehittaa tyotaan ja ratkaista ongelmia. Hanen mukaansa yksilon osaaminen muo-
dostuu kuudesta eri kokonaisuudesta; tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkos-
toista ja kontakteista, asenteesta seka henkilokohtaisista ominaisuuksista (KUVIO
2). Nama edella mainitut tekijat auttavat yksiloa selviamaan kustakin tyotilantees-
ta sekad ndiden tekijoiden seurauksena on hyvéa tydsuoritus. (Otala 2008, 47-50.)

Taidot

Asenne,

tahto Kokemus
Henkilbkohtaiset
ominaisuudet
Kontaktit, 8
verkostot Tiedot

KUVIO 2. Yksilon osaaminen (Otala 2008, 51)

Tiedot ja taidot yksil6 hankkii koulutuksen, opiskelun ja konkreettisen tekemisen

kautta. Henkilokohtaiset ominaisuudet ovat yksilon osaamisessa suuressa roolissa,
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silla ne vaikuttavat siihen, miten yksilé osaa hyodyntéa koulutuksesta, opiskelusta
tal kokemuksista saamiaan tietojaan. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat
my06s persoonallisuus ja asenteet, jotka vaikuttavat muun muassa tydmotivaatioon
jayksilon sopeutumiskykyyn. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin katsotaan luetta-
vaksi myo6s tunnedly. Tunnedly koostuu joukosta yksilon henkilokohtaisia ja sosi-
aalisiataitoja, jotka vaikuttavat siihen, miten yksil6 tulee toimeen itsensa seké
muiden kanssa. Lisaksi motiivit sisédltyvét yksilon henkildkohtaisiin ominaisuuk-
sin. (Otala 2008, 50-51.)

Myos Ranki (1999, 26-30), Otalan ohessa, esittda yksilon osaamisen koostuvan
viidesta eri tekijastd. Rangin mukaan yksilon osaaminen muodostuu niin ik&an
tiedoista, taidoista, kokemuksesta, sosiaalisista verkostoista seka yksilon usko-
muksista ja arvoista. Ranki painottaa, etté koulutuksen ja konkreettisen tekemisen
kautta hankittu tiedollinen ja taidollinen osaaminen el yksin tee yksilOsté tietyn
osa-alueen osagjaa. Osaaminen on luonteeltaan hyvin henkilokohtaista, mutta
osaamisen kasvattaminen, ylldpitadminen ja kehittaminen vaativat sosiaalista kans-
sakdymistéd. Osaaminen onkin Rangin mukaan jatkuvasti sosiaalisesti rakentuvaa.
Osaaminen kehittyy ja syntyy yksilon ja hanen toimintaympériston vuorovaiku-
tuksessa

Otala (2008, 51-52) esittéd, etta nykypaivana voidaan puhua jo hagjaantuneesta
osaamisestatai hajaantuneesta asiantuntijuudesta. Han pitd4 osaamisen yhtend
ulottuvuutena yhteyksia muihin verkostoihin ja organisaatioihin. Tietotekniikka
on osaltaan edesauttanut tété kehitysté ja se Otalan mukaan moninkertaistaa yksi-
|6n osaamisen tuomalla yksilon ulottuville yhda enemman informaatiota seka muita
osagjia ja verkostoja. Tietotekniikka helpottaa myds yksilon osaamisen tallenta

mista ja hallintaa.

Y ksilon osaamisen siséaltod ja sen merkitys muuttuvat jatkuvasti. Ranki esittaa, etta
osaaminen on hyvin vahvasti sidoksissa toimintaympariston muuttuviin vaatimuk-
siin jatarpeisiin, erityisesti kokemuksiin ja sosiaalisiin verkostoihin. Tiedollinen

osaaminen el ole Rangin mielesté suoraviivaisesti sidoksissa henkilddn, mutta kun

sita tarkagtellaan yhtena kokonaisuutena, voidaan huomata, etta se on sidoksissa
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yksil6on. Yksilon osaaminen el ole siis kopioitavissa, vaan jokainen yksilé muo-
dostaa oman osaamisensa yhdistelemalla koulutusta, kaytantoa, kokemusta ja vir-
hearvioita. Yksilon osaamista el voida siirtd8 kokonaan toiselle, mutta sité voi-
daan vdlittaéatoiselle. Osaamista voidaan Rangin mukaan siirtéa kahdellatavalla,
joko itse tietoa siirtamalla tai toimintatapojen kautta. (Ranki 1999, 28-29.)

Ranki (1999, 26-30) esittdd myds, etta osaaminen on kiinni yksilon kaytannoissa.
Parhaiten osaaminen ilmenee Rangin mukaan toiminnassa. Harvoin yksil6 edes
pystyy kertomaan osaamisestaan tarkoin suullisesti, mutta k&ytannon tilanteissa
osaamisen toteenndyttaminen on helpompaa. Otala (2008, 52) puoltaa Rangin
véitettd, 1l hanen mukaansa osa yksilon osaamisesta on tietoja ja taitoja, jotka
voidaan tarkoin kuvata sanoin, mutta osaa osaamisesta voi olla jopa mahdotonta
lausuatal kuvata sanoina. Téllaista tietoa kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. Se on
henkilokohtaista tietoa, joka kertyy yksilolle kokemuksen myota. Hiljainen tieto
on sidoksissa toimintaan tai tiettyyn tilanteeseen seka sitd on vaikeaa dokumen-
toida ja valittaa muille.

2.2 Organisaation osaaminen

Otala méérittel ee organisaation osaamisen organisaation yhteiseksi nékemykseksi
tal k&sitykseks organisaation toiminnan kannalta térkeasta asiasta. Organisaation
osaaminen on Otalan mukaan yhteisesti omaksuttu toimintatapa, jossa yksildiden
0saaminen muuntuu organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Tama tapahtuu jakami-
sen, yhdistamisen ja kehittdmisen kautta. Osaamisen muodostuminen organisaati-
0ssa edellytt&a sellaisia organisatorisia rakenteita sekéa resursseja, jotka mahdollis-
tavat yksiloiden osaamisen jakamisen, yhdistamisen, kehittamisen ja k&yttamisen.
Otala painottaa, etta osaamistatulisi kasitellaresurssing, jotatulisi vaalia, tukea
sekd ohjata méarétietoisesti. Ohjaaminen onnistuu Otalan mukaan organisaation
rakenteilla, erityisesti johtamisella. Erityisesti organisaatiossa oleva hajaantunut
osaaminen taytyy rakenteiden avulla saattaa yhteen. Nama rakenteet ovat organi-
saation osaamisen kannalta jopa tarkeampia tekijoita, kuin yksittéisen yksilon
osaaminen. (Otala 2008, 53.)
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Ranki (1999, 22) méarittelee organisaation osaamisen organisaation kokonaissuo-
rituskyvyksi. Hanen mukaansa organisaation tai ryhman, tiimin tai tietyn osaston
osaaminen edustaa koko ryhman tai organisaation kokonaissuorituskykya. Koko-
naissuoristuskykyyn hdnen mukaansa vaikuttaa se, miten organisaation jasenet
ovat oppineet toimimaan yhdessa tai millaisia malleja organisaatio on muodosta-
nut tuottaessaan jotain palveluata tuotetta.

Y ksil6iden osaamisesta on hy6tya organisaatiolle vasta, kun sité osataan soveltaa
konkreettisesti toimintaan ja sen avulla saavutetaan entistéa parempia tuloksia. Or-
ganisaation osaaminen muodostuu yksildiden osaamisen yhdistamisesté seka yksi-
|6iden tavasta toimia yhdessa yhtei sen péamaéran tavoittelemiseksi. Organisaation
osaaminen edellyttaa osaavia yksil6it, jotka hallitsevat organisaation toiminnan
kannalta keskeisid tietoja ja taitoja seka luovat verkostoja, prosesseja jatoiminta
mallgja. Verkostot puolestaan tukevat ihmisten keskindista yhteisty6té ja vuoro-
vaikutusta. Organisaation osaaminen edellyttéa myos sellaista organisatorigaiil-
mapiirid ja kulttuuria, jossa yksilot ovat valmiita jakamaan omaa osaamistaan seké
uskaltavat kyseenalaistaa ja kokeilla uutta. (Otala, Aura 2005, 4-5.)

Y ksil6lla olevan hiljaisen tiedon ohella my6s organisaatiolla on hiljaista tietoa
Hiljaista tietoa organisaatiossa edustavat niin sanotut kirjoittamattomat séannot ja
toimintamallit, tarinat, asenteet ja organisaation arvot. Organisaation hiljainen
tieto on tietoa, joka yhteisesti tiedostetaan, mutta jota e koskaan lausuta &8neen
tal kirjoiteta ylds. Organisaation tietoista tietoa puolestaan ovat organisaatiota ja
sen toimintaa koskevat sd8nnot ja ohjeet, toimintatavat ja muut ohjeistukset. (Ota-
la 2008, 53.)

2.3 Ydinosaaminen

Organisaation osaamisesta kaytetddn myos termia organisaation ydinosaaminen
tal ydinkyvykkyys. Y dinosaaminen on organisaation oppimisen my6té syntynyt
toimintamalli. Se koostuu yksildiden osaamisesta ja osaamisen hyodyntamisestd,
malleista, tekniikoistaja prosesseista seka toimintatavoista, joiden avulla yksilén
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osaamisesta luodaan arvoa asiakkaalle. Y dinosaamista on vaikea jdljitella. Sen
kehittyminen organisaatiossa vie kauan. (Otala, Aura 2005, 5.)

Myos Viitala (2004, 177) esittéa ydinosaamisen olevan vaikeasti kilpailijoiden
kopioitavissa. Hanen mukaansa ydinosaaminen edellyttd4 osaamisen kertaantu-
mista, €li ydinosaaminen on kumuloituvaa. Jo organisaation sisallé olemassa ole-
va osaaminen lisaantyy ja kehittyy aktiivisen innovaatiotoiminnan ja organisaati-
on oppimisen my6td. Y dinosaamisalue valitaan organisaatiossa tarkoin. Se on
Viitalan mukaan tarkoin valittu keskittymisalue, johon organisaatio tai yksilo itse

panostaa ja suuntaa voimavaransa.

Saralaja Sarala (1997, 34) mé&arittelevat ydinosaamisen organisaation syvalliseksi
erikoisosaamiseksi, joka liittyy organisaatiossa olevaan teknologiaan, tuotantopro-
sesseihin tai organisaation asiakastarpeisiin. Heidan mukaansa ydinosaamisen
maéérittely tulisi aloittaa organisaation toiminta-gjatuksen ja liikeidean analysoin-
nisgta. Organisaatiolle ydinosaamisella on merkitysta vasta, kun se tuottaa organi-
saatiolleen lisdarvoa, hyotya seka iloa asiakkaalle. Tama edellyttda, ettd organi-
saatio hallitsee prosessin, jonka kautta liséarvon tuottaminen tapahtuu. Y dinosaa-
misen avulla organisaatio pystyy nopeasti vastaamaan muuttuviin olosuhteisiin ja

tarvittaessa ydinosaamisen turvin jopa siirtyméan uusille toiminnan aluille.

Hamelin ja Prahaldin (1994) mukaan ydinosaaminen ei ole vain erillinen taito tai
yksittainen teknologia, vaan ydinosaaminen pikemminkin koostuu monista eri
taidoista. He painottavat, etta kaikki organisaation kilpailukyvylle tai menestyk-
selle tarked osaaminen e kuitenkaan ole ydinosaamista. Y dinosaamisaluest rgjoit-
tuvat yleensa vain muutamaan alueeseen, korkeintaan niita on kymmenen kappa-
letta. (Sydanmaanlakka 2002, 134; Hamel & Prahald 1994, Viitalan 2004, 177

mukaan.)

Y dinosaamisen tunnistamisen jalkeen sen yll&pitaminen ja kehittdminen organi-
saatiossa on mahdollista, jos organisaation johto tunnistaa ydinosaamisen seka
laatii suunnitelman, jossa méaritell&éan erikseen muun muassa ydinosaamisen méa-

ra, laatu, sijainti seka sen hankintatapa. Y dinosaamista tulisi kehittda myos
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mahdollisimman pdamaérétietoisesti ja hyodyntda tehokkaasti. Y dinosaamista
tulis myos suojella seka puolustaa. (Hamel & Prahald 1996, Viitalan 2005, 83

mukaan.)

2.4 Osaamispddomaja sen osa-alueet

Pa&oman kéasite on yrityksissa muuttunut viime vuosikymmenten aikana. Aikai-
semmin késite pagoma liitettiin 18heisesti laskettavissa ja mitattavissa olevaan
taloudelliseen tal fyysiseen pddomaan, kuten rahaan, koneisiin, laitteisiin jakiin-
teistoihin. Vasta viime vuosikymmenina on alettu ymmartaa, etté pelkké hyva
taloudellinen tilanne ei merkitse menestymista tulevaisuudessa. (Viitala 2005, 97—
101.)

Liiketoiminnan luonteen muuttuessa mukaan on tullut késite aineeton padoma,
jokaon Viitalan mukaan joparatkaisevin tekija yrityksen toimintakyvyn ja me-
nestyksen kannalta. Aineeton pd&doma on luonteeltaan ndkymétontd, se koostuu
kokemuksista, ymmaérryksesté ja tiedoista, joka on sitoutuneena yksildiden tapaan
sikymmenten aikana ongelmallista, mutta yhteistéa méérittelyille on kuitenkin ai-
neettoman padoman yhteys yksildiden osaamiseen, asiakassuhteisiin ja organisaa-
tion prosesseihin. (Viitala 2005, 98-99.)

Lonnqvist ja Mettanen (2003) ovat kerénneet yhteen aineettoman padoman méaé-
rittelyjajajaotelleet ne kolmeen eri rynmaan: inhimillinen pd&oma, suhdepaddoma
jarakennepddoma. Heidan mukaan inhimillinen pd&oma kostuu yksil6iden osaa-
misesta, tiedoista, taidoista, luovuudesta ja innovatiivisuudesta. Se on kimppu
tietoja ja taitoja seka asenteita. Suhdepddoma koostuu heidan mukaansa organi-
saation ja yksilon suhteista eri sidosryhmiin ja asiakkaisiin. Siihen siséltyvat myos
yrityksen imago ja bréndit. Rakennepd&omaa ovat organisaation toimintamalleja
jasentavét ja koossa pitévét puitteet. Naita ovat muun muassa organisaatiorakenne,
tietojérjestelmét, arvot ja kulttuuri seké toimintafilosofiat. (Viitala 2005, 98-99.)
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Osaami spdaoma kasitteen muodostuminen alkoi 1980-luvulla. Kasitteen synty-
mista voidaan pitéa kolmen eri tekijdn summana. Ensimmaisen sysdyksen kasit-
teen muodostumiselle antoi japanilainen Hiroyuki Itarni, joka tutki aineettoman
varallisuuden johtamisen vaikutuksia japanilaisissa yrityksissa. Toinen merkittava
askel otettiin vuonna 1986, jolloin David Teece julkaisi artikkelin " Profiting from
Technological Innovation” . Artikkelissa Teece késitteli arvon muodostumista ja
teknisten innovaatioiden kaupallistamista. Viimeinen tekija kéasitteen muodostu-
misessa oli ruotsalaisen Karl-Erik Sveibyn esittama gjatus inhimillisen pdéoman
osuudesta osana yrityksen osaamispagomaa. (Sullivan, 2000; Sokura 2004, 6-7.)

Brooking (1996, 12-16) kasittelee osaamispddomaa neljan osa-alueen summana,
mukaillen Itarnin, Teecen ja Sveibyn méaritelmid. Hanen mukaansa osaamispéé-
oma kostuu markkinoinnillisesta osaamisesta, yrityksella olevasta tietotaidosta,
kuten patenteista, brandeista ja erilaisista omistusoikeuksista seka henkildston
osaamisesta, luovuudesta seka ongel manratkaisukyvyistd. Neljas tekija Brookin-
gin mukaan on yrityksen perusrakenteissa oleva teknologia, joka mahdollistaa
yrityksen toiminnan ja jonka avulla tuetaan yrityksen prosessgja. Y rityksen mark-
kinoinnillinen osaaminen mahdollistaa yrityksen kilpailukyvyn ja vakauttaa yri-
tyksen asemaa markkinoilla. Henkil6ston osaamiseen luetaan kuuluvaksi myos ne
taidot ja voimavarat, joita tarvitaan markkinoinnillisen osaamisen ja rakenteellisen
osaamisen johtamiseen. Siihen kuuluvat muun muassa esimies- ja johtamistaidot.

Suomessa tekniikan tohtori L eenamaija Otala on tyostényt osaamispadoma kasi-
tetté suomalaiseen yrityskuvaan sopivaksi. Hanen maaritelmansia mukailee Lonn-
gvistin & Mett&sen, Brookingin ja Sveibyn muodostamia mééritelmia Osaamis-
paddomalle el ole yhta tasmallista kasitettd, ja Otala kayttda maarittel ynsa perusta-
na Euroopan Unionin perustaman Meritum-tyoryhman maéritel maa osaami spaé-
omasta. Tyoryhman mukaan osaamispédoma on organisaation inhimillisten, orga-
nisaatioon liittyvien ja vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdistel-
ma. Se koostuu inhimillisesta padomasta, organisaation sisdisista rakenteista seka
organisaation vuorovaikutussuhteista. Osaamispadoman avulla hyddynnetéén or-
ganisaation osaamisvaranto seka saadaan tuotettua lisdarvoa. (Otala 2008, 57-58.)
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Otalan mukaan osaamispagomaa muodostuu kolmesta eri osa-alueesta: henkil6-
padomasta, suhdepddomasta ja rakennepddomasta (KUVI1O 3).

