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THVISTELMA

Osaaminen ja sen jatkuva kehittdminen ovat yrityksille keskeinen strateginen voimava-
ra. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kokonaisvaltaista ja systemaattista prosessia,
joka tahtaa toiminnan tehostamiseen ja pysyvan kilpailuedun saavuttamiseen osaamisen
kautta. Tutkimukset osaamisen johtamisesta ovat keskittyneet padasiallisesti suurten
yritysten kontekstiin. PK-sektorille keskittyvélle tutkimukselle on tarvetta, silld PK-
yrityksilla on suuri kansantaloudellinen merkitys ja osaamisen johtaminen tarjoaa mah-
dollisuuksia liiketoiminnan kehittdmiseen. Tutkielman tutkimusongelmana on lisata
ymmarrysté pienten ja keskisuurten yritysten osaamisen johtamisesta.

Tutkielman teoreettinen viitekehys kasittelee strategisen osaamisen johtamisen proses-
siin siséltyvia vaiheita, oppivan organisaation elementteja sekad toimitusjohtajan ja esi-
miesten roolia osaamisen johtamisessa. Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus.
Tutkimusmateriaali koostuu kolmessa yrityksessa suoritetuista yhteensd 12 henkilén
haastattelusta sek& yritysten henkilstolle suunnatuista henkildstokyselyista. Materiaali
on keratty osana Vaasan yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston vuosina
2015-2016 toteutettua HERMES tutkimus- ja kehityshanketta. Yrityksissa on haastatel-
tu toimitusjohtajia, henkildstdjohtamisesta vastaavia henkilditd, luottamushenkil6ita ja
esimiehi&. Tutkimusmenetelmand on hyddynnetty siséllonanalyysiéa.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta yrityksissa toteutetaan erilaisia osaamisen johtamisen
muotoja, mutta ei varsinaisia strategisesti johdettuja prosesseja. Toimitusjohtajalla on
keskeinen rooli luoda yritykselle edellytykset johtaa osaamista. Esimiehet puolestaan
toteuttavat osaamisen johtamista kdytdnnon tasolla seuraamalla ja tukemalla tyonteki-
joiden kehittymistd. P&dasiallisina osaamisen kehittdmisen keinoina pidetadn erilaista
muodollista koulutusta, kun taas ty6ssa tapahtuva oppiminen ja hiljaisen tiedon jakami-
nen jaavat vahemmalle huomiolle. Osaamisen johtamisen haasteena PK-yrityksissé
néhd&an niukat HRM-resurssit sekd ajan riittdmattomyys oppimiselle ja kehittymiselle.
Osaamisen johtamisen mahdollisuuksia ei ole taysin tunnistettu, vaikka jatkuvaa kehit-
tymista pidetdan edellytyksend markkinoilla parjaamiselle.

AVAINSANAT: Osaamisen johtaminen, PK-yritys, oppiva organisaatio






1. JOHDANTO

Liiketoimintaympaéristdjen nopeat ja jatkuvasti tapahtuvat muutokset seké alati Kiristyva
kilpailu pakottavat yritykset luomaan uudenlaisia strategioita parjatdkseen mukana kil-
pailussa. Yrityksen kilpailukyky koostuu monista eri tekijoista, mutta erityisesti tietoyh-
teiskunnassa keskeisessa asemassa on organisaation kyky vaalia ja kehittdd osaamistaan
jatkuvasti markkinoiden vaatimusten mukaisesti. Ei riitd, ettd osaamista hankitaan sitéd
mukaan kun sen tarve tulee ajankohtaiseksi, vaan yritysten on pystyttdva ennakoimaan
tulevaisuuden osaamisvaatimuksia yha tehokkaammin. Tieto vanhenee nopeasti ja kehi-
tys menee Kiihtyvalla vauhdilla eteenpain, minka vuoksi yritysten on toimittava aktiivi-
sesti hankkiakseen uutta osaamista sekéd kehittddkseen ja hyddyntadkseen tehokkaasti
organisaatiossa jo olevaa osaamispotentiaalia.

Kolme keskeisté tahdn suuntaukseen johtanutta, toisistaan riippuvaista tekijaa ovat ra-
kenteellinen muutos, globalisaatio seké tieto- ja viestintateknologian kehittyminen. Ra-
kennemuutoksilla viitataan siihen ettd kasvavassa maarin yritysten liiketoiminta perus-
tuu tiedon, osaamisen ja dlykkaiden palveluiden ja ratkaisujen myymiseen. Talouden
globalisoituminen kiristaa kilpailua ja pakottaa yritykset hallitsemaan nopeita oppimis-
sykleja. Tieto- ja viestintateknologia puolestaan on parantanut informaation saatavuutta,
edistanyt markkinoiden nopeita muutoksia seka johtanut korkeampaan innovatii-
visuusasteeseen. Nama tekijat yhdessé ovat saaneet aikaan muun muassa tuotteiden ly-
hyemmaét elinkaaret, palveluiden ja tuotteiden personalisoinnin asiakkaiden tarpeiden
mukaan seka jatkuvan uusien liiketoiminta-alueiden syntymisen. PK-yrityksissa aika
kuluu helposti paivittaiseen liiketoiminnan pyorittdmiseen, eika aikaa ja resursseja
osaamisen ja oppimisen strategiselle suunnittelulle I6ydeta. PK-yritykset ovat kuitenkin
suuryrityksiin verrattuna sisaisesti verkostoituneita ja ketteria, mika edistaa tydtehtavien
suorittamista. Yleisesti osaamisen johtaminen mielletaén tarpeelliseksi vain yrityksissa,
joissa on paljon johdettavia, ja osaamisen johtamisen kirjallisuus onkin pitkélti keskit-
tynyt tarkastelemaan suuria ja kansainvalisié yrityksid. Kuitenkin osaamisen johtamisen
tarkeys kuitenkin korostuu nimenomaisesti pienemmissa yrityksissé, joissa jokaisen
yksilon osaaminen on Kriittisessa asemassa yrityksen tulevaisuuden kannalta. Toisin
sanoen yhden tyontekijdn osaaminen muodostaa merkittdvan osan koko organisaatiossa
vallitsevasta osaamisesta (North & Kumta 2014: 7-8, 206-207)

Organisaation osaaminen on strateginen voimavara. Osaaminen kasittdd kokemukset,
arvot, kontekstuaalisen tiedon ja asiantuntevan ymmarryksen, joka tarjoaa puitteet uu-



10

den tiedon ja kokemusten arvioinnille ja yhdistelylle. Osaamisen systemaattinen kasitte-
ly on ratkaisevaa kilpailukyvyn kannalta. Osaamisen johtamisen keskeinen rooli Kilpai-
luedun saavuttamisessa on yleisesti tunnustettu tutkijoiden parissa, mutta ei kuitenkaan
taysin omaksuttu kéytannon johtamistyodssa. Erityisesti PK-yrityksissa olisi enemmaén
mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittdmiseen, kun osaamisen johtaminen tuotaisiin
systemaattisesti osaksi liiketoimintastrategiaa. Tutkimustietoa suurten yritysten menes-
tyksekkaistd osaamisen johtamisen kaytannoistd on ldydettavissa, mutta sitd vastoin
PK-yritysten vastaavat ovat jaadneet vahemmadlle huomiolle. (Perez-Soltero, Zavala-
Guerrero, Barcelo-Valenzuela, Sanchez-Schmitz & Merofio-Cerdan 2015; Durst & Wil-
helm 2011) Tama tutkielma tarjoaa katsauksen pienten ja keskisuurten yritysten osaa-
misen johtamisen muotoihin.

1.1. PK-yritysten merkitys

Pienilld ja keskisuurilla yrityksilla tarkoitetaan niitd yrityksia, joissa tydskentelee alle
250 tyontekijaa. Pienet ja keskisuuret yritykset ovat merkittavéa tyollistaja Suomessa, ja
jo yli kymmenen vuoden ajan uudet tydpaikat ovat keskittyneet erityisesti PK-sektorille.
Siind missé suuryritykset palkkasivat vuosina 2001-2012 reilut 7100 henked, PK-
yrityksissa luotiin tyopaikkoja yli 100 000 henkil6lle. Tydpaikkojen nettolisédys on ky-
seisind vuosina lahes kokonaisuudessaan kertynyt PK-sektorille. Suuryrityksissa tyollis-
ten maara on viime vuosina pysynyt lahestulkoon ennallaan, mihin ovat vaikuttaneet
muun muassa toimintojen yhdistdmiset ja ulkoistamiset. Suomalaisten yritysten vuonna
2014 kertyneesta 385 miljardin euron liikevaihdosta PK-sektorin osuus oli 57 prosent-
tia. Suomen yrityskannasta noin 99,8 prosenttia on mikro- ja pienyrityksia seka kes-
Kisuuria yrityksia. Suuryrityksia on noin 0,2 prosenttia. (Yrittdjat 2015; PK-
yritysbarometri 2016)

Yhteiskunnallisten muutosten myota PK-yritysten toimintaedellytykset muuttuvat jat-
kuvasti ja reaalisesta Kilpailukyvysta on huolehdittava. Innovaatioiden, jatkuvan kehit-
tymisen ja erilaisten verkostojen merkitys korostuu. Kasvamalla yritykset voivat luoda
lisdd tyopaikkoja ja parantaa kannattavuuttaan sekd kilpailuasemaansa. Kasvavat ja in-
novatiiviset yritykset ovat yhteiskunnalle tarkeita niin kansantalouden kasvun kuin tyol-
lisyydenkin kannalta. (PK-yritysbarometri 2016)
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1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan osaamisen johtamisen keinoja ja haasteita kolmessa
PK-yrityksessa. Tutkimuksen tavoitteena on lisidtd ymmarrysta siitd, kuinka pienissa ja
keskisuurissa yrityksissé johdetaan osaamista, milla kaytanteilld osaamista voidaan te-
hokkaimmin hyddyntdd ja kehittdd sekd minkalaisia osaamisen johtamisen haasteita
yrityksissa esiintyy. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi haetaan vastausta tutki-
muskysymykseen: Miten osaamisen johtaminen toteutuu tutkittavissa yrityksissa?

1.3. Tutkimuksen késitteistoa

Tama tutkielma sijoittuu henkiléstdjohtamisen kenttdadn. Henkildstdjohtamisella, jota
kutsutaan myods henkiléstdvoimavarojen johtamiseksi (human resource management)
tarkoitetaan henkildston hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittdmista sekéd palkitse-
mista (Kauhanen 2006: 16). Henkil6stod voidaankin pitdd organisaatioiden merkitta-
vimpana voimavarana. Yrityksen menestymisen ratkaisee lopulta organisaatiossa ja sen
henkildstossa piileva osaaminen seké kyky kehittya ja uudistua.

Osaamisen johtaminen (knowledge management) on laaja-alainen johtamisen osa-alue,
joka tahtaa yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamiseen osaamispohjan avulla
ulottuen kaikille organisaation tasoille. Sen tehtédvédna on osaamisen suuntaaminen, maa-
rittely, arviointi, suunnittelu seké& kehittdminen. Osaamisen johtamisen ytimessa on yk-
silo ja yksilon oppiminen, silld kaikki yrityksessa oleva osaaminen perustuu lopulta yk-
siloiden osaamiseen. (Viitala 2005: 14-17) Organisaation visio, strategia ja arvot luovat
perustan osaamisen johtamiselle, jossa tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen
(Sydanmaanlakka 2001: 122).

1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmaisessa luvussa pohjustetaan tutkielman aihepiirid ja tutkimusalan
nykytilaa sekd perustellaan tutkimuksen merkittdvyyttd. Tatd seuraa toisessa luvussa
kirjallisuuskatsaus, jossa kasitellddn strategista osaamisen johtamista, organisaation eri
tasoilla tapahtuvaa oppimista seké toimitusjohtajan ja esimiesten roolia osaamisen joh-
tamisessa. Tutkielman kolmannessa luvussa esitetddn tutkimuksen metodologiaa ja tut-
kimuskohde. Tutkimustulokset esitelld&dn neljannessé luvussa. Tutkielman viimeisessa



12

eli viidennessa luvussa esitetaan tutkimuksen keskeisimmat havainnot suhteessa kirjalli-
suuskatsaukseen. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetddn ehdotuksia
tulevaisuuden jatkotutkimuksille.
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2. OSAAMISEN JOHTAMINEN PK-YRITYKSISSA

Tassa luvussa esitetddn tutkielman teoreettinen viitekehys, jonka pohjalle tutkimus ra-
kentuu. Luku etenee strategisen osaamisen johtamisen vaiheista oppivan organisaation
elementtien kautta toimitusjohtajan ja esimiesten rooliin PK-yritysten osaamisen johta-
misessa.

Perinteisesti PK-yrityksia arvioidaan niiden kasvun kautta, ja erityisesti jatkuvaa myyn-
nin kasvattamista pidetaan luotettavana menestymisen mittarina PK-yritykselle. Pienis-
sé perheyrityksissa yrityksen tavoitteisiin voivat vaikuttaa myos elaméntyyli ja perhee-
seen liittyvét tekijat. Kasvun mittarit liittyvat vahvemmin strategisiin padmaariin, kuin
tuottavuutta kuvastavat mittarit. Salojérvi, Furu ja Sveiby (2005) selvittivat kestavén
kasvun kehityksen ja osaamisen johtamisen valistd yhteyttd suomalaisissa PK-
yrityksissd, ja havaitsivat ettd osaamisen johtamisen maturiteettitaso korreloi positiivi-
sesti yrityksen kasvun kanssa. Tutkimuksen perusteella suhde ei ollut kausaalinen, mut-
ta usein niissé yrityksissd, joissa toteutettiin tietoisesti ja suunnitelmallisesti osaamisen
johtamisen prosesseja, myos yrityksen pitkan aikavalin kasvu oli kestédvaa. Yrityksissa
ollaan melko hyvin tietoisia osaamisen johtamisesta, mutta ilman kokonaisvaltaista ja
strategista lahestymistapaa osaamiseen ja aineettomiin kilpailuvaltteihin potentiaalisia
hyotyja ei voida taysin saavuttaa. Osaamisen johtamisen toimintoja on pienissakin yri-
tyksissd, mutta johtajat harvoin puhuvat niistad "osaamisen johtamisena”. Omaksumalla
tietoisemman ja systemaattisemman lahestymistavan osaamisen johtamiseen yritykset
voivat parantaa Kilpailukykyaan. Osaamisen johtamisen systemaattisuuden ja kokonais-
valtaisuuden kannalta toimitusjohtajan rooli on merkittavé pienissa ja keskisuurissa yri-
tyksissa. (Salojérvi, Furu & Sveiby 2005)

2.1. Strateginen osaamisen johtaminen

Tehokas osaamisen johtaminen edellyttdd johdonmukaista ja yrityksen strategian mu-
kaista toteuttamista. Osaaminen on jo melko pitkaan tunnistettu strategiseksi resurssiksi,
mika on johtanut siihen, ettd kilpailuetua pyritddn saavuttamaan erilaisilla osaamisen
johtamiseen tahtaavill4 hankkeilla. Aiemmat tutkimukset ovat padosin keskittyneet tar-
kastelemaan osaamisen johtamisen hankkeiden suoraa vaikutusta yritysten suoritusky-
kyyn, eivétka ole keskittyneet selvittdmadn nimenomaisesti osaamisen johtamisen ja
strategian valisen yhteyden vaikuttavuutta tuloksellisuuteen. Bagnoli ja Vedovato
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(2014) havaitsivat PK-yrityksiin keskittyvassa tutkimuksessaan, etta yrityksen valitse-
malla strategisella suuntauksella ja sen mukaisesti toteutetulla osaamisen johtamisella
on yhteys yritysten suorituskykyyn. Yritykset voidaan ryhmitella kullanetsijoiksi (pros-
pector), tarkastelijoiksi (analyzer) ja puolustautujiksi (defender). Kullanetsijoiden ky-
vykkyys on uusien tuote- ja markkinamahdollisuuksien etsiminen ja hyddyntdminen
kun taas puolustautujat menestyvat palvelemalla tehokkaasti vakaalla toimialallaan.
Kullanetsijoihin luokiteltavat yritykset tyypillisesti omaksuvat aggressiivisemman na-
kdkulman osaamisen johtamiseen, jossa hyddynnetddn monipuolisesti seké ulkoisia etta
sisdisia erilaisia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia. Puolustautujat puolestaan
tyypillisesti omaksuvat konservatiivisemman nékékulman osaamisen johtamiseen, ja
keskittyvét lahinna hyddyntamaan yrityksen sisaisté tietoa kehittydkseen. Koherenssilla
kullanetsijoiden omaksuman aggressiivisen ja vastaavasti puolustautujien omaksuman
konservatiivisen osaamisen johtamisen strategialla on positiivinen vaikutus naiden yri-
tysten kokonaissuorituskykyyn. Tehokkaassa osaamisen johtamisen implementoinnissa
on yksittaisten toimien sijasta keskityttava osaamisen johtamisen toteuttamiseen koko-
naisvaltaisesti ja johdonmukaisesti osana yrityksen kokonaisstrategiaa. PK-yrityksissé
tyypillisesti avainpaatoksentekija on toimitusjohtaja, jolla on vahva yhteys koko henki-
l6stoon. Siten osaamisen johtamisen yhtenevaisyys strategisten suuntaviivojen kanssa
korostuu erityisen vahvasti. (Bagnoli & Vedovato 2014)

PK-yritysten vahvuuksia ovat tyypillisesti korkea motivaatio, vahva sisdinen verkostoi-
tuminen, hiljainen tieto ainutlaatuisessa osaamisessa, epamuodollisen kommunikoinnin
helppous, véhdinen byrokratia sekd laheinen kontakti markkinoihin. Haasteita PK-
yrityksille puolestaan voivat luoda resurssien ja rahoituksen niukkuus, heikot esimies-
taidot, seka organisaation kyvykkyyteen liittyvét tekijat kuten heikko strateginen liike-
toimintasuunnittelu ja heikko henkilostojohtamisen strategia. Osaamisen johtamisen
kaytanndilla PK-yrityksissd voidaan ratkaista niukkoihin resursseihin, huonoon johta-
miseen ja suureen henkildston vaihtuvuuteen liittyvia ongelmia, paésta eroon resurssien
aiheuttamista rajoitteista, pienentéa tuotteiden valmistuskustannuksia ja luoda innova-
tiivisia ratkaisuja, joiden kautta saavutetaan kilpailuetua. Liiketoimintastrategiaa suun-
niteltaessa keskeisessa asemassa on tyypillisesti kyky vikkelddn muuntautumiseen
markkinoiden mukana, nopea ongelmanratkaisukyky sekd yh& pidemmélle kehittynyt
asiakaspalvelu. Saini (2015) esittaa, ettd pysyakseen kilpailun edelld PK-yritysten tulisi
johtaa k&ytanteitd, joilla tehostetaan osaamisen vangitsemista, jakamista ja uudelleen
hyodyntamistd, jotta parhaat ideat olisivat tehokkaasti kaytettavissd joka tilanteessa.
Osaamisen johtaminen on PK-yrityksille tehokas ja edullisesti toteutettavissa oleva kei-
no huolehtia asiakkaille ja henkilostolle tuotettavasta laadusta. Osaamisen johtamisen
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kaytanteiden hyddyntaminen mahdollistaa tiedon kulun kehittymisen ja tehokkaan tie-
don hyodyntdmisen kautta koko organisaation suorituskyvyn paranemisen. Lisaksi
osaamisen johtamisen kaytantdjen omaksuminen tukee innovaatioiden syntymistd, ja
auttaa luomaan kestavaa kilpailuetua. (Saini 2015)

Henkilostojohtamisen alan Kirjallisuudessa esitetddn erilaisia malleja osaamisen johta-
misen ydinprosesseiksi. Paasaantodisesti keskeisimmiksi osaamisen johtamisen toimin-
noiksi kuitenkin méaéritell&dn osaamisen tunnistaminen, uuden osaamisen luominen,
osaamisen varastointi, jakaminen seka hyédyntdminen. Osaamisen tunnistamisessa kes-
Kitytddn toimintoihin, joiden avulla voidaan tunnistaa ja hankkia yrityksen kannalta
keskeista osaamista. Lisdksi on tdrked tunnistaa ja paikallistaa olemassa oleva osaami-
nen. Osaamisen luominen viittaa uutta osaamista rakentaviin toimintoihin. Vaiheessa
korostuu yksildiden térkeys uuden tiedon luojina, mutta my6s organisaation sisaiset
oppimista mahdollistavat rakenteet. Varastointi kasittdd dokumentointiin ja koodaami-
seen liittyvéat prosessit. Levittdminen tarkoittaa sekd muuntamista ettd jakamista, jotka
ovat keskeisid organisaation kehittymisen kannalta. Lopulta osaamista on aktiivisesti
hyodynnettdvd, jotta se voi muuntua arvoksi. (Durst & Wilhelm 2011) Kuviossa 1 on
havainnollistettu laajempi malli, joka huomioi myds osaamisen suunnittelun, kehittami-
sen seka arvioinnin vaiheet. Erityisesti teknologian kehittyminen on tukenut monien
osaamisen johtamisen vaiheiden tehokasta toteuttamista. (Perez-Zoltero, Zavala-
Guerrero, Barcelo-Valenzuela, Sanchez-Schmitz ja Merofio-Cedran 2015)

: . . . Varastoiminen/
Suunnittelu Tunnistaminen Luominen suojaaminen
Arviointi Kehittdminen Hyodyntaminen Jakaminen

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen prosessin vaiheet (Soveltaen Perez-Soltero et al. 2015;
Durst & Wilhelm 2011).

Perez-Soltero et al. (2015) ovat esittdneet PK-yrityksille soveltuvan mallin strategisen
osaamisen johtamisen implementointiin. Se tdhtd44 osaamisen tunnistamiseen, suojele-
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miseen ja hyddyntdmiseen prosessien tehostamisen kautta. Kun tieto ja henkil6ston
osaaminen on tehokkaasti paikannettu, myos organisaation kyky sopeutua muutoksiin
helpottuu. Perez-Soltero et al. (2015) korostavat, ettd osaamisen johtamisen strategian
implementoinnin kautta yritykset voivat ensinnakin tunnistaa missa ja kenella yrityksen
avainosaaminen on. Toisekseen strategian soveltaminen tuottaa yksityiskohtaiset pro-
sessikuvaukset olemassa olevasta osaamisesta ja sen sdilomisestd. Yrityksen on sen
avulla nopeampaa paikantaa vaadittava tieto ja osaaminen toimintaansa ja prosesseitaan
kehittdessdan. Taulukossa 1 on esitetty strategisen osaamisen johtamisen implementoin-
tiin siséltyvat vaiheet.

Taulukko 1. Osaamisen johtamisen strategian implementoinnin vaiheet (Soveltaen Pe-
rez-Soltero et al. 2015).

Prosessin vaiheet Tavoitteet Tyodkalut
o Alkutapaamiset
Maarittaa kiinnostuksen koh-  [e  Dokumentit
1. Méérittele ja analysoi teet, niiden osaamisen johta- |e  Vertailevat taulukot
kiinnostuksenkohteet misen tila ja niihin keskeisesti |e  Haastattelut ja kyselyt
liittyvat prosessit e Microsoft Office Excel

Haastattelut
Microsoft Office Excel
Matriisit

Mééaritell& keskeisimpien pro-
sessien vaatimat toiminnot
valituilla alueilla

2. Méérittele prosessien toi-
minnot

Tapaamiset
Haastattelut
Osaamiskartat
Microsoft Office Excel
Dokumentit

Kyselyt

3. Kehitd ja implementoi
osaamisen johtamisen strate-

gia

Tarkastella prosesseja kiinnos-
tavan alueen toimintojen
osaamisen johtamiseksi

Haastattelut
Microsoft Office Excel

4. Vahvista osaamisen joh-
tamisen strategiaa

Tarkastaa osaamisen johtami-
sen strategian soveltuvuus
valitulle alueelle

Vertaileva taulukko
Y hteenvetotaulukko do-
kumenteista

Mallin ensimmaisessa vaiheessa maéaritellaan yrityksen kannalta tarkeét strategiset pai-
nopisteet ja kartoitetaan toimintaa, henkildston tydskentelytapoja ja osaamisen hyodyn-
tdmista nailla painopistealueilla. Toisin sanoen selvitetddn osaamisen johtamisen nyky-
tila ja sithen keskeisimmin liittyvat prosessit. Taman toteuttamisessa voidaan hyédyntaa
muun muassa haastatteluja johtajien ja keskeisissé tehtavissa toimivien tyontekijoiden
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kanssa sek& dokumentoitua informaatiota. Toisessa vaiheessa madritellddn keskeisiin
prosesseihin liittyvét toiminnot, jotta voidaan varmistaa, ettd tietyn tydtehtavén suorit-
taminen palvelee yrityksen tavoitteita. Tama vaihe voidaan toteuttaa suorittamalla haas-
tatteluja henkildston parissa ja kokoamalla tulokset taulukoihin, joista kéyvat ilmi suori-
tetut toiminnot seka niista vastaavat tyontekijat. Mallin kolmas vaihe eli osaamisen joh-
tamisen strategian kehittdminen ja implementointi koostuu kolmesta kohdasta. Niista
ensimmainen on osaamisen tunnistaminen, jonka tavoitteena on tunnistaa seké hiljainen
ettd eksplisiittinen tieto, joita mydhemmin kuuluu suojata, yllapitdd seka hyodyntéa
edelleen organisaation kehittdmisessa. Tassa apuna toimivat muun muassa haastattelut
sekd osaamiskartat. Tatd seuraa osaamisen suojaaminen, jonka tarkoituksena on seké
varmistaa, etté tarvittava tieto on saatavilla tyontekijoille ettd luoda perusta mahdollisil-
le yrityksen kohtaamille muutoksille. Vaiheessa on madriteltavéd, miké osaaminen pitaa
dokumentoida ja sosiaalistaa ja miten kyseinen tieto sailotddn. Tyokaluna toimivat
osaamisen luokittelu ja dokumentointi. Viimeinen kohta on osaamisen hyddyntaminen,
jonka edistamiseksi tyontekijoiden tietoisuutta olemassa olevasta osaamisesta on lisét-
tdvé esimerkiksi henkilokohtaisten keskusteluiden kautta. On tdrkedd, ettd henkil6sto
ymmartad, mitd osaamista organisaatiossa on, kuinka ja kenen saatavilla se on seké en-
nen kaikkea, kuinka tyontekijat voivat toteuttaa osaamisen johtamisen prosessia omassa
tyéssaan. Mallin viimeinen vaihe eli osaamisen johtamisen strategian vahvistaminen
kasittda selvityksen strategian sopivuudesta yritykselle. Se nivoutuu yhteen prosessin
edellé esitettyjen vaiheiden kanssa. Vahvistuksen vaiheessa luodaan tydkalu, jolla var-
mistetaan ettd osaamisen johtamisen strategia palvelee osaamisen johtamista tukien
my6hemmin myds yrityksen laajentumista ja uusien liiketoiminta-alueiden valtaamista.
Taman vaiheen toteuttamisessa voidaan hyodyntdd osaamisen johtamisen prosesseja
kasittelevia haastatteluja ja kyselyité. (Perez-Soltero et al. 2015)

2.1.1. Osaamisrakenteiden tunnistaminen

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd enempi osaaminen ja suuremmat investoinnit osaa-
misen johtamiseen johtavat merkittaviin hyotyihin, mik& on johtanut yrityksia imple-
mentoimaan erilaisia hankkeita johtaakseen osaamistaan. Mciver, Lengnick-Hall, Leng-
nick-Hall ja Ramachandran (2013) huomauttavat kuitenkin, ettd ilman kasitysta siita,
minka&laista osaamista tarvitaan tai mitkd osaamisen johtamisen toiminnot parhaiten
tukevat strategisten pddmaéarien saavuttamista, yksittdiset osaamisen johtamisen kéytan-
not voivat jopa vahingoittaa toisten toimintojen tehokkuutta. Erilaisiin tyotehtaviin liit-
tyy erilaista kdytdnnén osaamista ja tehokas osaamisen johtaminen on riippuvainen sen
ymmartamisestd sekd tavoitteiden asettamisesta perustuen oikeanlaiseen osaamiseen.
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Mciver et al. (2013) ovat esittaneet osaamisen ominaisuuksille viitekehyksen, joka pe-
rustuu suoritettavan tyon hiljaisen tiedon ja opittavuuden asteisiin. Viitekehyksen avulla
voidaan erottaa nelja eri tyonteon osaamisrakennetta, jotka on havainnollistettu kuvios-
sa 2. Ne eroavat toisistaan paitsi kdytanndn osaamisen, myos saavutetun suorituksen ja
siihen vaadittavien keinojen suhteen. Mallin ensimmaéinen rakenne eli toteutettu osaa-
minen (enacted information) sisaltdd tehtavid, jotka perustuvat osaamisen suhteellisen
matalan tason hiljaisuusasteeseen ja ovat suhteellisen helposti opittavissa. Toisessa ra-
kenteessa eli kertyneessa osaamisessa (accumulated information) on kyse tdistd, jotka
my0s perustuvat vahdiseen hiljaiseen tietoon, mutta ovat vaikeasti opittavissa. Kolmas
osaamisrakenne eli opittu tietotaito (apprenticed know-how) pohjautuu suureen maaraéan
hiljaista tietoa, mutta on kuitenkin suhteellisen helposti opittavissa. Neljas rakenne on
talentti ja intuitiivinen tietotaito (talent & intuitive know-how), mika tarkoittaa tyéteh-
tavia, jotka vaativat padosin hiljaista tietoa, ja ovat liséksi vaikeita oppia.

Korkea Toteutettu tig)tglttz;i%o
osaaminen
. (harjoitus tekee
(perustaidot) mestarin)
! I
Opittavuus
Kertynyt Talentti ja
osaaminen intuitiivinen
(10 000 tuntia tietotaito
opiskelua) (taitavuus)
1 AV
Matala

Matala - Korkea
Hiljaisuus

Kuvio 2. Tyon osaamisrakenteet (Soveltaen Mciver et al. 2013).