Henkil®-
paaoma
OSAAMIS-
PAAOMA
Suhde- Rakenne-
paaoma paaoma

KUVIO 3. Osaamispaaoman osa-alueet (Otala 2008, 58)

Osaamispagomaan kuuluvat Otalan mukaan yksilot seka heidan osaamisensa. Y k-
sildiden osaamisen edellytyksend on motivaatio ja sitoutuminen organisaatioon.
Tata yksildiden myo6ta syntyvaa osaamista Otala kutsuu henkil6pddomaksi. Hen-
kilbpé&oma voidaan organisaatiossa kuvata kahdella tavalla: seka maarallisesti
ettd laadullisesti. Henkiloston méarallinen kuvaus sisaltda henkilston lukumaéran
seka henkildston ian, koulutuksen ja kokemuksen. Laadullinen kuvaus puolestaan
sisdltéa henkildston osaamisen, oppimishalun ja oppimismahdollisuudet, anmatti-
taidon, tyonhallinnan, sitoutumisen ja motivaation. Laadulliseen kuvaukseen voi-
daan lisdté viela henkil6ston kokemat vuorovaikutussuhteet, henkildston halu ja

kaa osaamistaan seka henkilston kokema avunsaanti. (Otala 2008, 57-59.)

Sveibyn maaritelma inhimillisesta padomasta on hyvin samankaltainen Otalan
madritelman kanssa. Sveibyn (1998) mukaan inhimillinen pd&oma koostuu muun
muassa yksil6iden valmiudesta ja kyvyista toimia erilaisten tilanteiden edellytta&
mallatavalla. Se sisdltda yksildiden taidot, koulutuksen kokemuksen, arvot ja so-
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siaaliset taidot. Hanen mukaansa osaaminen e ole kenenkdan omistettavissa, mut-
ta oitd hallitsevat ja kéyttavat yksilét, joilla osaaminen on.

Otalan mukaan osaamispadoman kannalta tarkein tekija on henkiloston lukumaé-
ra, koulutustaso seké henkil6ston oppimishalu. Otala painottaa, etta organisaation
oppimista kehitettdessa olisi hyva myos tarkastella ikarakenteen ohella henkil6s-
ton moninaisuuttatai koulutustaustoja. Jos organisaatio on hyvin homogeeninen
yhteisd, voi silloin olla hankalaa nahdg, mitka olisivat osaamisen kehittamisen
kannalta valttaméattomia toimia. (Otala 2008, 57-59.)

Henkil6padoman ohella osaamispddomaan kuuluu myds rakennepadoma. Otala
méaarittad rakennepddoman tekijoiksi, jotka mahdollistavat oikean osaamistarpeen
tunnistamisen, tarvittavan osaamisen hankkimisen seka jo olemassa olevan osaa-
misen hyddyntamiseen. Rakennepadoman avulla organisaation henkilopd&oma
muutetaan koko organisaatiota kattavaksi osaamiseksi. Rakennepdaoman avulla
tuetaan myds osaamispddoman litkkumista ja siirtymista organisaatiosta toiseen.
Rakennepd&omaan panostamalla, sita yllapitamalla ja kehittamalla organisaatio
voi vaikuttaa henkil6padomasta saatavaan hy6tyyn ja sen tuottavuuteen. Rakenne-
pa&omaa voidaan kuvata seuraavilla tekijoill&: organisaation kayttama rekrytointi-
jarjestelmd, osaamisen kehittamisjarjestelmét-, ohjelmat ja hallintajarjestelmét
seka yleisesti kaytetty johtamigjérjestelma. Lisaks rakennepddomaan katsotaan
kuuluvaks tiedon ja osaamisen hallinnassa tarvittava tietotekniikka ja tietoverkot,
osaamisen ja oppimiseen kannustava palkitsemig érjestelma, seka organisaatiossa
vallitseva ilmapiiri, yrityskulttuuri seké arvot ja organisaatiorakenne seka erilaiset
prosessit ja toimintamallit. (Otala 2008, 57-61.)

Sveiby (1998) méérittelee rakennepadoman yrityksen sisdisiksi rakenteiksi (inter-
nal structure). Rakenteet siséltévéat hanen mukaansa yrityksen patentit, konseptit,
toimintamallit jatietotekniset ohjelmat. Ndama ovat Sveibyn mukaan yksilGiden
rakentamia ja muovaamia rakenteita, mutta yrityksen omistamia. Sisdisia rakentei-
ta voidaan Sveibyn mukaan hankkia my6s muualta. Myos yrityksen ilmapiiri,
henki ja kulttuuri ovat osa yrityksen sisdista rakennetta. Hanen mukaansa sisaiset
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rakenteet ja yksilot yhdessd muodostavat kasitteen, jota kutsumme organi saatiok-
Si.

Viimeinen tekija osaamispédomassa on suhdepddoma. Otalan mukaan suhdepds-
oma kattaa kaikki organisaation yhteistyokumppanit, sidosryhmét ja verkostot.
Suhdepd&omaa el Otalan mukaan mitata yhteistyokumppaneiden tai verkostojen
lukuméaralla, vaan oleellista on muodostaa suhteita, joihin voidaan luottaa ja jot-
ka ovat vuorovaikutukseen perustuvia. Kun suhteiden muodostus on télla tasolla,
voidaan jo puhua runsaasta sosiaalisesta pddomasta. L uottamuksen osuus suhtei-
den muodostuksessa ja niiden yll&pidossa on oledllista. Luottamus koostuu Otalan
mukaan kyvyista sitoutua yhteisiin padmaériin ja tavoitteisiin seka vastavuoroi-
suudesta toista osapuolta kohtaan. Suhdepddomaan katsotaan kuuluvaksi osaami-
sen kehittdmiseen osallistuvat kumppanit ja yhteisty6tahot, kuten oppilaitokset ja
konsultit, seka tutkimus- ja kehittamistahot, tarkeimmét strategiset yhteistyo-
kumppanit, haastavimmat asiakkaat ja jopa ammatilliset virtuaaliyhteisot. Y hteis-
tyohankkeiden méaéraé mittaamalla voidaan selvittda kunkin ryhmén sosiaalinen
padoma ja sen taso. (Otala 2008, 63-64.)

Sveiby (1998) kayttéa suhdepddomasta kasitetta yrityksen ulkoiset rakenteet (ex-
ternal structure). Ulkoiset rakenteet muodostuvat Sveibyn mukaan yrityksen suh-
teista asiakkaisiin, alihankkijoihin ja verkostoihin. Ulkoiset rakenteet sisdltavét
myo6s yrityksen bréndit, tuotemerkit ja yrityksen maineen, eli imagon. Osaa ulkoi-
Sista rakenteista voidaan pitda yrityksen laillisena omaisuutena, kuten tuotemerk-
kejd, joten niille on helppoa laskea rahallinen arvo. Asiakassuhteiden ja verkos-
toiden rahallista arvoa on kuitenkin vailkeampaa mitata. Sveibyn mukaan tama
johtuu siitg, ettd niiden mittaamiseen ei ole kehitetty yhteisesti hyvaksyttya mééri-
telmaia.

Otala (2008, 58) painottaa, ettd osaamispaaoma on aina dynaamista. Osaamispéé-
oman eri osien valill&tapahtuva vuorovaikutus takaa oppivan organisaation toteu-
tumisen ja osaamisen jatkuvan kehittymisen. Jos osien valilla tapahtuva vuorovai-
kutus lakkaa, organisaatio menettaa hyvinkin nopeasti jo keré@mansa osaamisen ja

0saamisen hy6ty ja sen arvo menetetéan.
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2.5 Osaamispddoman haasteet

Osaamiseen ja osaamispadomaan liittyy paljon haasteita. Haasteet voivat koskea
osaamispadomaa kokonaisuudessaan tai haasteet voivat liittya vain yhteen tai kah-
teen osaamispadoman osa-alueeseen. Osaamispddoman haasteisiin tulisi varautua
ennalta seka pohtia, mité kukin haaste tarkoittaa oman organisaation kohdalla.

Otala (2008, 132) mainitsee yhdeksi merkittavaks henkilopddomaa koskevaksi
haasteeksi osaamistarpeiden ennakoinnin. Varsinkin nopeasti kehittyvilla aloilla
tulevaisuuden osaamistarpeiden méarittdminen on ongelmallista. Otalan mukaan
yrityksen tulisi aktiivisesti seurata alan kehitysta ja koko agjan tehda taité tulevien
osaamistarpeiden selvittdmiseksi. Yrityksen tulisi myos olla tietoinen jo olemassa
olevan osaamisen tasosta, laadusta sekd méarasta. Osaamistarpeita on vaikea mééa-
rittéd, ellel kartoitusta potentiaalisen, piilossa olevan, osaamisen hyodyntamiseksi
ole tehty. Puuttuvaa osaamista voidaan hankkia myos rekrytoinnin kautta, mutta
uuden tyontekijan [6ytaminen, perehdyttdminen ja kouluttaminen voi vieda liian
kauan.

Osaamisen ja osaavien yksildiden sitouttamista voidaan pitda myos yhtend osaa-
mispadoman haasteista. Vaikka tarvittavaa osaamista on yritykseen hankittu, haas-
te on pitda siité kiinni. Otala (2008, 132) mainitsee, ettéd on tarkedé luoda sellaiset
olosuhteet, joiden avulla osagjat saadaan pidettya yrityksess. Osaamisen karttu-
essa yksil6 saattaa kokea, ettatyo e ole endé tarpeeksi haastavaa. Talldin yksilon
osaamistaso & vastaa hanen tydnsi osaamishaasteita ja yksilon sitoutuminen yri-
tykseen véhenee. Erityisen haastavaa on Otalan mukaan vastata eri-ikdisten tyon-
tekijoiden odotuksiin jatarpeisiin. Varsinkin vanhempien tyontekij6iden kohdalla
on tarkedéd luoda ilmapiiri, joka tukee heiddn osaamistaan ja saa heidét tuntemaan
arvokkaiks osaamisen lahteiksi.

Ruohotie (1998, 57-60) pitaa yrityksen osaamisen suurimpana haasteena yksilon
suhtautumista omaan ammatilliseen osaamiseensa ja sen kehittamiseen. Ammatil-
linen osaaminen vaatii jatkuvaa uudistamista ja yll&pitoa. Hanen mukaansa amma-
tillisten tietojen ja taitojen vanheneminen on todellinen uhka erityisesti niille yksi-
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[6ille, joiden koulutustaso on korkea. Ruohotie esittdd, ettd yksildiden olisi totut-
tava gjatukseen, ettaikuisia tyosuhteita el enda ole. Jokainen yksil6 on itse vas-
tuussa osaamisestaan ja kil pailukyvystdan tydmarkkinoilla. Y ksildiden uskomuk-
set ammatillisen uusiutumisen hyddyllisyydesta ja sen avulla saavutettavista palk-
kioista sek& mielipiteet kehittdmistoimenpiteiden tehokkuudesta vaikuttavat sii-
hen, miten halukas yksil6 on osallistumaan kehittdmistoimiin itsendisesti seka

osana tydyhtei sHa.

Otala (2008, 137) nostaa esiin myos kysymyksen yrityksen k&yttaman vuokratyo-
voiman osaamisen tasosta. V uokratyontekijét ovat yrityksissi arvokkaita osaami-
sen lahteitd, mutta harmittavan usein heidét jatetéan kehittdmistoimenpiteiden
tamisen vastuutaho seké |6ytaa keinoja ja toimintamalleja sellaisten tyontekijoi-

den osaamisen kehittéamiseen, jotka eivét ole pysyvassa tyosuhteessa yritykseen.

Muutokset yrityksen liiketoiminnoissa, kuten fuusio- ja yrityskauppatilanteet, ai-
heuttavat yleensa tarkastelua yrityksen tal organisaation osaamisresurssei ssa.
Muutostilanteissa voidaan pohtia, millaista osaamista muutostilanteen jalkeen
tarvitaan seka miten yksil6iden osaaminen saadaan sopeutettua muuttuneeseen
organisaatiomalliin. Muutostilanteissa yksildiden osaamista voidaan arvioida
my6s heidan oppimismahdollisuuksien kannalta. Jos tulevaisuuden osaamistarpeet
on selvitetty, saatetaan yrityksessa pohtia, onko nykyisella henkiléstélla mahdolli-
suudet oppia tarvittava osaaminen vaaditussa gjassa? (Otala 2008, 133-135.)

Ruohotien (1998, 80—82) mukaan oppimisia sdételevét erilaiset persoonallisuuste-
kijét. Oppiminen ei hdnen mukaansa ole riippuvainen ainoastaan oppimisen tai-
doistatai kyvyistd, vaan yksilon itsearvostus vaikuttaa ratkaisevasti sithen, missa
méarin yksilo on valmis kokeilemaan uusia toimintamalleja. Erityisesti pitké&n
tydeldamassa olleiden yksildiden motivointi uuden osaamisen oppimiseen on haas-
teellista. Ammatti-idltéan vanhempien yksiloiden kokemukselliset tiedot ovat sy-
valle juurtuneita, joten uuden tiedon omaksumisesta tulee haastavampaa. Taldin
yksil6n motivaatiota tulee tukea ja samalla harjaannuttaa oppimisen taitoja.
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Osaamispdaomaa on vaikea kehittag, ellel sité tuoda nékyvaks organisaatiossa.
Tama koskee erityisesti rakennepdaomaa. Otalan (2008, 138) mukaan rakenne-
padoma on hyvin usein kovin pirstaloituneena organisaatiossa. Taldin sen hyo-
dyntaminen ja sitd koskevien haasteiden kohtaaminen on vaikeaa. Organisaatiossa
tyoskentelevét yksilot toimivat rakenteiden mukaan, vallitsevat arvot ja yrityskult-
tuuri ohjaavat heidan toimintaansa. Rakenteita muuttamalla ja kehittamalla voi-
daan vaikuttaa yksil6iden toimintaan ja sité kautta ohjata heita toimimaan yrityk-
sen vision ja tavoitteiden mukaisesti. Rakenteet ovat hyvin tiukasti sidoksissa gjat-
telumalleihin seka arvoihin. Otalan mukaan rakenteiden ja gjattelumallien ristirii-
taisuus vesittda rakenteiden toimivuuden. Taloin tulisi kysya, mité organisaatios-
sa oikeasti arvostetaan. Tulisiko meidan muuttaa gattelutapaamme?

Suhdepadoman haasteet yrityksissa liittyvét suhteiden laatuun. Onko yrityksella
oikeanlaisia osaamis- ja kehittdmiskumppaneita, joilta osaamista hankitaan?
Kaikkeatarvittavaa osaamista el Otalan (2008, 140) mukaan kannata elka tarvitse
hoitaa itse. Taldin osaamista voidaan hankkia muilta tahoilta, mutta haasteeksi
tulee, 16ytaako yritys parhaat mahdolliset kumppanit taydentaméan jo olemassa
olevaa osaamista. Myo6s keskindisen luottamuksen syntyminen voi muodostua
haasteeksi.
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3 OSAAMISPAAOMAN JOHTAMINEN YRITYKSESSA

kykya luovatekija. Ainostaan hyvalla johtamisella voidaan pitda huolta yksiloiden
osaamisesta ja organisaation kilpailukyvyn kehittamisesté. |hmisten johtaminen ja
ihmisten osaamisen johtaminen tulisikin organisaatiossa ymmartaa ydinosaamisen
lailla. (Sydanmaanlakka 2006, 183.)

Otala (2008, 81-82) painottaa, ettéd osaamispddomaa tulisi kasitella kuten mita
tahansa organi saatiossa olevaa resurssia, esimerkiksi rahaa. Organisaatiossa tiede-
téén, miten paljon rahaa on, mink&laista se on ja miten sitd saadaan. Néin tulisi
suhtautua myds osaamiseen ja sen johtamiseen. Rahan menoa ja tuloa seka tuotta-
vuutta seurataan erilaisten raporttien avulla. Samallatavalla pitéisi suhtautua
my06s osaamisresurssiin. Oleellista on asettaa osaamispagomalle vaatimuksia ja

tavoitteita seké seurata niiden tayttymista.

Y ksil6iden osaaminen el muutu itsestéan organisaation osaamispaaomaksi, vaan
siihen tarvitaan méarétietoista johtamista. Osaamispddoman johtaminen tarkoittaa
organisaatiossa hagjallaan olevan osaamispddoman kokoamista yhteen, jotta osaa-
mispadoma saataisiin tehokkaasti palvelemaan organisaation toimintaa. [lman
tehokasta johtamista mydskadn jo olemassa oleva osaaminen el kehity, eika néin
ollen muodostu osaamispagomaksi. Téarkein alue osaamispdaoman johtamisessa
on rakennepadoman johtaminen, silla organisaation rakenteet méaraavét organi-
saation ja organisaatiossa olevien yksiloiden toiminnan ja sitd kautta myds synty-
van tuloksen. (Otala 2008, 47-81.)

3.1 Johtamisprosessin luominen

Osaamispadoman johtaminen tulisi olla suunnitelmallista seka tiettyyn tavoittee-
seen tdhtadva. Sydanmaanlakan (2002, 122-123) mukaan osaamisen johtamis-
prosessin tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittaminen. Prosessin médrittelyssa
ensimmainen askel on organisaation vision, arvojen, strategian ja tavoitteiden tun-

nistaminen.
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Brookingin (1996, 130-132) mukaan osaamispaaoman johtamisprosessi lahtee
liikkeelle osaamispddoman tunnistamisesta jaymmaértamisestd. Hanen mukaansa
yrityksella voi olla paljon aineetonta pé&omaa, mutta silti vahan siita jalostunutta
osaamispddomaa. Brookingin mukaan osaamispddoman johtamisprosessi sisaltéa
viidesta kuuteen askelta. Osaamispagoman tunnistamisen jalkeen yrityksen tulisi
muodostaa osaamispagoman johtamisen toimintamalli. Toimintamallin avulla
osaamispddomaa voidaan yll&pitda, kehittda ja kasvattaa. Mallin tavoitteena on
varmistaa, etta yrityksen tavoitteet tulevat téytetyiksi ja osaamispédoman resurssit
ovat kohdennettu oikein. Sen tehtdvana on myos varmistaa, etta kaikki yrityksen
jasenet ymmartavét johtamisprosessin tarkoituksen ja ettd yksil6t ovat sitoutuneita
siihen.