Organisaatiot saavuttavat parhaiten tavoitteensa, kun osaamisen johtamisen kayténteet
tukevat kdytannon osaamista. Tyon osaamisrakenteiden mukainen osaaminen eli niin
sanotut perustaidot vaativat informaation varastointia, koontia ja relevantin tiedon uu-
delleen hyddyntamistd. Osaamisen johtamisen on tuettava tallaisia aktiviteetteja, esi-
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merkiksi ohjeiden ja manuaalien, tehokkaiden informaatiosysteemien, ohjelmien ja ta-
saisen laadun edistdmisen kautta. Ne auttavat standardisoimaan ja kehittdmaén rutiineja.
Kertyneeseen osaamiseen keskittyvét tyotehtavét vaativat suurten informaatiomaarien
hallintaa seké jatkuvaa uuden oppimista. Tyypillisesti tallaisissa tydympéristdissa tyos-
kentelevien on térkeéa tietdd, kuka organisaatiossa osaa mitakin ja mista relevantin tie-
don saa. Tiedon hallintaa voidaan tukea laatimalla erilaisia prosessikarttoja organisaati-
osta sekd tukemalla joustavaa ja itseohjautuvaa kulttuuria. Opittu tietotaito omaksutaan
toistojen ja rutiinien kautta. Siten sellaiset osaamisen johtamisen aktiviteetit ovat tarkei-
t4, jotka mahdollistavat oppimisen kokeilun ja erehdyksen kautta. Tyontekijoiden on
tallaisissa tehtdvissa ymmarrettdva miksi ja miten asiat toimivat. Rutiinit ja standar-
doidut kaytannot tehostavat tyoskentelyd. Taitavuutta vaativissa tehtavissa keskeistd on
uniikin osaamisen hyédyntdminen ja luovuus. Téllaista osaamista vaativia tehtavia voi-
daan organisaation puolesta tukea stimuloimalla osaamisen luomista ja tarjoamalla otol-
liset puitteet muun muassa kokeilun ja luovuuden edistamisen kautta, esimerkiksi
brainstorming tai osaamisen hankkiminen organisaation ulkopuolelta. (Mciver et al.
2013)

2.1.2. Henkil6ston kehittaminen

Kaikkien yritysten menestymisen kannalta keskeistd on henkildston kehittdminen ja
osaamisen paivittdminen, mutta PK-sektorilla kéytettavissa olevien resurssien rajalli-
suus voi vaatia luovia ratkaisuja oppimisen tukemisessa. Henkiloston kouluttamisella ei
saavuteta etua ainoastaan tuottavuuden ja laadun parantumisessa, vaan silld voidaan
myos kehittad tyontekijoiden kykya sopeutua muutoksiin ja toimia innovatiivisesti. Kun
henkildston méara on vahainen, tyontekijéiden irrottautuminen paivittéisista tyotehta-
vista kouluttautumisen pariin voi olla haastavaa. Tyypillisid henkiloston kouluttamiseen
liittyvid haasteita ovat ajan puute, resurssien niukkuus, suunnittelun puute seka sopivien
kurssien léytdminen. Teknologian kehittyminen mahdollistaa kuitenkin monien uuden-
laisten mahdollisuuksien hyodyntdmisen, kuten virtuaaliset oppimisymparistot, jotka
ovat aikaan ja paikkaan sitomattomia ja perinteiseen opetukseen verrattuna kustannus-
tehokkaita. Mellett & O”Brien (2014) esittavat, ettd virtuaaliset oppimismahdollisuudet
voivat vastata moniin PK-yritysten koulutuksiin liittyviin haasteisiin. Keskeista virtuaa-
liympéristdjen suunnittelussa heiddn mukaansa on yhteisty0 palveluntarjoajien ja mui-
den PK-yritysten kanssa sekd opetussisallon integrointi yritykseen niin, ettd se on linjas-
sa strategisten vaatimusten kanssa. Verkko-opiskelun mahdollisuudet vaativat oppijalta
usein myos itsendistd otetta, motivaatiota sekd IT-valmiuksia, mik4 on huomioitava
séhkdisia oppimismuotoja kayttoonotettaessa. (Mellett & O Brien 2014)
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Suurissa yrityksissa verkko-oppimisen mahdollisuuksia on osattu hyddyntaa jo pitkaan,
ja yleisen kasityksen mukaan suuryritykset tarjoavat myos maaréllisesti enemmaén kou-
lutuksia tyontekijoilleen. Pienille yrityksille koulutusten kustannukset voivat tuntua
suurilta, eikd panostuksia niihin koeta tuottaviksi. PK-yrityksissa verkko-oppimisesta on
etua, silla se voi tarjota valittdman tuen ongelmanratkaisuun ty6ssd, auttaa saastamaan
kustannuksissa seka mahdollistaa joustoja koulutukseen ja oppimiseen. Naissa yrityk-
sissa kaytettavissa oleva teknologia seké johtajien ja henkiloston asenteet voivat kuiten-
kin muodostaa esteen verkko-oppimisymparistdjen hyodyntdmiselle. Admiraal ja Lock-
horst (2009) selvittivat eurooppalaisiin PK-yrityksiin keskittyvassd tutkimuksessaan
omistaja-johtajien ja tyontekijoiden asenteita verkko-oppimisen peruselementteihin:
teknologiaan, koulutukseen ja oppimiseen. Yleisesti ottaen pienten yritysten kuva verk-
ko-oppimisesta oli melko kielteinen. Suhtautumiseen vaikutti merkittavasti muun muas-
sa yrityksen teknologinen infrastruktuuri. Tutkimuksen perusteella johtajat suhtautuivat
epamuodolliseen oppimiseen ja epamuodolliseen verkko-oppimiseen suhteellisen posi-
tiivisesti, kuitenkin vain silloin kuin niitd ei kutsuttu oppimiseksi. Samanaikaisesti he
olivat sita mieltd, ettd ammatillista kehittymista pitéisi tukea muodollisten oppimisakti-
viteettien kautta, mutta niissa puolestaan haasteeksi koettiin soveltuvien ja hyodyllisten
koulutusmahdollisuuksien l6ytyminen. Admiraal ja Lockhorst (2009) esittavat, ettd
epamuodolliseen oppimiseen keskittyminen pienissa yrityksissa tarjoaa hyvan alun
ammatillisen kehittymisen kéynnistamiselle. Monilla tydpaikoilla epdmuodollista oppi-
mista ei kuitenkaan nahda oppimisena. Taitojen ja osaamisen kehittdmisen ensisijaisina
keinoina pidetddn kursseja ja muodollista koulutusta. Erilaisia epdmuodollisen oppimi-
sen ja tyopaikalla tapahtuvan oppimisen muotoja tulisi yhdistella niin, ettd muodollises-
sa koulutuksessa ja verkko-oppimisessa voitaisiin hyddyntaa epamuodollista oppimista.
PK-yrityksissa tarkeéssa roolissa on osaamisen jakaminen epamuodollisten yhteyksien
kautta. Siten teknologiset ratkaisut ja verkko-oppimisymparistot edistavéat parhaiten PK-
yritysten oppimismahdollisuuksia, kun ne tukevat tydyhteison kommunikaatiota ja
osaamisen jakamista. (Admiraal & Lockhorst 2009)

2.1.3. Osaamisen séilyttdminen

Osaamisen menetys liittyy tyypillisesti tyontekijéiden vaihtuvuuteen, joka voi olla joko
tyontekijoiden omaehtoista tai tahdotonta poistumista. Yritysten on tarkeda 1oytaa kei-
noja, joilla tyontekijoiden omaehtoiset poistumiset voidaan minimoida. Osaamisen me-
netys voi liittyd myos esimerkiksi tyontekijoiden sairaustapauksiin, tapaturmiin tai kuo-
lemiin. PK-yrityksissd namé tekijat voivat johtaa kriittiseen osaamisen héviamiseen,
mikali mahdollisia muutoksia ei ole ennakoitu suunnittelemalla poistuville avainhenki-
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I6ille korvaajia. Arvokkaan inhimillisen padoman menettdmisen lisédksi henkildston
vaihtuvuus aiheuttaa kustannuksia, jotka liittyvat muun muassa uusien henkildiden et-
simiseen, rekrytointiin sekd kouluttamiseen. Liséksi avainasemassa toimivien henkildi-
den lahto voi johtaa motivaation heikentymiseen jaljelle jaavien henkildiden keskuudes-
sa. Mitd pienempi yritys on Kyseessd, sen epatodennakdisempad on, ettd yrityksen
osaamisesta huolehtiminen on kenenkaan nimenomaisen henkilén vastuulla. Pienissa
yrityksissa resurssien suuntaaminen on harkittava tarkoin, silla virheelliset paatdkset
voivat osoittautua kohtalokkaiksi helpommin kuin suuremmissa yrityksissa. PK-
yrityksissa menestyksen kannalta ratkaiseva tieto voi usein piill& ainoastaan johtajan tai
avaintyontekijoiden osaamisessa. Liiallinen luottaminen hiljaiseen tietoon ja muutamiin
avainhenkildihin lisad merkittavasti yrityksen haavoittuvuutta, ja ratkaisevan tyonteki-
jan menettdminen voi pahimmillaan johtaa jopa koko liiketoiminnan lakkaamiseen.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd pienissékin firmoissa osaamisen merkitys tunnuste-
taan, ja vaikka tiettyja osaamisen johtamisen kaytantdja sovelletaankin, osaamista ei
kuitenkaan varsinaisesti johdeta. (Durst & Wilhelm 2011)

Tyypillisesti pienissa yrityksissa haasteena on heikosti kartoitettu ja dokumentoitu
osaaminen. Menestyksen kannalta ratkaisevaa osaamista omaavilla avainhenkil6illd voi
olla kyvykkyyttd, verkostoja ja ammatillista kokemusta, jotka muodostavat merkittavén
lahteen yrityksen koko Kilpailuedulle. Pienessé yrityksessa johtajan tai avaintyontekijén
menettdminen voi aiheuttaa tuottavuuden heikentymisté siind maarin, ettd koko toimin-
nan jatkuvuus on uhattuna. Jotta osaamisen menetykseltd voidaan valttyd, tarkeimpia
tyontekijoitd koskeva varahenkildjarjestelma on luotava ajoissa. On tyypillista, ettd
henkildiden poistumisesta johtuva osaamisen menetys aliarvioidaan, ja seuraamuksia
aletaan miettia vasta kun poistuminen on jo tapahtunut. (Durst & Wilhelm 2011) Pois-
tuva tyontekija vie mennessdan oman organisaatioon liittyvan osaamisensa, joka ei enda
sen jélkeen ole hyddynnettdvissa eiké jaettavissa muille organisaation jasenille. Erityi-
sesti globaaleilla ja dynaamisilla markkinoilla tyéntekijoiden on helppo liikkua, ja lah-
jakkaat tyontekijat usein tunnistavatkin oman markkina-arvonsa. Avainhenkildiden pi-
tdminen organisaatiossa vaatii siten osaamisen johtamisen kehittdmista sek& erityisia
strategioita osaamisen séilyttdmiseksi ja vaalimiseksi. (Riege 2005)

Osaamisen kartoittaminen ja tyontekijoiden tiedot ja taidot sekd niiden vaikutus yrityk-
sen arvoketjuun on &&rimmaisen tarkeda tunnistaa riskien minimoimiseksi. Mahdollisis-
ta l1&hdoistd aiheutuvat kustannukset on myods selvitettdvd. Pienemmissa yrityksissa
osaamisen johtamisessa on jarkevaa keskittyd tyoroolien sijasta ihmisiin, jolloin pysty-
tdan laaja-alaisemmin arvioimaan tyontekijoiden kompetensseja ja potentiaalia. Osaa-
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misessa piilee siis voimavara ja vahvuus, mutta siihen liittyy aina myds merkittavia
epavarmuustekijoitd. Osaamisen menetykseen liittyvien riskien minimoimiseksi Durst
ja Wilhelm (2011) ovat esitténeet, ettd keskeistd on organisaation jasenten asiantunte-
muksen ja kyvykkyyden tunnistaminen seka selvitys niiden vaikutuksesta yrityksen
arvoketjussa. Tassa voidaan hyodyntda esimerkiksi osaamiskarttaa, joka pitaa siséllaan
niin organisaation sisdisia kuin ulkoisiakin suhteita. Toisekseen tarkeda on laatia sopivia
toimenpiteitd poistuvien henkildiden varalle, kuten varahenkil6jérjestelmé, jossa tulisi
keskittya yksildiden todelliseen osaamiseen ja potentiaaliin. (Durst & Wilhelm 2011)

2.1.4. Osaamisen jakaminen

Osaamisen muuntaminen padomaksi vaatii osaamisen luomisen prosessien lisaksi myos
ymmarrystad tiedon monipuolisesta jakamisesta ja hyddyntamisestd organisaation eri
tasoilla. Perimmainen tiedon jakamisen taso on organisaation sisélla yksildiden valilla.
Osaamisen johtamisen onnistumisen kannalta ratkaisevassa asemassa ovat organisaati-
ossa toimivat yksilot ja heidan verkostonsa. Tiedon ja osaamisen kulkeutumiseen ver-
kostoissa organisaation eri tasoilla liittyy monenlaisia haasteita. Osaamisen jakamista
tapahtuu organisaatioissa luonnostaan aina jossakin maarin, mutta se on monimutkainen
prosessi, jonka onnistumiseen vaikuttavat monet tekijat. On yleisesti tiedossa, ettad
osaamista tulisi jakaa, mutta konkreettiset keinot osaamisen tehokkaalle tunnistamiselle,
jakamiselle ja hyodyntdmiselle saattavat yrityksisséa puuttua. PK-yrityksilla on lahtékoh-
taisesti hyvat edellytykset rakentaa osaamista luovia ymparistoja, silla niiden toiminta
on usein keskittynyt yhteen paikkaan, tyontekijoiden véliset suhteet ovat laheisia, ja
siten my0s viestintd toimii ja tietoa jaetaan sujuvasti. PK-yrityksille tyypillista ovat
myos laheiset suhteet ja yhteisty6 paikallisten asiakkaiden kanssa seké vahainen hierar-
kia. Riege (2005) on esittanyt, ettd kuitenkaan pienet ja keskisuuret yritykset eivét osaa
hyodyntaa tehokkaasti organisaatiossa piilevaa osaamista tai integroida sita osaksi liike-
toimintastrategiaa. Strategiselle suunnittelulle ei 16ydetd aikaa, ja lisaksi arvokkaan
osaamisen tunnistaminen on hankalaa. PK-yrityksissa uutta tietoa luodaan tehokkaasti,
mutta osaamisen johtamisen ydintoiminnot eivat ole hallinnassa. Ipe (2003) on esitta-
nyt, ettd keskeiset tiedon jakamiseen yksildiden vélilla vaikuttavat tekijat ovat tiedon
laatu, motivaatio jakaa tietoa, mahdollisuudet tiedon jakamiselle ja tydyhteisdssé vallit-
seva kulttuuri. Nama organisaation sisalla tapahtuvaan tiedon jakamiseen vaikuttavat
tekijat on havainnollistettu kuviossa 3. Tiedon laatu, motivaatio jakaa tietoa sekd mah-
dollisuudet jakaa tietoa ovat kaikki epalineaarisesti yhteydessé toisiinsa. Organisaatios-
sa vallitseva kulttuuri puolestaan vaikuttaa ndihin kaikkiin, silla se madrittelee suurelta
osin missd maarin ja mita tietoa arvostetaan, minkalaisia suhteita ja palkitsemista jaka-
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miseen liitetdén, ja osaltaan se maarittelee myds yksiléiden tiedonjakamismahdollisuuk-
sia. Painotukset eri tiedon jakamiseen vaikuttavien tekijéiden suhteen vaihtelevat orga-
nisaatiokohtaisesti. (Ipe 2003; Riege 2005)

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

Sisdiset telijit: valta & vastavuoroisuus Tiedon arvo

Ulkoiset tekijit: suhde vastaanottajaan &
jakamisen palkitsevuus

Tiedon laatu

Muodolliset oppimismahdollisundet

Epimuodolliset oppimismahdollisuudet

Mahdollisuudet
jakaa tietoa

Motivaatio

jakaa tietoa

Organisaatiokulttuuri

Kuvio 3. Yksiloiden véliseen tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat (Soveltaen Ipe
2003).

Tiedon jakamiseen vaikuttaa ensinnakin tiedon laatu seka tiedon arvo. Hiljaisen tiedon
jakamiselle yksiloiden vélilla liittyy laatunsa puolesta luonnostaankin haasteita, sill& se
on usein vaikeasti kommunikoitavissa ja muunnettavissa muiden ymmarrettavaan muo-
toon. Eksplisiittinen tieto puolestaan on ldhtokohtaisesti helpommin jaettavissa yksil6i-
den vélill4, mutta se voi olla laadultaan hyvin kontekstisidonnaista, heikosti hyddynnet-
tavissa tai henkil0kohtaisesti tai ammattimielessa arkaluontoista, mika osaltaan voi hei-
kentad tiedon jakamista eteen péin. Hiljaisen tiedon jakaminen voi j&ada eksplisiittisen
tiedonkulun varjoon, silla se vaatii enemman tydssd oppimista, havainnointia, dialogia
ja interaktiivista ongelmanratkaisua. Liséksi tiedon arvo vaikuttaa sen jakamiseen, sill&
mikali yksilot ndkevat oman osaamisensa kauppatavarana, he saattavat alkaa laskeskella
mité tietoa on kannattava jakaa, missa tilanteissa ja kenen kanssa. Kun tieto nadhdaan
arvokkaaksi omaisuudeksi, joka vaikuttaa henkil6kohtaiseen statukseen, uranakymiin ja
maineeseen, siitd halutaan myos pitéa kiinni. (Ipe 2003; Riege 2005)
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Motivaatio vaikuttaa tiedon jakamiseen, sill& ilman vahvaa henkildkohtaista motivaatio-
ta, on epatodennékoista ettd ihmiset jakavat tietoa. Motivaatiotekijat voidaan jakaa si-
séisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Siséiset tekijat liittyvéat tietoon miellettyyn valtaan ja ja-
kamisen vastavuoroisuuteen. Ulkoiset tekijat puolestaan liittyvét tietoa omaavan henki-
I6n ja vastaanottajan valiseen suhteeseen seka jakamisen palkitsevuuteen. Mikéli tyon-
tekijat mieltdvat omaavansa tiedon olevan vahvasti sidoksissa valta-asemaan, he toden-
nakoisesti mieluummin varjelevat sitd kuin jakavat muille. Kilpailevissa ympéristdissa
tieto voidaan nahda aseena kilpailijoita vastaan, jolloin se on keskeinen tekija nimen-
omaisesti henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisessa. Myo6s vastavuoroisuudella on
vaikutusta motivaatiolle jakaa tietoa. Mikali yksilé kokee itsekin hyétyvéansa osaami-
sensa jakamisesta, se lisaa jakamisen todennakdisyytta. Jakamisen motivaatioon vaikut-
tavista ulkoisista tekijoistd yksi on jakajan ja vastaanottajan suhde, joka kasittda luotta-
muksen sekd vastaanottajan vallan ja statuksen. Luottamukseen liittyvat ongelmat ovat
tavallisia erityisesti tydymparistoissa, joissa vallitsee voimakas kilpailuhenkisyys. Ja-
kamista voidaan ohjata kannustimilla tiedon jakamiseen sek& mahdollisilla seuraamuk-
silla jakamatta jattamisesta. (Ipe 2003; Riege 2005)

Tiedon jakamisen mahdollisuudet organisaatiossa voivat olla niin muodollisia kuin
epamuodollisiakin. Muodollisiin oppimismahdollisuuksiin lukeutuvat koulutukset, ohja-
tut tyotiimit seka tietotekniset ohjelmat, joilla tiedon jakamista voidaan tukea. Epamuo-
dollisiin kanaviin kuuluvat henkildkohtaiset suhteet ja sosiaaliset verkostot, jotka edis-
tavat oppimista ja osaamisen jakamista. Muodolliset tiedonvélityskanavat tarjoavat valt-
tamattomat tyokalut yksildille jakaa osaamistaan, ja mahdollistavat usein lukuisten tyo-
yhteison jasenten ottaa osaa yhteisiin tilanteisiin, joissa tietoa jaetaan. Kuitenkin merkit-
tdva osa organisaatiossa tapahtuvasta tiedon jakamisesta tapahtuu epamuodollisten ka-
navien kautta, kuten arkipaivéisissa kommunikaatiotilanteissa, jossa ihmiset luovat suh-
teita toisiinsa, rakentavat luottamusta, ja sita kautta myos oppivat jakamaan tietoa. Mo-
nipuoliset sosiaaliset verkostot tukevat tiedon siirtymistd organisaation sisélla. (Ipe
2003; Riege 2005)

Samankaltaiset tiedon jakamiseen liittyvat tekijat heijastuvat niin organisaatioiden ja
yksikoiden kuin yksildidenkin valisessa tiedonkulussa. Osaamisen johtamisen strategi-
sen ndkokulman ja tiedon jakamisen aloitteellisuuden puuttuminen sek& heikot johta-
miskéytanteet heikentdvat tiedon jakamisen mahdollisuuksia. (Riege 2005) Organisaati-
ossa vallitseva kulttuuri ja tydymparistd ovat merkittavia tekijoitd yksikoiden valisen
tiedon jakamisen ymmartamisessa, sill4 ne vaikuttavat osaltaan kaikkiin edelld kuvat-
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sevat alakulttuurit kuin laajasti ottaen koko organisaatiossa vallitsevan yhteisen kulttuu-
rin. Kulttuuri heijastuu organisaation arvoihin, normeihin ja kaytantéihin. Organisaation
kulttuuri méarittele tiedon jakamisen normit ja mahdollistaa yksildiden vélisen kanssa-
kaymisen. Siten se vaikuttaa niin tiedon liikkumiseen vertikaalisella ja horisontaalisella
tasolla kuin myds muuhun tiedon jakamista tukevaan toimintaan opetuksesta virheiden
kasittelyyn. Kulttuuriin, ja sita kautta tiedon jakamiseen keskeisesti vaikuttava tekija on
yrityksen visio, joka muodostaa tarkoituksen koko organisaation olemassaololle ja siten
auttaa luomaan organisaation arvojen mukaisia jarjestelmié. (Ipe 2003)

Arvoverkosto on organisaatioiden valisten suhteiden verkosto, jossa tapahtuva tiedon
jakaminen on arvokasta yrityksille. Arvoa ei muodosteta ainoastaan aistittavilla vaihto-
kaupoilla, vaan myos tiedon, asiakasuskollisuuden, yhteisollisyyden ja lisaantyneen
turvallisuuden jakamisella. Arvoverkostot, joissa tiedon siirtdmisen mekanismit ovat
pitkalle kehittyneitd, pystyvat syrjayttdmaan markkinoilta huonolla tiedonjakamisella
varustetut verkostot. Aiemmin kuviossa 3 havainnollistettuja tiedon jakamiseen vaikut-
tavia tekijoitd voidaan soveltaa myos verkostotasoiseen ajatteluun. Piilevan potentiaalin
hyodyntdminen vaatii luottamuksen ja yhteistyon kehittdmista sekda osaamisen jakamis-
ta, jotka mahdollistavat yhteistyon kautta saavutetut uudet innovaatiot. Keskeisimmat
haasteet arvoverkostojen sisdiselle tiedonjakamiselle ovat jakamiseen kannustavan ym-
pariston puuttuminen ja arvokkaaksi koetun osaamisen tiukka varjeleminen. (Timonen
& Ylitalo 2007)

2.2. Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on laaja kasite, jonka voidaan katsoa koostuvan useista osa-
alueista. Senge (2006) on maéaritellyt viisi teknistd komponenttia, jotka auttavat suun-
taamaan kohti oppivaa ja innovatiivista organisaatiota. Hanen mukaansa oppiva organi-
saatio ei ole valmiiksi saavutettavissa, vaan se on jatkuvaa harjoittelua ja pyrkimista
entistd paremmaksi. Sengen (2006) esittdmat oppivan organisaation toisiaan tukevat
komponentit ovat systeemiajattelu (systems thinking), henkilokohtainen hallinta (per-
sonal mastery), mentaaliset mallit (mental models), jaettu yhteinen visio (building sha-
red vision) ja tiimioppiminen (team learning). (Senge 2006: 6,11)

Systeemiajattelu on piileva kasitys maailmasta, joka luo puitteet uuden oppimiselle ja
asioiden kasittamiselle. Se yhdistdd muut oppivan organisaation tiedonalat eheéksi ko-
konaisuudeksi teorian ja k&ytannon tasolla. Ihmiset, joilla on hyva henkildokohtainen
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hallinta, sitoutuvat omaan eldmanpituiseen oppimiseensa ja ovat kykenevaisia ymmar-
tdmaéan, mika heille itselleen on térkedd. Oppivan organisaation kannalta yksildiden
sitoutuminen ja kyvykkyys oppia on ratkaisevassa asemassa. Henkilokohtaiseen hallin-
taan liittyy myos yksilon henkinen kasvu ja kehittyminen. Kuten oppiva organisaatio,
joka ei voi tulla kehityksessaan koskaan paéatokseen, myos yksilon kehittyminen ja hen-
kilokohtainen hallinta on elinikéinen prosessi. Ketdan ei voi pakottaa kehittdméan hen-
kilokohtaista hallintaansa, mutta organisaatioissa voidaan vaalia ilmapiirid, joka tukee
henkilokohtaisen hallinnan kehittymistd. Taméa edellyttdd organisaatiolta arvostusta ja-
senten henkilokohtaiseen kasvuun seké jatkuvaa uusien oppimismahdollisuuksien tar-
joamista. Myds johtajan esimerkin ndyttaminen on ratkaisevassa asemassa. Mentaaliset
mallit ovat syvéan juurtuneita yleistyksid, jotka vaikuttavat yksiloiden tapaan kasittaa
ympardivad maailmaa ja tapaan toimia. Mielensisdisia malleja voi tydstdaa kaivamalla
esiin omia nakemyksid, ja tuomalla ne esiin muiden kuultavaksi. Omien juurtuneidenkin
ajattelutapojen aaneen lausuminen ja niista keskusteleminen mahdollistaa muiden ih-
misten vaikuttamisen niihin. Mentaaliset mallit voivat koitua ongelmallisiksi, mikali ne
ovat tiedostamattomia ja jadvat kokonaan kyseenalaistamatta. Mentaalisen mallin yti-
messé on tunnistaa puheiden ja tekojen valinen eroavaisuus ja paljastaa myos ne ajatuk-
set, joita tavallisesti ei lausuta &&neen. Lisdksi ytimessa on ymmartda havainnoista joh-
detut yleistykset seka tehokkaan yhteisollisen oppimisen edistamiseksi tasapainoilu tie-
dustelun ja kohteliaisuuden valilla. Jaettu yhteinen visio on aito visio, joka saa ihmiset
loistamaan ja oppimaan omasta tahdostaan ilman kaskytystd. Organisaatioissa ongelmia
voi aiheutua, mikéli visio on ainoastaan johtajan késittdma, eika yhteisesti jaettu lapi
organisaation. Tiimioppiminen alkaa dialogin ja aidon yhdessa miettimisen kautta. Sen
ansiosta ei ainoastaan synny parempia tuloksia verrattuna yksildsuorittamiseen vaan
todellisessa tiimioppimisessa myods yksilot oppivat tehokkaammin, kuin mihin yksin
pystyisivat. Organisaation oppiminen vaatii niin yksildiden kuin tiimienkin oppimista.
(Senge 2006: 7-10, 131-132, 162, 166, 176)

2.2.1. Organisaation kyvykkyydet

Osaamisen johtamisen panostukset saattavat yrityksissa usein toteutua informaatiopro-
jekteina varsinaisten osaamisen johtamisen projektien sijaan, jolloin tuloksena on in-
formaation vahvistaminen ja vahéiset innovaatiot. Osaamisen johtamisen onnistumisen
ja epdonnistumisen ymmartaminen vaatii siihen liittyvien kyvykkyyksien ja resurssien
tunnistamista ja arviointia. Tehokas kilpailu markkinoilla vaatii olemassa olevan osaa-
misen hyoddyntamista sekd uuden relevantin osaamisen luomista. Gold, Malhotra, ja
Segars (2001) ovat esittineet, ettd organisaation osaamisen johtamisen kyvykkyydet
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voidaan jakaa kahteen padelementtiin: infrastruktuuriset kyvykkyydet seka prosessiky-
vykkyydet. Infrastruktuuristen kyvykkyyksien padelementit ovat organisaation teknolo-
gia, rakenne ja kulttuuri. Osaamisen johtamisen prosessikyvykkyydet muodostuvat
osaamisen hankinnasta, muuntamisesta, soveltamisesta ja suojaamisesta. (Gold et al.
2001) Kuviossa 4 on havainnollistettu organisaation tehokkuuden kannalta keskeiset
osaamisen johtamisen voimavarat.

Teknologia
Rakenne .
Osaamisen
, infrastruktuur set
Kulttuuri kyvykkyydet \
) Organisaation
Hankinta tehokkuus
Muuntaminen . /
Osaamisen
Soveltaminen prosessikyvykkyydet
Suojaaminen

Kuvio 4. Organisaation tehokkuuteen vaikuttavat osaamisen johtamisen kyvykkyydet
(Soveltaen Gold et al. 2001).

Teknologia mahdollistaa tiedon ja osaamisen joustavan kulkeutumisen l&pi organisaati-
on eri tasojen tukien tyontekijoiden valista kommunikaatiota, suhteiden luomista ja
uuden osaamisen syntymista. Siten investoinnit kunnollisiin teknologisiin ratkaisuihin
ovat kannattavia. Teknologiset ratkaisut tukevat monia osaamisen johtamisen prosessin
eri vaiheiden kaytdnnon toteuttamista, kuten osaamisen tunnistamista ja sen varastoin-
tia. Organisaation rakenne puolestaan vaikuttaa keskeisesti teknologian hyodyntami-
seen. Rakenteiden on tuettava joustavuutta, jotta osaaminen voi ketterasti kulkeutua l&pi
organisaation eri tasojen ja kannustaa jasenid yhteistoimintaan. Organisaatiossa on tar-
kedd luoda rakenteet, jotka tukevat tiedon saatavuutta ja kulkeutumista. Tatd voidaan
edesauttaa kehittdmalla kannustimia ja palkitsemisjarjestelmid, jotka motivoivat tyonte-
kijoitd jakamaan omaa osaamistaan ja tukemaan muiden oppimista. Organisaatiokult-
tuuria kehittdmall& yritys voi tehostaa kyvykkyyksidan johtaa osaamista tehokkaammin.
Eri tehtévissa toimivia tyontekijoita on térked kannustaa kanssakdymiseen ja verkostoi-
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tumiseen niin muodollisten kuin epdmuodollistenkin kontaktien kautta. Kulttuurin kan-
nalta avainasemassa on yrityksen visio ja arvot, jotka pohjimmiltaan maarittdvét osaa-
mispohjan arvostuksen ja sen kehityssuunnan, minka vuoksi niiden tulisi olla selvilla
kaikkialla organisaatiossa. (Gold et al. 2001)

Osaamisen hankinta vaatii panostuksia uuden osaamisen tunnistamiseksi ja haltuun ot-
tamiseksi. Innovaation ja organisaation uuden osaamisen luominen vaatii henkilokoh-
taisten kokemusten jakamista, mik& korostaa yhteistyon tarkeyttd niin tyontekijoiden
kuin yhteistyékumppaneidenkin vélilld. Osaamisen hankinnan tehostamisen kannalta
hyodyllistd on teknologisen osaamisen jakaminen, henkiloston liikkuminen seka yhtey-
det yhteistydkumppaneiden kanssa. Muuntumisen prosessissa keskeistd on olemassa
olevan tiedon muuntaminen hyddynnettavéksi. Prosessin mahdollistavat yrityksen Ky-
vykkyys organisoida, integroida, yhdistelld, koordinoida ja levittdd osaamista. Tarkeda
tietyn alueen osaamista piilee usein eri yksikoissa ja yksiloissa, jolloin organisaation
tehtdvana on yhdistaa tata arvokasta tietoa. Soveltamisen prosessit keskittyvét osaami-
sen todelliseen hyodyntdmiseen. Tehokkaat varastointi- ja takaisinhankinnan mekanis-
mit mahdollistavat organisaation nopean paasyn késiksi osaamiseen, parantavat organi-
saation tehokkuutta ja védhentavét kustannuksia. Osaamisen suojaamisen prosesseilla
puolestaan pyritdan estamaan laiton ja epdasiallinen tiedon hyédyntdminen. Saavutetun
Kilpailuedun sailyttamiseksi yrityksen on myds pystyttdva suojaamaan arvokas osaami-
sensa. Maardtyn suojan tarjoavat omistusoikeuteen liittyvéat oikeudet ja lait, mutta
osaamista voidaan suojata myds yleisen tyonsuunnittelun ja toimintatapojen kehittami-
sen kautta. Vaikea kopioitavuus tekee osaamisesta arvokasta, mutta ilman suojaamista
se voi menettdad taman kilpailukyvyn kannalta ratkaisevan ominaisuuden. (Gold et al.
2001)

2.2.2. Tiedon luominen organisaatiossa — SECI-malli

Tietoa ilmenee organisaatioissa monissa eri muodoissa. Organisaatiossa vallitsevan tie-
don on oltava mahdollisimman helposti kaikkien saatavissa ja sité kautta myos hyédyn-
nettavissa kaytannon tyotehtdvissa. Kuviossa 5 on esitetty tiedon hierarkia, joka kuvaa
yksilon oppimisprosessiin siséltyvid vaiheita. Datan tyypillisida muotoja ovat teksti ja
kuvat tai ndiden yhdistelmat. Se on irrallista tietoa, mutta ei pida sisélladn merkityksia
tai asioiden vélisia suhteita. Informaatio on dataa muunnettuna merkityksellisiksi koko-
naisuuksiksi eli se sisaltaa viestin. Tieto on monimutkaisempi késite, silla se on ja syn-
tyy ihmisissa. Informaatio muuttuu tiedoksi, kun henkild vastaanottaa sen. Ajattelemi-
nen, asioiden selvittdminen seka keskusteleminen, kokemusten jakaminen ja ylipdansa
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yhteiset kokemukset ja sosiaalinen kanssakayminen kaikki tukevat tiedon syntymista.
Alykkyys koostuu tiedosta, tunnealykkyydesta seka intuitiivisesta alykkyydesta. Viisaus
pitdd siséllaan henkilon arvot, moraalin ja henkilokohtaiset kokemukset, ja on yksilon
oppimisen tulos, joka ratkaisee kuinka vastaanotettavaa tietoa valikoidaan, jasennetaan
ja hallitaan. Erityisesti tietoyhteiskunnan organisaatioissa, jossa tietoahky on todellinen
ongelma, merkitys oleellisen tiedon loytamiselle kasvaa entisestdan. (Sydanmaanlakka
2001: 171, 176-180)

Oppiminen
A
: Viisaus
— / Alykkyys
__,___/’ Tieto
—-—D';:';_'_'_— Informaatio

Kuvio 5. Tiedon hierarkia (Soveltaen Syddnmaanlakka 2001: 177).

Keskeinen tiedon jaottelu liittyy myos siihen, onko kyseessa eksplisiittinen tieto (expli-
cit knowledge) vai hiljainen tieto (tacit knowledge). Eksplisiittinen tieto on muodollista
ja systemaattista, ja se on helposti kommunikoitavissa jaettavissa. Eksplisiittista eli ha-
vaittavaa tietoa ovat esimerkiksi tieteelliset mallit seké tietokoneohjelmat. Hiljainen
tieto puolestaan on tyypillisesti vahvasti henkilésidonnaista ja siten vaikeammin mallin-
nettavissa ja kommunikoitavissa. Toisin sanoen tieddmme paljon enemmaén, kuin mita
osaamme pukea sanoiksi. Esimerkiksi tydntekijoiden vahvasti juurtuneet toimintatavat
koostuvat niin teknisista taidoista kuin tietotaidosta. Hiljaisessa tiedossa korostuvat eri-
laiset mielensiséiset mallit, uskomukset ja ndkemykset joita pidetd&n niin itsestaan sel-
vyyksing, ettd niiden muuntaminen ilmaistavaan muotoon on haasteellista. Implisiittiset
mallit muokkaavat voimakkaasti k&sitystdamme ymparoivasta maailmasta. (Nonaka
2007)

Organisaation tiedon luomisella viitataan yrityksen kyvykkyyteen kokonaisuudessaan
luoda uutta osaamista, valittad sita l4pi organisaation ja ilmentdd osaaminen tuotteiden,
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palveluiden ja prosessien muodossa (Nonaka & Takeuchi 1995: 3). Tyypillisesti lansi-
maissa on korostettu eksplisiittisen tiedon tarkeyttd, kun taas japanilaiset ovat painotta-
neet vahvemmin hiljaisen tiedon merkitystd. Nonaka & Takeuchi (1995: 61) ovat esitta-
neet, etteivat ndma kaksi ole téysin erillaan toisistaan, vaan pikemminkin molemmin-
puolisesti tdydentavat toisiaan, vaikka ovatkin itsendisia kokonaisuuksia. IThmisten luo-
mien aktiviteettien kautta ne ovat vuorovaikutuksessa kesken&én ja muuttavat muoto-
aan. Nain ollen inhimillista tietoa luodaan ja kehitetdan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
valisella sosiaalisella vuorovaikutuksella, jota kutsutaan tiedon muuntumiseksi (know-
ledge conversion). (Nonaka & Takeuchi 1995: 61)

Kun lahtdkohtana on, ettd uusi tieto organisaatiossa syntyy hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon keskinaisestd vaikutuksesta, voidaan erottaa nelja erilaista tiedon muuntumisen
vaihetta: 1) sosialisaatio, eli hiljaisesta hiljaiseen tietoon, 2) ulkoistaminen, eli hiljaises-
ta eksplisiittiseen tietoon, 3) yhdistaminen, eli eksplisiittisesta eksplisiittiseen tietoon
sekd 4) sisaistaminen eli eksplisiittisesta tiedosta hiljaiseen tietoon. Sosialisaatio, yhdis-
tdminen ja sisdistdminen ovat yleisesti tutkittuja aiheita organisaatioteorioita késittele-
vassa kirjallisuudessa, mutta naihin verrattuna ulkoistaminen on jaényt vahemmalle
huomiolle. (Nonaka & Takeuchi 1995: 62) Kuviossa 6 on esitetty tarkemmin uuden
tiedon syntymistd kuvaava prosessi, joka perustuu eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon jat-
kuvaan keskindiseen vuorovaikutukseen.

Hiljainen tieto Hiljainen tieta

S

Sosialisaatio Ulkoistaminen

f Ymmdrtava -\\ Kiisitteellinen \

-

\

)

DJa1} UAUTIUSIASYE] 0191 UaUTP SISy J

= Hiljainen tieto Hiljainen tisto

Sisdistaminen Yhdistdaminen
Operatifvinen \ J Systeeminen
Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto Q

Kuvio 6. Uuden tiedon syntymisté kuvaava SECI-malli (Soveltaen Nonaka et al. 1998).
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Mallin ensimmaéinen vaihe eli sosialisaatio on kokemusten jakamiseen perustuva pro-
sessi, jossa luodaan uutta hiljaista tietoa yksildiden valilla. Avainasemassa oppimisen
kannalta on yhteinen kokemus, joka mahdollistaa yksilon ymmartaa toisen yksilon ajat-
telutapaa, ja siten tarjoaa tilaisuuden uuden oppimiselle. Téllaista oppimista tapahtuu
esimerkiksi tyéssa oppimisen yhteydessa, havainnoimalla, imitoimalla ja harjoittelemal-
la. Sosialisaatio vaatii pikemminkin yhteista tekemista ja yhdessa olemista kuin kirjalli-
sia ja suullisia ohjeistuksia. Oppiva yksild vangitsee osaamista fyysisen laheisyyden
kautta, ja ottaa vastaan levitettdvaa hiljaista tietoa. Myds yhdessé ideoiminen tukee niin
hiljaisen tiedon jakamista kuin uusien nakokulmien syntymistakin. (Nonaka & Konno
1998; Nonaka & Takeuchi 1995: 62-64)

Mallin toinen vaihe, ulkoistaminen, on hiljaisen tiedon pukemista sanoiksi, eli muunta-
mista eksplisiittiseksi. Ulkoistamisessa yksild sitoutuu ryhmaan, ja yksilon ajatukset ja
ideat fuusioituvat osaksi ryhmén yhteista ajatusmaailmaa. Tyypillisimmin kaytetty kei-
no ajatusten ilmaisulle on kieli. Tekstin tuottaminen on hiljaisen tiedon muuntamista
havaittavaan muotoon, mutta se ei kuitenkaan usein ole itsessaan riittdvé keino tiedon
muuntamiselle. Keskeisessa roolissa on kuvallisen kielen, metaforien, kuvien, mallien,
vertauskuvien ja kasitteiden hyddyntaminen. Yrityksen kannalta olennaista on pystya
muuntamaan niin asiakkaiden kuin asiantuntijoidenkin hiljaista tietoa kaikkien ymmar-
rettavaksi yksilollinen ja ammatillinen osaaminen huomioiden. Neljasta tiedon muun-
tumisen kaytannostad ulkoistaminen on osaamisen luomisen kannalta avainasemassa,
silla siina hiljaisen tiedon kautta luodaan uutta eksplisiittistd tietoa. (Nonaka & Konno
1998; Nonaka & Takeuchi 1995: 64-67)

Yhdistdminen on vaihe, jossa eksplisiittinen tieto muuntuu yha monimutkaisemmaksi
eksplisiittiseksi tiedoksi. Prosessissa kasitteet systematisoidaan osaamissysteemeiksi, eli
kaytannossa yhdistelldadn eri muodoissa olemassa olevaa eksplisiittistd tietoa. Avain-
asemassa on kommunikaatio, tiedon valittdmisprosessit sek& osaamisen jarjestaminen.
Organisaatiossa yksilot vaihtavat tietoa dokumenttien, tapaamisten ja keskustelujen va-
litykselld, ja néihin siséltyvan tiedon lajittelu, yhdistely ja lisdily voi johtaa uuden tie-
don syntymiseen. Tamé& osaamisen kehittymisen muoto on tyypillinen esimerkiksi oppi-
laitoksissa, mutta yleinen myos liiketoimintaymparistdissa. Eksplisiittisen tiedon vélit-
tdminen perustuu suoriin tiedonvalitysprosesseihin, kuten esitelmiin ja tapaamisiin tai
kirjallisiin viesteihin. Prosessointi ja editointi tekevét eksplisiittisestd tiedosta tehok-
kaammin hyddynnettdvéaa. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka & Takeuchi 1995: 67-68)
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Siséistdmisessd uusi osaaminen muuntuu eksplisiittisesta tiedosta organisaation hiljai-
seksi tiedoksi. Arvokasta Kilpailuetua saavutetaan, kun sosialisaation, ulkoistamisen ja
yhdistamisen kautta yksil6t siséistdvat kokemukset osaksi omaa hiljaista osaamistaan
jaettujen ajatusmallien tai teknisen tietotaidon muodossa. Yksilotasolle kumuloitunut
osaaminen tulee saada myds muiden organisaation jasenten hyoddynnettavaksi sosiali-
saation kautta, jolloin uusi osaamisen luomisen prosessi pyorahtéé kayntiin. Sisdistami-
nen vaatii yksiléltd oman organisaation kannalta relevantin tiedon tunnistamista. Do-
kumentaatio, kuten erilaiset dokumentit, manuaalit tai kerrotut tarinat, auttavat ekspli-
siittisen tiedon muuntamisessa hiljaiseksi tiedoksi, sill& niiden avulla yksilén on hel-
pompi sisdistad oppimansa ja siten rikastaa omaa hiljaista tietoaan. (Nonaka & Konno
1998; Nonaka & Takeuchi 1995: 69-70)

Sosialisaatio tahtaa siis hiljaisen tiedon jakamiseen, mutta on yksiltdan liian rajoitettu
osaamisen kehittdmisen muoto organisaatiotasolla. Mikali jaettu osaaminen ei muutu
eksplisiittiseksi, sitd on vaikea hyédyntaa tehokkaasti koko organisaatiossa. Eksplisiitti-
sen olemassa olevan tiedon yhdistely ei myoskaéan varsinaisesti lisdd organisaation sisal-
l& olevaa tietoa. Sitd vastoin eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon jatkuva ja dynaaminen
vuorovaikutteisuus voi synnyttda innovaatioita. Sosialisaatiovaihe saa alkunsa otollisen
vuorovaikutuskentén rakentamisella, jossa jasenet voivat jakaa kokemuksiaan ja omia
mielen sisaisid mallejaan. Ulkoistaminen kaynnistyy merkityksellisten dialogien luomi-
sella tai kollektiivisesta reflektoinnista, jossa tarkoituksenmukaisten Kielikuvien ja ana-
logian kaytto auttaa tiimin jasenia pukemaan sanoiksi piilossa oleva hiljaista tietoa, joka
muutoin olisi vaikeasti kommunikoitavissa. Kombinaatio l&htee liikkeelle vastik&an
luodun tiedon ja muualla organisaatiossa jo olevan tiedon verkottamisella, jolla voidaan
luoda uusia tuotteita, palveluita ja johtamistoimintoja. Tekemélld oppiminen kadynnistaa
sisdistamisen. Saavutetun osaamisen sisaltd on erilainen jokaisessa neljassa tilassa. So-
sialisaatio luo ymmartavaa tietoa, ulkoistaminen késitteellista tietoa, yhdistaminen sys-
teemista tietoa ja sisdistaminen operatiivista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995: 70-71)

Innovaatioiden ydin on maailman uudelleenluominen tietyn vision tai ideaalin mukai-
sesti. Siten my0ds uuden tiedon luominen tarkoittaa yrityksen ja sen jasenten uudelleen-
luomista jatkuvassa henkildiden ja organisaation uudistumisprosessissa. Innovaatioiden
syntymisessa ei ole kyse organisaation ulkopuolella olemassa olevan tiedon soveltami-
sesta organisaation sisdisesti vaan nimenomaisesti uuden osaamisen ja tiedon luomisesta
organisaation sisalta ulospdin, jotta ongelmia voidaan maarittd4 uudelleen ja 16ytaa nii-
hin uusia ratkaisuja. T&man prosessin myota koko toimintaympaéristd kehittyy. Menes-
tyvét yritykset pystyvat jatkuvasti luomaan uutta tietoa ja levittdmééan sitd ympéri orga-
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nisaatiota, mika lopulta konkretisoituu uusina teknologisina ratkaisuina seka innovatii-
visina tuotteina ja palveluina. Nonakan ja Takeuchin (1995) esittdmén teorian mukaan
osaamista luovan yrityksen sielu on jatkuvassa innovoinnissa. Nonakan (2007) mukaan
yrityksissa, jotka mielivat kilpailla osaamisella, jatkuvan osaamisen luomisen on kuulut-
tava HR-strategian ytimeen. Uuden osaamisen luomisessa keskeistd on usein subjektii-
visista tuntemuksista, intuitioista ja aavistuksista koostuvan, hiljaisen tiedon hyddynté-
minen. Tama tyontekijoissé piileva arvokas osaaminen tulisi pystya valjastamaan koko
organisaation kayttéon. Siind onnistumisen kannalta avainasemassa on henkildston si-
touttaminen sekd organisaation identiteetin ja mission I6ytdminen. Hiljaisen tiedon ak-
tualisointi vaatii johtajia, jotka hyodyntavét kuvia ja symboleita, mutta ovat lisaksi hy-
via numeroiden, mittaamisen ja tuottavuuden kanssa. Keskeistd on myds huomata, ettei
yritys ole kone vaan elavé organismi, jolla on paljon yhteista yksilén kanssa; molemmil-
la on identiteetti ja tarkoitus. Organisaation osaamisen luomisen kannalta avainasemas-
sa on yksiloiden hiljainen tieto, ja onkin organisaation tehtdva mobilisoida yksilétason
osaaminen koko organisaation kéytettavaksi (Nonaka 2007; Nonaka & Takeuchi 1995:
56, 72)

2.2.3. Oppimisymparistdjen rakentaminen ba:n avulla

Organisaatiossa osaamisen kehittdmiseen liittyy vahvasti otollisten oppimisymparisto-
jen luominen. Nonaka & Konno (1998) ovat esittaneet SECI-mallin tiedon luomisen
prosessiin liittyvét nelja ba:n tyyppid, jotka vastaavat kutakin mallin eri vaihetta. Ba on
japaninkielinen termi, joka voidaan karkeasti suomentaa tarkoittamaan paikkaa. Se on
jaettu paikka ilmeneville suhteille, joka voi olla niin fyysinen, mielellinen, virtuaalinen
kuin jokin ndiden yhdistelmakin. Ba tarjoaa perustan seké yksilollisen ettd kollektiivisen
osaamisen edistamiselle organisaatiossa. Siind missa informaatio eldd mediassa ja ver-
kostoissa aistittavassa muodossa, osaaminen piilee ba:ssa aineettomana. Yksilolle ba on
tiimi, tiimeille organisaatio ja organisaatiolle markkinaymparistd. Se on organisaation
osaamisvalttien resurssikeskittymé, jossa paikassa vallitseva tieto kerdantyy ja integroi-
tuu. Avainalusta tiedon luomiselle voi sijaita yksildissa, tyoryhmissd, projektitiimeissa,
tapaamisissa tai asiakasrajapinnassa. (Nonaka & Konno 1998) Kuviossa 7 on esitetty
nelja ba:n tyyppid, jotka vastaavat SECI-mallin neljaan vaiheeseen kuvaten kullekin
tiedon luomisen vaiheelle otollisen alustan.
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Sosialisaatio Ulkoistaminen

Alkuldhde ba Vuorovaikutus ba

Kasvokkain Vertaiselta vertaiselle

Paikan paalla Ryhmalta ryhmélle

Harjaannus ba Kyber ba

Sisaistaminen Yhdistaminen

Kuvio 7. Ba:n nelja muotoa (Soveltaen Nonaka & Konno 1998).

Ensimmainen ba:n neljdstd muodosta on alkuldhde ba (originating ba), jossa yksilot
jakavat tunteita, kokemuksia sekd mielen siséisid malleja. Se on ensisijainen ba edusta-
en sosialisaation vaihetta, josta koko osaamisen luomisen prosessi kaynnistyy. Kysei-
sessd tilassa avainasemassa ovat fyysiset ja kasvokkaiset kohtaamiset, jotka mahdollis-
tavat hiljaisen tiedon eteenpadin siirtamisen. Mallin toinen tila on vuorovaikutus ba (in-
teracting ba), joka on edellista tietoisemmin rakennettu valitsemalla organisaation jase-
nia osaamisen ja kykyjen perusteella erilaisiin tiimeihin ja projekteihin. Yksilot jakavat
yhteisen mielensisaisen mallin, mutta kuitenkin myos reflektoivat ja analysoivat omi-
aan. Vuorovaikutus ba edustaa ulkoistamisen vaihetta, jossa hiljainen tieto muunnetaan
eksplisiittiseksi. Avainasemassa ovat dialogien ja metaforien hyédyntdminen. Kolmas
tila on kyber ba (cyber ba), joka on paikka virtuaalimaailmalle. Se edustaa yhdistdmisen
vaihetta, jossa uutta eksplisiittistd tietoa yhdistetdan olemassa olevaan, ja siten luodaan
ja jarjestelmallistetadn eksplisiittistd tietoa lapi organisaation. Yhdistdmisen vaihetta
voidaan parhaiten tukea yhteistydymparistoissa, joissa hyddynnetddn monipuolisesti
informaatioteknologiaa, kuten verkostoja, dokumentaatioita ja tietokantoja. Viimeinen,
eli harjaannus ba (exercising ba) tukee sisdistamisen vaihetta helpottamalla eksplisiitti-
sen tiedon muuntamista hiljaiseksi tiedoksi. Harjaannus ba:ssa korostuvat ohjaajien,
mentorien ja kollegoiden tuen merkitys osana jatkuvaa harjoittelua. Oppiminen tapahtuu
yksilon jatkuvan itsensé kehittdmisen ja aktiivisen osallistumisen kautta, jossa ekspli-
siittista tietoa sovelletaan kaytannon tilanteisiin. (Nonaka & Konno 1998)

Ba:n eri ominaisuuksien tunnistaminen voi auttaa menestyksekk&an osaamisen luomi-
sen tukemisessa. Jokaisessa ba:ssa luotu tieto jaetaan, mikd muodostaa organisaation
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osaamisperustan. Organisaation tilanteesta ja strategiasta riippuen voidaan luoda oike-
anlaisia ba:ita. Niin kauan kuin johtajat tukevat ja edistdvat osaamisen luomisen dy-
naamisuutta, osaamista voidaan johtaa organisaatiossa. Ylimman johdon tehtdva on
tarjota paikka tiedon luomisen perustaksi. Onnistuminen riippuu johdon omaksumasta
vastuullisuudesta, oikeutuksista seka taloudellisesta tuesta. Ylimman johdon on keskeis-
td ymmartdd, ettd osaamista tulee tukea ja edistad ja siitd tulee huolehtia. Osaamisen
luomisen katalysaattoreina voidaan pitaa niin kutsuttuja osaamisaktivisteja, jotka omalla
sitoutumisellaan uusiin kokeiluihin sekd kanssaihmisiin toimivat keskeisind linkkeina
kuluvien hankkeiden ja ennakkoaavistusten valilla. Myds heidén visionsa tulevaisuuden
osaamistarpeista ja keinoista tukea ilmenevaa ba:ta ovat eteenpdin vievia voimavaroja
kaikille organisaation jasenille. Tdman kaltainen osaamisen johtajuus tarjoaa selvan ja
ajallisen tilan kehon ja mielen yhdistymiselle alkuldhde ba:ssa, josta osaamisen luomi-
sen prosessi saa alkunsa. (Nonaka & Konno 1998)

2.2.4. Yksilon oppiminen

Oppiminen on moniulotteinen prosessi, jossa yhdistyvat ajattelu, tunteminen, kasittami-
nen ja kayttaytyminen. Itse oppimistuloksen sijasta huomio onkin Kiinnitettava lukuisiin
muihin tekijoihin. Kokemukselliseen oppimiseen perustuvissa malleissa vallitsee kes-
keinen ajatus siitd, ettd ideat ja kasitykset eivat ole muuttumattomia, vaan kokemuksien
kautta ne muokkaantuvat ja kehittyvat. Koska oppiminen on aina aikaisemman tiedon
pohjalle rakentuva prosessi, se on jatkuvaa uuden oppimista ja uuden tiedon prosessoin-
tia oppijan henkilokohtaisten lahtokohtien kautta. (Kolb 1984: 26-31, 36) Kuviossa 8
on esitetty kokemusperaisen oppimisen malli (Experiential Learning Model), joka yk-
sinkertaistaen perustuu kaytannon kokemuksien kautta luotuihin késityksiin, joiden tes-
taaminen kéytdnnossé johtaa jalleen uusien kokemusten aarelle. Vélitdn kokemus on
siis perusta havainnoinnille ja reflektoinnille. Tehokas oppiminen vaatii yksilolta ky-
vykkyytta kaikilla mallissa esitetyilla neljalla osa-alueella. Ensinnakin oppijan on vas-
taanottavaisesti ja ennakkoluulottomasti osallistuttava uusiin kokemuksiin. Toisekseen
h&nen on kyettava reflektoimaan ja tarkastelemaan néitd kokemuksia monista ndkokul-
mista. Kolmanneksi h&dnen on havaintojensa pohjalta luotava kasitteita ja ajatuksia, jois-
sa h&nen havaintonsa yhdistyvat johdonmukaisesti luotettaviin teorioihin. Neljanneksi
oppijan on kyettava soveltamaan néita teorioita paatdksenteossa ja ongelmanratkaisussa.
Oppimismallin keskeiset ulottuvuudet muodostuvat konkreettisista kokemuksista ja
niiden abstraktista kasitteellistamisestd sek& aktiivisesta kokeilusta ja reflektoivasta ha-
vainnoinnista. (Kolb 1976)
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Konkreettinen ; Havainnointi ja

kokemus reflektointi
Johtopéatdsten Abstraktien
testaaminen késitteiden ja

uusissa yleistysten
tilanteissa ¢jmuodostammen

Kuvio 8. Kokemusperéisen oppimisen malli (Soveltaen Kolb 1976).

Mallin avulla voidaan tavoitella sekd spesifisten asioiden oppimista ettd ymmarrysta
yksilon omaan oppimiseen liittyvista vahvuuksista ja heikkouksista, mik& tukee koke-
muksien kautta oppimista. Mallin ymmartaminen auttaa kehittamaan jatkuvaa oppimista
oppijan ymmartéessa, ettd jokapaivéiset kokemukset johtavat uusien ideoiden kokeile-
miseen ja testaamiseen, eikd oppiminen ole ainoastaan erityisissa opetustilanteissa ta-
pahtuva prosessi. Kokemusperdisen oppimisen mallissa korostuu oppijan itseohjautu-
vuus, kun yksilo on itse aktiivinen oman oppimisprosessinsa toteuttaja. Tata oppimis-
prosessia voidaan organisaatiossa tukea luomalla puitteet uuden kokemiselle, havain-
noimiselle sek& uusien ajatusten testaamiselle kdytannon tilanteissa. Mallin hyddynnet-
tavyyden kannalta keskeistd on, ettd oppiminen asetetaan organisaation tarkoituksen-
mukaiseksi ja avoimeksi pdaméaéraksi liikevoiton ja tuottavuuden tavoin. Organisaati-
oissa on varattava aikaa nimenomaisesti kokemuksista ja tapahtumista oppimiselle.
Kaytannossé esimerkiksi tapaamisten tai tilaisuuksien jélkeen on tarkeéda jattaa aikaa
pohtia, mité niissa tapahtui ja mita niistd opittiin. Tdman toteutumiselle Kiire on usein
suurin uhka. Tehokkaissa oppimisympéristoissa monimuotoisuutta tuetaan ottamalla
huomioon erilaiset oppimistyylit ja yksiloiden erilaiset kehityspolut. (Kolb 1976)
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2.3. Toimitusjohtajan rooli PK-yrityksessa

Suurten yritysten osaamisen johtamisen kéytanteitd ei voida suoraan soveltaa pienem-
piin yrityksiin. Kéytdnnossd PK-yritysten keinot johtaa osaamista ovat erilaiset, silla
usein rajalliset resurssit vaativat luovempien ratkaisujen hyddyntamistd. Desouza ja
Awazu (2006) ovat selvittaneet suuryritysten ja PK-yritysten osaamisen johtamisen kei-
noja, ja esittaneet seuraavat viisi keskeista niihin liittyvaa eroavaisuutta: 1) sosialisaa-
tion dominanssi SECI-mallissa, 2) yhteinen osaaminen, 3) osaamisen menettaminen 4)
ulkoisten tiedonlahteiden hyddyntaminen seké& 5) ihmiskeskeinen osaamisen johtami-
nen. Useiden eri alojen yrityksia kattanut tutkimus paljasti, ettd osassa PK-yrityksista
osaamista johdetaan tietoisesti ja osassa tiedostamattomammin, mutta yrityksen koosta
johtuu tiettyja erityispiirteitd, jotka on syyta tunnista. Osaamisen omaaminen on eri asia
kuin sen tehokas hyddyntdminen organisaation paamaarien saavuttamiseksi. (Desouza
& Awazu 2006)

Ensimmainen erityispiirre liittyy siihen, ettd PK-yrityksilla on harvoin laaja organisaati-
on sisdinen muisti, ja suuri osa muistista tyypillisesti piilee toimitusjohtajan mielessa.
Silloin se ei ole muiden organisaation jasenten hyddynnettavissa. PK-yrityksissa myos
eksplisiittisen tiedon systemaattinen varastointi on puutteellista, jolloin toimitusjohtaja
kaytanndssa toimii yrityksen keskeisena osaamisen haltijana. Siksi suurissa yrityksissa
tehokkaaksi havaittu osaamisen luomisen SECI-malli (s. 30) toteutuukin PK-yrityksissa
eri tavalla. Mallin neljésta vaiheesta sosialisaatio dominoi prosessia voimakkaasti ja sita
esiintyy yrityksissa paljon, kun osaamista siirtyy toimitusjohtajalta tydntekijoille ja
tyontekijoilta toisilleen. PK-yritysten yhteinen osaaminen puolestaan poikkeaa suurista
yrityksistd, silld suurissa organisaatioissa spesifi osaaminen kumuloituu tyypillisesti
erityisille osastoilleen siind missd PK-yrityksissd sama tieto ja osaaminen ovat koko
yhteison hallussa. Yhteinen osaaminen helpottaa yhtendisen kulttuurin ja yhteisten
paamaarien saavuttamista sekd nopeuttaa tiedon vélittymistd. Osaamisen menettdmista
pidetddn usein merkittavana riskitekijand PK-yrityksille, mutta Desouzan ja Awazun
(2006) tutkimuksessa monet yritykset jattivat riskin huomioimatta. Yrityksissé oli vahva
ké&sitys siitd, ettd suuri osa yrityksen keskeisesta osaamisesta oli toimitusjohtajan hallus-
sa, ja monesti tyontekijoiden omaava osaaminen ei poikennut merkittavasti toisistaan.
Siten toimitusjohtajan poistuminen voisi lakkauttaa koko yrityksen toiminnan ainakin
sellaisenaan, mutta yksittaisilla tyontekijoilla harvoin oli avainosaamista, jota muilla ei
olisi ollut. Lis&ksi PK-yrityksissa koetaan, etta tiivis yhteiso pitda tyontekijat tehokkaas-
ti organisaation palveluksessa. Verrattuna suuriin yrityksiin PK-yrityksill& on taipumus
hyodyntaa tehokkaammin ulkoisia osaamislahteitd, kuten asiakkaita tai jopa kilpailijoi-
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ta. Rajalliset resurssit ajavat hakemaan tietoa yrityksen ulkopuolelta, ja suhteet asiak-
kaisiin ja tavarantoimittajiin voivat olla laheisia. PK-yrityksissa osaamisen johtamisessa
korostuu teknologian sijaan ihmiskeskeisyys; PK-yrityksissé korostuvat kasvokkaisten
tapaamisten tarkeys ja havainnointi, siind missa suuret yritykset herkemmin panostavat
hallinnollisten rakenteiden luomiseen teknologiaa hyddyntéen. (Desouza & Awazu
2006)

2.3.1. Toimitusjohtaja osaamisen johtamisen katalysaattorina

PK-yritykset ovat monilla tavoin erityislaatuisia toiminnoissaan. Niin organisaation
kulttuuri, rakenne kuin prosessitkin heijastelevat tyypillisesti toimitusjohtajan arvoja,
joten ylimman johdon sitoutuminen ja vastuullisuus osaamisen johtamiseen ovat ratkai-
sevan tarkeitd. Toimitusjohtajien rooli korostuu, silld heiddn osaamisensa luo perustan
koko organisaation osaamiselle, ja heilld on keskeisin paatantavalta yrityksessa. Osaa-
misen johtaminen on pitkén tahtdimen liiketoimintastrategia. Onnistuakseen se vaatii
tukea ylimmalta johdolta, joka on vastuussa strategiasta, organisaation kulttuurista ja
resurssien hankinnasta. Muutoin osaamisen johtamisen implementointi kérsii. Mages-
wari, Sivasubramanian ja Dath (2015) selvittivét tutkimuksessaan, mitka tekijat mahdol-
listavat osaamisen johtamisen prosessit pienissa tuotantoalan yrityksissa. Johtamisella ja
johdon tuella havaittiin olevan merkittavé positiivinen vaikutus osaamisen jakamiseen
ja osaamisen varastointiin. Osaamisen jakamiseen johtajat ovat voineet vaikuttaa huo-
lehtimalla otollisten puitteiden luomisesta, motivoimalla henkil6stod, luomalla suotui-
san ilmapiirin seka edistamalla kommunikaatiota. Tiedon varastointiin johtajat vaikutta-
vat puolestaan luomalla ilmapiirin, joissa erilaisten aktiviteettien systemaattinen doku-
mentointi vakiinnutetaan osaksi paivittaistd toimintaa. Tutkimuksessa johdon tuella ei
havaittu olevan vaikutusta osaamisen hankkimiseen tai luomiseen, mita selittdvat osin
PK-yritysten pitkalti asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen keskittyvat paivittdiset akti-
viteetit sekd toimitusjohtajien rooli keskeisind osaamisen lahteina yrityksille. Toimitus-
johtajien tulisi olla tietoisia osaamisen johtamisen hyddyistéd ja edistdd osaamisen joh-
tamista pitkan tahtdimen hyotyj4 saavuttaakseen. Mageswari et al. (2015) esittavat, etta
johtajat voivat rakentaa matalan hierarkian organisaatiokulttuuria, joka kannustaa tyon-
tekijoita kehittdmadn itseddn ja koko organisaatiota. Lisdksi henkilostolle tulisi tarjota
mahdollisuuksia osallistua yrityksen toiminnan kehittdmiseen ja mahdollisuuksia myos
epamuodolliselle kommunikaatiolle. (Mageswari et al. 2015)

Suurten organisaatioiden osaamisen johtamisen kannalta Kriittisind menestystekijoiné
on tyypillisesti pidetty kulttuuria, organisaation infrastruktuuria, motivaatiotekijoita
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sekd ylimmaén johdon tukea. Osaamisen johtamisen omaksumiseen ja edistdmiseen vai-
kuttavat avaintekijat ovat erilaisia suurissa organisaatioissa ja PK-yrityksissd. WWong ja
Aspinwall (2005) esittavét, ettd esimerkiksi kdytettavissa olevien resurssien, koulutuk-
sen ja henkilostojohtamisen, joilla ei suurissa organisaatioissa ole suurta merkitysta,
tarkeys korostuu PK-sektorilla. Sita vastoin esimerkiksi motivaatiotekijét ja organisaati-
on infrastruktuuri, jotka suuryrityksissa ovat tyypillisesti osaamisen johtamisen onnis-
tumisen kannalta avaintekijoita, ovat PK-sektorilla suhteessa vdahemman merkitykselli-
sid. Wong et al. (2005) selvittivat tutkimuksessaan PK-yritysten osaamisen johtamisen
kriittisid& menestystekijoitd, ja havaitsivat ettd osaamisen johtamiselle ratkaisevinta on
johtaminen ja ylimman johdon tuki. Menestyksekéds osaamisen johtaminen vaatii enna-
kointia ja yrittdjahenkisyyttd. Ylimman johdon tulee omistautua edistimaan yhteishen-
Kisyyttd ja yhteistyohakuista ilmapiirid, miké edistdd osaamisen jakamista lapi organi-
saation. Lisédksi johtajien on oltava sitoutuneita ja tarjottava jatkuvaa tukea osaamisen
johtamisen implementoinnissa ja sen jatkuvassa edistamisessa. Tutkimuksessa toiseksi
kriittisimméksi menestystekijaksi osoittautui kulttuuri. Osaamista suosivaa ymparistoa
kuvaa tyypillisesti muun muassa luottamus, yhteistyd ja avoimuus. Kolmas Kriittinen
osaamisen johtamisen menestystekijd PK-yrityksissa on selked strategia ja tarkoitus.
Rationaalinen strategia tukee osaamisen johtamista ja auttaa jatkuvasti kehittdmaan
osaamispohjaa. Lisdksi selkeé strategia tarjoaa suuntaviivat ja yhteiset arvot, jotka oh-
jaavat ja auttavat fokusoimaan osaamisen johtamista. (Wong & Aspinwall 2005)