Toimintamallin luomisen jalkeen osaamispagoman kehittymista tulisi seurata.
Seurantaan sisaltyy Brookingin mukaan my6s osaamispadoman dokumentointi.
Seuranta voidaan toteuttaa esmerkiksi erilaisten raporttien muodoissa, jotkakes-
kittyvét arvioimaan yrityksen osaamispadoman nykytilaa. Seurannan ja dokumen-
toinnin apuna voidaan kayttaa tietoteknisia sovelluksia. Tarkeintéa on kiinnittda
huomiota johtamisprosessin suunnitelmallisuuteen ja siihen, etta informaatiota ja
tietotaitoa dokumentoidaan systemaattisesti. (Brooking 1996, 133-134.)

Dokumentoinnin ja seurannan jalkeen osaamispddomaa tulisi Brookingin mukaan
my6s suojata. Hanen mukaansa jokainen osaamispaaoman osa-alue tarvitsee suo-
jausta. Suojaus voi tapahtua esimerkiksi tuotemerkkien, patenttien ja erilaisten
omistusoikeuksien avulla. Henkilbp&&omaa on vaikea suojata aineettomien oike-
uksien, kuten patenttien avulla, mutta henkiléresurssien riittéavyys voidaan taata
muun muassa yksiléiden tyoviihtyvyyteen panostamalla, yksiléiden motivoinnilla
jasitouttamisella. Taman jalkeen osaamispd&oman johtaminen Brookingin mu-
kaan hajautetaan organisaatiossa eri tahojen vastuulle ja toimintamalli viedéén
ké&ytantoon. (Brooking 1996, 136-138.)
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Otala lahestyy osaamispagoman johtamista Sydéanmaanlakan tavoin. Otalan (2008,
89) mukaan osaamispaaoman johtamisprosessin lahtokohdat [6ytyvét yrityksen
visiosta ja tavoitteista. Otalan luoma osaamispadoman johtamisprosessi sisdltéa
kokonaisuudessaan kuusi askelta (KUVI1O 4).

[ Tavoitteiden ja vision selkiyttdminen ]

[ Osaamistarpeiden selvittdminen ]

Osaamisstrategian ja
kehittamissuunnitelmien laadinta

Osaamisstrategian ja
kehittamissuunnitelmien toteutus

Mittaus ja vertaaminen asetettuihin
tavoitteisiin

Osaamispadomaraportin laatiminen

KUVIO 4. Osaamispdgoman johtamisprosessi (Otala 2008, 87-88)

Otalan ja Brookingin kehittamista johtamisprosesseista voidaan 10yt&a yhtenevai-
syyksia Otalan johtamisprosessi on Brookingin johtamisprosessiin verrattuna

nykyiset osaamishaasteet ja erityisesti osaamistarpeet. Osaamistarpeet voivat liit-
tya organisaatioon, yksiloon, tiettyyn tiimiin tai osastoon. Ne kertovat, minkdlais-
ta osaamista organisaatio tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa pérjétakseen ja kehitty-
8kseen. Osaamigtarpeiden selvittdmisen lahtokohtana voivat Otalan mukaan olla
organisaation menestystekijét, sdosryhmien ja asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset,
toimintaympériston muutokset tal organisaation strategiset tavoitteet. Myos yksi-

[6l1& voi olla osaamistarpeita liittyen hanen tyonsuoritukseensa tai ammattitaitoon.
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Organisaatiota ja yksil6& koskevat osaamistarpeet saadaan selville parhaiten esi-
merkiksi osaamiskartoitusten avulla

Tamén jalkeen organisaatio tai yritys laatii osaamisstrategian. Osaamisstrategia
vastaa edellisessi kohdassa méaritettyihin osaamistarpeisiin. Strategia kuvaa mi-
ten osaamistarpeet priorisoidaan, mitka osa-alueet valitaan kilpailukyvyn kannalta
tarkeimmiksi osaamisiksi seké millaisilla rakenteilla ja suhteilla puuttuva osaami-
nen hankitaan. Strategiassa méaritelléan myods, millaisia tyokaluja valitaan, kun
halutaan kehitté4 jo olemassa olevaa osaamista. Osaamisstrategian tehtéva on aut-
taa organisaatiota ja paéttgjia valitsemaan yrityksen menestyksen kannalta oikeat
osaamiset ja kehittdmistoimenpiteet sek& kohdentamaan ne niin, etta yrityksen
tavoitetila saavutetaan. Osaamisstrategian voi laatia organisaatio, tiimi tai osasto.
(Otala 2008, 90-142.)

Osaamisstrategian pohjalta laaditaan osaamispagoman kehittamissuunnitelma.
Osaamispagoman kehittéamissuunnitelman tarkein tavoite on |0yt&a ne toimenpi-
teet, joita aiotaan konkreettisesti tehda yksikoissg, tiimeissa tal osastoissa osaami-
sen kehittdmiseksi ja johtamiseksi. Osaamispadoman kehittdmissuunnitelman
lahtokohtana on analyysi toimintaympéristosta ja asiakkaiden tarpeista seka yri-
tyksen visio jatavoitteet. Myds yksil6 voi laatia itselleen oman osaamispégoman
kehittamissuunnitelman. Taté kutsutaan |&hemmin henkilokohtaiseksi oppimis- tai
kehittymissuunnitelmaksi (HOPS). (Otala 2008, 90-142.)

Osaamispagoman kehittéamissuunnitelman laatimisen jalkeen osaamisstrategia
viedaén kaytantoon. Talloin aloitetaan osaamisstrategiassa maaréttyjen kehitté
mistoimenpiteiden toteuttaminen. Osaamisstrategiassa mainitut tentavét tai kehi-
tettavat asiat on sisdllytettava myos johdon tavoitteisiin ja tulosmittareihin. (Otala
2008, 93-182.)

Osaamisen ja osaamispadoman aineettoman luonteen vuoksi osaamista ja sen
myd6ta syntyvaa pddomaa on usein vaikea mitata ja arvioida. Mittaaminen on kui-
tenkin oleellinen tekija osaamispddoman johtamistydssa. Johtamisprosessin onnis-

tumista ja sen vaikutuksia voidaan mitata erilaisten mittareiden ja indikaattoreiden
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avulla. Mittarien avulla voidaan seurata numeerisesti kohteen kehittymista. Indi-
kaattorit ovat suuntaa antavia, arvioivia kuvauksia mittauskohteesta. Mittareita ja
indikaattoreita voidaan kayttda mittaamaan henkil 6pddomaa, rakennepdéomaa tai
suhdepadomaa erikseen tai kasitella niitd yhdessi osaamispddoman muodossa.
Seuraavassa on esitetty muutamia esimerkkeja osaamispadgoman johtamistyon
mittareista ja indikaattoreista (TAULUKKO 1). (Otala 2008, 297—-302.)

TAULUKKO 1. Esmerkkejd osaamispddoman mittareista ja indikaattoreista
(Otala 2008, 300).

HENKILOPAAOMA RAKENNEPAAOMA SUHDEPAAOMA OSAAMISPAAOMA
MITTARIT
* Ke.h'ltyskeskustelwen o Koulutuspéivien maaré * A5|alfasvalltukset e Tuotekehitysten
maara ) .. e Yhteisten koulutusoh- N
- . e Tietotekniikkakustan- o o o maara
o Henkiloston vaihtuvuus nukset jelmien maaré oppilai- e Tuottavuus
e Laaditut HOPSit tosten kanssa

INDIKAATTORIT

o Keskimaarainen o Asiakastyytyvéi-

koulutustaso o lImapiirimittaukset, o Verkostojen tyytyvai- .
o Henkiloston monitai- e Auditointien maara syystutkimus yy ’
tOISULS o TyOtyytyvaisyys

Viimeinen askel osaamispadoman johtamisprosessissa on osaamispadomaraportin
laatiminen. Raportti on kehitetty kuvaamaan yritysten osaamispégomaa ja sen
johtamista samaan tapaan, kuin tilinpddtoksella kuvataan yrityksissa sijoitetun
padoman johtamista ja tuottavuutta. (Otala & Aura 2005, 8-10.)

Osaamispagoman raportoinnin edell&kavijamaa Tanska kehitti 2000-luvun vaih-
teessa tietoadan yrityksille yhtendisen raportointimallin kuvata osaamispddomaa.
Sen jalkeen muun muassa Euroopan Unioni on tehnyt aloitteita Euroopan tasoisen
raportointimallin kehittamiseksi. Toistaiseksi yhtd yhtenaistd, standardisoitua ra-
portointimallia e ole laadittu. Osaamispdaoman raportin tehtéva on kertoa niin
sisdisesti kuin ulkoisestikin, miten yritys on vaalinut, kehittanyt seka kasvattanut
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osaamispadomaansa. Raportissa esitetéan |ahtokohtana olleet organisaation strate-
giset tavoitteet, niitd vastaamaan laadittu osaamisstrategia ja sen pohjalta valittu
osaamispadoman kehittamissuunnitelma. Raportti vetda yhteen tehdyt toimenpi-
teet javertaa niita [ahtotilanteeseen edella mainittujen mittarien ja indikaattorien
avulla. (Otala& Aura 2005, 8-10; Otala 2008, 304-308.)

3.2 Osaamispddoman kehittamisen tyokalut

Osaamispadoman johtamisen ja johtamisprosessin ymmértaminen el viela yrityk-
Sissa takaa sen osaami spadoman kasvua. Osaamispddoman kehittaminen johta-
misprosessin mukaisesti vaatii osaamisen ja osaamispagoman kehittamistyokalu-
jen tuntemista seka aktiivista hyodyntamistd. Nama tyokalut ovat térked osa yri-
tyksen osaamisstrategiaa ja kehittamistoimenpiteitéd. Niiden avulla esimiehet ja
osaamisestaan kiinnostuneet yksil6t sitoutetaan osaksi yrityksen osaamisstrategiaa
tal kehittamissuunnitelmaa. Ne myds motivoivat yksiloita ja sitéa kautta myos yri-
tysta yha parempiin osaamistuloksiin. Alla on mainittu muutamia alan kirjallisuu-
desta |oydettavia keskeisia tyokaluja osaamisen ja osaamispdaoman kehittamisen
tueksi.

e  Osaamispadoman kerddminen ja dokumentointi

e Henkilokohtaisten oppimis- ja kehittamissuunnitelmien kayttéonotto

e Kehityskeskustelujen kayminen

e Tyonohjauksen ja mentoroinnin hyddyntaminen

e Yhteistyd osaamiskumppaneiden, kuten oppilaitosten kanssa

e Tietoteknisten valineiden ja sosiaalisen median hyddyntadminen osaamis-

pa&oman kehittamisessa

Osaamispagoman aineettoman luonteen vuoksi sitéd on vaikea kehittda ja hallita.
Brooking (1996, 134-135) esitt&3, etta yrityksella olevainformaatio ja tietotaito
omasta osaamispadomastaan tulisi dokumentoida. Dokumentoinnin avulla osaa-
mispadoma saadaan nakyvaksi. Sen avulla osaamispddoman tunnistettavuus ja
kehittamistyo helpottuvat.
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Y ksil6illa oleva osaamispadoma saadaan ndkyvaksi esimerkiksi henkilokohtaisten
oppimis- tai kehittdmissuunnitelmien avulla. Suunnitelmilla voidaan osaamisstra-
tegian ja osaamisen kehittamissuunnitelmien tapaan kehittda pitkalla alkavalilla
yksil6iden ja sita kautta koko organisaation osaamista tavoitteellisesti. Otala
suunnitelmiksi. Henkilokohtaisen oppimis- tai kehittémissuunnitelman perustan
muodostavat organisaation osaamistarpeet. Suunnitelmissa kohtaavat yrityksen ja
yksilén osaamisen tavoitteet. Ne laaditaan yleensa esimiehen tai kokeneen opinto-
neuvojan kanssa. K ehittadmissuunnitelma voi téhdata esmerkiksi oppisopimus-
koulutukseen, uuden tutkinnon hankintaan tai sen avulla voidaan kehitt&a jotakin
tiettyé osaamisen osa-aluetta

Hétonen (1998, 55) katsoo henkilbkohtaisten oppimis- ja kehittamissuunnitelmien
eduiksi muun muassa yksil6iden itseohjautuvuuden parantumisen. Suunnitelmien
avullayksilo voi oma-aloitteisesti kehittéa osaamistaan. Taldin oppimistulokset
ovat hyvin laadukkaita. Suunnitelmat my0s sitouttavat yksilon tiukasti tyoyhtei-
sO0N, silla yksilo kéyttda osaamisensa tukena muita yksildita. Henkilokohtainen
suunnitelma motivoi yksil6a aina parempiin tuloksiin ja yksilo tulee vastuulliseksi
omasta osaamisestaan ja sen kehittdmisesta. Suunnitelma mahdollistaa myds jat-
kuvan palautteen saamiseen seka liséé vuorovaikutusta esimiehen ja muiden tyon-
tekijoiden valilla. Erityisesti palautteen antaminen yksilon osaamisen kehittyessa

on ensiarvoisen tarkeda

Kehityskeskustelu on yksi tarkeimmista yrityksen osaamisen johtamisjérjestelman
osista. Kehityskeskustelun kdyminen kuuluu jokaisen esimiehen tehtavakenttaan.
Keskustelu tulisikin ymmartaa yhtena vahvimmista keinoista kehittda yksiliden
jasita kautta koko yrityksen osaamista. Sen tarkoituksena on selvitt&a alaisen tyon
vaatimuksia, odotuksia sek& osaamisen kehittamistarpeita- ja mahdollisuuksia.
Johtamisen nékokulmasta katsottuna kehityskeskustelu antaa esimiehelle avaimia
osaamisen kehittamiseksi yksikdssa, organisaatiossa tai yrityksessa. Kehityskes-
kustelun antamien tuloksien perusteella henkil6stévoimavarojen tehokas kohden-
taminen yksikoissa tai yrityksessa helpottuu. Alaisille kehityskeskustelu on mo-



30

lemminpuolinen palautekanava. Se antaa mahdollisuuden saada seka antaa palau-
tetta omasta seka yrityksen tai tiimin suoriutumisesta. (Viitala 2005, 361.)

Mentorointi on ehk& suosituin osaamisen ja osaamispadoman kehittamisen kel-
noista, mutta kovin vakiintunutta asemaa se ei ole viela yrityksissa saavuttanut.
Mentoroinnilla voidaan erityisesti kehittda yrityksen ja yksilon henkilopagomaa.
Y leensd mentorointiohjelma rakennetaan nuoren tai ammatillisen kehityksen al-
kupééssa olevien yksil6iden osaamisen kehittamisen tueksi. Mentoroinnilla tarkoi-
tetaan rohkaisua, tukea ja neuvoja, joita yleensd ammatti-idltdan vanhempi ja ko-
keneempi mentori antaa mentoroitavalleen hdnen sirtyessa esimerkiksi uusiin
tyotehtéviin. Mentori el ole opettaja, vaan opastgja, joka neuvoillaan ja tuellaan
ohjaa mentoroitavaa. Mentorointi toteutetaan yleensi keskustellen ja yhdessa toi-
mien. Seolisi jarkevaa ottaa yrityksissa ja organisaatioissa osaksi osaamisen ke-
hittamissuunnitelmaa. Ta8l6in mentorointia tarkastellaan yhtend henkildston
osaamispadoman kehittdmisen keinona. Mentorointisuhteen myota myos verkos-
tot lagjenevat, joten siitéa on hyotya suhdepddoman kehittamistyossa. (Viitala
2005, 366—-367; Otala 2008, 232.)

Mentoroinnin ohella niin Otala (2008, 236) kuin Viitalakin (2005, 369) mainitse-
vat tydnohjauksen yhtend osaamisen ja osaamispadoman kehittamisen tyokaluna
Se kehittaa erityisesti yrityksen henkilopddomaa. Tydnohjaus méaéritell88n tyohon
jatyoyhteisoon seka yksilon omaan tyorooliin liittyvien kysymysten ja tunteiden
analysointia seka jasentamista yhdessa koulutetun ja kokeneen tyonohjagjan kans-
sa. Ohjauksessa tuetaan yksilon oman tyon arviointia seka kasitellaan yhdessa
yksilon tyéhon liittyvid ongelmakohtia ja rakennetaan ratkaisumallegja. Tyonohja-
us vahvistaa samalla yksilon ammeattitaitoa seké sen avulla voidaan 10yt&4 uusia
osaamisen kehittdmiskohteita. Tyonohjaus koetaan usein terapeuttisena ja siita
saatu hy6ty on lagja-alaista, silla usein ohjauksessa kéasitellédn myods yksilon ih-

missuhdetaitoja seké sopeutumiskykya tyoyhteisoon.

Suhdepéiomaa voidaan yrityksissa kehittda lisaéamalla yhtei styotéa osaamiskump-
paneiden, kuten oppilaitosten ja korkeakoulujen kanssa. Oppilaitosyhteistyolla

varmistetaan pidemman aikavalin osaamisen hankinta kaikilla osaamispdgoman
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alueilla. Ne ovat joustava ja tehokas resurssilisa yrityksille. Vahvojen siteiden
muodostaminen oppilaitoksiin antaa yrityksille hyvéan etulyontiaseman osaamisen
hankinnan ja tulevien rekrytointien kannalta. Hyvéan suhteen muodostaminen alu-
een tarkeimpiin opinahjoihin kertoo yrityksen kiinnostuksesta tulevia osagjia koh-
taan. Monet yritykset ovatkin lisénneet oppilaitosyhteistyon osaamisstrategiaansa
seka hyodyntavét osaamiskumppaneitaan aktiivisesti uuden osaamisen hankinnas-
sa. (Otala 2008, 160-161.)

Sosiaalista mediaa voidaan hyddynt&a monin tavoin osaamispdaoman kehittami-
sen vélineend. Sosiaalisella mediallatarkoitetaan yleensd erilaisia internetissé tai
yrityksen intranetissa toimivia yhteisollisia palveluja kuten erilaisia keskustelu-
palstoja, blogeja, ryhmétydalustoja ja wikejd. Myds suositut virtuaaliset kohtaa-
migpaikat, kuten Facebook ja Y ouTube luetaan sosiaaliseen mediaan kuuluviksi
palveluiksi. Wikillatarkoitetaan toisiinsa linkittyneita ja kayttgien yhteistyossa
vahitellen luomia web-sivustoja. Tunnetuin wiki on Wikipedia, joka on ehkapa
internetin kaytetyin tietosanakirjasovellus. Tyypillista sosiaaliselle medialle on
vuorovaikutuksellisuus. Osallistujat voivat tuottaa sisalt6jd, muokata niitg, kom-
mentoida, keskustella, jakaa aineistoja ja verkostoitua. Sosaalista mediaa on kay-
tetty hyvin vhan osaamisen ja osaamispaaoman kehittémisen véalineend. Y hteinen
tekeminen tukee kuitenkin erinomaisesti yksilon ja koko organisaation osaamisen
kehittymista. Y rityksen sisdlla sosiaalista mediaa voidaan kuvailla virtuaaliseksi
tyotilaksi, jossa yksil6t voivat jakaa tietoa, osaamistaan ja asiantuntemustaan.
(Otala 2008, 189-190.)

Y hteiset keskustelupalstat ovat osoittaneet toimivuutensa mielipiteiden, kokemus-
ten ja neuvojen jakamisen lahteind. Ne ovat helposti [&hestyttaviaja niitd voi usein
ké&yttda myos anonyymisti. Palstoilta voi paljastua myos koko organisaatiota kos-
kevia kehittamistoiveita. Erityisesti verkostoituminen on helpottunut uusien sovel-
lusten ja verkossa toimivien kohtaamispaikkojen myota. Osaamiskumppaneiden
etsiminen on helpottunut ja asiantuntijat maantieteellisista etéisyyksista huolimat-
tavoivat olla yhteydessa toisiinsa. Verkossatapahtuva opiskelu tukee myos erin-
omaisesti yksilon osaamista. Sosiaalisen median ratkaisut ovat usein hyvin kevyi-

ta, elvatkad ne vaadi yritykseltd suuria rahallisia panostuksia. Néin voidaan hyvin



32

vahillainvestoinneillakokeilla erilaisia yhteistydtapoja ja—malleja osaamisen
kehittamiseksi. Sosiaalisen median jatietoteknisten valineiden avulla voidaan
kehitté& mité tahansa osaami spdédoman osa-aluettatal kehittd8 osaamispagomaa
yhtend suurena kokonaisuutena. (Otala 2008, 208-212.)

3.3 Johtamisen vastuu

Osaamispagoman johtamisprosessin luominen ja seuraaminen seka kehittamistyo-
kalujen kaytt6 vaativat ainajonkun vastuutahon. Osaamispagoma ei myoskaan
kehity, ellel sitéd johdeta vastuullisesti. Lahdekirjallisuudesta l0ytyy monia osaa-
misen ja osaamispadoman johtamisen vastuutahoja. Kirjallisuuden perusteella
voidaan my6s huomata, etté usein osaamisen ja osaami spagoman johtamisen vas-
tuu on hgjautettua. Alle (KUVIO 5) on listattu muutamia keskeisia vastuutahoja
ja heidan tehtaviaan.

= Vision ja tavoitteiden luominen

HALLITUS, » Osaamisen resursseista vastaaminen
JOHTO « Osaamisstrategian laadinta
o » Tuottaa tarvittavat vélineet osaamisen
HENKILOSTO- kehittamiseen
OSASTO - Toimii osaamisen asiantuntijana yrityksessa

= Vision ja tavoitteiden tuominen kaytontoon
ESIMIEHET * Yksiloiden motivointi ja sitouttaminen
= Osaamisen kehitysmahdollisuuksien luominen

5 = Tiedon ja osaamisen jakaminen
TYOTOVERIT  « Osaamisen tukeminen tydyhteisdssa
» Palautteen antaminen

* Omasta osaamisesta huolehtiminen
YKSILO = Sitoutuminen kehittdémistoimenpiteisiin
= Palautteen antaminen

KUVIO 5. Osaamispdaoman johtamisen vastuutahoja (Ranki 1999, 45-47; Kirja-
vainen & Laakso-Manninen 2001, 124; Viitala 2005, 23—-25; Otala 2008, 94-98)
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Osaamisen kehittamisen ja vaalimisen vastuu on Viitalan (2005, 23-25) mukaan
jokaisellatyontekijélla Yksilot ovat omalta osaltaan vastuussa oman ammattitai-
tonsa kehittamisessa ja yllapitamisessi. Esimiesten ja johdon teht&va on tarjota
heille tarvittavat resurssit, joiden puitteissa osaamista voidaan kehittéa. Esimiesten
tehtavanad on huolehtia alaistensa osaamisesta, kuten mista tahansa muustakin re-
surssista, jonka avulla tyotehtavat saadaan suoritettua.

Osaamisen johtamisen térkein vastuutaho on Viitalan mukaan kuitenkin ylin joh-
to. Johdon paatdkset méérittavét organisaation toiminnan suunnan seka mahdollis-
tavat resurssien kayton. Y limmén johdon esille nostamat ja tarkedna pitamét asiat
madrittavat organisaatiossa sen, miten yksilot toimivat ja miten he nékevét organi-
saation toiminnan. (Viitala 2005, 24-25.)

Ranki (1999, 45-46) pitéa Viitalan tavoin yrityksen johtoa yhtena tarkeimmista
0saamisen vastuutahoista. Hanen mukaansa johdon on varmistettava, ettd kaikki
organisaation ohjausjarjestelmat tukevat samoja paaméaaria, eivéatka ole ristiriidas-
satoistensa kanssa.

Myds Otala (2008, 94-98) kannattaa osaamisen ja osaamispadoman johtamisen
hajauttamista yrityksess. Hanen mukaansa johtamisen vastuu voidaan ulottaa
koskemaan aina yrityksen hallitustaja omistajia. Hallituksen ja omistagjien tulisi
osoittaa aitoa mielenkiintoa organisaation osaamispéddomaa, sen vaalimista jali-
sdamista kohtaan, silla osaamispadoman kasvaminen on suorassa yhteydessa yri-
tyksen arvon kasvamiseen. Y rityksen johto on puolestaan vastuussa siita, etté or-
ganisaatiossa on tarpeellinen ja riittéva maéra osaami spddomaa nyt ja tulevaisuu-
dessa. He huolehtivat siis resursseiden riittavyydesta ja niiden oikeasta kohdenta-
misesta. Johdon tulisi pitd4 huolta myos siita, ettd osaamispadomaa kasvatetaan ja
kehitetéan yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Johto on myos vastuussa osaamis-
strategian laadinnasta. Otalan mukaan johdon tehtévana on pdéttaa toteuttavista
kehittamisohjelmista, -jérjestelmista ja tyokaluista seka valvoa, ettéa osaamispaéd-
oma sisdltyy johdon ja esimiesten tavoitteisiin. Johto raportoi myds osaamispéé-
oman tilasta ja johtamisen tuloksista hallitukselle.



Y rityksen henkilost6osasto toimii yrityksessé johdon ja esimiesten valisena link-
kind Se on yrityksen sisdinen asiantuntija, joka toimii johdon ja esimiesten tukena
osaamispadoman yllgpitamisessa ja kehittamisessa. Henkilostbosasto valvoo, etta
yksikdissa toimitaan yhteisesti sovittujen peliséantdjen mukaan sekd osaamista
kehitetdan tasapuolisesti. Henkiléstdosaston vastuulla on tuottaa niin esimiehille
kuin yksil6illekin tarvittavat valineet osaamisen kehittamiseen. Niita voivat olla
esimerkiksi kehityskeskusteluihin tarvittavat lomakkeet, perehdytyskansiot tai
mentoroinnissa tarvittava materiaali. (Otala 2008, 97-98.)

HenkildstGosasto vastaa myds osaamisen kehittamisen prosessien suunnittelusta,
toimivuudesta seka kehittamisestd. Henkiléstdosasto on myds avainasemassa
osaamisstrategiaata osaamisen kehittamissuunnitelmaa laadittaessa. Henkil6sto-
osastolla on usein lagja-alainen nakemys koko yrityksen osaamisesta seka tulevis-
ta osaamistarpeista. Henkildstdosaston vastuulla on myos kehittéé ja yll&pitéa
gitd, ettéd organisaation esimiehet osaavat hyddyntda jarjestelmia oikein. (Otaa
2008, 98.)

Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001, 124) méarittelevat esimiestyon yhdeksi
osaamisen johtamisen tarkeimmaksi vastuutahoks. He pitévét esimiestyota kor-
vaamattomana osaamisen johtamisen valineend, silla esimiestyon avulla yksilot
voivat hallitusti ja koordinoidusti kehittééa osaamistaan. Heiddn mukaansa esimie-
het ovat parhaita tahoja analysoimaan yksil6n osaamisen kehittamisintresseja seka
esimiehet pystyvét organisaatiossa parhaiten [dytamaan sopivimmat ja tehok-
kaimmat kannustimet yksilon osaamisen kehittamisen tueksi. L&himpien esimies-
tenrooli on ratkaiseva kun yksilo kehitté&d omaa osaamistaan ja alkaa kayttéa uutta
0saamistaan organisaatiossa. Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen mukaan |&hin esi-
mies tuntee ja tietda tydyhteison ongelmat seka alaisensa niin hyvin, ettd han osaa

tunnistaa kussakin tyotilanteessa parhaiten toimivan ratkaisun.

Otalan (2008, 96-97) mukaan esimiesten vastuulla on pitéé huolta siita, etta yksi-
koissa on kaytettévissa toiminnan tavoitteiden edellyttaméad osaamista ja osaamis-

padomaa. Esimiesten tulee huolehtia siita, etta yksilot ovat ammattitaitoisia ja
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kéayttavét osaamistaan tavoitteiden edellyttamalla tavalla. Esimiehet laativat yksi-
kon osaamisen kehittamissuunnitelman, he huolehtivat my6s osaamisen kehitté-
misen aikatauluttamisesta omassa yksikossdan. Esimiesten tehtavakenttdan kuuluu
myos kehityskeskustelujen pitdminen ja he varmistavat, etta yksikon jasenet tieta-
vét niin omat kuin yksikkdnsé tavoitteet ja osaavat myds toimia tavoitteiden mu-
kaisesti. Esimiesten tulee myos vaalia yksikon dyllista kuntoa, jotta yksilot pysy-
vat motivoituneina ja sitoutuneina uuden osaamisen oppimiseen ja kehittamiseen

omassa tyoympéristossaan.

Ranki (1999, 46-47) esittdd esimiestydn olevan véline, jolla osaaminen ja sen
kehittamistoimenpiteet tuodaan kdytant6on. Esimies vastaa kehittdmistoimenpi-
teiden tuonnista konkreettiselle tasolle ja vastaa yksilon kysymykseen mita tama
tarkoittaa minun tyotehtavissani ? Esimiehen tehtévana on tukea yksil6iden uudis-
tumiskykya ja poisoppimista. Esimiesten suhtautuminen osaamisen ja sen kehit-
tamiseen vaikuttaa suuresti siihen, miten yksil6t suhtautuvat oman ammettitaiton-
sa kehittamiseen ja uuden osaamisen hankkimiseen. Jos esimies arvostaa omaansa
seka erityisesti muiden ammattitaitoa, kannustaa se yksiloitakin pitaméan huolta
ammattiosaamisestaan. Esimiehen tehtavana on myods antaa palautetta ja kannus-
taa yksilon osaamisen kehittymista

Rangin (1999, 47) mukaan myos tydtoverit ovat avainasemassa osaamisen kehit-
tamisessa johdon, esimiesten ja henkilstGosaston lisdksi. Tyotovereiden tehtavéa:
né on tukea toistensa osaamista seka vaihtaa osaamiseen liittyvid kokemuksia ja
mielipiteitd. Tyo6toverit myos kannustavat, rohkaisevat ja osoittavat kiinnostusta
osaamista kohtaan kyseleméll& ja keskustelemalla vertaistensa kanssa. Tyotove-
reiden térkeys osaamisen ja osaamispaaoman johtamisen yhtena vastuutahona
vain korostuu sitd mukaa, mitéa enemman yritys kayttaé sosaalista mediaa yhtena
osaamisen kehittamisen valineend. Usein juuri tyotoverit ovat tahoja, joiden kans-
sa ideoita seka osaamista punnitaan sosiaalisen median valityksella He muodos-
tavat sosiaalisen verkoston, johon on helppo tulla ja johon on helppo lisétd omaa

OSaamistaan.
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Y ksilén osuus osaamispddoman johtamisesta ulottuu vain oman osaamisen ja
ammeattitaidon yll&pitamiseen ja kehittamiseen. Otalan (2008, 97) mukaan yksilo
on vastuussa oman osaamisen kehittamisen lisaksi myds uuden osaamisen hank-
kimisesta tuleviin tyotehtaviin. Y ksilon henkil6kohtaisen osaamisen kehittamista
jayllapitamista el tulisi jéttaé ainoastaan [ahimman esimiehen harteille, sillavain
yksilo itse tietéa tyotehtéviensa kannalta tarvittavan osaamisen tason ja osaa en-
nakoida tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Y ksilon tulisi ottaa aloitteentekijan

rooli jaesimiehen jatkaa tasta.

3.4 Osaamispddoman johtamisen tulokset ja osaamigpddoman arvo

Tulevaisuudessa yrityksen kilpailukykya méérittavét pitkalti aineettomat resurssit.
Téallaisiaresursseja ovat muun muassa johtamistaidot, tiedon prosessointi ja luo-
vuuteen innostaminen. (Rastas, Einola-Pekkinen 2001, 126.)

Osaamispaaoman johtamisen tuloksellisuus nékyy Otalan mukaan siing, miten
hyvin yrityksen liiketoimintatavoitteet ovat toteutuneet. Osaamisen johtamisen
padmaara tulisi aina olla osaamispddoman kasvattamisessa. Pédoman kasvamisen
my6ta myos yrityksen tulos kasvaa ja yrityksen arvo nousee. Osaamispaddoman
johtaminen on siis laheisesti yhteydessi koko liiketoiminnan johtamisen tehok-
kuuteen. (Otala & Aura 2005, 7; Otala 2008, 297.)

Otalan (2008, 302—-304) mukaan osaamispadoman tuloksekkaalla johtamisella
voidaan saavuttaa koko yritysta ja sen sidosryhmia hyddyttavia etuja. Monesti
onnistumista ja saavutettuja tuloksia mitataan vain rahassa, joten osaamispadoman
johtamisen tuloksia arvioitaessa tulisikin pohtia, miten osaamisp&doma on hyodyt-
tanyt koko organisaatiota. Otala on kerannyt yhteen osaamisen ja osaamispaé-

oman johtamisella saavutettavissa olevia tuloksia. Niit& ovat muun muassa:

e Yksil6iden ja organisaation hyvinvoinnin kasvu
e Tuottavuuden ja dyllisen padoman kasvu

e Laadun jalaadukkuuden parantuminen
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e Liiketoiminnan prosessien parantuminen ja l&pimenoaikojen lyhentyminen

e Uusien tuotteiden ja palveluiden luominen, innovaatioprosessien kehitty-
minen ja nopeutuminen

o Asiakastyytyvaisyyden kasvu

e Hyvan tyonantgjakuvan vahvistuminen

e Rekrytoinnin helpottuminen

Y rityksen sisdlla osaamisen ja osaamispa&oman johtamisen tulokset ovat hel-
poimmin havaittavissa yksildiden, organisaation ja koko yrityksen hyvinvoinnin
kasvuna. Hyvinvoinnin kasvaessa on myos hyvin todennakoistd, ettd myos yksi-
|6iden sitoutuminen on parantunut seké& motivaatio kasvanut. Otala mainitsee
myos litketoiminnan prosessien parantumisen ja lépimenoaikojen lyhentymisen
yhten& osaamispadoman johtamisella saavutettavissa olevista tuloksista. Erityises-
ti 1apimenoaikojen pienentyminen lisda yrityksen kilpailukykya. (Otala 2008,
303.)

Osaamispaaoman kehittyminen ja osaamisen jakaminen vaativat tulosten tarkaste-
lua myds yrityksen ulkopuolelta. Otalan (2008, 303) mukaan yksil6iden ja organi-
saation hyva ja gjantasainen osaaminen nakyy ulkopuolisille toimijoille hyvina
tuotteina ja palveluina. Osaamisen avulla voidaan myos kehittéa uusia palvelujaja
tuotteita sek& nopeuttaa innovaatioprosesseja. Innovaatiot eivét toki synny hetkes-
S8, mutta gjantasai sella osaamisella voidaan tukea uusien innovaatioiden synty-
misté ja nopeuttaa prosesseja, silla osaamisen karttumisen myota myos innovaa-
tiotoiminta vilkastuu. Tuotekehittely seka innovaatiotoiminta ovat erinomaisia
mittareita yrityksen osaamisen maaran, laadun seké tason kasvusta. Myds paran-
tunut palveluiden ja tuotteiden laatu ovat todisteita osaamispédoman johtamisen
tuloksista, jotka nékyvét ulospéin. Parantuneen laadun my6té asiakasuskollisuus
parantuu ja tdma hyddyttaé koko organisaatiota. Erityisesti hyvalla suhdepédoman
johtamisella voidaan parantaa asiakasuskollisuutta.