2.3.2. Oppimisen suuntaaminen

Yrityksen suorituskykyd voidaan tarkastella organisaation oppimisen kautta, jolloin
voidaan erottaa toisistaan yrittajahenkinen suuntautuminen (entrepreneurial orientation)
ja oppimissuuntautuminen (learning orientation). Yrittdjahenkinen suuntautuminen ka-
sittdd johtajien yrittajahenkiset metodit, kaytannot seka paatoksentekotyylin, mita ku-
vastavat innovatiivisuus, ennakoivuus ja riskinotto. Yrittdjahenkinen suuntautuminen
auttaa koko yritystd sisdistamaan innovatiivisen kayttaytymismallin, mika puolestaan
edistdd organisaation oppimista ja oppimisprosesseja. Oppimissuuntautuminen kasite-
t4&n perusasenteena oppimiseen siséltden organisatoriset ja johtamiseen liittyvat organi-
saation oppimisprosessia edistavat tekijat, kuten sitoutuminen oppimiseen, avarakatsei-
suus seka yhteinen visio yrityksen tarkoituksesta ja tulevaisuuden osaamistarpeista. Op-
pimissuuntautuminen parantaa yrityksen todenndkoisyyksia luoda ja hyodyntda uutta
tietoa ja osaamista, mik& auttaa saavuttamaan kilpailuetua, ja siten organisaation oppi-
misesta tulee perustavanlaatuinen strateginen tekija. Molemmat suuntaukset toimivat
organisaation oppimista edistavind voimavaroina vaikuttamalla mentaalisiin malleihin,



40

osaamisen prosesseihin seka suoriutumisen yllapitoon ja kehittymiseen. Ne perustuvat
kulttuurillisiin arvoihin sek& johtajien asenteisiin ja vaativat tuekseen suotuisat organi-
saatiorakenteet. (Real, Roldan & Leal 2014)

Real et al. (2014) ovat osoittaneet tutkimuksessaan, ettd organisaation oppiminen on
valillinen tekija, joka osittain selittaa yrittdjahenkisen suuntautumisen ja suorituskyvyn
valista yhteyttd ja tdysin selittdd oppimissuuntautumisen ja suorituskyvyn vélisen yh-
teyden. Pienissa ja keskisuurissa yrityksissd omaksutaan tyypillisesti epavakaiden toi-
mintaymparistéjen johdosta yrittdjahenkinen suuntautuminen. PK-yritykset ovat jousta-
via ja markkinaorientoituneita, mika rohkaisee yrittajahenkisyyteen. Tyypillisesti PK-
yritykset ovat ketterid, ja pystyvéat suuryrityksia nopeammin reagoimaan markkinoiden
muutoksiin. Yrittdjadhenkinen suuntautuminen toimii kuitenkin tehokkaimmin suurissa
yrityksissa. PK-yrityksissa sitd vastoin tehokkaammin toimii oppimissuuntautuminen,
silla siind muodollisuus ja byrokratia ovat matalalla tasolla, ja PK-yritysten on jatkuvas-
ti opittava ymparistoistaan selviytyakseen kilpailussa. PK-yrityksissa tydssa oppiminen
ja suullinen ja epamuodollinen viestintd ovat keskeisessa roolissa organisaation oppimi-
sen kannalta. Joustavuutta ja mukautuvuutta arvostetaan muodollisuuksia enemman.
Real et al. (2014) ovat esittaneet ettd, ensinnakin yrityksen oppimispotentiaalia pitéa
hyodyntéa korostamalla johtajien ja esimiesten seka heidan asenteidensa tarkeytta, jotta
oppimista tukevat olosuhteet voidaan tehokkaasti implementoida. Toisekseen organisaa-
tion oppimiseen positiivisesti vaikuttavia tekijoitd on tuettava. Kolmanneksi yrittéja-
henkistd suuntautumista ja oppimissuuntautumista on tuettava organisaatiossa olosuh-
teilla, jotka helpottavat oppimista. Johtajat voivat tukea organisaation oppimista esimer-
kiksi epdmuodollisten oppimismahdollisuuksien kautta sekd tukemalla oppimista kehit-
tdmisen, kokeilun ja virheista oppimisen kautta. Kun johtajat ovat valinneet yrittdjahen-
Kisen suuntautumisen tai oppimissuuntautumisen, tulee yritykseen implementoida oppi-
van organisaation lahestymistapa. Organisaation oppiminen on avainkasite yrityksille
edustaen Kilpailuedun ydinta. (Real et al. 2014)

Erilaisten toimintaymparistoihin liittyvien epdvarmuustekijoiden johdosta johtajat koh-
taavat usein haasteita kehitt4& globaalisti toimivia yrityksid, jotka toimisivat ketterasti ja
sitouttaisivat tyontekijat toimimaan arvojen ja etiikan mukaisesti. Liiketoiminnassa teo-
rian ja kaytannon valille voi syntyd kuilu, mikali johtajat puhuvat ristiriitaisesti sen
kanssa, mit4 tyontekijat todellisuudessa tekevat. Osaamista luovan yrityksen johtami-
sessa riskind on, ettd johtajat hyodyntdvét osaamista vaarin tai eivat osaa vaalia oikean-
laista osaamista. Johtajat luottavat usein liiakseen eksplisiittiseen tietoon, joka on hel-
posti mitattavissa, yleistettavissé ja koodattavissa. Pelkan eksplisiittisen ja implisiit-



41

tisenké&an tiedon hyoddyntdminen ei riitd, vaan Nonakan ja Takeuchin (2011) mukaan
johtajien on hyddynnettdvd myds kolmas ja usein unohdettu osaamisen ulottuvuus eli
kaytannon viisaus. Kéaytannon viisaus on hiljaista tietoa, jota on omaksuttu kokemuksi-
en kautta, ja se mahdollistaa ihmisten tehd& viisaita arviointeja ja toimia todellisissa
tilanteissa arvojen ja moraalin johtajina. Kun johtajat vaalivat tata viisautta lapi organi-
saation, he voivat osaamisen luomisen liséksi onnistua tekemaan valistuneita paatoksia.
Kéytannon viisaus mahdollistaa eettisesti oikeiden ratkaisujen tekemisen, mutta voidak-
seen tehda oikeita ratkaisuja, johtajien on ensisijaisen tarkedd ymmartaa yrityksen ole-
massa olon perimmainen tarkoitus. Kuusi keskeistd kyvykkyyttd, jota viisaat johtajat
tarvitsevat ovat: 1) hyvyyden arviointi, 2) oleellisiin asioihin tarttuminen, 3) jaettujen
asiayhteyksien luominen, 4) ydinasioista puhuminen, 5) poliittisen vallan harjoittaminen
sekd 6) kaytdnnon viisauden vaaliminen muissa ihmisissa. Jaetun johtajuuden vaalimi-
nen on viisaan johtajan tarkeimpid vastuita, silla se mahdollistaa organisaation sopeu-
tumisen erilaisiin tilanteisiin. (Nonaka & Takeuchi 2011)

2.4. Keskijohto avaimena kokonaisvaltaiseen tiedonluontiin

Yrityksessa tapahtuvaan osaamisen luomisen prosessiin vaikuttavat muiden muassa
vallitsevat organisatoriset rakenteet. Hierarkkiselle organisaatiolle tyypillista on ylhaalta
alaspéin suuntautuva johtamistyyli, jossa ylin johto luo kasitteita ja valittaa niita organi-
saation alemmille tasoille. Esimiesten tehtdva on toimia tiedon valittajana ylemmaén
johdon ja tyontekijoiden valissa, ja siten tukea visioiden konkretisoitumista alaistensa
tyonteossa. Hierarkkisissa organisaatioissa korostuu ajatus siité, ettd osaamisen luomi-
nen vaatii ohjeistusta johtoportaalta, ja tyontekijat ovat rutiininomaisia suorittajia ja
kykenevit tiedon luomiseen vain suunniteltujen prosessien kautta. Matalan hierarkian
organisaatiossa puolestaan johtaminen nahdaan pikemminkin alhaalta yldspain kulkeu-
tuvana prosessina. Tyontekijoiden autonomisuus on keskitssd, ja sen sijaan ettd osaa-
mista luotaisiin johtoportaassa, sitd luodaan ja suurelta osin kontrolloidaankin organi-
saation alatasolla. Johtamistyylille on ominaista, ettd tyontekijat kasitetdan yrittajéhen-
kisind ja vuorovaikutuksen sijasta korostetaan yksildiden itsendisyyttd. Ylhaalta alas-
péin suuntautuva johtamistyyli sopii eksplisiittisen tiedon késittelyyn, mutta ei tue aja-
tusta hiljaisen tiedon syntymisesta tyontekijoissa. Alhaalta yléspéin suuntautuva johta-
minen puolestaan toimii hiljaisen tiedon luomisessa, mutta voimakas autonomisuus joh-
taa tiedon jakamisen ja laajemman hyodyntamisen hankaloitumiseen. Kumpikaan edella
esitetty organisaatiotyyppi ei siten ole otollinen tiedon luomisen kannalta, ja niissa kes-
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kijohdon keskeinen rooli ja& liian vahélle huomiolle. (Nonaka & Takeuchi 1995: 124
126)

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat ndiden liséksi esittaneet kolmannen osaamisen johta-
miseen keskittyvan monikerroksisen organisaatiotyypin (middle-up-down), jossa tiedon
luominen keskittyy keskijohdolle, joka toimii tiiviissa vuorovaikutuksessa ylimman
johdon ja tydntekijoiden kanssa. Esimiehet toimivat osaamisen johtajina organisaatiossa
tyoskennellen seké vertikaalisen ettd horisontaalisen informaationkulun solmukohdassa.
Mallin mukaan heiddt nahdaén avaimena innovatiivisuuteen, silld he tarjoavat alaisil-
leen oikeanlaiset puitteet ymmartad tyotaan paremmin ja oppia jatkuvasti uutta. Ylin
johto luo yhteisen vision, ja keskijohto pyrkii luomaan keskitason teorian, jota voidaan
empiirisesti testata tyontekijoiden kanssa. Monikerroksisessa organisaatiossa ylimman
johdon rooli on toimia katalysaattorina, kun esimiestensa johdolla organisaation sisaiset
tiimit luovat uutta seké eksplisiittista etta hiljaista tietoa. Talle organisaatiotyypille omi-
naista on myos yhteisty6 ja osallistaminen. (Nonaka & Takeuchi 1995: 127-130) Tau-
lukossa 2 on esitetty osaamisen luominen kolmessa eri organisaatiotyypissd, joita do-
minoivat eri johtamismallit.

Taulukko 2. Tiedon luominen kolmessa organisaatiotyypissa (Soveltaen Nonaka &
Takeuchi 1995: 130).
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Nonakan ja Takeuchin (1995) teoria tietoa luovasta yrityksesta perustuu ajatukselle sii-
té, ettd yksildiden oppiminen on kaiken tiedon luomisen perusta ja tyypillisesti organi-
saatioissa tyontekijoiden oppiminen on rajoittunutta organisaatiorakenteiden tai johta-
misstrategioiden vuoksi. Poell ja Van der Krogt (2003) korostavat, ettd yksiléiden op-
pimiseen vaikuttavat myos heiddan omat ndkemyksensa ja kiinnostuksenkohteensa. Li-
séksi oppimisprosessissa on otettava huomioon suoritettavan tyén ominaispiirteet. Eri-
tyisesti asiantuntijaorganisaatioissa korostuu tyontekijoiden kiinnostus kehittyd amma-
tillisesti myos alueilla, joista ei ole valttamatta suoraa hyotya kyseiselle organisaatiolle.
Asiantuntijatydssa yksilon oma vastuu ja vaikuttavuus oppimisen kannalta korostuvat,
ja ylemmisséa asemissa toimivat henkilt voivat omata merkittavéaa valtaa ja autonomiaa
oman tydnsa ja oppimisensa suhteen. Oppiminen on monimuotoinen prosessi, jossa
oppijat tulisi huomioida aktiivisina tekijoind omine mielipiteineen ja ajatuksineen, silla
heilld on lopulta vastuu oman osaamisensa kehittdmisesta. Johtajilla, esimiehilla ja hen-
Kiloston kehittdmisosastolla puolestaan on keskeinen rooli toimia osaamisen kehittdmi-
sen mahdollistajina. (Poell & Van der Krogt 2003)

2.4.1. Esimiestyd

Johtamista voidaan kuvata prosessiksi, jossa johtaja on yksi kolmesta tekijasta johdetta-
vien ja tilanteen ohella, ja keskeistd on ndiden tekijoiden véliset suhteet. Johtamista ta-
pahtuu organisaatioiden kaikilla tasoilla esimiestyén muodossa. Esimiehet ovat avain-
asemassa yrityksen toiminnan kehittamisessa, silla he omaavat merkittavia vallankayton
mahdollisuuksia, eiké ylin johto yksindan ole kykenevéinen vaikuttamaan eri yksikoi-
den toimintaan ja johtamiskaytanteisiin Myos henkildston osaamisen kehittamisessa
esimies on keskeisessa asemassa, silla han tydskentelee riittdvéan lahelld alaisiaan, jotta
voi tuntea naiden seké koko tydyhteison tehtavat ja vastuualueet. Esimiehen tehtéva on
kehittdd oman yksikkonsa toimintaa, ja johtajien tavoin heidan on oltava kyvykkaita
reagoimaan nopeasti markkinoiden muutoksiin ja uusiin vaatimuksiin. Siten myos
osaamisen johtamisen haasteet ja mahdollisuudet linkittyvéat vahvasti organisaation
kaikilla tasoilla tapahtuvaan johtamiseen ja esimiestyohon. (Viitala 2005: 295-299)

Johtamismallit voidaan karkeasti jakaa kahteen kategoriaan; transaktionaalinen ja
transformatiivinen johtajuus. Transaktionaalinen on luonteeltaan yll&pitava, eiké siten
haasta aktiiviseen muutokseen. Transaktionaalinen johtajuudessa motivointi tapahtuu
lahinn& kepin ja porkkanan avulla. Rutiininomaisissa yhteyksissa ja lyhyella aikavalilla
tarkasteltuna, tdmé& johtamismalli voi olla tehokaskin. Transformatiivinen eli uudistava
johtajuus puolestaan kannustaa jatkuvaan kehittymiseen, itsensa toteuttamiseen seké&
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oman suoritustason ylittdmiseen. Se pyrkii ennakoimaan tulevaa, haastamaan organisaa-
tion nykytilaa, ja sitd kautta tdhtaa jatkuvaan muutokseen ja kehitykseen. Transforma-
tiiviseen johtajuuteen liittyy inspiroivuus, alyllinen stimuloiminen seka ihmisten huo-
mioiminen yksilding, ja se tuottaakin tulosta erityisesti pitkalla aikavélilla. Uudistavalle
johtajalle on tyypillistd, ettd han ymmartdd oman tietdimyksensé olevan rajallinen, ja
kykenee siten luottamaan toisiin ihmisiin ja heissa piilevaén potentiaaliin. Han on ky-
vykés luomaan tunnesiteité ja luottamusta alaisiinsa ja tydyhteisoonsa, asettaa kunnian-
himoisia tavoitteita ja saa alaiset ylittamaan itsensd. Uudistamisessa onnistuva johtaja
tekee asiat nékyviksi ja luo oppimista ja muutosta tukevia rakenteita seka niiden kannal-
ta suotuisan ilmapiirin. (Viitala 2005: 304-306, 309)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd transformatiivinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti
toivottuihin tydasenteisiin ja kayttaytymiseen sekd organisaatioon sitoutumiseen, osaa-
misen johtamiseen ja innovatiivisuuteen. Transformatiivisessa johtamisessa voidaan
erottaa neljd komponenttia: idealisoiva vaikutus, inspiroiva motivaatio, alyllinen stimu-
lointi ja yksildity huomioonottaminen. Liu ja DeFrank (2013) tutkivat transformatiivi-
sen johtamisilmapiirin ja HR-kédytanteiden vaikutusta tydntekijoiden oman edun tavoit-
telun ja osaamisen jakamisen véliseen suhteeseen. Tutkimuksessa havaittiin, etta trans-
formatiivinen johtamisilmapiiri vaikutti positiivisesti tyontekijoiden aikomuksiin jakaa
osaamistaan ja tyontekijoiden omanedun tavoittelu vaikutti Kielteisesti osaamisen jaka-
miseen. Transformatiivinen johtajuus edistdd osaamisen jakamista vahentamalla tyonte-
kijoiden oman edun tavoittelua. Tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen voidaan
vaikuttaa johtajien valittdmilla viesteilla seké johtajien implementoimilla kéaytanteilla.
Transformatiivinen johtaja voi edistaa tyontekijoiden vélista yhteistyota ja kehittymista
l4pi organisaation. Osaamisen jakamista voidaan tukea myds edistamalla tiimitydsken-
telya, silla tiimiperusteisen tydnteon on havaittu véhentavan tyontekijoiden oman edun
tavoittelua, mika johtaa lisaantyneeseen tiedon jakamiseen. (Liu & DeFrank 2013)

Organisaation jasenten keskindinen osaamisen jakaminen on yksi merkittdva haaste
osaamisen johtamisessa. Kim ja Ko (2014) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd erilaisilla
HR-kaytanteilld ja luottamuksella esimieheen on vaikutusta organisaation sisalla tapah-
tuvaan osaamisen jakamiseen. HR-kayténteet, joihin tyontekijat suhtautuvat myontei-
sesti, edistavat osaamisen jakamista heidan valillaan. Erityisen tarkeita ovat kaytanteet,
jotka saavat tyontekijat tuntemaan itsensd arvostetuiksi. Tallaiset liittyvéat tyypillisesti
esimerkiksi tyontekijoiden palkitsemiseen, kouluttamiseen, kehittdmiseen tai suoriutu-
misen arviointiin. Myo6s luottamus esimieheen vaikuttaa merkittavasti ja positiivisesti
tyontekijoiden valiseen osaamisen jakamiseen. Luottamus esimieheen selittdd tyonteki-
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joiden mielipiteitd HR-kaytanteista, ja siten selittda eri kéytanteiden ja osaamisen jaka-
misen vélista suhdetta. Esimiehill& on sosiaalista valtaa ja kyvykkyytta vaikuttaa henki-
l6ston kayttaytymiseen, asenteisiin, mielipiteisiin, arvoihin ja tarpeisiin, jolloin luotta-
muksellisen suhteen kautta he voivat edistdd osaamisen jakamista suosivaa kayttayty-
mistd. Mikali organisaatiossa halutaan edistdd osaamisen jakamista, on myos kehitettava
alaisten ja esimiesten valisia luottamussuhteita. Esimiehilla on paljon keskeisté tietoa
alaisistaan liittyen muun muassa suoriutumisen tasoon ja koulutuksen tarpeeseen, joita
hyodynnetdéan yrityksissa HR-kaytanteitd kehitettdessd. Edistaakseen tehokasta osaami-
sen jakamista tyoyhteisdssa esimies voi tukea sellaisten HR-kdytanteiden kehittdmistd,
joihin tyontekijat ovat mahdollisimman tyytyvdisia (Kim & Ko 2014)

2.4.2. Osaamisen johtaminen esimiesty0ssa

Viitala (2002: 166) on esittanyt esimiestyohon kuuluviksi neljaksi paéelementiksi oppi-
misen suuntaamisen, oppimisprosessien tukemisen, oppimista edistavan ilmapiirin luo-
misen sekd esimerkilla johtamisen, jotka on havainnollistettu kuviossa 9. Oppimisen
suuntaaminen kasittad esimiehen roolin yrityksen toiminnan tilan ja tavoitteiden sel-
keyttdjand, ja esimies madrittelee tavoitteet ja suuntaviivat osaamisen kehittamiselle.
Oppimisen suuntaamisen voidaan katsoa kasittdvan seuraavat kolme tehtdvaryhmaa:
tavoitteiden méaaritys, laadun arviointi sekd naita tukevien kayténtdjen luominen. Esi-
miestydssd on olennaista saada ryhman huomio ja energia kohdistettua yritykselle tar-
keisiin asioihin, ja esimiehen on aktiivisesti pyrittava selvittdmaan ja ennakoimaan
myaos tulevaisuuden osaamistarpeita. Osaamisen kehittdminen tapahtuu yrityksen vision
ja strategian mukaisesti, yrityksen Kriittiset painopisteet huomioiden. Esimiehella on
tarked rooli valittad yhteisossaan tietoa yrityksen toimintaan liittyvista taustoista ja ta-
voitteista seka niiden vaikutuksista organisaation toimintaan. Hanen on myds haastavina
aikoina kyettavéa yllapitamaan ryhmaén itsetuntoa ja saatava katse suunnattua tulevaisuu-
teen. Yhteisten paamaarien selkeyttdmisessa toimivat lukuisat eri viestinndn mahdolli-
suudet. (Viitala 2005: 313-315)
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' Oppimisen suuntaaminen Oppimisprosessien tukeminen '
- tavoitteiden maaritys - ryhmén kokonaisosaamisesta
- laadun arviointi huolehtiminen
- edellistd tukevien foorumien luominen - yksilon kehittymisen tukeminen

9

[ Osaamisen johtamisen
‘ elementit esimiestydssa

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen Esimerkilla johtaminen
- tydyhteison ilmapiirin kehittdminen - oman ammattitaidon kehittaminen
-esimiehen ja alaisen vélisen - innostus ty6hon
vuorovaikutussuhteen kehittaminen - sitoutuminen muutoksiin )

Kuvio 9. Osaamisen johtamisen elementit esimiestydssa (Soveltaen Viitala 2002: 166).

Oppimista edistdvan ilmapiirin luominen siséltdd kaksi tehtavaryhmdd. Ensimmainen
niistd on koko tydyhteison ilmapiirin kehittdminen ja toinen esimiehen ja hanen alais-
tensa vélisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen. Tyoyhteison ilmapiirilla on suuri
merkitys oppimiselle, silld oppiminen itsesséan on yhteisollinen ilmid. Oppimista edis-
tavia tekijoitd ovat muun muassa turvallisuuden tunne sekd ilmapiirin myonteisyys. Hy-
vaksyva ja innostava ilmapiiri rohkaisee yksildita kokeilemaan uutta ja ottamaan riske-
ja. Vihamielisyys ja kateus puolestaan heikentdvat mahdollisuuksia epdonnistumisten
kasittelylle, mika tekee virheiden kautta oppimisesta hankalaa. Oppiminen mahdollistuu
parhaiten ilmapiirissg, jossa ihminen kokee olevansa arvostettu ja virheetkin ovat sallit-
tuja. Esimiehen tehtdvana on luoda keskustelua, joka kannustaa yhteisty6hon ja ristirii-
tojen ratkaisemiseen. Esimies voi vaikuttaa ilmapiirin kehittymiseen niin suorilla kan-
nanotoillaan kuin myds omalla esimerkillisella kayttaytymiselldan. Esimerkiksi se, mi-
ten esimies kohtaa ryhmansé jasenia vaikuttaa koko tyGyhteison ilmapiirin kehittymi-
seen. Oppimisprosessien tukemisessa kaksi tehtdvaryhmaa ovat ryhman kokonaisosaa-
misesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukeminen. Esimiehen tulee selvittda
yhdessa ryhménsa kanssa sekd nykyiset ettd tulevat osaamistarpeet. On téarkedd, etta
koko tydryhmd ymmaértad, mitd osaamista on tarpeellista hankkia ja mita kuuluu jakaa
ryhman sisélla. Kehittdmissuunnitelmat on laadittava niin yksikk6- kuin yksil6tasolla-
kin, ja niiden tulisi olla aina riittdvan konkreettisia. Oppimisprosessien tukeminen ei voi
toteutua tiedostamattomasti, eli oppimisprosessin tukeminen vaatii esimieheltd panos-
tuksia. Esimiehen vastuualueelle kuuluu huolehtia, ettd oppimiselle ja poisoppimiselle
varataan riittdvasti aikaa, huomiota ja resursseja. Lopuksi esimerkill& johtaminen luo
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perustaa edelld esitetyille osaamisen johtamisen osa-alueille, silld esimiehen suhtautu-
minen omaan tyohonséd ja kehittymiseensd heijastuvat koko tydyhteisdn toimintaan.
Sitoutumisella ja erityisesti motivaatiolla on merkittava vaikutus esimiestydssa onnis-
tumiselle. (Viitala 2005: 316-319, 323-324)

Esimies voi erilaisten HR-kaytantdjen kautta edistda tydyhteistssa tapahtuvaa osaami-
sen jakamista ja siten organisaation osaamisen luomista. Prieto Pastor, Pérez Santana ja
Martin Sierra (2010) havaitsivat autoteollisuuteen kohdistuvassa tutkimuksessaan, etté
HR-kaytannot, jotka tahtadvat tyontekijoiden motivoimiseen ja antavat heille mahdolli-
suuden kayttadytya odotetunlaisesti, vaikuttavat merkittdvasti osaamisen jakamiseen ja
yllapitoon. Osaamisen jakaminen ja yllapito puolestaan mahdollistavat uuden osaamisen
luomisen. Kaytannodssa esimiesten tulisi tunnistaa henkiléstdjohtamisen ja osaamisen
johtamisen valinen yhteys, ja heidan tullisi olla kyvykkaita aktiivisesti johtamaan henki-
|6stdvoimavarojaan. Osaamisen jakamisen ja yllapidon tukemisen kautta esimiehet voi-
vat stimuloida kyvykkyytta uuden osaamisen luomiseen. Prieto Pastor et al. (2010) tut-
kimuksessa kavi ilmi, ettd erityisesti tyontekijéiden motivointi ja suoriutumisen palkit-
seminen ovat tehokkaita kaytanteitd, joilla osaamisen johtamisen pyrkimyksid voidaan
tukea. Suoriutumiseen perustuvassa palkitsemisessa voidaan hyddyntaa sosiaalisen pal-
kitsemisen muotoja, jolloin tuetaan myds osaamisen jakamista ja yllapitoa. Henkilon
korostaminen tyotehtavien sijaan koetaan motivoivaksi ja palkitsevaksi, ja suullinen
palaute mahdollistaa jatkuvan kehittymisen. Suorituksen johtaminen kannustaa yksil6-
tason kehitykseen, mutta toisaalta sosiaalinen tuki ja yhteistyd mahdollistavat organi-
saatiotasoisen osaamisen jakamisen ja luomisen. Esimiesten ja johtajien tulisi pyrkia
vahentdmaan tyontekijoiden valista fyysistd ja psyykkistd véalimatkaa, jolloin osaamista
voitaisiin mahdollisimman tehokkaasti hyddyntda samalla myds uuden osaamisen syn-
tymista tukien. Tyontekijat voidaan kasittdd oman osaamisensa sijoittajina, ja heilla on
valta valita, mihin yritykseen he tahtovat osaamisensa sijoittaa. Ei riitd, etta yrityksissa
hyodynnetdadn HR-kayténteitd, joilla varmistetaan yksilotason kyvykkyyksien riittavyys,
vaan on huolehdittava myos ettd kaikkea organisaation osaamista hyddynnetdan oikein
ja tehokkaasti. (Prieto Pastor et al. 2010)

2.5. Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Esitetyssa kirjallisuuskatsauksessa on kasitelty osaamisen johtamisen muotoja, mahdol-

lisuuksia ja haasteita erityisesti PK-yritysten ndkdkulma huomioon ottaen. Kirjallisuus-
katsauksessa on hyodynnetty padasiallisesti kansainvélisia tieteellisia aikakausjulkaisuja
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sekd johtamisen alan klassikkoteoksia. Yleisesti tiedostetaan, ettd osaamisen johtamisen
tutkimukset ovat tdhan asti péaasiallisesti keskittyneet tarkastelemaan suurten organi-
saatioiden osaamisen johtamisen prosesseja. Sitd vastoin merkittavasti véhemman on
saatavilla tutkimustietoa PK-yritysten osaamisen johtamisen Kriittisistd menestysteki-
joistd. Kuitenkin tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suurten ja PK-yritysten luonteesta
johtuu eroja, jotka vaikuttavat myds osaamisen johtamiseen. Pienten ja keskisuurten
yritysten osaamisen johtamiseen keskeisesti liittyvat elementit on esitetty kuviossa 10.

Oppimis- Tiedon
ympéristot jakaminen
Organisaation -
kyvykkyydet Tiimi
Esimies Yksild
Osaamisen
Toimitus- johtaminen ‘s
johtaja PK- Visio
yrityksessa

Kuvio 10. PK-yritysten osaamisen johtamisen keskeiset elementit.

Osaamisen tunnistaminen, luominen, varastointi, jakaminen ja hyddyntdminen ovat
osaamisen johtamisprosessin keskeisia vaiheita. PK-yrityksissa osaaminen on helposti
paikannettavissa tiiviissa yhteisdssd, mutta osaamisen systemaattinen kartoitus ja do-
kumentointi eivat kuitenkaan valttaméttad toteudu. Liiallinen luottaminen hiljaiseen tie-
toon kasvattaa osaamisen menettamisen riskid ja heikentad sen jakamista organisaatios-
sa. PK-yritysten vahvuutena on tyypillisesti tiivis yhteiso, jossa tapahtuu paljon epé-
muodollista oppimista ja tiedon kulku verkostoissa on ketterdd. Myos yhtendisen kult-
tuurin ja arvopohjan luominen on helpompaa tiiviissa keskindisessa yhteistydssa toimi-
vassa organisaatiossa. Kokonaisvaltaisen tiedonluonnin prosessin toteutumisen kannalta
sitd tukevien oppimisympéristojen rakentaminen on tarkedd. Kustannus- ja ajankaytolli-
sesti tehokkaiden virtuaalioppimismahdollisuuksien hyddyntdmistd on esitetty yhdeksi
ratkaisuksi osaamisen kehittdmiseen. PK-yritysten I&heinen kontakti markkinoihin ja
ulkoisiin sidosryhmiin edistavat osaamisen luomista. Lisdksi PK-yrityksissd osaamisen
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johtamisen kannalta keskeistd on véahainen hierarkkisuus, mika tukee oppimisen kannal-
ta suotuisaa ympéristdd. Osaamisvoimavarojen tehokkaan hyodyntdmisen on kuitenkin
havaittu olevan PK-yrityksissa haasteellisempaa kuin suurissa yrityksissa. Tyontekijoi-
den aktiivinen rooli oman osaamisensa kehittdjana korostuu erityisesti pienissa yrityk-
sissd, joissa jokaisen yksilon osaaminen on merkittdva osa organisaation osaamispohjaa.
Kirjallisuuskatsaukseen perustuvat osaamisen johtamiseen liittyvat haasteet ja keinot
PK-sektorilla on esitetty tiivistetysti taulukossa 3. Osaamista voidaan pienissa ja kes-
kisuurissa yrityksissa johtaa kustannustehokkaasti ja merkittavaa kilpailuetua saavutta-
en, mutta se vaatii strategista suunnittelua ja sitoutumista vaadittavien prosessien toteut-
tamiseen. Osaamisen johtamisen haasteisiin ja keinoihin vaikuttavat aina organisaa-
tiokohtaiset tekijat, kuten markkinat, vaadittavan osaamisen laatu, paamaéarat ja organi-
saation kyvykkyydet.

PK-yrityksissa toimitusjohtajan rooli osaamisen johtamisen edistdjand on keskeinen
monestakin syystd. Toimitusjohtaja maérittelee yrityksen strategiset suuntaviivat, ja
siten ratkaisee, kuinka osaaminen nivoutuu strategiaan. Toimitusjohtaja on keskeinen
vallankayttaja, mutta hanella piilee myds suuri osa organisaation osaamisesta. Toimitus-
johtajan poistuminen pienesta yrityksestd voi johtaa kohtalokkaaseen osaamisen menet-
tdmiseen. PK-yritykset ovat tyypillisesti tiiviitd yhteisdjd, ja toimitusjohtaja vahvasti
yksi tyoyhteison jasenista. Siten hén vaikuttaa myos paljon osaamisen johtamisen kan-
nalta ratkaisevan ympériston rakentumiseen, joka késittdd muun muassa toimintakult-
tuurin ja ilmapiirin. Esimies puolestaan tukee oppimisprosessien toteutumista ja on osal-
taan luomassa oppimista edistavaa ilmapiiria tydyhteisoon. Transformatiivinen johtaja
tukee ja kannustaa jatkuvaa kehittymiseen. Esimiehen tehtdva on kannustaa ja motivoi-
da yksiloitd kehittdmaan osaamistaan, mutta toisaalta myds tuettava monipuolista tii-
mioppimista ja uuden osaamisen luomista. Oppivan organisaation rakentaminen vaatii
jatkuvaa ja systemaattista henkildston ja toimintatapojen kehittamistd. PK-yrityksissé
haasteena on osaamisen johtamisen kokonaisvaltainen toteuttaminen yrityksen strategis-
ten padmaarien mukaisesti. Heikko henkildstojohtamisen osaaminen ja niukat resurssit
tuovat haasteensa osaamisen johtamiselle.
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Taulukko 3. Osaamisen johtamisen haasteet ja keinot PK-yrityksissa.

Haasteet

Keinot

Henkildstdjohtaminen
e Ei henkiltstjohtamisen kokonaisuu-
desta vastaavaa henkiloa
e Puutteelliset taidot osaamisen johta-
miselle

Osaamisen arvostaminen

TJ:n ja esimiesten sitoutuminen
0saamisen johtamiseen ja siita viesti-
minen

Koulutus- ja kehitysmahdollisuuksien
arvostaminen ja edistdminen

Strategisuus

e Osaamisen johtamien osana yrityksen
strategisia padmaarié

e Aineettomien kilpailuvalttien tehokas
hyddyntdminen

e Ennakointi ja pitkan aikavalin suun-
nittelu

e Osaamisen johtamisen kokonaisval-
tainen toteuttaminen

Ketteryys

Nopea paatoksenteko

Joustava mukautuminen markkinoi-
den mukaisesti

Avainosaamisen nopea paikantaminen

Suppea osaamispohja
e Yksittaisen tyontekijan poistuminen
voi olla kohtalokasta
o Erityisesti TJ:lla ratkaisevaa avain-
0saamista

Sisdiset

ja ulkoiset verkostot

Vahva sisdinen verkosto ja tiivis yh-
teisty®

Ulkoisten osaamislahteiden hyddyn-
tdminen

Kartoitus ja dokumentointi
e Systemaattinen osaamisen kartoitta-
minen
e  Osaamisen dokumentointi hyddynnet-
tavyyden parantamiseksi
o Liiallinen luotto hiljaiseen tietoon

Yhteine

n paamaara

Yhteiset tavoitteet

Vahva sitoutuminen organisaatioon
Aito arvoperusta ja selked strategia

Niukat resurssit
e Ajan jaresurssien I6ytdminen osaami-
sen johtamisen strategiselle suunnitte-
lulle ja toteutukselle
e Tyontekijoiden aika havainnoida ja
oppia tydymparistossa

Kulttuuri

Vahdinen hierarkkisuus ja avoin il-
mapiiri

Tehokas osaamisen jakaminen

Tiivis yhteiso ja paljon epdmuodollis-
ta kommunikaatiota

Epamuodolliset oppimismahdollisuu-
det

Monipuolisten oppimisymparistjen rakenta-
minen
e Yksilokohtaisten tarpeiden huomiointi
e Tyotehtévien erityispiirteiden huomi-
ointi
o Kokonaisvaltaisen tiedon luonnin
mahdollistuminen

Transformatiivinen johtajuus

Esimies johtaa tiedon luomisen pro-
sessia

Tyontekijat itseohjautuvia ja aktiivisia
oman osaamisensa kehittajia
Tavoitteiden mukaisen osaamisen
johtamisen strategian implementointi
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3. TUTKIMUKSEN ESITTELY

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen metodologiset lahtokohdat ja perustellaan tutki-
muksen tekemiseen liittyvid valintoja. Liséksi esitellddn tutkimuskohteena olevat yri-
tykset.

3.1. Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen tekemiseen liittyy aina metodologisia valintoja, jotka koskevat aineiston
ldhestymistapaa, tutkimusmenetelmid, tutkimusstrategioita ja tiedonkeruumenetelmia.
Tutkimuskysymyksen ohella niitd ohjaavat olemassa olevan tiedon maaré, tutkimukseen
kaytettavissa olevat resurssit seka tieteenfilosofiset lahtékohdat. Taman tutkimuksen
filosofinen perusoletus on ontologia, eli todisteiden kautta pyritaan selittdmaan tutkitta-
van ilmion luonnetta ja todellisuutta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 129-130).

Tutkimus on haastatteluihin pohjautuva siséllénanalyysi. Haastatteluaineiston liséksi
hyodynnan kyselytutkimuksin keréttya kvantitatiivista dataa. Yksiselitteista rajaa kvali-
tatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vélill4 on vaikea erottaa, ja usein voikin olla
mielekéstad kayttdd ndiden molempien yhdistelméa. Paasaantoisesti kvalitatiivinen tut-
kimus tahtaa luonnollisten ilmididen syvallisempaan ymmartdmiseen tapausten ainut-
laatuisuus huomioon ottaen, siind missa kvantitatiivinen tutkimus perustuu enemmaén
havaintoaineiston maaralliseen mittaamiseen ja tutkimustulosten yleistamiseen. (Hirs-
jarvi et al. 2009: 136, 164)

Metodologian osa-alueista voidaan esittdd paattelyn etenemisen logiikan perusteella
deduktiivinen, induktiivinen seka abduktiivinen péaattely. Harvoin kuitenkaan téysin
selked rajanveto naiden valilla on mahdollista. Deduktiivinen paattelytapa etenee ole-
massa olevan teorian kautta empiriaan. Induktiivinen paattely etenee empiirisen havain-
noinnin kautta teoretisointiin. Abduktiivinen paattely on liikkumista teorian ja empirian
valillg; paattely alkaa faktoista ja aineiston tutkimisesta ja etenee eri vaihtoehtoisten
selitysten kautta uskottavimpaan. (Eriksson & Kovalainen 2011: 302, 304, 306) Kvalita-
tiivisissa tutkimuksissa on tyypillistd kayttda induktiivista analyysia (Hirsjarvi et al.
2009: 164). Tassd tutkimuksessa aineistoa lahestytdan kuitenkin abduktiivisesti, silla
kyseessd on teoriaohjaava analyysi. Teoriaa hyddynnetddn analyysin etenemisessa, ja
siten vanha tieto ohjaa tutkimusta. Pyrkimyksend ei kuitenkaan sinénsa ole testata teori-
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aa, vaan pikemminkin lI6ytaa uusia ndkdkulmia tutkittavaan ilmiéon. (Tuomi & Sarajéar-
vi 2013: 96-97)

3.2. Aineiston analyysi ja tulkinta

Siséllénanalyysi on perinteinen kvalitatiivisen tutkimuksen analyysimenetelmé. Sisal-
I6nanalyysissa hajanaisen aineiston laadullisella analyysilla pyritdén informaatioarvon
lisadmiseen mielekké&én ja yhtendisen informaation luomisen kautta. Pyrkimyksena on
luoda selked kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Laadullisessa késittelyssa aineisto ensin ha-
jotetaan osiin ja sen jalkeen kasitteellistamisen kautta aineisto kootaan uudella tavalla
loogiseksi kokonaisuudeksi. Sisallonanalyysin vaiheet ovat seuraavat:

1) paatos siitd, mika aineistossa on kiinnostavaa ja mita halutaan tutkia

2) aineiston lapikaynti: kiinnostavat asiat poimitaan erikseen ja kaikki muu jate-
taan pois tutkimuksesta

3) aineisto luokittelu tai teemoittelu: ryhmitelld&n aineisto valittujen aihepiirien
mukaan, mikd mahdollistaa teemojen esiintyvyyden selvittdmisen

4) yhteenvedon kirjoittaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2013: 92-93, 108)

Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, joka tutkii ilmiota oikeassa kontekstissaan ja
pyrkii ilmidn yksityiskohtaiseen kuvailuun. Yksittaisista tapauksista voidaan tutkia juuri
niille tyypillisia ja ainutlaatuisia piirteitd, mutta useampien tapausten mukaan ottaminen
mahdollistaa myds ndiden vélisten yhtenevaisyyksien ja eroavaisuuksien selvittdmisen.
Tapaustutkimuksessa voidaan tyypillisesti hyddyntda useita erilaisia aineistoja, kuten
haastatteluja, kirjallisia dokumentteja, havainnointia tai kyselyita. (Tidstrom 2016) Tut-
kimuksessa hyédynnan kolmesta yrityksesta seké haastatteluiden ettd kyselytutkimusten
avulla keréttya aineistoa, joiden avulla pyrin lisadméaan ymmarrysta tutkittavasta aihe-
piiristd teoriaan nojaten. Tapaustutkimuksista voidaan erottaa intensiiviset ja ekstensii-
viset tutkimukset. Intensiiviset keskittyvat tietyn tapauksen tiiviiseen ja syvalliseen ku-
vaamiseen ja ymmartamiseen. Ekstensiivisessa tapaustutkimuksessa keskitytdan 16yta-
mé&én yleisid malleja usean tapauksen vertailun kautta. Paatarkoituksena on aina tutkia
tapausta sen historiallisessa, taloudellisessa, teknologisessa, sosiaalisessa ja kulttuuri-
sessa kontekstissaan (Eriksson & Kovalainen 2011: 115,119) Tutkimuksessani kyse on
ekstensiivisestd tapaustutkimuksesta, joka pyrkii kolmen tapauksen kautta I6ytdmé&an
yhteisid PK-yritysten osaamisen johtamisen muotoja.
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Tyypillisesti kaytetty kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma on haastat-
telu. Puolistrukturoidulla haastattelulla viitataan lomakehaastattelun ja strukturoimatto-
man haastattelun vélimuotoon, jossa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastatelta-
vat saavat vastata niihin omin sanoin, ja kysymysten esittdmisjarjestys voi vaihdella.
Haastattelu on kyselytutkimusta joustavampi tiedonkeruumenetelmd, ja se mahdollistaa
tarkentavien kysymysten esittdmisen haastateltaville seké& haastateltavien mahdollisuu-
den pyytda tarkennusta esitettyihin kysymyksiin. Lomakkeet puolestaan helpottavat
datan keradmisté tilastollista analyysia varten, silla ne mahdollistavat suurtenkin aineis-
tomaéarien késittelyn. (Hirsjarvi & Hurme 2009: 36-37, 47) Tassa tutkimuksessa kaytet-
ty haastattelulomake sisaltaa seka kysymyksid, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot etta
taysin avoimia kysymyksid. Kuitenkin my6s niin sanottujen suljettujen kysymysten
puitteissa haastateltavat ovat voineet perustella vastauksiaan tai kertoa asioista laajem-
minkin. Henkilostolle suunnattu kyselylomake siséltdad ainoastaan suljettuja kysymyk-
sid. Haastatteluiden nauhoittaminen ja litterointi ovat olleet keskeinen osa aineiston
keruuta, jotta haastatteluihin on ollut mahdollista palata jalkikateen. Litteroitua aineistoa
hyodynnetadn analyysissa ilmididen havainnollistamiseen. Kuviossa 11 on tiivistetysti
esitetty tutkimuksen lahtokohdat.

Filosofian alue: ontologia

Nakokulma tutkimukseen: kvalitatiivinen
Paattelyn logiikka: abduktiivinen
Analyysimenetelma: teoriaohjaava sisallénanalyysi
Tutkimusstrategia: tapaustutkimus
Tiedonkeruumenetelma: haastattelu ja kyselytutki-
mus

Kuvio 11. Tutkimuksen metodologiset lahtokohdat.

3.3. Tutkimuskohteen esittely

Tutkimusmateriaali on osa Vaasan yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston
HERMES tutkimus- ja kehityshanketta, jossa on kartoitettu monipuolisesti henkil6sto-
johtamisen tilaa, tarvetta sek& tulosvaikutuksia suomalaisissa pienissé ja keskisuurissa
yrityksissa. Tutkimushankkeen paamaaréna on ollut selvittad, mitd PK-yritysten henki-
I6stojohtamisessa tulisi kehittd4, jotta niiden kilpailukykyé ja tuloksellisuutta voitaisiin
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parantaa. Tutkimus on ajoittunut vuosille 2015-2016, ja siind on mukana yhteensa 100
yritysta eri toimialoilta ympari Suomea. Jokaisessa tutkimushankkeessa mukana ollees-
sa yrityksesséd on suoritettu 3—4 haastattelua seké koko henkil6stolle suunnattu kysely-
tutkimus. Tutkimushanketta edelsi Vaasan yliopiston toteuttama 11 yritystad késittdva
pilottihanke, josta ilmeni ettd PK-yrityksissd henkilostojohtamisen kehittdmiselle on
tarvetta. (Tutkimusprojektin esite 2015)

Tassa tutkimuksessa tarkastelen kolmea kyseisessa tutkimus- ja kehityshankkeessa mu-
kana ollutta yritystd. Tutkimusaineisto koostuu néissa yrityksissa suoritetusta yhteensa
kahdestatoista haastattelusta seka kyselytutkimuksista, joihin on vastannut yhteensa 109
henkildd. Haastatteluihin on osallistunut yrityksista toimitusjohtaja, henkildstdasioista
vastaava henkil®, esimies seka luottamushenkil®, ja haastattelurunko on sama henkilén
toimiasemasta riippumatta. Samojen haastattelukysymysten esittdmiselld eri tehtavissa
toimiville henkil6ille on pyritty varmistamaan mahdollisimman todenmukaisen kuvan
muodostaminen yrityksen henkildstdjohtamisen tilasta. Haastattelut ja kyselytutkimuk-
set suoritettiin syksyn 2015 ja kevéaan 2016 aikana. Haastattelutilanteissa lasna oli Vaa-
san yliopiston projektitutkija, minad seké kulloinkin haastateltava henkild. Tutkimuksen
aineisto on rajattu késittdmaan haastatteluista ne kysymykset, jotka késittelevat tutki-
muksen tavoitteiden kannalta relevantteja aihepiireja. Yhden haastattelun kokonaiskesto
on noin 60-90 minuuttia. Haastattelukysymykset on esitetty liitteena sivulla 94. Henki-
l6stokysely on esitetty liitteend sivulla 102. Liséksi olen hyddyntényt tutkimushankkeen
puitteissa yrityksille tehtyja kuntokartoituksia henkilostéjohtamisen tilasta.

Tutkimusohjelman luonteeseen kuuluu, etteivat mukana olleet yritykset tai haastateltu-
jen tyontekijoiden henkildllisyys kay ilmi mistdan yhteydestd, minka vuoksi tassa tutkit-
tavia yrityksia ei esitelld tarkasti. Taulukossa 4 on esitetty tutkittavien yritysten perus-
tietoja.



55

Taulukko 4. Tutkittavien yritysten perustiedot.

Yritys A Yritys B Yritys C
Toimiala Terveyspalvelut Ymparistonhuolto Finanssipalvelut
Henkil6ston maaré <100 <50 <100
Henkllostokysely_/n 43 % 45 % 63 %
vastausprosentti
Haastateltavien ase- Aluepaallikko™ [ M nIiJ'o*hta'a*
Paikallispaallikké*  Talouspaallikks™ yyntjjontaj
ma e * Hallinto- ja talous-
demt ot Paikallispaallikko Osastovastaava e
(*esimiesasemassa) johtaja

Luottamushenkild Luottamushenkil®

Luottamushenkild
Aluepaallikké henki- Usea henkild henki-
HR-asioista vastaava 6stopaallikon kans- Padasiallisesti TJ lostopaallikon kans-
sa sa

3.3.1. Yritys A

Yritys A on keskisen Suomen alueella toimiva terveyspalveluja tarjoava yritys, jonka
palveluksessa tyGskentelee noin 50-100 henkil04. Yrityksen Suomen toimipisteisté toi-
nen on aloittanut toimintansa muutama vuosi taakse péin ja toinen hieman tdman jal-
keen. Yritys on kasvanut nopeasti ja myds henkiloston maara on lisdantynyt merkitta-
vasti lyhyen ajan sisélla. Yrityksen ulkomailla sijaitsevassa paakonttorissa toimii henki-
l6stopaallikkd. Suomen osalta henkilost6johtamisesta vastaa muiden tyotehtaviensa
ohella aluepaallikko®, joka toimii tiiviissa yhteistydssa henkilostopéaéllikén kanssa. HR-
paallikko tarjoaa tukea ja asiantuntemusta, ja auttaa haastavien tilanteiden hoitamisessa.
Henkildstostrategia suunnitellaan padosin paakonttorista kasin, mutta aluepaéallikko te-
kee jatkuvasti tiivista yhteistyotd HR-péallikon kanssa. Yrityksessa A henkiléstojohta-
minen huomioidaan liiketoimintastrategiaa laadittaessa, ja henkiléstojohtamista mita-
taan vuosittain kyselylomakkeen avulla. Monet HRM-prosessit ovat pitkalle suunnitel-
tuja, ja monia kéyténteita ollaan kehittdmassa paraikaa. Henkildstéjohtaminen huomioi-
daan osana liiketoimintastrategiaa. Yrityksen nopean kasvun myota henkildston joukos-
ta on nostettu tyontekijoita esimiesasemaan, ja haastatellut esimiehet ovat ehtineet toi-
mia asemassaan vasta lyhyen aikaa. Alaisia on useita kymmenid yht& esimiest& kohden.
Yrityksessa suoritettiin nelja haastattelua, joihin osallistui henkiléstfasioista vastaava
aluepéallikko, kaksi esimiestd ja luottamushenkild. Henkildstokyselyn vastausprosentti
oli 43.
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Yrityksessa on uudistumis- ja kehittymishakuinen ilmapiiri, ja myos aluepéallikkd ko-
rostaa, ettd yrityksessé ldhdetaan ennakkoluulottomasti kokeilemaan uusia kéytantoja.
Johtoportaassa ollaan hyvin tietoisia henkiloston osaamisen Kriittisyydestd, ja tahtotila
jatkuvaan kehitykseen on olemassa. Tulevaisuudessa muun muassa digitalisaatio tuo
uusia liiketoimintamahdollisuuksia, jotka vaikuttavat henkildstoon ja vaativat jatkuvaa
osaamisen kehittamista. Luottamusta liiketoiminnan kasvuun kuitenkin on. Yrityksessé
tehdaan myos yhteisty6td HRM-ostopalveluiden puitteissa, ja sitd kautta arvellaan ole-
van hyvat henkilostéjohtamisen kehitysmahdollisuudet l&hitulevaisuudessa.

3.3.2. Yritys B

Yritys B on lantisessa Suomessa toimiva ymparistéhuoltoalan yritys. Yritys tyollistaa
alle 50 henkil6a. Yritys on toiminut alalla jo useita vuosia, ja suuri osa henkilostosta on
tydskennellyt sen palveluksessa toiminnan alkuajoista asti. Toimialalla on tapahtunut
muutoksia viime aikoina, miké on vaikuttanut myos yrityksen kilpailutilanteeseen. Paa-
toimisesti henkilostojohtamisesta vastaavaa henkilod yrityksessé ei ole, vaan suurinta
osaa HRM:n kokonaisuudesta hoitaa toimitusjohtaja muiden tdidenséa ohella. Henkilds-
tojohtaminen huomioidaan liiketoimintastrategiassa lahinné lakisaateisten henkildsto- ja
koulutussuunnitelmien kautta. Yrityksessa ei ole laadittu erillistd henkil6stOstrategiaa,
vaan henkildstostrategia kuuluu siséllytettynd muihin strategioihin. Henkildstdjohtami-
selle ei ole asetettu vuosittaisia tavoitteita, mutta sitd pyritadn seuraamaan aika ajoin
toteutettujen henkilostokyselyiden ja kehityskeskustelujen avulla. Haastatteluihin osal-
listui yrityksestd nelja henkil6d, joista toimitusjohtajan lisaksi talousjohtaja edusti yri-
tyksen johtoporrasta. Yksi haastateltavista oli esimiesasemassa ja yksi on luottamus-
henkild. Henkildstokyselyn vastausprosentti oli 45.

Yrityksessa panostetaan henkildstoon muun muassa erindisten tyéhyvinvoinnin ja hen-
kiloston osaamisen kehittamiseen tahtaavilla hankkeilla. Henkildstéjohtamisen kokonai-
suutta ei kuitenkaan néhda kriittisena tekijana yrityksen toiminnan kehittdmisen kannal-
ta. Toiminta on ollut pitk&&n vakiintunutta, mutta muuttunut kilpailutilanne herattaa
myds huolta markkinoilla parjadmisesté. Vaikka henkiloston osaamista pidetdan tarkea-
né yrityksen menestyksen kannalta, aktiivisesti ja ennakoivasti uusia kehittymismahdol-
lisuuksia ei etsita.
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3.3.3. Yritys C

Finanssialalla toimiva yritys C on osa suurempaa valtakunnallista organisaatiota, jossa
lantisen Suomen alueella toimivan liiketoimintayksikon palveluksessa on alle 100 ty6-
tekijad. Yritys on toiminut alalla useita vuosia, mutta se on kokenut merkittavia organi-
satorisia muutoksia muutaman vuoden sisélla. Henkilostéjohtamisen tehtévét on hajau-
tettu muutaman henkilon vastuulle, eiké paatoimista henkildstasioista vastaavaa henki-
104 ole. Koko organisaation kattavalla tasolla toimii kuitenkin henkilostopaallikko, joka
toimii kaikkien liiketoimintayksikéiden tukena. Henkildstéjohtaminen huomioidaan
osana liiketoimintastrategiaa, mutta varsinaisia vuosittaisia tavoitteita sille ei aseteta.
Henkildstdjohtamista mitataan vuosittain suoritettavien erilaisten henkiléstokyselyiden
avulla, joiden tuloksia myds kaydaan systemaattisesti lapi. Yritys C:sta keratty materi-
aali perustuu neljaan haastatteluun, joihin ovat toimitusjohtajan liséksi osallistuneet yri-
tyksen myyntijohtaja, hallinto- ja talousjohtaja sekéd luottamushenkild. Henkildsto-
kyselyn vastausprosentti oli 63.

Yrityksessa C panostetaan moniin henkildstdjohtamisen osa-alueisiin, ja johdon halu
kehittdd yrityksen toimintaa panostamalla henkilést6on ndkyy muun muassa investoin-
teina tyohyvinvointiin ja koulutuksiin. Yrityksessd C on olemassa dokumentoitu henki-
|ostOstrategia, ja henkilostdjohtaminen huomioidaan osana liiketoimintastrategian laa-
timista budjetoinnin kautta, jotta ollaan tietoisia siitd mita ja kuinka paljon henkildsto-
johtamiselta voidaan odottaa. Henkildstdjohtamiselle asetetaan myds vuosittaiset tavoit-
teet, joiden onnistumista mitataan useilla séd&nndllisesti toteutettavilla henkildsto-
kyselyilla. Lisaksi yrityksesséd laaditaan vuosittain lakisaateisia vaatimuksia kattavam-
mat henkil0sto- ja koulutussuunnitelmat. Henkildstdjohtaminen on yrityksessa useam-
man henkildn vastuulla, mutta se ei ole kenenk&an paatoiminen tehtava. Liséksi yrityk-
sessd tehddan yhteistyota konsernitasolla toimivan HR-paallikon kanssa. Vaikka henki-
|6stojohtamista on yrityksessé kehitetty systemaattisesti, yrityksessé toivotaan ettd hen-
kiloston kehittdmiseen pystyttdisiin kohdistamaan enemmankin voimavaroja. Yritykses-
s& on kehityshakuinen ilmapiiri, ja johtoporras suhtautuu myonteisesti uusiin kokeilu-
hankkeisiin.
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4, TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kuvataan osaamisen johtamisen toteutumista kolmessa yrityksessd, ja
peilataan havaintoja edella esitettyyn kirjallisuuskatsaukseen. Tarkoituksena on esitell&
keskeisia havaintoja, ja sita kautta lisdtd ymmarrysta tutkimusaiheesta. Tutkimustulok-
set esitetddn tutkimusmateriaalin perusteella muotoutuneiden teemojen mukaisesti.
Keskeisimmat PK-yritysten osaamisen johtamisen havainnoista liittyivat yritysten
osaamisen suunnitteluun ja suojaamiseen, osaamisen kehittdmisen keinoihin seka toimi-
tusjohtajan ja esimiesten rooliin osaamisen johtajina.

4.1. Osaamisen johtamisen toteutuminen

Suurten yritysten ja PK-yritysten tehokkaat osaamisen johtamisen keinot poikkeavat
toistaan. Kirjallisuuskatsauksen perusteella pienissa ja keskisuurissa yrityksissa on lah-
tokohtaisesti hyvat edellytykset rakentaa osaamisen jakamista tukevia ymparistoja, eika
epamuodollisia oppimismahdollisuuksia pitéisi aliarvioida.

4.1.1. Osaamisen suunnittelu

Yrityksessa A osaamista varten aletaan lahitulevaisuudessa laatia erillinen budjetti, ja
henkildston koulutussuunnitelma laaditaan jo nykyisellddn. Yrityksessa rekrytoinnit
hoidetaan systemaattisen toimintamallin mukaan, joka sisaltaa tydilmoituksen laatimi-
sen, haastattelut sekd mahdollisuuden paéstd tutustumaan yritykseen ja tyotehtéviin
avointen ovien pdivind. Mahdollisuudella tutustua toimintaan pyritaan edistamaan sopi-
vien henkildiden hakeutumista tydtehtaviin. Yrityksessa tyontekijoiden vaihtuvuus on
suurta. Monet uudet tyontekijat irtisanoutuvat perehdytysjakson paatyttya, silla eivét
koekaan soveltuvansa tyotehtavien hoitamiseen. Henkildston vaihtuvuus aiheuttaa ta-
loudellisia tappioita ja hairitsee myos tydyhteisén dynamiikkaa. Sitd varten yrityksessa
rekrytointiprosessia ollaan kehittdmadsséd vahvemmin tyonhakijoiden persoonaa huo-
mioivaksi. TyoOntekijat omaavat kesken&an pitkalti samankaltaista osaamista, mink&
vuoksi tyontekijoiden poistumisista ei kuitenkaan aiheudu kriittisen osaamisen menetys-
ta. Yrityksessd A ei ole kdytossd varahenkil6jarjestelmad. Erés haastateltavista kokee,
ettd joustavammat lainsaadannolliset mahdollisuudet tuntityontekijoiden palkkaamiseen
mahdollistaisivat sen paremmin. Myd6skadn seuraajasuunnitelmia ei laadita lahteville
henkil6ille. Arvokkaan hiljaisen tiedon siirtyminen mahdollistuu sitd kautta, ettd osa



59

elakeidn saavuttaneista henkilOistd on jatkanut yrityksen palveluksessa osa-aikaisina
tyontekijoind. Organisaation osaamista ei kartoiteta systemaattisesti, mutta dokumentoi-
tujen kehityskeskustelujen ja vuosittain taytettavien kompetenssikorttien myota yksilo-
tason osaamisesta ollaan selvilla. Liséksi tyontekijan laajentaessa tehtdvakenttaénsa,
mentorina toiminut henkil6 arvioi hénen tydskentelyaan ja raportoi osaamisesta Kirjalli-
sesti tyontekijan esimiehelle. Yrityksessa A osaamisen kehittdmisen painopiste on am-
matillisessa osaamisessa, ja esimerkiksi johtamisen ja esimiestyon kehittdmiseen ei tois-
taiseksi ole keskitytty.

"Meilla on oikeastaan kaikilla aika pitkalti samaa osaamista. Koskee kaikkia, tai-
toa on. Tosi paljon osaamista tdhan tyéhon. Kymmenen henkilda istuu poydassa
niin sadan vuoden osaaminen!" Yritys A

Yrityksessa B henkilostomaaran muutokset huomioidaan vuosisuunnittelussa. Henkilds-
ton vaihtuvuus yrityksessé on ollut hyvin véhaistd, eikéd viimeisten vuosien aikana lopet-
taneita tyontekijoita ole juurikaan. Sitd myota mydskaan systemaattisten rekrytointime-
netelmien kehittdmiselle ei ole ollut tarvetta. Yrityksessa on hyddynnetty satunnaisesti
kesatyontekijoitad seka opiskelijaharjoittelijoita, jotka pystyvat tekemdan myos keikka-
ty6td, mika parantaa tydpanoksen joustavuutta. Varsinaista varahenkiltjarjestelmaa yri-
tyksessa ei ole kéytossa. Joihinkin tehtéviin on nimetty varahenkil6t, mutta kaytanndssa
toimenkuvaan liittyviin tehtaviin ja vastuualueisiin ei ole perehdytetty. Yrityksen sisalla
ei laadita urasuunnitelmia kyvykkaille henkildille, ja erds haastateltavista perustelee
asiaa silla, ettei pienessa organisaatiossa ole kuitenkaan juurikaan mahdollisuuksia ede-
ta. Sitd vastoin tarve seuraajasuunnitelmien kehittamiselle on tunnistettu, silla yritykses-
sé on tulevien vuosien aikana tulossa merkittaviad eldkepoistumia, ja tilanteeseen pitéisi
reagoida hyvissa ajoin. Osa eldkeian saavuttaneista henkildista on jaényt osa-aikaisiksi
tyontekijoiksi, jolloin heiddn osaamistaan voidaan vield hyodyntaa. Yrityksissa ei tehda
systemaattisesti osaamiskartoituksia, vaan henkildston osaamisen kartoittamisesta vas-
taa kukin esimies tahollaan seuraamalla tyontekijoitaan ja heidan tydssa suoriutumista.
Keskustelu ja jatkuva kanssakdyminen esimiesten ja alaisten vélilla ndhd&éan keskeisena
osaamisen kartoittamisen keinona.

"lk&antyva henkilosto on tietysti riski, mutta sairaudet myods. Pitad katsoa enem-
man ettd on reservia..." Yritys B

"Ei ole niin suuria kehittymismahdollisuuksia [urasuunnittelulle], oikeeta suunni-
telmaa ei 0o ollut. T&& on tosi pieni organisaatio." Yritys B
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Yrityksessa C henkilostomaardn muutokset huomioidaan tarkasti osana vuosisuunnitte-
lua, ja henkildston osalta laaditaan SWOT-anayysi, jonka avulla kartoitetaan vahvuudet
ja kehittamiskohteet. Osaamisen kartoittaminen tapahtuu henkildstésuunnittelun yhtey-
dessd. Osalle henkil6stosta on alettu tehda henkilékohtaisia osaamiskartoituksia, ja ne
on tarkoitus tulevaisuudessa laajentaa koskemaan koko henkildstod. Esimiehet suoritta-
vat havainnointia jokaisen osaamisesta ja henkilokohtaisista kehittymisalueista. Yrityk-
sessd on lisaksi alettu suunnitella seuraaja- ja varamiesjarjestelmaa, jolla voitaisiin tur-
vata osaamisen siirto lahtevilta henkildilta sekd osaava sijainen korvaamaan poissaoloti-
lanteissa. Vaikka kyvykkaéille henkil6ille ei laadita virallisesti siséisid urasuunnitelmia,
eréds haastateltavista kertoo, etté yrityksen avainhenkil6t on tunnistettu. Avainhenkil6ille
pyritdédn mahdollisuuksien mukaan tarjoamaan kehittymismahdollisuuksia, jotta heidan
osaamisensa olisi jatkossakin yrityksen hyddynnettavissa. Yrityksessd C tehdaan enna-
kointia lahtevien henkil6iden osalta ja suunnitellaan uudet rekrytoinnit sen mukaisesti.
Rekrytoinneissa on hyddynnetty tavanomaisen lehti- ja netti-ilmoittelun liséksi oppilai-
tosyhteistyota korkeakoulujen kanssa seka niin sanottua puskaradiota. Tarkeéana tekijana
pidetdédn rekrytoitavan sopivuutta tydyhteisoon. Haastateltavat kokevat, etta yritykseen
on onnistuttu palkkaamaan taitavia ja sopivia henkilditd. Muun muassa kesétyéhaun
kautta rekrytoituja opiskelijoita on tyollistetty vakituisiksi tyontekijoiksi. Lisaksi avoi-
mien tehtavien tayttdmisessa hyddynnetddn organisaation siséisid hakuja, jotka tapahtu-
vat Intranetin ja sdhkdpostien valitykselld. Myos osa-aikaeldkeldisten tydpanosta hyo-
dynnetdén yrityksessd. Tulevaisuuden haasteena henkildston osalta ndhdaan vaatimuk-
set jatkuvaan uuden oppimiseen ja kehittymiseen, jotka ovat edellytys markkinoilla par-
jaamiselle. Yksi haastateltava korostaa, ettd tyonantajan asettamat vaatimukset eivat
saisi aiheuttaa liiallista kuormitusta tyontekijoille.