Kaikista parhaiten osaamisp&doman johtamisen tulokset ndkyvét yrityksen ima-
gon kirkastumisessa. Tydnantajakuvan parantuminen helpottaa rekrytointia ja luo

paremman aseman tyonantajamarkkinoilla. Usein osaava organisaatio houkuttaa
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lis8& osaavia yksil6itd, joten mahdollisuus rekrytoida kilpailijoita parempia osagjia
hyvén osagjabrandin turvin kasvattaa yrityksen kilpailukykya. (Otala 2008, 303.)

Usein kuitenkaan vakuuttelut yritysiohdolle |&pimenoaikojen pienentymisestd,
asiakasuskollisuuden parantumisesta ja imagon Kirkastumisesta eivét riita. Johta
misen tuloksia mitataan parhaiten heidan mielesta rahallisesti. Otalan (2008, 311)
mukaan jokaiselle osaamispddoman osa-alueelle voidaan laskea karkea taloudelli-
nen arvo. Henkil6pédoman hinta hdnen mukaansa muodostuu kaikista niista kus-
tannuksista, jotka syntyisivét, jos nykyinen henkil6sto rekrytoitaisiin uudelleen.
Kustannuksiin liséttaisiin rekrytointikulujen liséksi myos ne koulutuskustannuk-
set, jotka kertyisivat henkiloston kouluttamisesta nykyiselle tasolleen. Rakenne-
padoman hinta puolestaan muodostuisi kaikista niistd kustannuksista, jotka mak-
settaisiin, jos markkinoilta ostettaisiin kaikki yrityksen kaytossa olevat jérjestel-
mét, kuten esimerkiksi tietojarjestelmét, tietotekniikka, osaamisen hallintajérjes-
telmajaniin edelleen. Suhdepddoman hinta vastaisi osaamiskumppaneiden, ver-
kostojen ja muiden osaamiseen vaikuttavien suhteiden mukanaan tuomaa liike-

toimintaa.

Taman liséksi Otala (2008, 311-312) liséé osaamispagoman hintaan kaikki yrityk-
sen hallussa olevat aineettomat omaisuuserét, kuten patentit ja lisenssit. Osaamis-
pa&doman hinta voidaan arvioida myos kysymallg, kuinka suuri erd koituisi yrityk-
sen maksettavaksi, jos osaamista el vaalittaisi. Brooking (1996, 180-181) esittaa,
etta osaamispddomalle voidaan laskea arvo kayttamalla joko kulu- tai tulomene-

telméa.

Kujansivun ja Lonngvistin (2005) mukaan yrityksen osaamispaddomalle voidaan
laskea tarkka rahallinen arvo. Kujansivu ja Lonngvist ovat tutkimuksessaan The
value and effiency of intellectual capital in Finnish companies laskeneet suoma-
laisille yrityksille niiden osaamispa&oman rahallisen arvon kéyttéen Stewartin
(1997) luomaa laskentamal lia. Osaami spagoman rahallinen arvo lasketaan yrityk-
sen kokonai spddoman tuottoprosentin avulla, ottaen huomioon myds alan yritys-
ten keskimaéraiset kokonai spddoman tuottoprosentit.
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Kujansivun ja Lonngvistin tekeman tutkimuksen mukaan rahallisesti mitattuna
eniten osaamispagomaa on elektroniikkateollisuudessa. Osaamispddoman keski-
maéarainen rahallinen arvo on elektroniikkateollisuudessa suurempi kuin alan yri-
tysten aineellinen p&doma. Elektroniikkateollisuuden ohella myds kemianteolli-
suuden alan yritysten osaamispédoman arvo on korkea. Rahallisesti mitattuna vé-
hiten osaamispdaomaa on metalli- jametsdalalla. (Kujansivu & Lonngvist 2005.)

Osaamisella luodaan ennen kaikkea tulevaisuuden tulosta. Osaamista on vaikea
mitata tassd ja nyt, silla osaaminen kehittyy kaiken aikaa. Oikein kehitetty osaa-
minen mahdollistaa yritykselle entista kil pailukykyisemman toiminnan. Se voi
muodostua erittdin suureksi voitoks ennen pitkéé. Kuitenkaan monet yritykset
eivét vieldkddn ymmarrg, etté piittaamattomuus osaamisesta, sen tasosta, madrasta
jalaadusta sy0 heidan kilpailukyky&an markkinoilla ja pienent&a yrityksen arvoa
seka rahallisesti ettd myds imagollisesti. (Otala 2002, 268.)

4 CASE: MEDIATALO ESA

Mediatalo ESA on Péijdt-Hameen johtava viestintdalan yritys, joka harjoittaa jul-
kaisu- ja kustannustoimintaa seké tuottaa graafisen alan palveluja perinteisesséd ja
sdhkoisessa muodossa. Konsernin paaliiketoiminta-alueet ovat sanomalehtien kus-
tantaminen ja julkaiseminen seka sisdltétuotanto monimediaympéristoon, paikal-
lisradiotoiminta, mainonnan suunnittelu, painopalvelut seka jakelu. Konsernin
paétuotteita ovat Paijét-Hameen alueella seitseman péivaa viikossa ilmestyva sa-
nomalehti EteldSuomen Sanomat seka pédasiassa Heinolan alueel lailmestyva
It&Hame lehti. Muita pd&dtuotteita sanomalehtien lisdksi ovat myos paikallisradio

Radio Voima javerkkopalvelu ess.fi. Konsernin emoyhtio on Esan Kirjapaino Oy.
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4.1 Case-kohteen esittely

Mediatalo ESAlla on pitkét perinteet alalta, sill& se perustettiin vuonna 1900.
Konsernin liikevaihto vuonna 2008 oli 54,1 miljoonaa euroa.

Mediatalo ESA
4 N N ( A
MEDIALIIKETOIMINTA CL)S:SKUJUiY:-TgT
(YDINLIIKETOIMINTA) MEDIOITA TUKEVA ahden axelit Oy
LIKETOIMINTA (44,8 %)
Sanomalehdet:
3 Jakelu: Esa Jakelut Oy
Etela-Suomen Sanomat .
It4-Hame Sanomalghtypamo: Esa OMISTUSYHTEYSYRITYS
Lehtipaino Oy Wireless Media Finland Ltd
(18,8 %)
Esan Paikallislehdet Oy:
Uusi Lahti
Hollolan Sanomat
Nastola-lehti S J -
Paijat-Hame
Orimattilan aluelehti (" )
Mantsalan Uutiset
MUU LIIKETOIMINTA
Esa Verkkomedia: Esa Print Oy
ess i _ Mainostoimisto
Monday's Special Oy: Planeetta 10
Radio Voima
Iskelma Lahti
\_ J \_ J

KUVIO 6. Mediatalo ESAN organisaatio

Konserni on jakanut liiketoimintansa (KUVI0O 6) strategian mukaisesti kolmeen
eri litketoiminta-alueeseen: medialiiketoimintaan, medioita tukevaan liiketoimin-
taan sek& muuhun litketoimintaan. Lisdksi konsernissa on yksi osakkuusyhtio ja
omistusyhteysyritys. Konsernin ydinliiketoiminnaksi on mééritelty medialiiketoi-
minta. Konsernin medialiiketoiminnan kuuluvat paétuotteet Etel&Suomen Sano-
mat, It&Hame, verkkopalvelu ess.fi, sekd Radio V oimaja kaupunkilehdet. Eteld-
Suomen Sanomat, Ité&Hame ja ess.fi ovat Esan Kirjapaino Oy:n yksikditg, eivét
erillisiayhtioitd. Monday’ s Special ja Esan Paikallislehdet ovat Esan Kirjapaino
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Oy:n tytéaryhti6itd, kuten myos Esa Jakelut Oy, Esa Lehtipaino Oy, Esa Print Oy
jaPlaneetta 10 Oy. Esan Paikallislehdet Oy julkaisee ja kustantaa alueellisesti
hyvin paikallisia lehtia seka yhta kaupunkilehted. Paikallislehtien voimakkaimpia
paédtuotteita ovat muun muassa kaupunkilehti Uusi Lahti seké aluelehdet Hollolan
Sanomat, Orimattilan aluelehti ja Mantsalan Uutiset.

Esa Jakelut Oy on sanomalehtien varhaisjakeluun keskittynyt yhti6. Y htio on va-
kiinnuttanut paikkansa Suomen kolmanneksi suurimpana sanomalehtien varhais-
jakeluorganisaationa. Esa Lehtipaino Oy on nimensd mukaisesti sanomalehtien
painamiseen keskittynyt yhti6, joka painaa muun muassa Etelé Suomen Sanomia
seka muita konsernin sanomalehtia. Nama yhtiét muodostavat konsernin medioita

tukevan liiketoiminnan.

Konsernin muun liiketoiminnan muodostavat Esa Print Oy ja mainostoimisto Pla-
neetta 10 Oy, josta konserni omistaa 90,1 prosenttia. Esa Print Oy on nykyaikai-
nen kirjapaino, jollaon painotalot Lahdessa ja Tampereella. Esa Print Oy tuottaa
erilaisia painotuotteita pienista kayntikorteista, lomakkeista ja kirjekuorista mai-
nospainotuotteisiin, julisteisiin jakirjoihin sekd sanomalehtituotteisiin. Planeetta
10 keskittyy mainonnan suunnitteluun.

Suoramainoksia jakava Lahden Jakelut Oy kuuluu Janton-konserniin ja on osa
Suomen Suoramainonta—ketjua. Esan Kirjapaino Oy omistaa yhtiosta 44,8 pro-
senttia. Oy Wireless Media Finland Ltd. tarjoaa kampanjaratkaisuja sanomal ehti-
en levikkitydhon seka personoituja sdhkdisia tilauskanavia suoramarkkinointiin.
Esan Kirjapaino Oy omistaa yhtiosta 18,8 prosenttia.

4.2 Henkilogtohallinnon nykytila case-kohteessa

Mediatalo ESAN henkildston kehittamisen ja henkil6stostrategian |ahtokohtana on
varmistaa, etté henkildston osaaminen ja tyokyky vastaavat yrityksen tamén péi-
van jatavoitteiden mukaisen tulevaisuuden tarpeita. Case-kohteessa noudatetaan
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oppivan organisaation periaatteita. Periaatteiden mukaisesti yritys huolehtii siita,
ettd jokainen henkil6 tietda yrityksen tavoitteet ja kykenee hahmottamaan niiden
merkityksen omalle tyolleen jatydyhteisolleen. Mediatalo ESAssa uskotaan, etta
jokainen voi itse vaikuttaa oman tyoyhteisdnsa ja oman itsensa kehittamiseen.

Y ksiloiden tulisi my6s tuntea vastuuta oman osaamisensa ja tyokykynsa yll&pi-
dogta seka tydskennella avoimessa, rehellisessa ja kannustavassa tyoilmapiirissé.

Mediatalo ESAN henkilostOstrategia painottuu erityisesti yksildiden varhaisen
tyokyvyn palauttamisen ja ikgohtamismallien rakentamiseen ja kayttdonottoon.
Y hteisten toimintamallien ja —tapojen luomisesta on tullutkin yksi konsernin hen-

kilostohallinnon tarkeimmista tehtavista

Mediatalo ESAN henkildstomééara vuoden 2008 lopussa oli 764 henkil6d. Koko-
paivaisiatyontekijoita oli 355 jalehdenjakajia 409. Tyontekijoiden keski-ika tuol-
loin oli 43 vuotta. Konsernin kokoaikaisistatoimihenkildista suurin osa, 34 pro-
senttia, on 51-60-vuotiaita. V dhiten, noin prosentti, on alle kaksikymmenta vuoti-
aita. Palvelusvuosina mitattuna yli 20 vuotta talossa olleiden mé&&ra yhteensi on
112 henkil6& Eldkkeelle vuonna 2008 j&étiin keskimaarin 60,4 vuoden i8ssa.
Vuonna 2006 vastaava luku oli 61,8 vuotta

Koulutuksiin osallistuminen on case-kohteessa aktiivista. Vuonna 2008 koulutuk-
siin kaytettyja tunteja kertyi yhteensa 3 440,50 tuntia. Luku on tosin noin puolet
vahemman vuoteen 2007 verrattuna. Konsernin antama koulutus on suunnitelmal-
lista, pitkdjanteistd jatavoitteellista. Koulutuksen jérjestamiseksi yhteistyota teh-
déaén eri koulutustahojen kanssa. Vuodesta 1997 Iahtien konserni on jarjestanyt
erilaisia oppisopimuskoulutuksia. Suurin osa koulutuksista on kohdistunut tuotan-
non tyontekijoille, jotka ovat suorittaneet ammattitutkintoja. Viimeaikoina on kui-
tenkin selkedsti siirrytty seuraavalle ja paljon vaativammalle askeleelle, eli eri-
koisammattitutkintojen suorittamiseen. Y limp&an johtoon kuuluvilla on mahdolli-
suus osallistua vuorollaan pitempiaikaiseen johtamiskoulutukseen. Koulutukseen
paésyn edellytyksena on tyontekijan oma halu kouluttautua.
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Konsernin rekrytoinnista vastaa pagséantoisesti kunkin yhtion tai yksikon johtaja.
Uusien tyontekijoiden rekrytointi hoidetaan itse, eika apuna kéyteta ulkopuolisia
kumppaneita. Ensisijaisesti avoinna olevaan paikkaan pyritéén |6ytaméan henkilo
talon sisalta.

4.3 Kyselytutkimuksen laadinta ja toteutus

Kyselyn laadinnassa otetaan huomioon opinnéytetyolle asetut tavoitteet seké tut-
kimukselle asetetut pd&- ja alaongelmat. Kyselyn avulla hagtaan vastauksia p&é-
ongelman ratkaisemiseksi. Tavoitteena on muodostaa kysymykset niin, etta niiden
jateorian pohjalta voidaan muodostaa vastaus tutkimukselle asetettuun pagongel-

maan.

Kyselylomake suunniteltiin yhdessd Mediatalo ESANn henkil6stopaéllikon ja tut-

kimuskoordinaattorin kanssa. Lomakkeen vaittdmien ja avointen kysymysten pe-
rustana on kaytetty lahdekirjallisuutta ja opinndytetyon teoreettista osuutta. Vait-
tamia ja kysymyksia laadittaessa otettiin huomioon niiden hyddynnettévyys myo-

toiltiin niin, etta véarinkasityksilta valtyttaisiin. Vaittmien lisaksi lomakkeeseen

siséllytetéén avoimia kysymyksid, joihin vastagjat saavat vastata omin sanoin.

Kyselylomake (LI TE 1) laadittiin kolmen teeman ympérille. Teemat ovat henki-
|6pdaoman johtaminen, rakennepddoman johtaminen ja suhdepédoman johtami-
nen. Teemat johdettiin osaamispddoman osa-alueista. Lisdksi lomakkeen alkuun
sisdllytettiin kaksi vastagjien taustatietoja kartoittavaa kysymysta. Lomakkeen
loppuun liitettiin viela viisi avointa kysymysta. Kaiken kaikkiaan lomake sisdltda
kahden taustatietoja kartoittavan ja viiden avoimen kysymyksen liséksi kolmetois-
ta vaittamad, jotka jakautuivat edell& mainittujen kolmen teeman ympérille.



Lomakkeen ensimmainen teema, henkildpdadoman johtaminen, siséltéd viisi vait-

avulla selvitetdan, toimivatko vastagjat aktiivisesti osaamispddoman kehittamisek-
s, eli asettavatko he tavoitteita, selvittavétko he alaistensa osaamistarpeita, ja mi-
k& on vastagjien nakemys heidan alaistensa osaamistasosta

Toinen teema rakentuu rakennepédoman johtamisen ympérille. Teema siséltéa
olevat rakenteet, kuten johtamisjarjestelmaja vallitsevailmapiiri, seka tietotekni-
set laitteet osaamista, sen kehittdmisté ja uuden oppimista. Vattamien avullail-

menee myo6s osaamisen kehittamisen suunnitelmallisen taso.

Viimeisessa teemassa keskitytaan kartoittamaan case-kohteen suhdepaéoman joh-
tamisen tasoa. Vaittamien avulla selvitetd&an muun muassa, etsivétko vastagjat
aktiivisesti uusia yhteistyokumppaneita ja osallistuvatko he yhteistytkumppanei-
den jarjest@miin koulutuksiin osaamisen kehittamiseksi. Viimeisessa teemassa on
yhteensa kolme véittamaa.

Kyselylomakkeen véittamiin vastataan asteikolla 1-4. Arvo 1 tarkoittaatéysin eri
mieltd, 2 osittain eri mieltd, 3 osittain samaa mielta ja 4 tdysin samaa mielta. Vait-
tami& voidaan arvioida myos asteikolla 1-5. Asteikon keskelle sijoitetaan talloin
usein suht neutraali vaihtoehto, kuten ” el 0saa sanoa’ —vaihtoehto. Tassa kyselys-
sé paadyttiin kayttamaan asteikkoa 1-4, koskatélldin saadaan esille vahvempia
mielipiteita ja asenteita. Jos kaytetty asteikko olisi 1-5, vastagjien olisi suht help-
poa vastata neutraali 3, jolloin he ehka elvat paneudu riittéavasti aiheeseen, eivatka
anna totuudenmukaisia vastauksia.

Kyselylomakkeen loppuun sijoitettiin viisi avointa kysymystd. Kysymysten avulla
kartoitetaan vastagjien mielipiteita osaamispagoman johtamisesta. Kysymykset
koskevat muun muassa osaamispaaoman johtamisen vastuutahoja seké tyokaluja,
jota ké&ytetaén osaamisen kehittamiseksi. Kysymyksilla kartoitetaan myos vastaa-

jien mielipiteita sithen, minkalaista osaamista yhteistyokumppaneilta hankitaan
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seké millaista alan kehitykseen liittyvaa osaamista tulisi hankkia. Néin voidaan

kartoittaa osaamisen johtamisen suunnitelmallisuutta case-kohteessa.