"Meilla on kaytdssa saannolliset kehityskeskustelut ja nyt on aloitettu myos osalle
tyontekijoista osaamiskartoitukset. Osaamiskartoitukset on tarkoitus vahitellen
vieda koko organisaatioon. Esimiehet suorittavat havainnointia, joissa yhtena
osa-alueena on myods paasta jyvalle jokaisen osaamisesta ja henkilokohtaisista
kehittymisalueista." Yritys C

"No se on suuri haaste, ettd vaaditaan jatkuvia muutoksia ja pitéd pysya ajassa
mukana ja oppia kaikki mahdollinen ja tdm& digi ja niin edelleen, joten siind
meilla on suuri haaste motivoida henkildsto. Ja kuitenkin niin, ettei tulis aivan lii-
kaa uutta yhelld kertaa, koska sitten ne ei jaksa. Vaan sopivissa maarin ja vahan
uutuuksia joka vuosi -- Riskind on ettd haluamme niin paljon ja etta sitten ase-
tamme liian korkeet odotukset henkil6stolle.” Yritys C

"Missd ollaan henkiloston suhteen: nelikenttd, SWOT, minkalaista osaamista,
vahvuudet, kehitettdva, mita kokonaan uutta ja mita pitais lopettaa --" Yritys C
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"Kyvykkaille henkil6ille urasuunnitelmia... yrittajista pyritty urapolkua ajattele-
maan, esimiesresurssit rajalliset. Pitais pystya viela paremmin. Ollaan kuitenkin
pieni yritys." Yritys C

"No se on koulutussuunnitelma mita tehdaén, mutta siina voitais olla systemaatti--
Se on enemmankin niin, ettd kun tuntuu etta pitais tehda nain, niin sitten teh-
daan... ei oikeestaan suunnitelmaa.” Yritys C

"Sama asia taas etta ei ole paperilla mutta kylla sitéa on [urasuunnittelu]-- Yrite-
taan pitaa kiinni niista joista halutaan pitaa kiinni. Tiedetddn suurin piirtein ketk&
on avainhenkildita ja ketka erityisesti halutaan pitaa -- niilla on tosi vahva asema
usein, kun tarvitaan rekrytointia tai vastaavaa niin ajatellaan niita -- ja sita kaut-
ta yritetdan auttaa niitéa pysymaan talossa.” Yritys C

Kaikissa yrityksissd osaamista suunnitellaan jossakin maarin, vaikka virallisia osaami-
sen johtamisen strategioita ei olekaan laadittu. Yrityksissa B ja C osaamisen kehittdmis-
ta varten on olemassa budjetti ja yrityksessa A sellainen on tulossa kéayttéon. Koko or-
ganisaation kattava osaamisen kehittamissuunnitelma tehdaan ainoastaan yrityksessa A.
Yrityksessa B osaamisen kehittdmissuunnitelmat tehdaan yksilétasolla. Yrityksessa C
laaditaan koulutussuunnitelmia, mutta niiden ei koeta olevat Kkaikilta osin riittdvan
suunnitelmallisia. Yrityksissa keskitytadn paasaantoisesti yksilotasoiseen osaamisen
seuraamiseen ja kehittdmiseen. Kehityskeskustelut kaydaan kaikissa yrityksissa vuosit-
tain koko henkildston kanssa. Tutkittavien yritysten osalta erityisesti yrityksessd A
haastatteluissa korostui tyéntekijoiden samankaltainen osaaminen, ja yrityksessa tyon-
tekijoiden vaihtuvuus oli suuri. Yrityksessd B puolestaan ollaan tietoisia elakepoistumi-
en myota koituvasta osaamisen menetyksestd, ja siitd ettd osaamisen siirtoa tulisi suun-
nitella hyvissa ajoin. Yrityksissa B ja C urasuunnittelun haasteeksi koetaan pienen yri-
tyksen tarjoamat rajalliset urakehitysmahdollisuudet, mutta yrityksessa C avainhenki-
I6iden osalta epdvirallista urasuunnittelua kuitenkin tehdaan. Yrityksessa A urasuunni-
telmia ei hyédynneta henkilékohtaisten osaamissuunnitelmien tukena.

4.1.2. Osaamisen kehittdmisen keinot

Tutkittavissa yrityksissa osaamisen kehittdmisen keinot vaihtelevat jonkin verran, mutta
tyypillisesti keskeisimmaksi kehittdmisen keinoksi mielletddn muodollinen koulutus.
Yrityksessa A osaamisen kehittdmisen keinoina kaytetddn perinteisen koulutuksen li-
séksi paljon mentorointia ja coachingia. Lisaksi tarkeaksi osaamisen kehittdmisen kei-
noksi koetaan organisaation palveluksessa toimiva asiantuntija, joka pitaa tyontekijoille
koulutuksia. Tyotekijoilla on k&ytossaan sahkoinen jarjestelma, jonka kautta asiantunti-
jalle voi esittdd kysymyksia aina tilanteen vaatiessa. My0s konferensseja jarjestetaan
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sédannollisesti. Uusien tyontekijoiden perehdytyskéytannot ovat systemaattiset, ja kaikki
kayvat l&api saman kolme viikkoa kestdvan perehdytysprosessin. Yksi haastateltavista
kuitenkin kokee, ettd tyon haastavan luonteen vuoksi perehdytysjakso saisi olla katta-
vampi ja paremmin tyontekijoiden yksilolliset kehittymistarpeet huomioiva. Yrityksessa
A panostetaan paasaantoisesti ammatillisen osaamisen kehittdmiseen. Myds tydyhteisén
toiminta- ja ajattelutapoja pyritdan kehittdmaan, mutta tyén haastavan luonteen vuoksi
sitd tehd&an lahinna yhteisten tapahtumien yhteydessa. Kehityskeskustelut pidetédan ko-
ko henkiléston osalta kerran vuodessa, ja ne my6ds dokumentoidaan. Varsinaista tyon-
kiertoa yrityksessa ei ole kaytdssd, minka osa haastateltavista kokee sen johtuvan siita,
ettd suuri osa tyontekijoista tekee samanlaista tyotd. Yhtend kehittymismahdollisuutena
Sitd, ettd tyontekija voi edistda uraansa esimerkiksi mentoriksi ryhtymisen kautta. Tyds-
s& oppimisen mahdollisuuksiin vaikuttaa olennaisesti suoritettavan tyén luonne ja tyo-
ymparisto. Yrityksessa A henkilostd tyoskentelee samoissa tiloissa toistensa laheisyy-
dessa esimiehet ja johtoporras mukaan lukien. Valtaosa henkilostosta tyoskentelee sa-
man itsendisesti suoritettavan tyon parissa. Tyoskentely vaatii rauhaa ja keskittymista.
Siten fyysisesta laheisyydesta huolimatta, mahdollisuudet yhteistyéhon tai kanssa-
kaymiseen kollegoiden kanssa tyopéivan aikana ovat hyvin niukat. Tyon luonteen koe-
taan vaikuttavan myds henkildstén mahdollisuuksiin osallistua tydyhteisén toiminnan ja
ajattelutapojen kehittdmiseen. Vapaamuotoista kommunikaatiota tydtekijoiden valilla ei
juurikaan ole taukoja lukuun ottamatta, kuten erds haastateltava tuo ilmi. Sama henkil®
kertoo, ettd vahvan tulostavoitteellisuuden vuoksi ilmapiiri koetaan henkildston kes-
kuudessa osittain painostavaksi. Tehokas osaamisen jakaminen vaatii epamuodollisia
kommunikaatiomahdollisuuksia tydyhteison jasenten kesken. Yrityksessa A tiedonja-
kaminen tapahtuu paaasiallisesti muodollisissa tapaamisissa, kuten palavereissa.

"Tama on niin erityislaatuinen tyo ettd kun tulee ja ndkee kollegan, nydkkaa ja
jatkaa -- joskus koko paivan aikana ei voi puhua tyokaverin kanssa, vaikka ollaan
samassa paikassa." Yritys A

"Tama on todella tuloskeskeista... tietysti henkildstd saa tukea, mutta tuntuu todel-
la painostavalta” Yritys A

Yrityksessa B osaamisen kehittdmistd varten on erillinen budjetti. Koulutussuunnitelmia
tehddén, mutta niissd@ koetaan olevan kehittdmisen varaa strategisempaan suuntaan.
Tyontekijoille asetetaan yksilotasoisesti tavoitteet, mutta koko yrityksen kattavaa osaa-
misen kehittdmissuunnitelmaa ei laadita. Tyontekijoiltd odotetaan itseohjautuvuutta
koulutuksiin hakeutumisen suhteen, silla tydnantajan suunnalta strategista tavoiteasetan-
taa ei tehda. Yrityksessd on kéytossa systemaattiset perehdytyskaytannot, ja kehityskes-
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kustelut kdydaan vuosittain koko henkiloston kattavasti. Osaamisen kehittdmisen kei-
noina yrityksessa on kaytossa koulutukset, seminaarit, messut seka vierailut saman alan
yrityksiin. Tutustuminen alan muihin toimijoihin mahdollistaa verkostoitumisen ja aja-
tusten vaihdon muiden alalla tydskentelevien kanssa. Siten yrityksessd voidaan olla
myos tehokkaammin tietoisia Kilpailutilanteesta ja tulevaisuudessa vaadittavasta osaa-
misesta. Monet suoritettavista tyotehtavista ovat siind maarin erityislaatuisia, etta tyon-
kierron organisointi koetaan hankalaksi, eika varsinaista tyénkiertoa ei organisaatiossa
hyodynnetd. Yrityksessa osaamisen kehittdmisen painopiste on ammatillisessa osaami-
sessa. TyOyhteison toiminta- ja ajattelutapoihin on pyritty panostamaan, mutta tilanne
koetaan hankalaksi muun muassa organisaatiomuutoksiin liittyvien tekijoiden johdosta.
Johtamisen ja esimiestydn kehittdmisessa koetaan olevan parantamisenkin varaa, vaikka
uusia esimiehid pyritdan kehittdmaan muun muassa etsimélla heille sopivia kursseja.

"Toimii niin etta tydntekija ja toimihenkild saa itse ehdottaa jos on koulutuksia tai
kursseja johon haluaa osallistua " Yritys B

"No niilla [henkilostolla] on tapana vierailla erilaisilla sellaisilla seminaareilla
ja messuilla ja vierailla myos toisissa yrityksissa, ja keskustella niinku siell& ih-
misten kanssa... sellaista toimintaa" Yritys B

Myos yrityksessa C laaditaan koulutusbudjetti organisaatiotasoisesti, mutta ei tiimikoh-
taisesti. Osa esimiehistd kokee, ettd heidan olisi helpompi suunnitella tydntekijoidensa
osaamisen kehittdmista tietyn budjetin puitteissa. NyKkyisellddn asia on johtoryhman
paatettavissd. Myos koulutussuunnitelma tehdaan, mutta osa haastateltavista kokee, etté
se voisi olla kattavampikin, silld nykyisellddn koulutuksia jarjestetddn pikemminkin
tarpeen tullen kuin systemaattisesti ja pitkén tahtdimen etua harkiten. Henkildstod kan-
nustetaan ja rohkaistaan aktiivisesti kehittdaméaan osaamistaan, ja koulutuksia tarjotaan
sadannollisesti koko henkildstdlle. Merkittava osa yrityksessa tapahtuvasta koulutuksesta
on tietokoneella tapahtuvia koulutuksia. Suuri osa koulutuspalveluista ostetaan yrityk-
sestd, jolla on kattava koulutustarjonta. Erds haastateltavista huomauttaa, ettd koulutus-
ten sisaltoon olisi syytéd kiinnittdd enemman huomiota, jotta niist4 olisi todellista kay-
tdnnon hyotya tyotehtavien kannalta. Satunnaisesti yrityksessad hyodynnetddn myoés ul-
kopuolisia luennoitsijoita ja asiantuntijoita. Perehdytyskaytédntdjen katsotaan olevan
hyvélld mallilla, ja niiden osalta ollaan paraikaa kehittelemdssa entista systemaattisem-
paa toimintamallia. Kehityskeskustelut k&dyd&an koko henkildston osalta saannollisesti
kerran vuodessa, ja ne myds dokumentoidaan. Systemaattista tyonkiertoa ei ole kéytos-
sé, vaan henkildston osalta kiertoa tapahtuu ainoastaan vuorottelu- ja vanhempainlomi-
en yhteydessd. Henkiloston osaamisen kehittdmisen p&é&paino on ammatillisessa osaa-
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misessa, ja koulutus on suunnitteilla myds integroida osaksi tulevaa strategiaohjelmaa.
Muun muassa tyohyvinvoinnin kehittdmisen kautta kuitenkin myos tydyhteison toimin-
ta- ja ajattelutapoja on kehitetty. Esimiehet ndhd&én olevan yrityksessé avainasemassa,
minka vuoksi johtamiseen ja esimiestyéhon on alettu viime aikoina panostaa entista
enemman.

"Nykyisin tyypillistd on ettd monet ndista koulutuksista tapahtuvat niin, etta istu-
taan omalla tietokoneella. Niin ettei tarvi matkustaa mihinkaan." Yritys C

"Tyonkiertoa on, mutta tosi vahan. Tietysti sellaisissa ettéd jos joku lahtee aitiys-
lomalle tai muita lyhyempid vapaita, niin sitten kierratetdan mutta ei varmasti sil-
Ia tavalla kun tarkoitat... Ryhmassa on varahenkiltsysteemi mutta sita kaytetaan
lilan vahan" Yritys C

Keskeisind henkildston osaamisen kehittdmisen keinoina tutkittavissa yrityksissa nah-
daan ensisijaisesti koulutukset, seminaarit ja tapahtumat. Yrityksessd A mentorointi ja
coaching ovat keskeisia osaamisen kehittdmisen keinoja, ja lisaksi kaytetaan paljon séh-
koista tiedonjakamisfoorumia. Yrityksessa B tehddan myos vierailuja saman alan yri-
tyksiin ja yllapidetddn ajankohtaista osaamista ulkoisia sidosryhmia hyddyntamalla.
Yrityksessa C osaamisen kehittdmisessa keskidssa ovat erilaiset yksin suoritettavat vir-
tuaalikoulutukset, joita hyddynnetéan paljon. Sen liséksi kdytetadn saanndllisesti asian-
tuntijapalveluita. Yrityksissd A ja B korostuu nimenomaisesti ammatillisen osaamisen
kehittdmisen térkeys, kun taas yrityksessd C toinen keskeinen osaamisen kehittdmisen
painopiste on johtamisessa ja esimiestydssa. Myos tyoyhteison toiminta- ja ajattelutapo-
ja pyritaan kaikissa yrityksissd mahdollisuuksien mukaan kehittdmaén. Kirjallisuuskat-
sauksesta ilmeni, ettd yrityksissa korostetaan usein muodollista koulutusta osaamisen
kehittdmisen keinona, vaikka erityisesti PK-yrityksissa ty6ssa oppiminen ja osaamisen
jakaminen kanssakdymisen kautta ovat tarkeitd. Tyonteon luonteesta johtuen yrityksessa
A tiedon jakaminen tydyhteisossd on haasteellista, silla paivén aikana mahdollisuuden
epamuodolliselle kommunikaatiolle ovat heikot. Hektisissa tydymparistoissa tyonteki-
joiden on myos vaikeaa 10ytéé aikaa havainnoinnille ja kokemusten reflektoinnille, mit-
k& tukisivat oppimista. Yrityksissd A ja C kétevaksi osaamisen kehittdmisen keinoksi
koettiin erilaiset virtuaalioppimisen mahdollisuudet.

Henkilostokyselyt osoittavat, ettd kaikissa yrityksissa sekd yksikko- ettd yksilotasoinen
osaaminen arvioidaan hyviksi. Tyontekijat kokevat myos edellytykset tydssé kehittymi-
selle melko hyviksi. Taulukossa 5 kay ilmi tarkemmin, kuinka tyontekijat ovat arvioi-
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neet osaamista ja kehittymismahdollisuuksia omalla tydpaikallaan. Yritysten vélilla ei
ole merkittdvia eroja tasséa suhteessa.

Taulukko 5. Yksikko- ja yksilotason osaaminen henkildstokyselyssé.

Yritys A | YritysB | Yritys C
Yksikdssamme osaaminen on erittdin hyvélla tasolla 6,18 5,67 5,79
Yks-lk.(.)ss-amme on kirkkaana yhteinen nakemys osaamisen 55 472 56
kehittdmisen suunnasta
O§aam|sen| riittdd hyvin nykyisista tyotehtévista suoriutu- 575 6.35 5.94
miseen
Os"aamluse_r_u riittaisi nykyistd huomattavasti vaativampiin 511 55 555
ty6tehtaviin
Tlet_ja.rllllerlttaln_hwln, mihin suuntaan osaamistani tulisi 5.19 5.89 5,85
kehittd4 tulevaisuudessa
Minulla on hyvat mahdollisuudet kehittaa tydssani tarvit- 5,07 5 44 5.79
tavaa osaamista
S"aap riittdvasti tukea ty0ssé tarvitsemani osaamisen kehit- 457 4,89 5.37
tdmiseen
Kehitén tyossé tarvittavaa osaamistani erittain aktiivisesti 4,89 5,44 5,56

1= Taysin eri mieltd ... 7= Taysin samaa mielta

4.2. Toimitusjohtaja

Kirjallisuuskatsauksesta kavi ilmi, ettd PK-yrityksissa toimitusjohtajalla on ratkaiseva
vastuu viitoittaa yrityksen osaamisstrategian suuntaviivat. Toimitusjohtaja maarittelee
valinnoillaan kuinka ja mit4 osaamista organisaatiossa vaalitaan, ja hanen arvonsa hei-
jastuvat organisaation eri toimintoihin.

4.2.1. Sitoutuminen osaamisen johtamiseen

Yleisesti PK-yritysten yhtend haasteena pidetddn osaamisen strategiselle johtamiselle
pidetddn niukkoja kaytettdvissd olevia resursseja ja puuttuvaa henkiléstojohtamisen
osaamista. PK-yrityksissa tyypillisesti ei ole péaaasiallisesti henkildstéjohtamisesta vas-
taavaa henkildd, jolloin osaamisstrategiasta vastaa toimitusjohtaja ja ylin johto muun
strategisen suunnittelun yhteydessa. llman virallistakin osaamisen johtamisen strategiaa,
0saamisen arvostaminen ja suuntaaminen vaikuttavat organisaation oppimiskykyyn.
Yrityksessa A aluepdéllikkd on sitoutunut kehittdméan henkildstdjohtamista eri tavoin.
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Yrityksessa johtoporras on kokeilu- ja kehittdmishaluinen, ja tahtoo myds monipuoli-

sen johtamisen esteeksi.

Yrityksessa B sitd vastoin toimitusjohtaja on vastuussa henkiléstdjohtamisen kokonai-
suudesta, eikd aikaa HR:n tehtdvakentdn hoitamiseen juurikaan j&& muilta tehtavilta.
Erddn haastateltavan vastauksesta kay ilmi, ettd henkilosto ei ole tyytyvainen henkilos-
tdjohtamisen tasoon nykyiselldan, mutta tata ei kuitenkaan pidetd merkittdvana ongel-
mana. Yksi haastateltavista puolestaan tuo kuitenkin esiin, etta tulevaisuudessa henki-
|6stojohtamiseen on panostettava enemman, koventuneen ilmapiirin ja muuttuneen Kil-
pailutilanteen vuoksi. Yrityksessa ollaan tunnistettu henkilostojohtamisen heikko tila,
mutta sen kehittdmisen eteen ei aktiivisesti tyoskennella.

"TJ:n harteilla paljon muitakin tehtavia, ei jaa niin paljon aikaa HR-tehtaville. Ei
ole panostettu niin paljon, ettd olisi nimenomainen henkild, heikentda tilannetta.
Tullut kritiikkia asiasta, en kuitenkaan nakisi tarvetta henkilostopaallikdlle. Toi-
mii nainkin... henkildstosuunnittelun puoli k&rsii vahan." Yritys B

Yrityksessa C korostetaan henkildston jatkuvan kehittdmisen tarkeytta keskeisena kil-
pailukykytekijana. Kuitenkin haasteena pidetédan hektista tydymparistod, jossa henkilds-
tojohtamisen strategiselle suunnittelulle on vaikea l0ytaa aikaa. Yrityksessa HR-
tehtdvistd vastaavat useat henkil6t, ja he eivat koe pystyvansa hoitamaan siihen liittyvia
vastuualueita niin hyvin, kuin toivoisivat. Kaksi haastateltavista tuo esiin, etté taysipéi-
vaiselle HR-asiantuntijalle olisi tarvetta. Nykyisellaan yrityksessda kenellakéan ei ole
aikaa, eikd myoskaan riittdvaa asiantuntemusta hoitaa HRM:n tehtavéakenttad. Yrityk-
sessd ollaan tietoisesti jatkuvasti kehitetty henkilostdjohtamista, mutta sen kehittamises-
s& nadhdaan edelleen piilevia voimavaroja.

"Ehka tarvittaisiin taysin uudenlaista kyvykkyyttd, nimittdin asiantuntija HR-
kysymyksiin. Meilla ei ole ketddn superasiantuntijaa siind vaan kaikkien esimies-
ten on osattava vahan HR:&4 ja sitten saamme apua HR-paallikolta, kun omat tai-
tomme eivat riitd. Mutta en ole varma riittavatko ne tulevaisuudessa, vaan meidan
pitdd ehkd saada taloon joku, jolla on syvallisempd&a osaamista naistd HR-
kysymyksista -- on myos jatkuvaa kamppailua resursseista -- emme voi vain pal-
kata ihmisid." Yritys C
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"Jos olisi kaytettavissa rajaton budjetti, meilla olisi HR-paallikko, joka tydskente-
lee 100 prosenttisesti HR-kysymysten parissa -- ettd saisimme systematiikkaa...
toimisi esimiehen sparraajana ja vastaisi systemaattisesta suunnittelusta. Haluan
keskittyd ja mahdollistaa niin, ettd tiimi voi saavuttaa nama tavoitteet ja se tar-
koittaa ongelmien ratkaisua viikoittain, paivittain, kuukausittain ja sitten meilla
olisi joku, joka auttaisi kehittamaan osaamista ja tydhyvinvointia ja sité kaikkea.
Silla nyt kaikki kaatuu minun paalleni.” Yritys C

Tutkittavissa yrityksisséd henkildstojohtamisen vastuualueet ovat jakautuneet usealle
henkilGlle tai ovat toimitusjohtajan vastuulla. Erityisesti osaamisen johtaminen ei ole
osa kenenké&an tietyn henkilon tehtdvakenttad, eik&d missadn yrityksista ole varsinaista
osaamisen johtamisen strategiaa. Kuten Wong et al. (2005) esittdvat, PK-yrityksissa
osaamisen  johtamiseen  vaikuttavat  kaytettdvissd  olevat  resurssit  sekd
henkildstojohtaminen Yrityksissa B ja C niukat HRM:n resurssit tuovat haasteita.
Erityisesti yrityksessa C osaamisen Kriittisyys tunnistetaan ja henkildston osaamista
halutaan kehittdd, mutta siihen kaivattaisiin lisd4 aikaa ja asiantuntijuutta. Yrityksessad A
panostetaan moniin henkilostdjohtamisen osa-alueisiin, ja henkildst6johtamiseen
kaytettdvissa olevat resurssit koetaan riittaviksi. Tutkittavissa yrityksissa on
havaittavissa, ettd riippumatta HRM:n vastuunjaosta, ennen kaikkea johtoportaan
kiinnostus ja motivaatio henkilostéjohtamisen kysymyksiin ovat ratkaisevassa asemassa
sen eri osa-alueiden toteuttamisessa. Yrityksissa A ja C johtajat ovat sitoutuneet
henkiloston kehittdmiseen, ja kasvua ja kehitystd pyritddn hakemaan panostuksilla
henkilstoon. Yrityksessd B henkildstojohtamisen haasteet tunnistetaan, mutta niiden
eteen ei aktiivisesti haeta uusia ratkaisuja, vaikka toisaalta myos henkildston osaamisen
kriittisyys tunnistetaankin. Yrityksess& B toimitusjohtajan asenne osaamisen
johtamiseen on passiivisempi, ja monet osaamisen johtamisen osa-alueet ovat
henkilostén oman aktiivisuuden ja itseohjautuvuuden varassa. Kaikissa kolmessa
yrityksessa osaaminen ja jatkuva kehittyminen tunnistetaan keskeiseksi edellytykseksi
markkinoilla menestymisen kannalta, mutta aktiivinen toimiminen o0saamisen
kehittamiseksi toteutuu vaihtelevasti.

4.2.2. Vaikutus ilmapiiriin

Kirjallisuuskatsauksessa keskeiseksi organisaation osaamista edistavéksi tekijaksi esi-
tettiin organisaatiossa vallitseva ilmapiiri. Muun muassa avoin, luottamuksellinen ja
virheitd hyvéksyva ympdristd tukevat osaamisen jakamista ja kokeilujen kautta oppi-
mista.
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Yrityksessa A ilmapiiri koetaan uudistus- ja kokeilumieliseksi, ja yrityksen johtoporras
on sitoutunut toteuttamaan monia innovatiivisia kehityshankkeita. Henkilostoa pyritaén
sitouttamaan organisaatioon muun muassa tyéhyvinvoinnin kehittdmisella seké yhtei-
sOllisyyden edistdmiselld. Yrityksessa jarjestetdadn paljon moninaisia koko henkilostolle
yhteisid vapaa-ajan tapahtumia. My®ds tulehtuneisiin tydyhteisétilanteisiin pyritdan puut-
tumaan aktiivisesti. Virallista henkildston aloitejarjestelméaa yrityksessa ei ole kaytdssa,
mutta esimiehet ja paikallispééllikkdé kokevat, ettd henkiloston on mahdollista tuoda
omia kehitysideoitaan esille, ja niitd pyritddn mahdollisuuksien mukaan toteuttamaan.
Siten kaikkien osaamista pyritddn hyoddyntaméaan toimintatapojen kehittdmisessa.
Osaamisen jakamisen kannalta keskeista on luottamuksellinen ja tiivis tyoyhteiso, jol-
loin yhteisilla vapaa-ajan tapahtumilla voidaan edistdd epdmuodollista tiedon jakamista.
Yrityksessa A yhteisid kohtaamisia jarjestetdan saannollisesti seké tyoaikana etta tyo-
ajan ulkopuolella.

"On tanssia, joulujuhlaa ja kesdjuhlaa... Tavataan tehda jotain yhdessa henkilds-
ton kanssa taalla toimistolla, kerran kuukaudessa tai joka toinen kuukausi tydajan
ulkopuolella.” Yritys A

"Tyo6ilmapiiri on avoin ja kaikki voivat ottaa yhteytta, jos heilld on ideoita -- ja me
otamme sen huomioon. Ehdottomasti!"

Osaamisen johtamisen tutkimukset korostavat selkeédn strategian ja organisaation yhtei-
sen arvopohjan merkityksellisyyttd osaamisen luomiselle. Yrityksessd B kavi ilmi, ett-
eivét organisaation strategia ja tavoitteet ole taysin selkeité kaikilla tasoilla. Yksi haasta-
teltavista kertoo, ettd tasta ollaan tietoisia my0ds johtoportaassa, ja yhtena tulevaisuuden
kehittdmiskohteista pidetaankin strategian vahvempaa jalkauttamista henkilostolle.
Myoskaan ilmapiiria ei yrityksessa koeta taysin luottamukselliseksi. Henkilostd kokee,
etteivat he ole taysin perilla yrityksen todellisesta tilasta, vaikka yhteisid tapaamisia
jarjestetaankin saannollisesti, ja yrityksessa on monia eri viestintakanavia kaytossa.
Varsinaiseen visio- ja strategiatyohon tyodntekijoilla ei ole mahdollisuutta osallistua,
vaan kehitysehdotuksillaan he voivat l&hinn& vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa liittyviin
asioihin. Visio- ja strategiasuunnittelusta vastaa johtoryhma. Heikko kommunikaatio eri
tasojen valilla sekd epdvarma ilmapiiri vaikuttavat negatiivisesti tiedonkulkuun organi-
saatiossa, vaikka johtoportaassa koetaan toiminnan olevan avointa.

"Strategian jalkauttaminen henkilOstolle, siitd puhuttu... kaikki tietad, mitd on
firman tavoitteet.. Puhutaankin, mutta vois vield enemman. Tasta keskusteltu joh-
toryhmassa." Yritys B
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"Esimiehilla on mahdollisuus [osallistua visio- ja strategiatydhdn], mutta heikos-
ti. Se on johtoryhma, joka sen tekee." Yritys B

"Meill& on intra, jossa kerrotaan mitd on menossa.... koko henkildstolle. Kerran
kuukaudessa on kehitystapaamiset. Ovet ovat avoinna taalla... yritetdan olla aina
tavoitettavissa." Yritys B

Yrityksessa C tydpaikan ilmapiiri on kehittynyt jatkuvasti, ja yrityksen omat kyselyt
ovat osoittaneet, ettd tyotyytyvéisyys on erinomainen huolimatta lyhyen ajan sisalla
tapahtuneista organisaatiomuutoksista. Yksittaista selittdjaa positiiviselle kehityssuun-
taukselle ei osattu kertoa, mutta haastateltavista kaksi toivat esiin, ettd toimitusjohtaja
on saanut persoonallaan ja toiminnallaan levitettyd kannustavaa ja inspiroivaa henkea
l&pi organisaation. Yrityksessa hyddynnetddn monipuolisesti eri viestintdkanavia ja jar-
jestetdadn saanndllisesti palavereja, joissa johtoporras, esimiehet ja tyontekijat voivat
jakaa ajatuksiaan. Haastateltavista kaksi tuo esiin, ettd organisaatiossa ei vallitse min-
kaanlaista hierarkkista asetelmaa, vaan kaikki yrityksessa asiakaspalvelijoista toimitus-
johtajaan nédhdaan yhta tarkeina tyontekijoing, ja kaikki arvostavat toistensa tyopanosta.
Asioista puhutaan avoimesti ja tyotekijat tulevat hyvin toimeen keskendan. Tydpaikan
puitteet on suunniteltu siten, etta kaikilla tyontekijoilla on hyvat mahdollisuudet kohdata
toisiaan péivittdin. Yrityksessa jarjestetddn myds monipuolisesti erilaisia ilmapiiria ke-
hittdvid vapaa-ajan tapahtumia, joita johtoporras pitéa tarkeind. Yksi haastateltava ku-
vaa, ettd vapaa-ajan toiminnassa liitetdan usein yhteen niin erilaista ryhmatydskentelya
ja asiantuntijoiden kuulemista kuin rentoa tydntekijoiden yhdessaoloakin. Siten pyritaan
samalla seké kehittdmaan henkildston osaamista ettd lisédmaan yhteisollisyyttad. Toinen
korostaa, ettd hyva ilmapiiri on kehittymisen kannalta tarkeaa, silla tyossaan viihtyvaa
henkildstoa on helpompi motivoida kehittymaan. Henkilostoa pyritddn myods enenevissé
maarin osallistamaan yrityksen visio- ja strategiatychon, silla johtoporras haluaa hyo-
dyntéé koko henkiloston osaamista yrityksen toimintaa kehitettdessa. Esimerkiksi asia-
kasrajapinnassa tydskentelevét henkilét omaavat arvokkaita nakemyksiéd sen osa-alueen
kehittdmisestd. Lisaksi yrityksessa on kaytdssa systeemi, jossa erityinen idearyhma ko-
koontuu s&annollisesti tarkoituksenaan keksid uusia ideoita toiminnan kehittdmiseksi.
Yritys C on kehityshakuinen ja valmis kehittdmaan uudenlaista osaamista tarpeen tul-
len.
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"Henki on todella kannustava ja luulen, ettad se tulee ennen kaikkea toimitusjohta-
jan puolelta, ettd han on erittain suuri syy talle... han persoonallaan levittda posi-
tilvista henked& kaikkiin. -- Thmiset tulevat toimeen kaikki toistensa kanssa, kaikki
tyontekijat ja alaiset -- ja se ettd han on inspiroinut kaikkia esimiehié ja johto-
ryhman jasenia niin ettd kaikkiin on tarttunut sama henki. Se on kaynnistényt po-
sitiivisen ketjun. Ei olisi koskaan uskonut, ettd se menee niin, mutta kun vertaa ti-
lannetta ennen ja jalkeen kun han [TJ] aloitti, ero on kuin y6lla ja paivalla” Yritys
C

"Johtajuus on niin ratkaisevaa etta se on se, mik& maarittelee jos homma toimii
tai ei.” Yritys C

"Mielestani suhteessa henkildstoon keskenaan, ettéd onko esimies vai istuuko pera-
konttorissa, ei ole mitdén valid oikeastaan. -- Kaikki kunnioittavat toisiaan. On
sitten johtaja tai alainen, niin ei ole oikeastaan mitéaan hierarkiaa.” Yritys C

"Innovatiivisuustiimissa saavat olla kaikki tyontekijat, ja siina suunnitellaan kuin-
ka voidaan kehittaa tata toimintaa. Siind on ehk viisi vapaaehtoista -- johtoryh-
massa on hyvin ennakkoluuloton ilmapiiri, minka ansiosta kehittyy... Emme pel-
kaa kokeilla uusia ideoita vaan testaamme niita mielellamme--" Yritys C

"Tyypillisesti ne [yhteiset tapahtumat] koostuvat esimerkiksi neljan tunnin tyos-
kentelysta eli luentoja ja ryhméatoitéa ja workshoppeja -- sen jalkeen meilla on hel-
pompaa ohjelmaa ja musiikkia ja tanssia ja jaamme palkintoja, kuten vuoden tu-
lokas ja vuoden tydntekija ja niin edelleen -- se on suurin piirtein konsepti, mité
ollaan kaytetty." Yritys C

Kolmessa yrityksessd oli havaittavissa, ettd toimitusjohtajilla on keskeinen vaikutus
organisaation ilmapiiriin sekd luonnollisesti strategian ja p&améaarien selkeyteen.
Kirjallisuuskatsauksessa ilmeni, etta tiivis yhteiso pitaa tyontekijat tehokkaasti yrityksen
palveluksessa, joten toimitusjohtajan on syyta edistdd yhteisollisyyttd. Nonaka ja
Takeuchi (2011) ovat esittaneet viisaan johtajan ominaisuuksiksi muun muassa aidon
arvoperustan, yhteiset paamaéarat ja kyvyn viestid ydinasioista. Liséksi keskeista
osaamisen luomisen kannalta on (Nonaka & Takeuchi 1995) on yhteistyd ja
tyontekijoiden osallistaminen organisaation kehittamiseen. Yrityksessé C ei ole
hierarkisia rakenteita, vaan yrityksessa ilmapiiri on avoin ja toisia arvostava. Yrityksissé
A ja C toimitusjohtajat edustavat transformatiivista suuntausta ja etsivét aktiivisesti
uusia kehitysmahdollisuuksia ja kannustavat kehittymiseen. Yrityksessd B puolestaan
kommunikaatiota ja eri tasojen valistd luottamusta ei koeta kovin hyviksi lukuisista
viestintdkanavista huolimatta. Epdaluottamuksellinen ilmapiiri heikentdd osaamisen
jakamista, ja ilman selkeitd strategisia paamaéaria esimiesten ja tyontekijoiden on vaikea
kehittdd oikeanlaista osaamista. Yrityksessd C henkildston osallistamiseen panostetaan,
ja henkildsto osallistuu yrityksen toiminnan kehittdmiseen eri tavoin. Myos yrityksessé
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A pyritddn  mahdollisuuksien mukaan osallistamaan
toimintatapojen kehittdmiseen. Yrityksessa B puolestaan osallistaminen toteutuu

heikosti.

Henkilostokyselyssa yrityksissa A ja C tyopaikan ilmapiiri on arvioitu melko
kannustavaksi ja mukavaksi, kun yrityksen B osalta tulos on vain kohtalainen. Myos
tiedon kulku eri yksikodiden seké johdon ja henkildston valilla arvioidaan yrityksisséd A
ja C paremmaksi kuin yrityksessdé B. Taulukossa 6 on tarkemmin esitetty

henkil6stoa

tyOpaikan

henkildstokyselyn tulokset tiedon kulun riittdvyydesta ja tyopaikan ilmapiirista.

Taulukko 6. Tiedon kulun riittdvyys ja tyopaikan ilmapiiri henkilostokyselyssa.

Yritys A | YritysB | Yritys C
Or.ganl_salgtlc.).ss_amme tiedon kulku on riittdvaa 4,86 528 552
tyodyksikossani
Org_arll_saatlo?sgn}me tiedon kulku on riittdvéad eri 419 339 43
yksikoiden valilla
Orgah!rc,az?lltlos?a_m.me tiedon kulku on riittdvaa johdon ja 45 339 473
henkiloston vélilla
Ilma_pnrl on jannittynyt, Kilpaileva, omaa etuaan 337 439 311
tavoitteleva
IImapiiri on kannustava, uusia ideoita hakeva 5,04 3,71 5,03
II_rrllla;.).nrl on ennakkoluuloinen, vanhoista kaavoista kiinni ) 359 289
pitava
IImapiiri on leppoisa ja mukava 5,32 3,94 5,67
Iimapiiri on riitaisa ja eripurainen 2,41 3,78 1,81
Tyopaikallani on tavallista, ettd tydntekijoiden ideoita ja 4,04 428 481

kehittamisehdotuksia toteutetaan

1= Taysin eri mielté ... 7= T&ysin samaa mielta
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4.3. Esimies

Kirjallisuuskatsauksen perusteella esimiehilld on keskeinen rooli osaamisen kehittami-
sessd. He toimivat tiiviissa yhteistydssa niin tyontekijoiden kuin johdonkin kanssa, ja
ovat tietoisia organisaation osaamistasosta ja strategisista suuntaviivoista. Erityisen tér-
ked on esimiehen ja alaisen vélinen luottamussuhde.

4.3.1. Esimiesosaaminen

Tutkittavissa yrityksissé esimiesten vastuut ja taitotasot vaihtelivat. Organisaation op-
pimisen kannalta esimiesten esimiesosaaminen on tarkedssa asemassa. Yrityksessa A
esimiehilla on melko paljon alaisia, ja esimiehet ovat hiljattain aloittaneet positioissaan.
Kaikki eivat ole saaneet lainkaan koulutusta tehtéviinsd, mutta sellaista on suunnitteilla
toteuttaa. Esimiehet kokevat, ettd he tarvitsisivat ohjausta ja koulutusta esimiesasioiden
hoitoon. Heidat on nostettu tydntekijoiden joukosta esimiesasemaan. Siten heilld on
osaamista alaistensa tyostd, ja he ovat myds tuntevat alaisensa jo entuudestaan, mika
edistdd luottamuksellisen suhteen rakentumista. Esimiehet kokevat, ettei itse esimies-
ty6lle jaa riittavasti aikaa, mika voi olla tyypillistd PK-yritysten hektisissa tydympaéris-
toissa. Esimiehet kuitenkin kohtaavat alaisiaan saannollisesti kasvotusten muun muassa
palaverien yhteydessa. Esimiesten vastuita ja paatosvaltaa pidetdan selkeinad kaikilla
tasoilla. S&annollista palautetta pidetddn tarkeana esimiestydsséa kehittymisen kannalta,
ja rakentavaa palautetta toivottaisiin useamminkin.

"Tunnen itseni niin uudeksi tassa asemassa, puoli vuotta mutta -- jos mietin kehi-
tettdvdd omalta kohdaltani, tarvitsisin koulutusta johtamisessa. Joku kurssi joh-
tamiskoulutusta.” Yritys A

"Haluaisin menna sellaiselle johtamiskurssille -- ja samanaikaisesti myos liiketa-
louskurssille. Jokainen paikallispaallikko on tehnyt budjetin ensi vuodelle ja se on
jotain aivan vierasta minulle... Talouskoulutusta, joka keskittyy budjettityoskente-
lyyn ja budjetissa pysymiseen™ Yritys A

Yrityksessa B haastateltavat kokevat, ettd esimiehid on riittdvasti alaisiin nahden. Yksi
haastateltavista tuo esiin, ettd vastuiden uudelleen jakamisen myo6té esimiesasemassa on
jopa tarpeettoman paljon henkil6itd. Kaikki haastateltavat kokevat, ettd itse esimiestyo6l-
le on riittavasti aikaa. Erds haastateltava tuo esiin, ettd yhtenevaisten johtamisen periaat-
teiden maarittely voisi olla aiheellista, sill& johtamiskdytdnnot ja esimiesten toimintata-
vat vaihtelevat paljon yrityksen sisalld. Haastateltavan mukaan johtamiskayténteiden
yhtendistamiselld voitaisiin vahent&é sitd, ettd osa esimiehista toimii vain oman tiiminsa
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parhaaksi, eiké siten tule ajatelleeksi koko yrityksen etua. Systemaattista perehdytysta
tai koulutusta ei esimiehille jarjestetd, vaan on paljon esimiehen oman aktiivisuuden
varassa, hakeutuuko hén koulutukseen vai ei. Halukkaat saavat kehitt&a esimiesosaamis-
taan koulutuksen kautta. Yksi haastateltavista kokee tarkeéksi, ettd johtoportaan suun-
nalta tuetaan ja kannustetaan hakeutumaan koulutuksiin, silla kaikki tyontekijat eivéat
ole yhtd itseohjautuvia tai saattavat epardidd koulutusten suhteen. Johdolla on myos
oleellinen ndkemys siitd, minkélaista osaamista missékin asemassa toimivilta vaaditaan.
Esimiehi& ei ole rekrytoitu ulkopuolelta, vaan tapana on ollut nostaa oman tiimin sisélta
henkil® esimiesasemaan.

"Esimiestyd, johtamistavat ja henkil6t hyvin erilaisia... voitaisiin yrittad yhtenais-
tad. Esimiestoiminta ok... jotkut vetdd kotiinpain, eikd nde koko kokonaisuutta."
Yritys B

"Sanoisin niin ettd esimiehille ladataan suuri vastuu -- johdolta pitdisi tulla
enemman painostusta ja kehotusta "nyt sind menet koulutukseen™, eika vaan miet-
tid etta pitaisik6 menna. Olen toiminut esimiesasemassa pitkaan, ja tiedan itse et-
ta ithmiset tapaavat miettia onko kurssi oikea..." Yritys B

"Kaikilla esimiehilla on mahdollisuus [kouluttautua], kyll& ehdottomasti. Koska
taalla ei ole koskaan palkattu esimiestd, vaan he ovat tyontekijoitd, jotka ovat
nousseet esimiehiksi ajan myo6té ja kasvaneet yrityksessa." Yritys B

"On kylla [tarpeeksi esimiehid] -- ehk& liikaakin valiportaassa. Vastuuta on an-
nettu ja toimia vahan enemman itsenaisesti, sita kautta tullut.”" Yritys B

Yrityksessa C on dokumentoitu erityiset johtamisperiaatteet, joita noudatetaan. Johta-
mistyyli& kuvataan valmentavaksi. EsimiestyOtd arvostetaan ja sitd pyritdan jatkuvasti
kehittdmaan. Esimiehid koetaan olevan ldhestulkoon liikaa, ja osa tiimeista on jaanyt
pienikokoisiksi. Osa haastateltavista kokee, ettd esimiesty6lle on riittdvasti aikaa, kun
taas osan mielestd itse esimiestyo6lle tulisi jadddd enemmé&n aikaa. Esimiehet on yrityk-
sessd nostettu omien tiimiensd joukosta. Osa haastateltavista kokee, ettei esimiestehté-
vien hoitoon perehdyttdminen ja kouluttaminen ole olleet taysin riittavia, vaikka niita
jossakin mé&arin tehdaankin. Suoranaisia toimintamalleja esimiestehtdvien hoitamiseen
tai osaamisen kehittdmisen edistamiseen esimiehet eivat saa, vaan toimintaa pyritdin
kehittdmaan jatkuvan dialogin kautta. Yksi haastateltava kertoo kokevansa oman esi-
miehensa sparraajana, joka ei anna suoria ohjeita esimiestyolle vaan pikemminkin kan-
nustaa ja tukee siind suoriutumisessa.



74

"Eli meilld on tdma ty6tunti, jossa kdymme lapi sellaisia akuutteja asioita, joita
yritetddn miettia. Enimmakseen keskustellaan -- mutta systemaattista palautetta
etta nyt sinun pitaa toimia nain ei ole, vaan keskustellaan ajankohtaisista asioista
etta sparrataan, Esimiehellani on sparraava rooli" Yritys C

"Laitan paljon painoarvoa esimiesten kehittamiselle, silla he ovat avainasemassa
-- satsaamme paljon esimiehiin.” Yritys C

Kaikissa kolmessa yrityksessa esimiehen rooli nahddin keskeisend tyontekijéiden
osaamisen kehittdmisen kannalta. Esimiesty0hon kaytettavat panostukset kuitenkin
vaihtelevat. Yrityksessa A esimiehet ovat uusia esimiesasemissaan, eivatka ole ehtineet
saada riittdvaa koulutusta ja perehdytysta selvitdkseen kaikista vastuualueistaan. Yrityk-
sessé B esimiesosaamisen kehittdminen on pitkalti esimiesten itsensa vastuulla, ja esi-
miestyonlaadussa koetaan olevan paljon vaihtelevuutta yhtendisten johtamiskaytantei-
den puuttuessa. Yrityksessd C esimiehet nahdaén avainhenkilding, joiden kehittymiseen
halutaan panostaa. Osa kokee oman esimiesosaamisensa riittaméattoméksi tehtavistaan
suoriutumiseen ja osa riittavaksi. Yhteista kaikille yrityksille on, ettd esimiehet on valit-
tu aina oman tiimin sisélta, eikd ulkoisten rekrytointien kautta. Osa esimiehista kokee,
etta heilla on riittavasti aikaa perehtyd esimiesasioiden hoitoon, kun taas osa haastatel-
tavista kokee sen vaikeaksi hektisessa tyoymparistossaan.

4.3.2. Rooli osaamisen kehitt&jana

Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijoidensa osaamisen
kehittamiseen. Yrityksessd A esimiehen roolia osaamisen kehittdmisen kannalta pide-
td&dn merkittavana. Keskustelemalla esimies voi tuoda esiin kehittymismahdollisuuksia,
ja kannustaa tyontekijoita osallistumaan koulutuksiin. Esimiehet pyrkivéat tukemaan
alaisiaan, mutta kokevat, ettei sille jaa riittavasti aikaa. Yksi haastateltava kuvaa, etta
mik&li esimies huomaa tydntekijan suoriutumisen tason laskevan, esimies voi tarjota
osaamisen kehittdmisen keinoiksi koulutusta, mentorointia tai coachausta. Kerran vuo-
dessa pidettavid kehityskeskusteluja pidetdan tarkeédna kanavana keskustella osaamisen
kehittamisestd esimiehen ja alaisen kesken. Liséksi sd&nnollisesti jarjestettavissa yhtei-
sissa palavereissa tuodaan esille ajankohtaisia kouluttautumismahdollisuuksia. Kaikki
tyontekijat saavat kuukausittain raportin omasta tydssé suoristumisestaan, jonka avulla
pyritddn motivoimaan ja kannustamaan jatkuvaan henkilokohtaisen osaamisen kehitta-
miseen. Myos esimies seuraa tyontekijoidensa raportteja.
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Myos yrityksessd B esimiehen rooli alaisen osaamisen kehittdjana nahdaan tarkeané.
Esimiehid ei ole selkedsti ohjeistettu osaamisen kehittdmisen edistamiseen, mutta esi-
miehet ovat vastuussa oman tiiminsa osaamisen kartoittamisesta arvioimalla tydnteki-
jéiden suoriutumista ja mahdollista koulutuksen tarvetta. Osaamisen kartoittamisessa
hyodynnetdédn jatkuvaa kanssakédymisté ja keskustelua. Osaamisesta keskustellaan vuo-
sittain kehityskeskusteluissa, ja alaiset voivat itse ehdottaa, jos haluavat liséda koulutusta
esimerkiksi muuttuneiden ty6tehtévien seurauksena. Haastatteluista kéy ilmi, etta vaik-
ka esimies nahdaankin tarkeana tyontekijan osaamisen kehittdjand, myos johtoportaalta
kaivattaisiin aktiivisempaa otetta tyontekijoiden osaamisen kehittdmiseen. Haastatelta-
vista yksi kokee, ettd johdolla on vahvaa auktoriteettia ja kokonaisvaltainen nédkemys
tarvittavasta osaamisesta, joten heidan tulisi aktiivisesti kannustaa tyontekijoita sopivien
koulutuksien pariin. Haastateltavista erds kertoo, etta parhaaksi palautteeksi, mita esi-
mies voi saada on, ettd henkildstd on tyytyvaisté ja ilmapiiri hyvd. Han mainitsee esi-
miehen tarkeimmiksi tehtdviksi kuuntelemisen, keskustelemisen ja erilaisten ihmisten
ymmartamisen.

""Se olen oikeastaan min& osaston esimiehend joka arvioi [osaamista], ja jos néen
etta tarvitaan koulutusta tai ettd on ideaa kouluttaa henkiloa. Keskustellaan pai-
vittain. Se on tarkedaa, istutaan tauoilla kaikki yhdessa ja tavataan, se on tarkeaa."
Yritys B

"Pyrin olemaan hyva kuuntelija ja keskustelemaan... ne ovat kaksi tarkedd asiaa.
Kuunnella yksilon ja henkiloston ndkemyksia. Naita oppinut myds tyonjohtokurs-
silla. -- Tapaan sanoa ettéa tyonjohtaja on myos vahan psykologi." Yritys B

"Esimies on avainasemassa -- siis han on tarkein henkild, mité tulee henkildston
osaamisen kehittdmiseen" Yritys B

Yrityksessa C esimiehelld nahdadn olevan monia eri vastuita henkiloston osaamisen
kehittdjana. Esimiehen tulee itse olla osaava henkild, jotta voi valittdd omaa osaamis-
taan ja kehittdd ryhmansé osaamista. Kehityskeskusteluja pidetdan saannéllisesti, mutta
erds haastateltavista kokee, ettd niissa olisi potentiaalia nykyistd tehokkaampaan hyo-
dyntamiseen osaamisen kehittamisessd. Han kertoo, ettd usein keskitytddn niin sanot-
tuun kovaan osaamiseen, kuten tietotekniseen osaamiseen, eikd niink&éan laaja-alaisesti
eri tydeldmataitoihin ja toimintatapoihin liittyvd&n osaamiseen. Liséksi yksi haastatelta-
vista mainitsee, ettd osaamisen kehittamisesta keskustellaan l&hinng, kun jokin tietty
osaaminen puuttuu. Han kokee, ettd esimiesten tulisi jatkuvasti seurata alaistensa kehit-
tymistd, eik& ainoastaan tarjota sopivan kuuloisia koulutuksia. Liséksi haastattelusta kdy
ilmi, ettei kaikkia kéaytyja koulutuksia koeta edes tyon kannalta mielekkéiksi. Siten esi-
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miehen tulisi olla tietoinen myds koulutusten tarkemmista sisalldista. Johdon ja esimies-
ten roolia osaamisen kehittdmisessa pidetaan tarkednd, mutta tarkeaksi mainitaan myos
se, ettéd tyontekijat keskendan kannustavat ja tukevat toinen toisiaan. Erds haastateltava
nakee, ettd tyontekijat ovat lahtokohtaisesti samalla viivalla toistensa kanssa. Ilmapiiria
pidetddn yrityksessa kannustavana siind mielessd, ettd koulutusmahdollisuuksia tarjo-
taan, ja koko henkilostod kannustetaan osallistumaan niihin. Toisaalta tyétempo on ko-
va. Haasteena néhdaan se, ettd esimiehen tulee I0ytda tasapaino jatkuvan osaamisen
kehittdmisen ja vaativuustason nousun seka tyontekijoiden kuormituskyvyn valilla. Kii-
reinen tyotahti ja tyontekijoiden tunnollisuus aiheuttavat sen, etteivat tydntekijat malta
irrottautua koulutuksiin kesken tyopdivien. Tassa ndhdaan kehittdmisen varaa systema-
tiikalle. Yrityksessd on kaytossa koulutuskalenteri, jonka valityksella esimies seuraa
tarjolla olevia koulutusmahdollisuuksia, ja seuloo niisté alaisilleen sopivia. Olennaisena
pidetdén sitd, ettd esimies huolehtii riittdvasta osaamisen tasosta, jotta tiimissa tyd on
mielekésté ja tuottavaa. Toisin sanoen esimiehen on huolehdittava, etta tyon vaativuus-
taso ja tyontekijan osaaminen ovat sopusoinnussa keskenaan. Esimiehen vastuulle kuu-
luu havainnoida tiiminsé osaamista ja tyontekijoidensa henkilokohtaisia kehittymisalu-
eita. Osaamisen kehittdmisesta keskustellaan esimiehen ja alaisen valilla saannollisesti
muun muassa kehityskeskusteluissa.

"Mulla on niin, etta koen etté roolini [esimiehend] on luoda olosuhteet [alaisille]
onnistua tydssaan, ja se tarkoittaa ettd on osaamista. Se on tarkeé osa. Jos ei ole
osaamista, [tydstd] tulee stressaavaa eika siita tule mitaan." Yritys C

"Kehitdmme esimiehia valittdmaan osaamistaan tydntekijoilleen. Ja sitten kaikki
naa tekniset apuvalineet, online-tapaamiset ja sellaiset mitd meilla on.” Yritys C

"He[alaiset] ovat niin tunnollisia ottamaan sité aikaa ja niinku sulkea oven ja
menna muualle ja perehtud asioihin, jos on tarvetta. -- He sanovat, ettei heilla ole
aikaa sellaiseen. Mutta ehk& se on minun tehtdvéani vahan painostaa -- ja ehka li-
saksi luoda joku systeemi sille. -- Monet koulutukset ovat paivasaikaan. Heita
kannustetaan kouluttautumaan mutta koulutusten mahdollistaminen on eri asia --
pitaisi tosiaan mahdollistaa enemman etté he voivat osallistua niihin." Yritys C

"No hanelld on todella iso rooli esimiehend sanoisin, ettéd heidan pitdd nayttaa
kiinnostusta ja seurantaa mielestani. Koulutustilaisuudet ovat muuttuneet niin etta
ne ovat useimmiten liveja ja istutaan yksin -- mutta esimies voi tulla kysyméaan et-
ta hei oletko kaynyt tdméan koulutuksen ja mita tykkasit, ja se on seuraamista esi-
mieheltd myos--" Yritys C
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"Useimmiten keskustellaan sitten kun ei osata jotakin... kuinka sitten teen taman?
Sitten katsotaan, jos tarvitaan koulutusta. Mutta useimmiten seuraaminen on se
tarkeampi osa. -- Esimies voisi olla enemman niinku nayttdmassa ja -- seuraa-
massa. Ei vaan jaisi siihen ettd mennaan kurssille -- vaan mita kaytanndssa oike-
asti tarvii omassa tydssa. On paljon tarpeettomia kursseja -- sitten siell& istutaan
ja kuunnellaan erilaisia luentoja ja ei ole mitaan kaytannon hyotya." Yritys C

"Osittain tietysti esimies ja johto [rohkaisevat kehittymiseen], mutta enemmaén eh-
ka tyontekijat keskenaén, kun kehuvat toisiaan.. kannustaa toisiaan.” Yritys C

Tutkittavissa yrityksissd esimiehet mainitsivat keskustelun, alaisten seuraamisen ja
kiinnostuksen osoittamisen térkeind tyokaluina tyontekijoidensa osaamisen kehittami-
sessé. Yrityksissa A ja B esimiehet nahtiin enemman alaisten toiminnan seuraajina ja
tukijoina, kun yrityksesséd C esimiehet koettiin aktiivisempina sparraajina alaisilleen.
Keskeisimpana esimiehen vastuuna nahdéan padsaantoisesti oppimisprosessien tukemi-
nen. Esimiehelld katsotaan olevan vastuu huolehtia alaistensa ajankohtaisesta osaami-
sesta muun muassa tarjoamalla sopivia koulutusmahdollisuuksia. Luottamuksellista
esimies-alaissuhdetta rakennetaan jatkuvan ja sd&nnollisen kasvokkaisen kanssakaymi-
sen kautta. Esimiehelld on usein myds padasiallinen vastuu tyontekijan suoriutumisen
arvioinnista ja tavoitetason méaarittelystd. Tarke&na pidettiin kunnioituksen ja kiinnos-
tuksen osoittamista alaisen kehittymistda kohtaan. Esimieheltd vaaditaan sekd vahvaa
ammatillista ettd esimiesosaamista, ja hanet ndhdé&an tarkeané osaamisen ldhteend omal-
le tiimilleen.

Henkilostokyselyiden perusteella esimiesty6 arvioidaan kokonaisuudessaan suhteellisen
hyvaksi kaikissa yrityksissd, kuten taulukosta 7 kdy ilmi. Erityisen tyytyvéisia esimies-
tyéhon on yrityksen C henkilstd. Suhde ja vuorovaikutus esimiehen kanssa arvioidaan
yrityksisséd A ja B melko hyviksi, ja yrityksessa C vuorovaikutus ja suhde esimieheen
koetaan kiitettdvana. Taulukossa 8 on esitetty henkilostokyselyn tulokset vuorovaiku-
tuksesta esimiehen kanssa.
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Taulukko 7. Esimiestyd henkilostokyselyssa.

Yritys A | YritysB | Yritys C
Esimieheni edistdd ryhmassa keskindista yhteistyota 4,93 511 5,73
Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa 4,71 4,89 5,55
kasittelya tydyhteisdssamme
Esimieheni pyrkii kehittdmaéan yksikkdmme toimintaa 5,56 5,89 6
Esimieheni edista4 ja tukee innovatiivisia ideoita, ko- 4,93 5,61 5,79
keilua ja luovia prosesseja.
Esimieheni ymmaérta4 tyoni ongelmat ja tarpeet 4,93 517 5,53
Saan esimieheltdni kannustavaa palautetta tyosténi 5,52 4,28 5,6
Esimieheni keskustelee kanssamme riittavasti suori- 5,07 4,67 5,84
tuksistamme
Esimieheni huolehtii siitd, ettd jokainen osaa tehtévén- 5,56 4,28 5,47
sé
Tied&n mité esimies ajattelee tydsuorituksistani 5,48 4,47 5,67
1= Taysin eri mieltd ... 7= Taysin samaa mielta
Taulukko 8. Vuorovaikutus esimiehen kanssa henkilostokyselyssa.

Yritys A | YritysB | Yritys C
Tulemme hyvin toimeen esimieheni kanssa 5,86 6,39 6,49
E"sqnlehe"nl Eukee_ erhfelden ja ongelmien rakentavaa 521 528 6.08
kasittelyd tydyhteisssamme
Yrjtelst.(.)lmmtamme e_desauttaa meiddn kummankin 554 544 6.03
tydtehtavien suorittamista
Voimme kasitelld avoimesti hankalatkin asiat toistem- 514 544 6.11
me kanssa
Luotamme toisiimme 5,32 6 6,33
Arvostamme toistemme osaamista tydssa 571 5,94 6,27
K}/Ifenemme aidosti kuuntelemaan toistemme mielipi- 543 5.94 6.24
teitd
Haluamme yleensd ymmartaa toisiamme 5,89 6,11 6,35
Kl_Jr?nlonamme t0|_ste.r.nmfa _mlellpltelta, vaikka emme 561 583 6.16
olisikaan samaa mielté asioista
Py.s"tymr'r?e “molemmat tukemaan toisiamme kehitty- 541 561 6.03
maan tyossa
Tf:lrpeen tgﬂllenﬂ afetu_rnme_ tu"ken_1a_an toinen toisemme 548 567 6.2
nakemyksia tyohon liittyvissé asioissa
Meidén on keskendmme helppo ottaa puheeksi erilaiset 532 578 6.37

tyéhon liittyvat asiat

1=Taysin eri mieltd ... 7= Taysin samaa mielt4
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetdan tiivistetysti tutkimuksen keskeisimmat tulokset seka niista teh-
tavissa olevat johtopédatokset. Taman lisdksi tutkimustuloksia peilataan kirjallisuuskat-
saukseen, minka avulla voidaan vahvistaa ja lisatd ndkokulmia PK-yritysten osaamisen
johtamiseen muotoihin.

5.1. Yhteenveto tutkimuksen keskeisimmista tuloksista

Tutkittavissa yrityksissa osaamisen kehittdmisen ensisijaisina keinoina nahtiin erilaiset
muodolliset oppimismahdollisuudet kuten koulutukset, konferenssit ja mentorointi. Sita
vastoin vahemmalle huomioille jaivat jokapdivaisessa tydssa oppimisen mahdollisuudet
ja osaamisen monipuolinen jakaminen tydyhteison jasenten kesken. Henkiloston koulut-
tamisessa hyodynnettiin ulkopuolisia asiantuntijoita tai virallisia koulutuksentarjoajia.
Erityisesti virtuaaliset oppimisfoorumit koettiin toimiviksi muun muassa ajankaytollisis-
ta syista. Hiljaisen tiedon siirtoa tapahtui mentoroinnin ja selkeiden perehdytysprosessi-
en yhteydessa. Varsinaista tyonkiertoa ei missaan yrityksissa toteutettu. Yhdessa yrityk-
sessd tehtiin avainhenkildille epévirallista urasuunnittelua. Yhtené keskeisena vaikutta-
vana tekijana tyonkierron ja urasuunnittelun véahaisyydelle nahtiin pienten yritysten ra-
jalliset urakehitysmahdollisuudet, kun suurella osalla tyontekijoistd tydnkuva on sa-
mankaltainen.

Osaamisen menetyksen kannalta keskeisid varahenkildjéarjestelmia ei ollut systemaatti-
sessa kaytossa, vaikka yritysten avainhenkildiden kannalta sellaisten aiheellisuus tunnis-
tettiin. Poistuvalle henkil6lle oltiin siis mahdollisesti mietitty korvaaja, mutta varsinaista
perehdytysté tyétehtaviin ei ollut tapahtunut. Osaamisen menetyksen uhka liittyi henki-
l6ston suureen vaihtuvuuteen sekd samanaikaisesti tapahtuvaan usean henkilon elék-
keelle siirtymiseen. Suureen henkildston vaihtuvuuteen pyrittiin vastaamaan rekrytoin-
tiprosessin kehittdmiselld, jotta tehtdviin ei valittaisi epésopivia henkilgita. Rekrytoin-
neissa muutoin hyddynnettiin muun muassa oppilaitosyhteisty6té ja henkildstonvuok-
rauspalveluita. PK-yritykselle uuden tyontekijan rekrytointi vaatii resursseja, eika uusi-
en tyontekijoiden hankkimista tapahtunut paasééantoisesti usein. Osaamisen kartoitus ja
dokumentointi tapahtui padasiallisesti kehityskeskustelujen yhteydessé keskittyen yksi-
I6tason osaamiseen. Kaiken kaikkiaan tutkittavissa yrityksissa oltiin melko hyvin tietoi-
sia osaamisen johtamisen eri osa-alueiden hyodyista ja keinoistakin. Osaamista ja jatku-
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vaa uuden oppimista pidettiin keskeisena kilpailukykytekijand, mutta varsinaisia osaa-
misen johtamisen prosesseja ei missaan yrityksessa toteutettu.

Yritysten osalta kavi ilmi, ettd yleinen haaste strategisen osaamisen johtamisen toteut-
tamiselle on heikko henkildstojohtamisen tila. Pienissa yrityksissa henkildstojohtamisen
osa-alueet, osaamisen johtaminen mukaan lukien, hoidetaan muiden ty6tehtévien ohessa
ilman ettd niihin pystytddn vélttdmattd kunnolla perehtymaén. Toisaalta Kkuitenkin
osaamista voidaan johtaa myds ilman merkittavia rahallisia ja ajallisia panostuksia. Tér-
kedd on se, ettd toimitusjohtaja sitoutuu edistdméan organisaation oppimista. Tutkitta-
vissa yrityksissa oli havaittavissa, ettd toimitusjohtajalla on PK-yrityksessé ratkaiseva
vastuu osaamisen johtajana. Toimitusjohtaja maérittelee yrityksen osaamisen kehittami-
sen suuntaviivat. Hanelld on my6s merkittava vaikutus organisaation ilmapiiriin ja tyo-
yhteison dynamiikkaan, jotka osaltaan vaikuttavat organisaatiossa tapahtuvaan osaami-
sen jakamiseen tyontekijoiden valilla. Lisaksi toimitusjohtaja on vastuussa osaamisen
johtamisen resursoinnista ja arvostuksesta. PK-yritykset toimivat hektisissa liiketoimin-
taympaéristOissé, joissa vaaditaan jatkuvaa uudistumiskykyd, mika aiheuttaa paineita
koko henkiltstolle. Osaamistarpeiden ennakointi on erittdin tarkedd, jotta osaamista ei
kehitetd vasta sitten, kun sen tarve on jo olemassa, vaan pystyttaisiin ketterammin mu-
kautumaan markkinoiden muutoksiin. Kun aikaa osaamisen johtamisen suunnittelulle ei
I6ydetd, myds ennakoivat toimenpiteet toteutuvat heikosti.