Kysely osoitettiin Mediatalo ESAN ydinliiketoiminnan esimiehille. Y dinliiketoi-
minnallatarkoitetaan seuraavia yrityksia ja yksikkgja: emoyhtio Esan Kirjapaino
Oy jasen yksikot Etel&-Suomen Sanomat, Ité&-Hame ja ess.fi seka tytaryhtiot
Monday’s Special Oy ja Esan Paikallislehdet Oy. Kyselyn osanottgjamééra oli
yhteensa 24 esimiestéa. Kyselyn kohdejoukon valinta tukee hyvin myos tutkimuk-
sen reliabiliteettia. Kohdejoukko koostuu kokonaan esimiesasemassa olevista
henkil6istg, joiden vastuulla on alaistensa osaamisen kehittaminen. He ovat var-
masti kiinnostuneita alai stensa osaamisen tasosta, silla alaisten osaaminen vaikut-
taa yksikon tehokkuuteen seka tulokseen ja sita kautta koko yrityksen menestymi-
seen.

Kyselylomake laadittiin Webropol —sovelluksen avulla. Webropol on internetin
sekéd avoimet kysymykset laadittiin valmiiseen pohjaan ja kysely tallennettiin pal-
veluun. Taman jalkeen palveluun sy6tettiin osanottajien sdhkopostiosoitteet, jotka
saatiin kohde-organisaation henkilostopaallikolta Vaikkakin palveluun syotetdan
vastagjien sahkopostiosoitteet, osallistujat vastaavat kyselyyn taysin anonyymisti.
Taméan jalkeen palveluun laaditaan viesti, jonka sovellus |&hettd8 séhkdpostin
muodossa osallistujille. Viestiin siséllytettiin myo6s linkki suoraan verkkolomak-
keeseen, jolloin osallistujat péasevét heti séhkdpostin saatuaan vastaamaan kyse-
lyyn.

Kyselylomake lahetettiin 24 osanottajille keskiviikkona 30.9. Vastausaikaa vas-
tagjille annettiin 8 tyopaivad, [ahetyspaiva mukaan lukien. Tiistaina 6.10 kyselyyn
vastanneiden mééra oli kymmenen, jolloin [ahetettiin ensimméinen muistutusvies-
ti niille, jotka elvét viela olleet vastanneet. Vastagjien maara kipusikin hyvin no-
peasti 16 vastagjaan. Toinen muistutusviesti kyselyyn vastaamattomille |dhetettiin
torstaina 8.10. Vastausaika paéttyi perjantaina 9.10. Tuolloin vastauksia oli kerty-
nyt 19 kappaletta.
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Webropol -sovelluksen etuna on sen sdhkoisyys ja muun muassa vastausprosentin
javastagjien mddran seuraaminen reaaliaikaisesti. Muistutusviestien l&hettdminen
on taman ansioista erittéain helppoa. Anonymiteetin suoja on verkkokyselyssa erit-
tain hyva. Verkkokyselyyn vastaaminen ei mydskéan vaadi osanottgjilta tiettya
aikaatai paikkaa, ainoastaan Internet-yhteyden ja linkin verkkolomakkeeseen.

4.4 Tutkimustulokset

Kyselylomake osoitettiin 24 esimiehelle. Heistéd mééraaikaan vastasi 19. Vastaus-
prosentiksi muodostui tall6in 79,2. Vastausprosentti oli korkea. Tutkimustuloksia
analysoitaessa on otettava huomioon kohdejoukon pieni mééara (n=19). Y hden
vastauksen painoarvo on 5,3 prosenttia. On myos huomioitava taustatekijoiden,

lysoitaessa.

Seuraavassa on esitetty tutkimustulokset tarkemmin graafisessa muodossa. Tulok-
set ovat esitetty kysymyslomakkeen mukaisessa jarjestyksessa: ensin taustakysy-
mykset, sen jalkeen véittamét teemoittain seké lopuksi avoimet kysymykset.

Taustakysymykset
Taustakysymysten avulla selvitettiin vastaajien esimieskokemus case-kohteessa
seka vastagjien alaisten lukumaara.

Esimieskokemus Esassa (vuosina)
60,0 % >7.9%
,U%
40,0 %
21,1%
20,0 % 10:5% 10,5%
N | - 0.0%
0,0% - . ; ; ;
alle2v. 2-5v. 6-10v. 11-20v. yli 20 v.
n=19

KUVIO 7. Vastagjien esimieskokemus vuosina
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Kuten kuvio 7 osoittaa, suurin 0sa, 57,9 prosenttia vastagjista, on ollut esimiehena
kahdesta viiteen vuotta. Toiseks eniten, 21,2 prosenttia vastagjista, oli tyosken-
nellyt esimiestehtévissa yhdestdtoista kahteenkymmeneen vuotta

Alaisten maara
60,0 % 52,6 %
50,0 %
40,0 % 31.6%
30,0 %
20,0% 105 %
5%
10,0 % 5,3%
0,0 %
00%% | Il e
alle 10 10-20 21-30 31-40 yli 40
n=19

KUVIO 8. Vastagjien alaisten méara case-kohteessa

Vastagjien alaisten lukuméara selvidé kuviosta 8. Y i viidellakymmenel |& prosen-
menesta kahteenkymmeneen alaista, oli 31,6 prosentillavastagjista. Vain yhdell&a
vastagjista alaisiaoli yli neljakymmenta.

Vaittamat teemoittain: henkil dpadoman johtaminen

Vaittamien avulla selvitettiin case-kohteen osaami spagoman johtamisen nykyta-
soa. Seuraavassa esitetdan vaittamien tutkimustulokset graafisessa muodossa. En-
simmaiseksi tarkastellaan ensimmaisen teeman, henkildpd&oman johtamisen, véit-

tdmien tutkimustuloksia.
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Yrityksessamme on maaéritelty miten osaamista tulisi johtaa,
hyodyntaa ja kehittaa

50,0 % 42.1%

40,0 %

30,0 % 21,1%
20,0% -
10,0% -
0,0% -
taysin eri mieltd  osittain eri mieltd  osittain samaa taysin samaa
mielta mielta
n=19

KUVIO 9. Viittama yrityksessamme on méaritelty miten osaamista tulisi johtaa,

hyodyntéa ja kehittéa

Kuten kuviosta 9 voidaan havaita, suurin osa vastagjista, 42,1 prosenttia, oli osit-

man kanssa tdysin samaa mielta.

Johto tai esimiehet asettavat yksikoilleen osaamistavoitteita

50,0 % 42,1%
40.0% 36,8 %
30,0 %
20,0%
10,0% -

0,0% -

taysinerimieltd  osittainerimieltd  osittain samaa taysin samaa
mielta mielta
n=19

KUVIO 10. Vattama johto tai esimiehet asettavat yksikoilleen osaamistavoitteita

suurin osavastagjista, 42,1 prosenttia, on osittain samaa mielta vaittaman kanssa.

Ero on kuitenkin suhteellisen pieni osittain eri mielta vastanneisiin verrattuna.
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Vaihtoehdot téysin eri mielta jatédysin samaa mieltg, saivat saman verran vastaa-

jia

Johto tai esimiehet seuraavat aktiivisesti yksikon tavoitteiden
tayttymista

45,0 % 38,99%
40,0 % 9
35’0%‘; 33,3%
30,0%
25,0 %
20,0 %
15,0 %
10,0 %
50% -
0,0% -

taysinerimieltd osittainerimieltd  osittain samaa taysin samaa
mielta mielta

n=18

KUVIO 11. Vattama johto tai esimiehet seuraavat aktiivisesti yksikon tavoittei-
den tayttymista

kanssa osittain samaa mielté. Yksi vastagjista jétti vastaamatta vaittamadn (n=18).

Omien alaisteni osaaminen on mielestani riittavaa heidan
tyotehtaviinsd néhden
63,2 %

70,0 %
60,0 %
50,0 %
40,0 %
30,0% 21.2 %
20,0 %

0,0 %

158%

—

taysineri mieltd  osittainerimieltd  osittain samaa téysin samaa mielta
mieltd

n=19

KUVIO 12. Véittama omien alaisteni osaaminen on mielestani riittévaa heidan

tyotehtaviinsa néhden
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Ensimmaisen teeman toiseksi viimeinen vaittama koski vastagjien alaisia ja hel-
dan osaamistasoaan tyotehtaviinsa ndhden. Kuten kuviosta 12 voidaan todeta,

Tama tarkoittaa kahtatoista vastagjaa. Osittain eri mielta vaittdman kanssa oli 21,2

prosenttia vastaajista.

Selvitan alaisteni osaamistarpeet sadnnollisin valiajoin
36,8 %

40,0 %
35,0%
30,0 %
25,0%
20,0 %
15,0%
10,0%

50% -

0,0% -

31,6 %

taysin eri mieltd  osittain eri mieltd  osittain samaa taysin samaa
mieltéa mieltéa

n=19

KUVIO 13. Véittama selvitan alaisteni osaamistarpeet séannollisin valigoin

36,8 prosenttia (KUV10 13). Jakauma vaihtoehtojen osittain eri mieltg, osittain
samaa mieltd ja taysin samaa mieltd oli tasainen. Vain yksi vastagja oli vaittaman

kanssa taysin eri mielta.
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Rakennepadoman johtaminen
Kyselylomakkeen toisen teeman, rakennepagoman johtamisen, ympérille laadittu-

tukevat osaamisen ja osaamispadoman johtamista.

Johtamisjarjestelmamme tukee ja kannustaa osaamisen
kehittdmiseen yksikoissa

50,0 % 42,1%
40,0 %
30,0 %
20,0 %
10,0% -
0,0% -

~
(=

36,8 %

taysinerimieltd  osittainerimieltd  osittain samaa tdysin samaa mielté
mielta

n=19

KUVIO 14. Vattama johtamisjarjestelmamme tukee ja kannustaa osaamisen ke-

hittéamiseen yksikoissa

osittain eri mieltd. Ero osittain samaa mielté vastanneisiin on suht pieni. Vaihto-

ehdot t&ysin eri mieltd jataysin samaa mielta saivat saman verran vastagjia

Yksikdssamme vallitseva ilmapiiri tukee osaamisen kehittamista
sek& uuden oppimista
63,2 %

70,0 %
60,0 %
50,0 %
40,0 %
30,0%
2 %
1828%3 0.09 2.5
0,0% I

taysinerimieltd  osittainerimieltd  osittain samaa tdysin samaa mielté
mielta

31,6 %

>

n=19

KUVIO 15. Viittama yksikossamme vallitseva ilmapiiri tukee osaamisen kehit-

tamista seka uuden oppimista
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Teeman toisen véittaman kohdalla nahdaan selva nousu osittain samaa mielté vas-

Kehitan suunnitelmallisesti alaisteni osaamista

70,0% 57,.9%
60,0 %
50,0 %
40,0 %
300%
20,0%
10,0 %
0,0%

taysinerimieltd osittainerimieltd  osittain samaa taysin samaa
mielta mielta

n=19

KUVIO 16. Véittama kehitdn suunnitelmallisesti alaisteni osaamista

osittain eri mielta. Pudotus osittain samaa mielta vastanneisiin on suuri. Taysin

samaa mielta véittaman kanssa oli vain 10,5 prosenttia.

Yksikollani tulisi olla oma osaamisen kehittamissuunnitelma

80,0% 68,49

70,0 % ’
60,0 %
50,0 %
40,0 %
30,0 %
20,0%

10,0% 0,0%

0,0% .
taysineri mieltd  osittain eri mieltd  osittain samaa taysin samaa

mieltéd mieltd

n=19

KUVIO 17. Véittama yksikollani tulisi olla oma osaamisen kehittémissuunnitelma
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tarkoittaa kolmeatoista vastagjaa. Vaihtoehdot osittain eri mielta ja osittain samaa

mielté salvat saman verran vastagjia.

Kaytossdmme on riittavat laitteet ja ohjelmistot tyon tehokkaan
suorittamisen kannalta

50.0 % 47,4 %
40,0 %
30,0 %
20,0%
10,0 %

0,0%

taysin eri mieltd  osittain eri mieltd  osittain samaa taysin samaa
mielté mielté
n=19

KUVIO 18. Véittama kaytossamme on riittavét laitteet ja ohjelmistot tyon tehok-

kaan suorittamisen kannalta

Kuten kuvio 18 osoittaa, enemmistd, 47,4 prosenttia vastagjista, oli osittain samaa

mielta



Suhdepdaoman johtaminen

kolme kappaletta.

Etsin ja kartoitan aktiivisesti ulkopuolisia yhteistydkumppaneita,
joiden osaamista voimme hyddyntéad omassa yksikossamme

% 42,1%
30,0 %
20,0 %
10,0% -
0,0% -
taysin erimieltd  osittain eri mieltd  osittain samaa taysin samaa
mielta mielta
n=19

KUVIO 19. Vaittama etsin ja kartoitan aktiivisesti ulkopuolisia yhteistyokumppa-

neita, joiden osaamista voimme hyddyntda omassa yksikssamme

tasainen. 42,1 prosenttia vastagjista oli vaittdman kanssa osittain samaa mielta ja
36,8 prosenttia osittain eri mielta. Vaihtoehdot taysin eri mielta jatéysin samaa

mieltd saivat saman verran vastagjia.

Verkostoja ja ulkopuolisia kumppaneita (esim. oppilaitoksia)
hyodynnetaan osaamisen hankinnassa mielestani riittavasti
60,0 % 52,6 %
50,0 %
40,0 %
30,0 %
20,0 %
10,0 % 0,0%
0,0% ;

taysinerimieltd osittainerimieltd  osittain samaa taysin samaa
mielta mielta

n=19

KUVIO0 20. Vaittama verkostoja ja ulkopuolisia kumppaneita (esim. oppilaitok-
sia) hyodynnetdan osaamisen hankinnassa mielesténi riittavasti
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Enemmistd, 52,6 prosenttia vastagjista, oli teeman toisen vaittdman kanssa osittain
eri mieltd (KUVIO 20). Osittain samaa mieltd vaittaman kanssa oli puolestaan

36,8 prosenttia vastagjista. Taysin samaa mielta oli kaksi vastagjaa.

Osallistuminen yhteistybkumppaneiden jarjestamiin osaamisen
kehittamisen tapahtumiin, kuten koulutuksiin, on ollut riittavan
aktiivista yksikossani
50,0 % 47,4 %

40,0% :
30,0 % 26,3 %
15,8 %
20,0 % 105%
10,0% -
00% | I

taysinerimieltd osittainerimieltd  osittain samaa taysin samaa mielta
mieltéd

n=19

KUVIO 21. Vaittama osallistuminen yhteistyokumppaneiden jérjestamiin osaami-
sen kehittamisen tapahtumiin, kuten koulutuksiin, on ollut riitt&van aktiivista yk-

sikgssani

Avoimet kysymykset

Kyselylomakkeen lopussa oleviin avoimiin kysymyksiin oli vastattu runsaasti.
Vastaukset olivat hyvin erilaisia, ainoastaan muutaman kysymyksen kohdalla saa-
tiin hyvin samankaltaisia vastauksia. Vastauksista voidaan |6ytéa myos selvid
kehityskohteita ja—tarpeita. Seuraavassa on esitetty kysymykset ja vastaukset ky-
selylomakkeen mukaisessa jérjestyksessa. Kysymyksia on yhteensa viisi kappal et-
ta. Avointen kysymysten vastaukset on esitetty vastagjien omin sanoin.
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1. Mita kasite osaamispaaoma mielestas tarkoittaa?

Ensimméinen avoin kysymys koski osaamispadoma késitteen méérittelya. Kysy-
mykseen vastas seitseméntoista vastagjaa. V astagjien miel esta osaamispaédoma on
yksilon jatyOyhteison tietoa, taitoa, osaamista, kehitysvalmiutta ja ammattiosaa-
mista. Se ymmarrettiin yksiloilla ja tyoyhteisissa olevan osaamisen summaksi.
Monet vastagjista nimittivét sitd kokonaisosaamiseksi, joka on aina kasvatettavis-

sa. Alle on koottu muutamia vastauksia.

"Yrityksen kivijalka, joka koostuu ihmisten tiedoista ja taidoista. Yrityksen me-
nestyminen perustuu henkil6stén osaamiseen. Usein ihmiset ovatkin niin osaavia,
etta vaikka osaamispagoman johtaminen ontuu, yritys onnistuu siité huolimatta.
Osaamispagoman onnistunut johtaminen voikin olla yrityksen voimavara jakil-
pailuvaltti.”

" Se, mista tehdddn esim. henkil0stotilinpéétos, sen summa, mité tyoyhteison ih-
miset yhteensé osaavat mutta analysoituna siten, etté tiedetaén, kuka osaa mitakin,

jamita kenenkin tulisi oppia lisédd.”

" Tietotaito, mité el voida ottaa pois. Osaamispadoma el pienene, sitd on aina kas-

vatettavissa.”

" Jokaisen henkilOkohtaista ominaisuutta, joka kehittyy oman aktiivisuuden poh-
jalta, el ulkoa ohjattuna.”

"Y ksittéisten tyontekijoiden ja yhteistyokumppaneiden tietojen ja taitojen seka
organisaation hallussa olevan tiedon muodostamaa kokonaisuutta.”
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2. Kenen tai keiden vastuulla osaamispadoman johtaminen ja kehittdminen on?
(voit mainita useita vastuutahoja)

Toinen avoin kysymys kerési seitsemantoista runsasta vastausta. Useimmissa vas-
tauksissa vastuutahoiksi oli mainittu kaksi tai kolme yrityksessa toimivaa henki-
[6stbryhméa. Suurimmassa 0sassa, 82 prosentissa, vastauksista mainittiin vastuu-
tahoks esimies tai esimiesasemassa oleva henkild, kuten yksikon vetgd. Kuusi
kertaa mainittiin sana henkilostdosasto tai henkilostopaallikkd. Vastagat pitivét
henkil6stbosastoa osaamisen resurssien koordinoijana seka rakenteiden ja toimin-
tatapojen kehittgjana Esimiehet ndhtiin innostuksen luojina ja kannustajina. Vas-
tagjien mukaan esimiehet ovat selvilla aaistensa osaamistarpeista javievét ylim-
man johdon ja henkilostdosaston méarittamét osaamisen kehittamisen toimet kay-
tantoon.

Vastauksissa mainittiin kahdeksan kertaa ylin johto tai toimitusjohtaja. Vastagjien
mielesta ylimman johdon térkein tehtéava on vision ja tavoitteiden méarittaminen.
Yksil6 mainittiin kuudessa vastauksessa. Yksilollatulisi vastagjien mielesta olla
halua ja tahtoa oman osaamisensa kehittamiseen. Alle on poimittu muutamia vas-
tauksia

” ESimiesten; esimiesten tehtdvéa on saada henkildsto innostumaan itsensa kehitté-
misestd. Esimiesten tulee pystya luomaan polku/portaat/porkkana jotatulee voida
rééta 6ida henkilokohtai sella tasolla.”

"Y limméall& johdolla tulee olla selked ndkemys siitéd, mihin suuntaan yritysta vie-
daén eli pitda olla selvilla visio, strateginen tavoite. Kun tavoite on selvill&, jokai-
sen esimiehen tulee olla siita tietoinen ja miettia oman yksikkoénsa kohdalta onko
riittavéd osaamigta jottatavoite voidaan saavuttaa. Myos tyontekijalla itsellaan
tulee olla tahtoa ja halua kehittaa itsedan, joten vastuu on sekd ylimmalla johdolla,
esimiehell& etta tyontekijalla itsell&an.”

” Se on yksikdn esimiesten ja henkildstasioista vastaavien vastuulla. Mielestéani

meilla el ole aitoa HDR-toimintaa.”
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"Henkilostoyksikko paéroolissa, mutta jokaisessa yksikossa vetgjdlla vastuu. Kay-
tannossa yksikon vetdja tietda tarpeet, mutta kustannuspaineet rajoittavat oikean-

laisatoimintaa.”

" Esimiehet, mutta rakennetta ja toimintatapoja tulisi kehitt&a ja yllgpitéa henkilbs-
tostd (HR-toiminnosta) vastaavan toimesta.”

3. Mité tyokaluja ja mittareita osaamisen kehittamiseen seka yllapitami seen yksi-
kossa kaytetadn? (esim. kehityskeskustelut, osaami skartoi tukset)

Kolmas avoin kysymys kerési niin ikéan seitsemantoista vastausta. Lahes kaikissa
vastauksissa tuotiin esille kehityskeskustelut yhtena kaytetyimmista tyokaluista.
Kehityskeskusteluja pidettiin tarkednd, vaikkakin vastagjien mielesta niiden kay-
miseen el tahdo |6ytyariittavasti ailkaa tai niitd k&ydaan hyvin epasaénnollisesti.
Kehityskeskustelujen lisaksi vastauksissa mainittiin osaamiskartoitukset, alaisten
kanssa kdydyt keskustelut tyon ohessa, ammattitutkintojen suorittaminen seka
koulutuksiin osallistuminen, yhtena osaamisen kehittamisen tyokaluista. Alle on
kerétty muutamia vastauksia.

" Eipa ole keritty keskustelemaan kovin kehittavasti, se tulee tydn ohessa hoide-
tuksi sikdli mikali lainkaan.”

" Kehityskeskustelut, joiden ohessa kartoitetaan osaaminen ja koulutustarpeet”

" Esimerkin voimaa. Henk.koht keskustelut; paivittaiset, viikottaiset, kk, kehitys-
kesk. Koulutukset; pitaisi kattaa tavaraoppi, myyntitekniikka, asenne. Tarkkara-
portointi ja seuranta, seka suora palaute. Henkiloston kerrétamista eri tyotehtévis-
satulisi lisdta Palkitseminen; motivointi laadulliset ja méaralliset.”

" Kehityskeskustelut ovat hyva véline, mutta niitd el kayda sdannollisesti.”
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4. Millaista osaamista yhtei stydkumppaneilta, kuten oppilaitoksilta tai konsulteil-
ta, hankitaan?

Neljannessé avoimessa kysymyksessa pyydettiin vastagjia kartoittamaan, millaista
osaamista he hankkivat yksikk6onsa ulkopuolisilta yhteistyokumppaneilta. Ky-
symykseen vastasi kuusitoista vastagjaa. Useimmissa vastauksissa hankittava
osaaminen oli johonkin tiettyyn tarpeeseen tulevaa osaamista, sellaista, jotaorga
nisaatiossa ei ole. Osaamista hankitaan kulloisenkin tarpeen mukaan, se voi olla
ndkemyksig, nékkulmiatai jo olemassa olevan osaamisen taydentamista
Useimmat vastagjat eivét kuitenkaan osanneet méaritella hankittavaa osaamista
konkreettisesti. Kolmessa vastauksessa organisaation ulkopuolelta hankittavaksi
osaamiseksi méaariteltiin esimies- ja johtamistydta tukeva osaaminen. Kolme ker-
taa mainittiin myos atk-, ohjelmisto-, ja sovellusosaaminen. Kahdessa vastaukses-
sa mainittiin oppilaitokset ja tyoharjoittelijat yhten&d osaamisen hankinnan lahtei-
né. Y hdessé vastauksessa hankittavaa osaamista pidettiin ilmaisen tyévoiman |1&h-

teend. Alle on koottu muutamia vastauksia.

Y leispétevia nakemyksid oman alan ulkopuolelta. Uusia, tuoreita, ei-
sisddnpdinkaantyneita nakokulmia.”

" Tiettyyn tarpeeseen tulevaa koulutusta, harjoittelijoiden kautta hyvinkin moni-
puolista osaamista yksikén mukaan.”

" Sanonko suoraan: ilmaista tyévoimaa hel pottamaan tyotaakkaamme.”

"Kulloisenkin tarpeen mukaan sellaista osaamista, jota ei organisaatiostamme

I6ydy. Monesti kyse erillisista projekteista, joihin ulkopuolisen osaamista tarvi-
taan.”
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5. Mité alan kehitykseen liittyvaa osaamista tulisi hankkia tai kehittaa yksikdssa?
(mainitse 3 teemaa)

Viimeinen avoin kysymys liittyi tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoittamiseen.
Kysymykseen vastasi kuusitoista vastagjaa. Kolme suurinta teemaa vastausten
perusteellaolivat verkko- ja monimediaosaaminen, johon kuuluivat myos sosiaa-
lisen median hallinta, asiakashallinnan osaamisen kehittdminen seké kehitys- ja
projektiosaaminen. Uuden tekniikan, verkkomaailman ja median tuntemuksen
hankinta nousi suurimmaksi teemaksi. Asiakashallinnan ja asiakastietdmyksen
osaaminen oli toinen suurimmista teemoista. Asiakashallinta mainittiin vastauk-
sissa kuus kertaa, verkko- ja monimediaosaaminen kahdeksan kertaa. Projek-

tiosaaminen tuli esiin neljassa vastauk sessa.

Kolmen suurimman teeman lisdksi esille nousivat myos toimistotekniikan osaami-
sen kehittdminen, viestintéataitojen kehittaminen, strategisen gjattelun esiin nosta-
minen sek& muutosjohtaminen. Lisdksi mainittiin muun muassa lainsdadannon
syventdvan osaamisen hankinta, kilpailijoiden seuranta seké eri osastojen vélisten
synergioiden hyddyntaminen. Y hdessa vastauksessa yksildiden asenne nostettiin
yhdeksi tarkeimmista kehittamistarpeista. Esmiestaitojen hankinta ja kehittami-

nen mainittiin vain yhdessa vastauksessa. Alla on esitetty muutamia vastauksia.

"Kuluttgja- ja asiakaskayttaytymiseen, muutoksiin ja asiakkuuksien hallintaan
liittyvaa nékemysta. Uusiin medioihin liittyvaé osaamista. Kehitys- ja projektityon

hallinnan osaamista.”

"V erkko-osaamista, sosiaalisen median hallintaa, projektiosaamista.”

" 1. asiakashallinta, jotta Sita olisi sama kasitys kaikilla; asiakkaiden jako ab,c ja
gjankaytto sen mukaan jne. 2. journalismi juuri tassi valineessa, olis mukavaa jos
joskus olisi hetki aikaa miettid sitd 3. osaamisen jakaminen nykyista systemaatti-

semmin.”
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"Tarkein: ASENNE yhdessa tdydenndmme toisiamme, oikeasti. 2. Tutkimustu-
loksien tarkasteluun tulevaisuus eika aina historia. 3. Johtamisen ja myynnin mal-
lit tulisi paivittda.”

” Asiakkuusnékdkulma kokonaisuudessaan, monimediainen maailma palvelui-
neen, teknisen kehityksen sovellukset ydintekemisessa.”

"Esimiestaitoja. Ammattitaidon yll&pitoa. Strategista gattelua.”

"Tulevaisuuden visiointi. Tekninen tietamys. Asiakashallinta.”

45 Kyselytutkimuksen tulosten yhteenveto ja analyysi

Kyselytutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa osaamispagoman johtamisen nykyti-
laa Mediatalo ESAssa. Kysely perustui véittamiin ja avoimiin kysymyksiin. Kyse-
ly osoitettiin Mediatalo ESAn medialiiketoiminnan esimiehille ja yksikon vetgjil-
le. Kohdejoukko kasitti 24 henkil6g, joista 19 vastasi. Vastausprosentiksi muodos-
tui talldin 79,2.

Tulosten analysoinnissa keskityt&an erityisesti arvioimaan osaamispadoman joh-
tamisen suunnitelmallisuutta, johdonmukaisuutta ja ennakoitavuutta. Huomiota
kiinnitetd8n osaamispaddoman johtamisen vastuutahojen ohella myos osaamistar-
peiden ennakointiin ja osaamistavoitteiden asetantaan case-kohteessa.

hajanai suuteen. Enemmisto vastauksista asettui osittain eri mielta tai osittain sa-
maa mielta vaihtoehtoihin. Vahvoja vaihtoehtoja, tdysin eri mieltatal téysin sa
eri mieltd vaihtoehto el saanut yhtdan kannatusta. Mé&érallisesti vahvoja vaihtoeh-
toja vagtattiin kuitenkin neutraaleja vaihtoehtoja vahemman.
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Kyselylomakkeen ensimméinen teema kasittelee henkilbpédoman johtamista. Tu-
losten perusteella voidaan nostaa esiin muutama huomionarvoinen seikka. Suurin
osa vastagjista oli Sita mieltg, etté case-kohteessa ei ole mééritelty osaamisen joh-
tamisen periaatteita. Vastagjien mielipide téhan oli vahva, silla 21,1 prosenttia
mieltéd. Osaamistavoitteiden asetantaan vastagjat suhtautuivat kahdella tavalla:
42,1 prosenttia vastagjista oli sitd mieltd, ettatavoitteita asetetaan johdon tai esi-
miesten toimesta, kun taas 36, 8 prosenttia oli sitd mieltd, ettatavoitteiden asetanta
el oleriittavaa Tavoitteiden seuranta oli my6s enemmistén mielesta osittain puut-
teellista. Omien alaisten osaamistasoa heidan tyotehtaviinsa ndhden pidettiin riit-
mista, aiheutti hgjontaa. 36,8 prosenttia vastagjista oli vaittaman kanssa taysin
samaa mieltd, 31,6 prosenttia osittain samaa mielté ja 26,3 prosenttia osittain eri

mielta

mien avulla kartoitettiin case-kohteen rakennepédoman johtamista. Tuloksista
voidaan huomata, etta vallitseva johtamisjarjestelma el enemmiston mielesta tue
riittavasti osaamisen kehittamista yksikoissd. Y ksikoiden sisdinen ilmapiiri koet-
tiin kuitenkin erinomaiseksi. 31,6 prosenttia vastagjista oli tdysin samaa mielta
Siitg, ettda yksikon ilmapiiri tukee osaamisen kehittamista ja uuden oppimista. Ky-
syttéessa osaamisen suunnitelmallista kehittamista yksikossa ilmeni, ettéa suurin
0sa, 57,9 prosenttia vastagjista, ei kehita alaistensa osaamista suunnitelmallisesti.
Kuitenkin enemmisto, jopa 68,4 prosenttia vastagjista, oli sita mieltg, ettd yksikol-
[atulisi olla oma osaamisen kehittamissuunnitelma. Tulos on ristiriitainen, mutta
kertoo, ettd osaamisen kehittamiselle on tarvetta, ja siihen ollaan halukkaita jopa
sinamaérin, ettd vastagjat ovat valmiita sitoutumaan omaan osaamisen kehitté-
missuunnitelmaan. Positiivisen tuloksen antoi myds véittama, jossa kysyttiin pité-
vatko vastagjat yrityksen tietoteknisia laitteita ja ohjelmistoja riittavind tyon te-

man kanssa osittain samaa mielta ja 36,8 prosenttia tdysin samaa mielta



63

Kolmannen teeman véittamét keskittyivét kartoittamaan suhdep&&oman johtami-
sen tasoa. Véaittamia oli tassi teemassa vahemman kuin aiemmissa. Taman teeman
tulokset olivat melko tasaisia. Vastausjakauma eri vaihtoehtojen vélilla oli melko
Vastagjista enemmisto, 42,1 prosenttia, oli sitd mieltd, etta he kartoittavat aktiivi-
sesti yhteistyokumppaneita, joiden osaamista he voivat hyddyntés omassa yksi-
kossdan. Kuitenkin ero osittain eri mielta vastanneisiin oli pieni. Vaihtoehdot tay-
sin eri mielta jataysin samaa mielta saivat kumpikin kaksi vastaajaa puolelleen.
Kuitenkin ulkopuolisilta kumppaneilta saatua osaamista ei hyodynneta yksikssa
riittavasti. Té&a mielta oli yli puolet, 52, 6 prosenttia, vastagjista. Myos yksikon
osallistuminen yhteistybkumppaneiden osaamisen kehittamisen tapahtumiin, ku-

ten koulutuksiin, el ole ollut riittavan aktiivista vastagjien mielesta

Kyselylomakkeen avoimiin kysymyksiin vastattiin erittéin runsaasti. V astaukset
olivat tyyliltédn hyvin erilaisia. Vastagjat olivat my6ts ymmaértaneet kysymykset
symyksissa kysyttiin muun muassa osaamispddoma kasitteen méaérittelya, osaa-
mispaaoman vastuutahoja, kehittamisen tyokaluja seka tulevai suuden osaamistar-

peita.

Suurin osa vastagjista oli ymmartanyt osaamispdaoma -késitteen yrityksen, tyoyh-
teison tai yksilon osaamiseksi tai niiden summaksi. Vastauksissa mainittiin sellai-
set késitteet kuin yksilon ammattitaito, tietotaito, kokonai sosaaminen ja hiljainen
tieto. Ainoastaan yksi vastagja liitti kasitteeseen yrityksen ulkopuolelta tulevaa
tietoa, taitoa ja osaamista. Osaamispagoman johtamisen vastuutahoja kysyttaessa
useimmat vastagjat mainitsivat vastuun olevan esimiehilla, henkiléstbosastolla tai
ylimmalla johdolla seka yksiloll& itsell&an. Esimiesten tehtéva oli vastagjien mu-
kaan tavoitteiden tuominen k&ytantoon ja henkildston osaamisen tukeminen ja

oppimiseen innostaminen.



Tuloksista selvisi myos, ettd k&ytetyin osaamisen kehittamisen tyokalu case-
kohteessa on kehityskeskustelu. Monet vastaajat mainitsivat sen ldhes ainoaksi
osaamisen kehittamisen tyokaluksi. Muutamat vastagjat mainitsivat kdyvansa
alaistensa kanssa paivittain spontaaneja keskusteluja seka kayttéavansa osaamiskar-
toituksia osaamisen kehittamisen ldhteend. Monet vastagjat vastasivat kdyvansi
kehityskeskusteluja alai stensa kanssa epasdannollisesti, jos ollenkaan. N&iden
vastausten perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen yllgpitdminen ja sen kehit-
taminen on jokseenkin suunnittelematonta case-kohteessa, silla kehityskeskustelut
ovat vastaajien mielestd ainoita osaamisen kehittdmiseen ja yll&pitamiseen kaytet-
tavia tyokalujaja niita kaydaan epasaadnndllisesti. On kuitenkin huomattava, etta,
osaamisesta kaydaan jopa paivittéin keskustelua erilaisten palavereiden, kokous-

ten ja kahdenkeskisten juttutuokioiden merkeissa.

Tarkasteltaessa case-kohteen osaamisen hankintaa, vastausten perusteella voidaan
todeta, ettd osaamisen hankinta el ole johdonmukaista eikd ennakoivaa. Useat
vastagjat olivat sita mieltd, ettd osaamista hankitaan vain silloin, kun siihen on
jokin mééritelty tarve. Hankittavaa osaamista ei osattu mééritella konkreettisesti,
vaan vastagjat mainitsivat sen olevan yleispdtevad osaamista, sellaisesta osaamis-
ta, jota organisaatiossa ei ole tai jopa ilmaista tydvoimaa. Taméa kertoo osaamisen
hankinnan ja toisaalta myds osaamistarpeiden ennakoitavuuden puutteel lisuudes-
ta. Ainoastaan kuusi vastagjaa osas méaritelld, millaista osaamista he ulkopuoli-
silta kumppaneilta hankkivat. Téaméa kertoo osan vastagjista olevan tietoisia omien

alaistensa osaamisen tasosta ja yksikkOnsa osaamistarpeista.

Ristiriitaista on havaita, etté vastagjat pystyivét seuraavassa kysymyksessa maarit-
telemaan alan kehitykseen liittyvia osaamistarpeita. Vastauksista oli [6ydettavissa
yhtenevaisyyksig, mika kertoo vastagjien olevan hyvin tietoisia alan kehityksesta
seka my6s omista osaamistarpeistaan tulevaisuuden varalle. Vastauksista voidaan
havaita, etta kolme suurinta osaamistarvetta case-kohteessa olivat, verkko- ja mo-
nimediaosaaminen, asiakashallinnan osaaminen seka kehitys- ja projektiosaami-
nen. Tassa suhteessa osaamisen kehittdminen, sen yll&pitaminen ja hankintaon

hyvin suunnitelmallisella tasolla
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Kyselytutkimuksen keskeisimmét tulokset on koottu alla olevaan taulukkoon
(TAULUKKO 2).

TAULUKKO 2. Keskeismmét tulokset

KESKEISIMMAT TULOKSET

o Osaamisen johtamisen periaatteiden o Yksikoiden ilmapiiri on hyvé
maadrittely ei vastaajien mukaan ole riit- o Alaisten osaaminen on riittavéaa hei-
tavéa dan tyotehtéviinsé ndhden vastaajien

o Kehityskeskustelut Iahes ainoana osaa- mukaan
misen kehittamisen tyokaluna e Vastaajien halukkuus osaamisen ke-

e Osaamisen hankinnan ja kehittdmisen hittamissuunnitelmaan
suunnittelemattomuus e Vastaajien motivaatio osaamisen ke-

o Osaamistarpeiden ennakointi osittain hittdmiseen

puutteellista

Tulosten analysoinnissa kiinnitettiin huomiota muun muassa oSaamispagoman
johtamisen suunnitelmallisuuteen ja ennakoitavuuteen. Tulosten perusteella voi-
daan havaita, etta case-kohteen osaamisen johtamisen periaatteiden mééarittely ei
vastagjien mukaan ole riittavaa. Tulosten perusteella voidaan myds todeta, etta
case-kohteen osaamisen hankinta ja osaamisen kehittaminen eivét ole suunnitel-
mallista. Osaamisen kehittédmisen suunnitelmallisuutta kysyttéessa jopa 57,9 pro-
senttia vastagjista oli sitd mieltg, etteivét he kehité alaistensa osaamista suunnitel-
mallisesti. Myds osaamistarpeiden ennakointia voidaan pitda ainakin osittain
puutteellisena. Vastagjat méérittelivat osaamistarpeet toisadta hyvin epamaaréi-
sesti, mutta kysyttaessa alan kehitykseen liittyvia osaamistarpeita, méérittely oli
hyvin tésmallistd. Vastauksista ilmeni myos kehityskeskustelujen olevan l1ahes
ainoa osaamisen kehittamisen ja yllgpitamisen tyokalu. Pogitiivista on vastagjien
jossa kysyttiin vastagjilta, ovatko he halukkaita omaan osaamisen kehittamissuun-
nitelmaan. Vastagjista 68, 4 prosenttia oli vaittdman kanssa tdysin samaa mielta.

V astausten perusteella voidaan myos todeta, etta yksikoiden ilmapiiri tukee hyvin
osaamisen johtamista ja kehittamista
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5 YHTEENVETO

Taméan opinndytetyon paétavoitteena oli selvittda osaamispadoman johtamistyota
yrityksissi. Paétavoitetta lahestyttiin tutkimuksen avulla, joka toteutettiin case-
tutkimuksena. Tutkimukselle laadittiin pd&ongelma ja kaksi alaongelmaa. Tutki-
musongelmat johdettiin opinndytetyon tavoitteesta. Tyon empiirisen osan padon-

gelma méériteltiin seuraavaksi: miten osaamispdaomaa johdetaan yrityksissa?

Opinnaytetyon teoriaosuus keskittyi esittelemdan osaamisen ja osaamispadoman
osa-aueita, osaamisen kehittamistyokaluja, johtamisprosessin luomista seka
osaamisen johtamisen vastuutahoja. Lisdksi teoriaosuudessa avattiin osaamisen ja
osaamispdaoman keskeisimpia termeja ja perehdyttiin osaamispagoman johtami-
sella saavutettavissa oleviin tuloksiin sek& osaamispddoman arvoon.

Osaamispadoman johtamisen perusteet ja lahtokohdat 16ytyvét yrityksen visiosta
jadrategiasta. Visio on yrityksen punainen lanka, jota pitkin ja jota kohden osaa-
mispadaomaa kehitetdan ja johdetaan. Kehittamistyon tueksi yritys asettaa henki-
|6st6lleen osaamistavoitteita, joiden téyttamista seurataan esimiesten tai johdon
toimesta. Vision mukaisesti yritys myds hankkii ja koordinoi resursseja seka luo
osaamisen kehittdmisen toimintamalleja. Teorian valossa voidaan havaita, etta
osaamispdadoman johtamisen ja kehittémisen tulee olla suunnitelmallista. Johtami-
sen tulee olla tavoittedllista seka yrityksen vision mukaista ja aina tdhdéata yrityk-

sen arvon kasvattamiseen.

L &hdekirjallisuudessa osaamispédoman johtamisen vastuu jaetaan esimiesten,
yrityksen johdon ja henkilostbosaston seka yksilon kesken. Kirjallisuudessa péé-
paino annetaan esimiehille. Johdon ja henkildstbosaston vastuulla oli puolestaan
resurssien takaaminen ja niiden koordinointi. Vastuutahoiksi mainitaan myos yri-
tyksen hallitus seka ehka yllattéen tyotoverit. Tyon empiirisen osion tutkimustu-
lokset osoittivat teorian pitdvan paikkansa. Tutkimustulosten perusteella vastuu
voidaan jakaa esimiesten, johdon ja henkilostbosaston sekéa yksilon kesken. Esi-

miesten vastuulla on luoda toimintamalleja, joiden avulla yrityksen henkil0stol-



67

leen asettaman osaamistavoitteet saadaan taytettyd. Kukaan tutkimukseen vastan-
neista ei kuitenkaan maininnut yrityksen hallituksen tai tyotovereiden osuutta
osaamisen johtamisessa tai kehittamisessa. Kuitenkin teorian valossa néiden taho-
jen osuuttatyoyhteison ja yksilon osaamisen kehittdmisessa voidaan pitda tarkel-
na. Tyotovereiden vastuun merkitys tulee korostumaan tulevaisuudessa sosiaali-
sen median kéyton liséantyessa.

Osaamispaaoman kehittémiseen on luotu useita tydkaluja, mutta niiden kayttbaste
yrityksissd vaihtelee, kuten huomattiin myds case-kohteessa. Kehityskeskustelu
on ehk& kaytetyin osaamisen kehittémisen ja arvioinnin tyokalu, ja sita sovellettiin
myos case-kohteessa. Tutkimustuloksista voidaan kuitenkin havaita, etta kehitys-
keskusteluja kdydaan case-kohteessa hyvin epasdannollisesti, jos ollenkaan. Sa-
moin oli osaamiskartoitusten ja koulutusten kohdalla. Kehittamisté ei kuitenkaan
tulis jattaa epaséénndllisten keskustelujen tai koulutusten varaan, vaan kehitys-
toimet tulisi néhda paivittéisina toimina, joiden alkuunpanijoita ovat esimiehet, ja
joita jatkavat yksilot. Talaisiatoimia voisivat muun muassa ollatyonohjaus tai
mentorointi, henkilokohtaisten oppimissuunnitelmien laadinta tai jopa tietoteknis-
ten valineiden tai sosiaalisen median hyodyntaminen. Naiden keinojen avulla yk-
sil0 haastaa itsensg, toimii itsendisesti, mutta kuitenkin esimiehen valvonnan alai-
sena

Pitk&janteisempaa kehittamistyota voidaan tukea erilaisten kehittamissuunnitel mi-
en avulla, joita voidaan laatia yksikko-, osasto- tai tiimikohtaisesti. N&in saadaan
sitoutettua ja motivoitua suurempia méaria yksil6ita osaamisen kehittamistyohon.
Kehittéamissuunnitel mien tavoitteet johdetaan yrityksen visiosta ja strategiasta.
Oleellista kehittamistydssa on tulevaisuuteen katsominen ja tulevien osaamistar-
peiden ennakointi. Esimiehen tulee olla selvilla siitd, millaista osaamista esimer-
kiksi elakoityvien yksildiden mukana menetetdan ja misté uutta osaamista voidaan
hankkia.

Teorian perusteella voidaan todeta, etté erityisesti rakennepagoman tuloksellinen
johtaminen koetaan vaikeaksi yrityksissa. Tama havaittiin myos tutkimustulosten

perusteella. Rakenteiden aineeton olemus tekee johtamisesta hyvin vaikeaa, joten
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rakenteet tulisi saada ndkyviksi. Esimerkiksi johtamigjérjestelman kohdalla tama
tarkoittaa sen kirjaamista ylos ja esittamista henkil 6stolle. Nain tulisi menetella
myas yrityskulttuurin ja arvojen kohdalla. Tutkimustuloksistailmeni, etta suurin
osa kyselytutkimukseen vastanneista ei pitanyt case-yrityksen johtamisjérjestel-
maa tarpeeks kannustavana ja tukevana osaamisen johtamisen ja kehittamisen
kannalta.

Teorian ja tutkimustulosten perusteella tutkimuksel le asettamaani pa&ongel maan
voidaan vastata seuraavasti: osaamispadomaa johdetaan yrityksissa suunnitelmal-
lisesti seka tavoitteellisesti esimiesten johdolla ja henkildstoosaston seké yrityksen
johdon tuella. Onnistunut osaamispdgoman johtaminen edellytt&a yrityksen strate-
gian javision tuntemista, yrityksen tulevaisuuden osaamistarpeiden tietémista
sekda kehittamistyokalujen séanndllista kayttoa. Osaamispadomaa johdetaan vuo-
rovaikutuksen periaatteita noudattaen, verkostoja hyodyntéen seka yrityksen ra-
kenteita apuna kayttéen. Lisdks tutkimuksen perusteella osaamispdédoman johta-

minen vaatii avoimen ja oppimista tukevan ilmapiirin.
Teorian ja case-kohteessa tehdyn kysel ytutkimuksen perusteella voidaan ehdottaa
muutamia kehitystoimenpiteitd Mediatalo ESAn osaamispadoman johtamisen

tueks. Kehittamistoimenpiteet ovat listattu taulukkoon (TAULUKKO 3).

TAULUKKO 3 Kehittamistoimenpiteet

KEHITTAMISTOIMENPITEET
e Osaamisen kartoittamiseen ja ennakointiin lisaa tyokaluja
e Osaamisen kehittdmissuunnitelmien laadinta yksikoittain

e Rakennepadoman tuominen nékyvaksi

Tutkimustuloksista ilmeni, etta osaamispagoman kehittamistoimenpiteitd, kuten
kehityskeskusteluja, kdydaan case-kohteessa hyvin epasdanndllisesti. Kehityskes-
kustelu oli myds osaamiskartoitusten ohella ainut k&ytetty osaamisen kehittamis-
tyokalu. Osaamisen kartoittamiseen ja yllgpitamiseen tulisi kehityskeskustelujen
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rinnalle luoda myos muitakin toimintamalleja

Tutkimustuloksista ilmeni myds, ettd suurin osa vastagjista oli sitd mielt, etta
heidan yksikolldan tulisi olla oma osaamisen kehittamissuunnitelma. Talodin voi-
daan ehdottaa, etta case-kohteessa harkittaisiin osaamisen kehitt&missuunnitel mi-
en laadintaa ja kayttoonottoa yksikkokohtaisesti. Kehittamissuunnitelmalle on
ainakin kyselytutkimukseen osallistuneiden mielesta tarvetta. Jos kehittamissuun-
nitelman kayttéonotto tuntuu liian raskaalta, kehityskeskustelujen ohella voitaisiin
kayttaa esimerkiksi tyonkiertoata sosiaalista mediaa tukemaan uuden oppimista
jaosaamisen johtamista. Sosiaalisen median kayttd on hyvin helppoa, eikéa se
vaadi case-kohteelta suuria investointeja.

Case-kohteen tulisi myds kiinnittda enemman huomiota rakennepddoman johtami-
seen. Erityistd huomiotatulisi kiinnitté8 osaamisen johtamisen periaatteisiin ja
kaytettyyn johtamisjérjestelmaéan. Osaamisen johtamisen periaatteet johdetaan
yrityksen visiosta ja strategiasta, samoin kuin yksikdiden ja yksildiden osaamis-
tarpeet. Case-kohteen tulisikin nyt tarkistaa visionsa ja osaamistarpeidensa vas-
taavuus, jotta case-kohteen osaamista voidaan kehittda vastaamaan tulevaisuuden
haasteita. Y ksikbiden osaamistarpeet tulisi tunnistaa ajoissa seké luoda valmiita
toimintamalleja, joilla osaamista voidaan yll&pitad, kartoittaa ja hankkia tulevai-
suuden varalle. Kaikki edelld mainitut toimenpiteet voidaan kirjata esimerkiksi
johtajuustydskentelyyn. Halutut tulokset voidaan saavuttaa ainoastaan osaamista
tukevalla esimiesty6lla Johtgjuutta, osaamista tukevaa esimiestyttaja yrityksen
visiosta johdettuja osaamisen johtamisen periaatteita ja osaamistarpeita voidaan-
kin pit&a yrityksen osaamisen johtamisen kivijalkana. Kivijalka luo perustan
osaamisen johtamistydlle, jonka avulla voidaan saavuttaa yrityksen itselleen aset-

tamia tavoitteita.

Lopuksi voidaan todeta, etté opinnaytetyolle asetut tavoitteet tayttyivat. Tyon em-
piiriselle osalle asetettu padongelma ratkaistiin hyddyntéen teoriaa ja kysel ytutki-
muksen tuloksia. Case-kohteen osaamispagoman johtamisen kehittamiseksi havai-
tut kehittémistoimenpiteet esitettiin. Myos tutkimuksen validiteetti sekareliabili-
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teetti tayttyivét siltéa osin, kuin oli odotettu. Empiirisen osan tutkimusta voidaan
pitéé luotettavana, sillé tutkimuksen avulla saatiin vastauksia esitettyihin kysy-
myksiin. Taman lisdksi tutkimus voidaan toistaa myos toisissa olosuhteissa ja
saada samankaltaisia tutkimustuloksia. Lahteina kaytettiin pitkdan alalla olleita
asiantuntijoita, kuten Otalaa, Rankia, Viitalaa ja Sydanmaanlakkaa. Naiden lisaksi
lahteind kaytettiin myos Sveibyté ja Brookingia

Jatkotutkimus voisi keskittya osaamispagoman johtamisen todellisen arvon selvit-
tamiseen jatutkimiseen tal vaihtoehtoisesti jatkotutkimuksen aiheena voisi olla
osaamisen kehittémissuunnitelman luominen Mediatalo ESAlle.
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LIHTTEET LITE1

Osaamispaaoman johtaminen Mediatalo ESAssa
TAUSTATIEDOT

1) Esimieskokemus Esassa (vuosina)
T alle 2 v.

C2-5v.

 6-10 v.

C11-20v.

C yli 20 v.

2) Alaisten madrd
 alle 10

© 10-20

C 21-30

© 31-40

 yli 40

HENKILOPAAOMAN JOHTAMINEN

3) Arvioi seuraavia vdittamia asteikolla 1-4, jossa 1=tdysin eri mieltd, 2=osittain eri mieltd,
3—osittain samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielta.

1 2 3 4
Yrityksessdmme on madritelty miten osaamista tulisi johtaa, hyddyntda ja c e oe
kehittaa
Johto tai esimiehet asettavat yksikoilleen osaamistavoitteita Cc CcoCC
Johto tai esimiehet seuraavat aktiivisesti yksikon tavoitteiden tayttymista Cc CcoCC
Omien alaisteni osaaminen on mielestani riittdvda heidan tyétehtaviinsa crcc
ndhden
Selvitan alaisteni osaamistarpeet sdaannollisin valiajoin C Cc CcC

RAKENNEPAAOMAN JOHTAMINEN

4) Arvioi seuraavia vdittamia asteikolla 1-4, jossa 1=tdysin eri mieltd ja 4=tdysin samaa mieltd.

2 3 4
Johtamisjarjestelmamme tukee ja kannustaa osaamisen kehittamiseen e oe
yksikdissa
Yksikossamme vallitseva ilmapiiri tukee osaamisen kehittdmista seka uuden crcc
oppimista
Kehitdn suunnitelmallisesti alaisteni osaamista c c o C
Yksikollani tulisi olla oma osaamisen kehittamissuunnitelma Cc CcoCC
Kaytdssamme on riittdvat laitteet ja ohjelmistot tydn tehokkaan e oe

suorittamisen kannalta
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SUHDEPAAOMAN JOHTAMINEN

5) Arvioi seuraavia vdittamia asteikolla 1-4, jossa 1=tdysin eri mieltd ja 4=tdysin samaa mielta.
1 2 3 4

Etsin ja kartoitan aktiivisesti ulkopuolisia yhteistyokumppaneita, joiden
3 ; _ s . c C CC
osaamista voimme hyodyntda omassa yksikdssamme

Verkostoja ja ulkopuolisia kumppaneita (esim. oppilaitoksia) hyddynnetdan c
osaamisen hankinnassa mielestani riittdvasti

Osallistuminen yhteistydkumppaneiden jarjestdmiin osaamisen kehittamisen cccc
tapahtumiin, kuten koulutuksiin, on ollut riitt&van aktiivista yksikossani

AVOIMET KYSYMYKSET

6) Mitd kdsite osaamispdadaoma sinun mielestadsi tarkoittaa?

=l

=l

7) Keiden tai kenen vastuulla osaamispddoman johtaminen ja kehittaminen on? (voit mainita
useita vastuutahoja)
=

=

8) Mitd tydkaluja ja mittareita osaamisen kehittamiseen seka ylldpitamiseen yksikossa
kdytetddn? (esim. kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset)

2l

=l

9) Millaista osaamista yhteistyokumppaneilta, kuten oppilaitoksilta tai konsulteilta, hankitaan?

=l

=

10) Mitd alan kehitykseen liittyvda osaamista tulisi hankkia tai kehittda yksikissa? (mainitse 3
teemaa)
=l

=l

<— Edellinen | Laheta |