Toimitusjohtajan liséksi avainasemassa osaamisen johtamisessa ovat esimiehet. Yrityk-
sissa esimiesosaamisen tasot vaihtelivat, mutta yhteistd oli se, ettd kaikissa yrityksisséa
esimiehet nostettiin  omien tiimiensa joukoista, jolloin heiltd vaadittiin vahvaa
asiaosaamista. Esimiesten roolia pidetaan tarkeana, silla heidan vastuullaan on kartoittaa
osaamista ja kannustaa tyontekijoitddn osaamisen kehittamiseen. Lisaksi esimiesten
odotetaan viitoittavan osaamisen kehittdmisen suuntaa. Yhdessa tutkittavista yrityksista
esimiesty6hon panostettiin, ja esimiehid pidettiin toiminnan kannalta avainhenkildina.
Kyseisessd yrityksessa myos henkilostd oli tyytyvaisintd esimiestyon laatuun. Jotkut
haastateltavista kokivat esimiehen tehtdvan tarkemmin kehittymistd ohjailevana, kun
taas toiset korostivat esimiehen tarkeaa roolia kehittymiseen kannustavana ja sparraaja-
na. Taulukossa 9 on esitetty yhteenveto kolmen yrityksen keskeisimmistd osaamisen
johtamiseen liittyvistd haasteista sekd osaamisen kehittdmisen keinoista.
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Taulukko 9. Yhteenveto yritysten osaamisen johtamisesta.

Haasteet Keinot
Yritys A | e Henkil6ston suuri vaihtuvuus e Ulkopuolisen asiantuntija ja virtuaa-
e Heikko esimiesosaaminen linen tukifoorumi
e Vé&hdiset mahdollisuudet epdmuo- e Mentorointi, coaching
dolliseen kommunikaatioon ja e Koulutus, konferenssit
osaamisen jakamiseen tyQaikana e Systemaattiset perehdytyskaytannot
¢ Yhteisollisyyden kehittdminen
e Esimies seuraa tyontekijoiden suo-
riutumista
o Saannolliset kehityskeskustelut
e Yksilon osaamistason dokumentointi
kompetenssikortein
o Osa-aikaelékelaisten tyépanos
YritysB | e Heikko henkildstéjohtaminen e Koulutus
¢ Yhteisten pdamaarien puuttuminen | e Messut
¢ Vaihtelevat johtamiskaytannot ¢ Vierailut saman alan yrityksiin ja
e Puutteellisuus avoimessa kommu- verkostoituminen
nikaatiossa ja tiedon jakamisessa e Systemaattiset perehdytyskaytdnnot
organisaation eri tasoilla o Sadnnolliset kehityskeskustelut
e Henkildsto heikko osallistaminen e Osa-aikael&keldisten tydpanos
toiminnan kehittdmiseen
e Ylimmén johdon sitoutumattomuus
henkiloston kehittdmiseen
o Elékepoistumasta aiheutuva osaa-
misen menettdminen
Yritys C | e Niukat henkil6stéjohtamisen re- e Henkilokohtaiset osaamiskartoituk-

surssit
e Ajan l0ytdminen tydssa oppimiselle
e Markkinoiden vaativassa jatkuvassa
kehittymisessé onnistuminen ilman
henkildston liiallista kuormitusta

set

e (Osaamisen jakaminen organisaation
kaikilla tasoilla

o Virtuaalioppimisympéristot

e Transformatiivinen johtajuus

e Varahenkilojarjestelméa

e Systemaattiset rekrytointi- ja pereh-
dytyskaytannot

e Henkil6ston aktiivinen osallistami-
nen toiminnan kehittamiseen

e Esimiestyon jatkuva kehittdminen

¢ Avainhenkil6iden sitouttaminen

o S&annolliset kehityskeskustelut

o Osa-aikaelékelaisten tydpanos
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5.2. Peilaus kirjallisuuteen

Tutkimusmateriaalista 16ytyi monia yhtenevaisié piirteitd PK-yritysten osaamisen joh-
tamisen muodoista, joita my6s Kirjallisuuskatsauksessa esitettiin. Osaamisen luomisen
prosessin keskeiset vaiheet ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja siséista-
minen, joista PK-yrityksissd dominoiva vaihe on tyypillisesti sosialisaatio, silla keskios-
sé& ovat tyontekijoiden véliset kasvokkaiset kohtaamiset ja yhteinen tekeminen (Nonaka
& Konno 1998; Desouza et al. 2006). Tutkittavissa yrityksissé ensisijaisesti henkiloston
kehittdmisen keinoiksi miellettiin muodollisen oppimisen mahdollisuudet kuten koulu-
tus ja seminaarit. Toisaalta yrityksissa kuitenkin panostettiin myés yhteiséllisyyden ja
yhteistydn kehittdmiseen. Vapaa-ajan tapahtumat néhtiin ensisijaisesti panostuksina
tyéhyvinvointiin, mutta pitkalla tahtdimella ne voivat edistdd myos tyontekijoiden kes-
kindista yhteistyota ja organisaatiossa tapahtuvaa osaamisen jakamista. Riege (2005) on
esittanyt, ettd PK-yrityksilla on lahtdkohtaisesti hyvat mahdollisuudet rakentaa osaamis-
ta luovia ympéristoja, silla ne ovat ketteria ja tyypillisesti tiiviitd yhteiséja. Tutkimuk-
sessa kavi ilmi, ettd myos suoritettavan tyon vaativat olosuhteet vaikuttavat olennaisesti
tyontekijoiden mahdollisuuksiin jakaa tietoa. Yritysten osaamisen johtamisen proses-
seihin vaikuttaa muun muassa kéytettdvissd olevat resurssit ja henkildstéjohtaminen
(Wong et al. 2005). Tutkimuksen perusteella oli havaittavissa, etta aikaa eika valttamat-
td vaadittavaa osaamista strategiselle henkildstdjohtamiselle ollut, mika osaltaan heijas-
tuu myds osaamisen johtamiseen. PK-yritysten tyypillisesti hektiset tydymparistot hei-
jastuvat siihen, ettd oppimiselle on vaikea l6ytaa aikaa. Oppimisprosessin kannalta ha-
vainnointi, kokemusten jakaminen ja reflektointi seké ideoiden testaaminen kaytanndssa
ovat tarkeita (Kolb 1976). PK-yrityksissé olisi mahdollisuuksia kehittdd osaamisen joh-
tamista panostamalla epdmuodolliseen kommunikaatioon ja monipuoliseen osaamisen
jakamiseen ja tehokkaaseen hyddyntamiseen. Tutkimuksen perusteella tata ei osattu
taysin hyddyntaa, vaikka se vastaisi myos tiukkojen HRM-resurssien asettamiin haastei-
siin. Osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymista tapahtuu esimerkiksi mento-
roinnin ja systemaattisen perehdytyksen yhteydessa.

PK-yrityksissa yksi keskeinen osaamisen johtamisen huomio liittyy osaamisen menet-
tdmiseen. Tyypillisesti pienempien yritysten tyontekijoiden omaava osaaminen ei poik-
kea toisistaan merkittavalla tavalla, ja kriittinen avainosaaminen on toimitusjohtajalla.
Osaamisen strateginen suunnittelu voi karsid, mikali luotetaan liikaa yhtenevaiseen
osaamispohjaan. Tutkimuksessa kavikin ilmi, etteivét yritykset osanneet aktiivisesti ja
hyvissa ajoin etukdteen suojautua osaamisen menettdmiseltd. Tyontekijoiden poistumi-
sesta koituva menetys aliarvioidaan, jolloin asianmukaisia varahenkildjarjestelmia ei
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luoda ajoissa. Varahenkil6jarjestelmien luominen puolestaan vaatii osaamisen kartoit-
tamista. Yrityksissa tyontekijoiden henkilokohtaisia osaamiskartoituksia tehtiin kehitys-
keskustelujen yhteydessd, mutta koko organisaation tasolla osaamista ei strategisessa
mielessé kartoitettu tai suunniteltu. (Desouza et al. 2006; Durst & Wilhelm 2011)

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd PK-yrityksessa toimitusjohtajalla on rat-
kaiseva asema osaamisen johtamisen kannalta. Toimitusjohtaja vaikuttaa osaamisen
strategiseen lahestymistapaan ja kokonaisvaltaiseen hallintaan. Toimitusjohtajan on
luotavat organisaatiolle aito arvoperusta ja yhteiset paamaarét seké kyettava viestimaan
ydinasioista. Tyontekijéiden on mahdoton motivoitua oikeanlaisen osaamisen kehitté-
miseen, mikéli he ovat epatietoisia toiminnan paamaarista. Vaikka kaikissa tutkittavissa
yrityksissa osaaminen tunnistettiin strategiseksi voimavaraksi, yrityksissa oli havaitta-
vissa sekd aktiivista ettd passiivista suhtautumista osaamisen kehittdmisen mahdolli-
suuksiin. Tutkittavissa yrityksissd hyddynnettiin seka ulkoisia ettd siséisida osaamisen
lahteitd, mutta yrityksissd, joissa oli tahtotilaa panostaa osaamisen kehittamiseen, hyo-
dynnettiin monipuolisemmin erilaisia osaamisen johtamisen keinoja. (Salojérvi et al.
2005; Nonaka & Takeuchi 2011; Bagnoli et al. 2014)

Esimies on keskeinen osaamisen johtamisen toteuttaja yrityksissd. He edistavat tiimien-
sé yhteistoimintaa, ja mahdollistavat omalla toiminnallaan uuden osaamisen luomisen.
Yrityksissa esimies koetaan tarkeaksi osaamisen kehittdmisen kannustajana ja suuntaa-
jana. Esimies arvio ja madrittelee osaamisen tason sekd tulevaisuudessa tarvittavan
osaamispohjan. Keskidsséd on esimiehen ja alaisen valinen toimiva luottamussuhde, jota
edistetddn parhaiten jatkuvalla ja avoimella vuorovaikutuksella seka kiinnostuksen ja
kunnioituksen osoittamisella. Transformatiivinen johtaja kannustaa jatkuvaan uudistu-
miseen ja kehittymiseen, ja edistdd myos tiedon jakamista ja syntymista. Toimitusjohta-
jan ohella esimiehilla on merkittava rooli organisaation oppimiselle suotuisan ilmapiirin
luomisessa. Yksiloiden oppimisen tukemisen lisaksi esimiehen on térked kannustaa
my0s yhteistyohon ja tiimioppimiseen. Yrityksissa jatkuva osaamisen kehittdminen on
lopulta yksiléiden oman motivaation varassa, jota voidaan yrityksen puolesta tukea
luomalla oppimista tukevia ymparistdja. (Nonaka & Takeuchi 1995; Viitala 2002; Kim
& Ko 2014) Taulukossa 10 on kuvattu osaamisen johtamisen prosessin vaiheisiin liitty-
vid huomioita Kirjallisuuskatsaukseen ja tutkimusaineistoon perustuen.
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Taulukko 10. PK-yritysten osaamisen johtamiseen liittyvid huomioita kirjallisuuskat-
sauksen ja tutkimusmateriaalin perusteella.

e Osaaminen on tunnistettava kilpailuvaltiksi ja integ-
roitava osaksi yrityksen kokonaisstrategiaa

e Tunnistaminen mahdollistaa prosessin jalkimmais-
ten vaiheiden tehokkaan toteuttamisen

e Tyontekijoiden osaamisen kartoittamisessa voidaan
hyodyntaé saannollisia kehityskeskusteluja ja esi-
miehen aktiivista roolia seuraajana

e Osaamisen kirjallinen dokumentointi mahdollistaa
jatkuvan kehittymisen seuraamisen ja osaamisen
nopean paikantamisen

Osaamisen tunnistaminen

e Osaamisen luomisessa hyddynnetaan tyypillisesti
muodollista oppimista, kuten koulutusta

¢ Virtuaalioppimismahdollisuudet osittain vastaavat
osaamisen kehittdmiseen liittyviin aika- ja resurssi-
haasteisiin

e Tarke&a on hyddyntad seké organisaation sisaisia
ettd ulkoisia osaamislahteita

e \/oidaan hyddyntaa erilaisia tyotiimeja

Osaamisen luominen

e Systemaattisilla rekrytointikaytanndilla voidaan
varmistaa oikeanlainen osaaminen ja tyontekijoiden
sitoutuminen organisaatioon

e Avainhenkil6ille luodulla varahenkil6jarjestelmalla

Osaamisen sailyttaminen voidaan minimoida osaamisen menettdmiseen liit-
tyvat riskit

e Henkil6sto sitoutuu tehokkaasti yhteisolliseen ja
tilviiseen tygyhteisoon, johon kokee haluavansa an-
taa oman osaamispanoksensa

e Osaamisen jakamisen kannalta keskeista on vallit-
seva ilmapiiri sekd mahdollisuudet tiedon jakami-
selle

e Tyontekijoille mahdollistettava osaamisen jakami-

Osaamisen jakaminen nen sekd muodollisissa ettd epamuodollisissa koh-
taamisissa

e Osaamisen jakamisen foorumeita: kokoukset, tiedo-
tustilaisuudet, yhteistyéryhmat, vapaa-
ajantapahtumat

o Eri tehtdvissa tyoskentelevien henkiliden osaamis-
ta voidaan hyddyntéé yrityksen toiminnan kehitta-
misessa

¢ Hiljaisen tiedon tekeminen nakyvéksi tarkedé

o Ajatusmalli siitg, etta kaikkien tyontekijoiden
osaaminen on samanlaista, voi heikentda osaamisen
ja yksilokohtaisten kyvykkyyksien hyodyntamisté

Osaamisen hyddyntami-
nen
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5.3. Kaytannon implikaatiot

PK-yritysten osaamisen johtamiseen pohjautuvan Kirjallisuuden seka kolmeen yrityk-

seen keskittyneen tutkimuksen perusteella voidaan esittda seuraavat osaamisen johtami-
sen prosessiin liittyvat kaytannon implikaatiot.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Osaamisen johtaminen on suunniteltava tukemaan strategisia pddmadaria sen te-
hokkuuden varmistamiseksi.

Toimitusjohtajan on sitouduttava osaamisen johtamiseen tukemalla kokonaisval-
taisen prosessin toteuttamista.

Epamuodollisia oppimismahdollisuuksia voidaan tehokkaammin hyodyntaa, kun
tyontekijoiden vélinen jatkuva kanssakdyminen mahdollistetaan ja annetaan tilaa
osaamisen jakamiselle.

Tyontekijoiden osaamispotentiaalia voidaan hyddyntaa osallistamalla heitd yri-
tyksen toiminnan kehittdmiseen, mika myos sitouttaa ja motivoi seké edistaa
uuden tiedon luomista.

Tyontekijoita voidaan kannustaa henkilokohtaiseen urapolkusuunnitteluun, joka
tukee yksildiden ja lopulta koko organisaation osaamispohjan kehittymisté ja
laajentumista.

Osaamisen suojaamisen kannalta tarkedd on organisaation avainosaajien tunnis-
taminen ja asianmukaisen varahenkil6jarjestelman luominen.

Osaamisen tehokkaan hyddyntdmisen kannalta keskeistd on osaamisen syste-
maattinen dokumentointi ja hiljaisen tiedon muuntaminen eksplisiittiseksi.
Tydyhteison ilmapiiria on syyta kehittdd avoimeksi, luottamukselliseksi ja kan-
nustavaksi, silla ilmapiirilla on merkittava vaikutus seké yksilo- ettd organisaa-
tiotasolla tapahtuvaan kehittymiseen.

Esimiesosaamiseen on panostettava, silla esimiehilld on kriittinen rooli osaami-
sen johtamisen prosessin kaytanndn toteuttamisessa.

10) Osaamista voidaan johtaa niukoista HRM-resursseista huolimatta, kunhan yri-

tykseen soveltuvat keinot tunnistetaan ja implementoidaan osaksi toimintaa.

5.4. Tutkimuksen arviointi

Osaksi tutkimusta kuuluu tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Perinteisesti tutkimusta
arvioidaan sen reliaabeliuden ja validiuden kautta. Reliabiliteetilla viitataan toistetta-

vuuteen, eli tutkimuksen kykyyn antaa ei-sattumavaraisia tuloksia. Validiteetti tarkoit-
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taa, ettd tutkimus mittaa sitd mitd sen on tarkoituskin mitata. Termit liittyvat kuitenkin
vahvasti kvantitatiiviseen tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta paran-
taa tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. (Hirsjarvi et al. 2009: 231-232) Alla
arvioin tutkimusta Tuomen ja Sarajarven (2009: 140-141) esittamien laadullisen tutki-
muksen arvioinnissa huomioon otettavien yhdeksén seikan mukaisesti.

a) Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: Tutkimuksen kohteena on osaamisen johtaminen, ja
tarkemmin sen toteutuminen PK-yrityksissa. Tarkoituksena on selvittad, miten osaamis-
ta johdetaan tutkittavissa yrityksissa. Tutkimuksen painopiste siirtyi osaamisen johtami-
sesta ja esimiestyostd laajemmin PK-yritysten osaamisen johtamiseen pian tutkielman
aloituksen jalkeen.

b) Omat sitoumukset tutkijana tassa tutkimuksessa: Tutkimusaihe on tarkea, silla aiem-
mat henkildstéjohtamisen kentalld tehdyt tutkimuksen osaamisen johtamisesta ovat kes-
Kittyneet 1ahinna suuriin yrityksiin. Enemmalle tutkimustiedolle aihepiiristd on tarvetta,
silld Suomessa uudet tydpaikat syntyvat padasiallisesti PK-sektorille, ja henkildstéjoh-
tamista kehittdmalla ndma yritykset voivat parantaa kasvu- ja kehittymismahdollisuuk-
siaan.

c) Aineistonkeruu: Kaikki haastattelut suoritettiin yksiléhaastatteluina, eli paikanpaalla
oli aina yksi haastateltava kerrallaan. Kaikki haastattelut nauhoitettiin yhtd kertaa lu-
kuun ottamatta, kun nauhoitus ei teknisista syista johtuen onnistunut. Kyseisella kerralla
nauhoitus korvattiin kasinkirjoitetuilla muistiinpanoilla. Muilta osin litteroin kaikki
haastattelut sanatarkasti. Valmiin haastattelurungon liséksi osallistuminen haastattelui-
hin mahdollisti myos tarkentavien lisakysymysten esittamisen seké yleisen havainnoin-
nin yritysten toiminnasta. Kyselytutkimukset toteutettiin elektronisesti lahettamélla
osallistujille suora linkki kyselylomakkeeseen.

d)Tutkimuksen tiedonantajat: Tiedonantajiksi valikoituivat HERMES-
tutkimusprojektissa yrityksistd ne henkil6t, jotka toimivat toimitusjohtajan, henkilésto-
asioista vastaavan, luottamushenkilon tai esimiehen asemassa tai vastaavissa positioissa
ja omaehtoisesti suostuivat osallistumaan haastatteluun. Niin haastatteluissa kuin kyse-
lytutkimuksissakin suojattiin kaikki sellaiset tiedot, joista joku henkil6 tai yritys oltai-
siin voitu tunnistaa.
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e) Tutkija—-tiedonantaja-suhde: Haastattelut sujuivat hyvin, ja haastateltavat vastasivat
paasaantoisesti mielelladn kysymyksiin, ja myds ymmérsivat kysymykset niin kuin ne
oli tarkoitettu.

f) Tutkimuksen kesto: Aloitin tutkimuksen suunnittelun lokakuussa 2015, jolloin aloitin
my6s mukana yliopiston tutkimushankkeessa. Tutkimuksen haastattelut suoritettiin
marras- ja joulukuun aikana, ja henkilostokyselyt oli suoritettu kevaaseen mennessa.
Tutkimuksen teoriaosuutta Kirjoitin vaiheittain marraskuusta toukokuulle. Aineiston
analyysi tapahtui kesélla 2016, ja tutkimus oli valmis saman vuoden syksyna.

g) Aineiston analyysi: Aineisto analysoitiin toteuttamalla teoriaohjaava sisallénanalyysi,
jossa ensimmainen vaihe oli paatos siitd, mita halutaan tutkia, eli osaamisen johtaminen.
Seuraava vaihe oli aineiston lapikéynti, jossa kavin litteroidut aineistot huolellisesti l&pi,
ja poimin niistd ne asiat, jotka olivat tutkimuksen kannalta oleellisia. Tata seurasi ai-
neiston luokittelun vaihe, jossa kavin aineistot viel&d huolellisemmin lapi, ja etsin esiin
nousevia teemoja. Néiden l0ydettyjen teemojen perusteella analysoin aineistoa. Tutki-
muksen viimeinen vaihe oli yhteenvedon kirjoittaminen. Tutkijana olen toiminut yksin,
mutta olen kéynyt aineistoa lapi systemaattisesti ja perusteellisesti.

h) Tutkimuksen luotettavuus: Taman listan tarkoitus on arvioida tutkimuksen luotetta-
vuutta eri nakokulmista, silla luotettavuuden toteutumiseen vaikuttavat useat eri tekijat.
Tutkimusmateriaali koostuu kolmessa yrityksessa suoritetuista kahdestatoista haastatte-
lusta ja kyselytutkimuksista. VVoidaan olettaa, ettd haastateltavien anonymiteetin sailyt-
tdminen on parantanut todennakodisyyttd totuudenmukaisen tiedon saamiseen. Lisaksi
yrityksista on haastateltu eri asemassa toimivia henkil6itd, jotta ollaan voitu parantaa
todennakdisyyksia saada todenmukainen kuva yrityksen toiminnasta. Toisaalta haastat-
teluissa on ollut my®s sellaisia kysymyksid, joihin osa haastateltavista on voinut vastata,
vaikka ei ole kyseisesta asiasta todellisuudessa tiennytkaan. Kyselytutkimusten osalta
matalien vastausprosenttien voidaan katsoa jossain maarin heikentavan niiden luotetta-
vuusarvoa.

1) Tutkimuksen raportointi: Aineisto koostuu haastatteluista ja kyselytutkimuksista, jot-
ka on tarkemmin esitelty kappaleessa 3.3. Tutkimuskohteen esittely. Aineiston analyy-
sissé on esitetty suoria lainauksia haastateltavien vastauksista, jotta lukija saisi objektii-
visen kasityksen materiaalista ja sen tulkinnasta. Katkomerkit "--" tarkoittavat, etta lau-
se on katkaistu tai sen keskeltd on jatetty pois osa, joka ole sisaltanyt mitédan tutkimuk-
sen kannalta relevanttia. Hakasulkeissa olevat sanat tarkentavat sitaatin asiayhteytta.



88

5.5. Jatkotutkimusehdotuksia

Osaamisen johtamisella voidaan vastata moniin alati muuttuvien liiketoimintaymparis-
tojen haasteisiin. Erityisid PK-sektorille soveltuvia kéytantdja ei ole vield pystytty tar-
kasti madrittelemaén, joten enemmalle tutkimustiedolle on yhéa tarvetta. Mahdollisim-
man tehokkaan osaamisen johtamisen varmistamiseksi olisi tarkeda tutkia, mitka kay-
tanteet toimivat parhaiten myds tydympaériston puitteet ja tyénteon muodot huomioiden.
Luotettavan tutkimustiedon saamiseksi tulisi osaamisen johtamisen prosessin imple-
mentointia tutkia laajan case-aineiston pohjalta, jolloin olisi mahdollisuus yleistavien
johtopaéatosten tekemiseen. PK-yrityksissé strategisen osaamisen johtamisen sijaan tyy-
pillisesti hyddynnetdan erindisid yksittaisid osaamisen johtamisen keinoja. Siten olisi
perusteltua selvittad, kuinka paljon kokonaisvaltaisesti implementoidun osaamisen joh-
tamisen strategia vaikuttaa yrityksen tuloksellisuuteen verrattuna véhemmén tiedoste-
tusti hyddynnettyihin osaamisen johtamisen keinoihin.

Esimiesten keskeisen roolin vuoksi olisi tarkeda tutkia myds, milld keinoin esimiehet
voidaan PK-yrityksisséd valjastaa osaamisen johtajiksi seka kuinka panostukset esimies-
tyéhon konkreettisesti vaikuttavat osaamisen johtamisen tuloksellisuuteen. Laajassa
monikansallisessa tutkimuksessa voitaisiin lisaksi selvittdd, onko eri maissa toimivissa
yrityksissa eroja osaamisen johtamisen prosessin toimivuuden kannalta. Myds toimin-
taymparisto vaikuttaa yrityksen mahdollisuuksiin hyodyntaa ulkopuolista osaamista ja
verkostoja, jolloin olisi hyva saada tutkimustietoa, jossa huomio olisi liiketoimintaym-
paristdjen ja henkiloston vaikutuksessa osaamisen johtamisen muotoihin. PK-yritykset
ovat kuitenkin tyypillisesti vahvasti paikallisella tasolla toimivia.

Urasuunnitelmien laatiminen pienissa yrityksissa voi olla haasteellista, mutta tydnteki-
jéiden motivoimisen ja sitouttamisen kannalta kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen on
kuitenkin tarkeda. Siten olisi olennaista selvittdd, sitoutuuko henkilostd vahvemmin
osaamisen johtamisen prosessiin, jos he osallistuvat prosessin suunnitteluun ja paéasevat
edistdamadan omia kehittymismahdollisuuksiaan. Osaamisen johtaminen on moniulottei-
nen prosessi, joten pitkan tahtdimen hyotyjen saavuttamisen selvittdminen vaatii pitka-
aikaista tutkimusta ja rikasta tutkimusmateriaalia.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

T, HRM-vastaava, esimies ja luottamushenkilé

1. ¥rityksen nimi:

Toimitusjohtaja HR-vastaava Esimies Luottamushenkild
2. Haastateltava on: O O
3. Jos esimies, montako alaista:
&, Sukupuoli Chies Clainen

1950 1951- 1961- 1871- 1981- 1991- 2001-

1950 1570 1980 1950 2000

5. Ikiluckka O o o o o o Q

glle 1 1-3 A-10 11-20 21-30 yli 30
6. Kauanko on ollut nykyisen vuoden  vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
tydnantajan palveluksessa o o o 2 O o

alle 1 1-2 3-3 6-10 10-15 1620 21-30  ylizo
7. Kauanko ollut nykyisessa vuoden vuotta vuotta wuotta wuotta wuotta vuotta wuotta
tehtiviss3? O o O O O o
HRMAoN strategisuus ja resurssointi
B. Onko yrityksessdnne dokumentoitu henkildstdstrategia? ':",rllﬁ Qi Ch tieds
9. Missa maarin teilla huomicidaan
henkildstdjohtaminen Eilsinkssn 1 2 3 4 5 & 7  ErttSinhyein 0 Entiedd
liiketoimintastrategiaa laadittasssa? o 0 QO O QO O o
10, Miten tarkasti teilld madritellaan
henkilistajohtamisen vuosittaiset Eilsimkssn 1 2 3 4 S & 7 ErttSinhpin 0 Entedd
tavoitteet? o oo o0 o
11, Miten tarkasti teilld mitataan Filsinksasn 1 2 3 4 5 & 7  EdttSinhywin 0 Enteds
henkilastdjohtamisen onnistumista? T T O B B ]
12, onko teilld padtoiminen/padtoimisia henkild/henkilditd henkilostdjohtamisen
tehtiviss3? iz G Ch tied3
13. Mita henkilostdjohtamisen tehtdvakokonaisuuksia he hoitavat?
Ostetaanko seuraavia HR-palveluita ulkopuolekta:
14, rekrytointipahelut iz G Ch tied3
15. koulutuspalvelut L Q Ch tieds
16. palkanlaskenta il Q Ch tieds
17. konsultointipalvelut esimerkiksi organisaatiomuutostilanteissa Q,l‘"ﬁ Q3 Ch tied3
18. tydhyvinvointipaivelut Oz O Ch tied3
18, HR-paallikkdpalvelut iz 2 Ch tieds
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20. los ostatte muita, mita ne ovat?

21, onko teilld vimeisten kolmen vuoden aikana ollut sellaisia

organisaatiomuutoksia, joissa on vahennetty henkildstod? ':",rllﬁ a

22, Onko teilld vimeisten kolmen vuoden aikana ollut sellaisia

organisaatiomuutoksia (esim. yrityskauppojen takia), joissa on litetty toisen

yrityksen henkildstdd osaksi yritgsen henkilstda? ChliE ]

23. Onko teilld edellisten kaltaisten .

[

henkildstovahvuuden muutosten Kyl & CEn tieda

hoitamiseen clemassa toimintamalli

[¥T-lakia kattavampi)?

24. Onko yrityksell alihankkijoiden tai asiakkaiden kanssa HRM-yhteistydts? Oz Q Ch tied3

25, Mink3laista?

Henkilgstavoimavarojen muodostaminen

26. Tehdaankd yrityksessénne Eilsinkssn 1 2 3 4 5 6 7  Eritt¥nussin 0 Ented3

henkildstasuunnitelmia? O Q0 0O 00 00

27. Milloin / mis=3 tilanteissa?

Kaytetaankd teilld seuraavia tydpanoksen joustavuutta lis3avia keinoja:

28, kiireapulaisia / tuntitydntekijditd Eilsinkaazn 1 2 3 4 5 & 7 EritSinpaljon O Entieds

ko rmitustilamtaisiin OO0 0 0 0 00 o

29, tilapdista tydvoimaa [esim. Eilginkasn 1 2 3 4 5 6 7 ErctSinpaljon 0 En tiedS

projektitydntekijdita) O 0 0O 00 00 ]
Eilsinkazn 1 2 3 4 5 [ 7 Erittdim paljon = @0 En tied3

30, vuokratyntekijdits o0 O O 0 OO o

31. kesatyontekijdita ym. Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7 Erittin paljon = 0 En tied3

lomatuuraajia o0 0O O 0o O O ]
Eilainkaan 1 2 3 4 5 L2 7 Erittdim paljon 0 En tied3

32, tydaikapankkia o o 0 o o ]
Eilsinkaan 1 2 3 4 5 L] 7 Erittdim paljon 0 En tiedd

33, alihankkijoita oo o000 o0 00 o
Eilsinkazn 1 2 3 4 5 & 7 Erittdim paljon 0 En tied3

34, ylidita O 0 00 0 O 0 o
Eilainkaan 1 2 3 4 5 L2 7 Erittdim paljon 0 En tied3

35, harjoittelijoita o0 O O 0o O O ]
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Tyon organisointi

36. Onko yrityksenne henkildstdll3 kirjalliset tehtdvakuvauksat?
37. Tamjotaanke tyvéntekijdalle

Ei lsinkazin 1 F) 3
mahdollisms etitydhan? o O
38, Tarjotaanko tydntekijdille Eilsinkasn 1 2 3
joustomahdollisuuksia tydaikeihin? O o O

39, Voiko teilld tydntekijd halutessaan saada tyoajan lyhennysta?
A0, Onko teilld kaytissa liukuva tydaika?

A1. Onko teilld kaytissa Eilsinkaan 1 3
varahenkilgjarjestelma? o] ]
Ei lsinkazin

1
42, Onko teilld kaytissa tybkierta? 8]

DH :\-}H

3
O
Mitkd seuraavista tydaikamuodoista teilla on kiytissa?

43, osa-aikatyd

A4, vuorotyd

45, madraaikainen tyd
A6, vilkonlopputyd
&7, tiivistetty tydviikko
A48, osa-aikaeldke

49, tydnteko elikkeslla, esim. sijaisuudet
Henkild@stdn hankinta

50. Miss3 mazdrin ennakoitte
henkiléstémiiran muntoksia osana
vuosisuunnittelua’

51. Tehdaankd yrityksessanne kirjallisia tydsopimuksia?

Eilzinkaan 1

: 3
oo

52. los teette, oletteko radtaloineet tydsopimuksen omia erityisid
tarpeitanne vastaaviksi?

53. Onko relavtointeja varten
olemassa systemaathnen
toimntamall?

54, Mita rekrytointikanavia teilld on kdytossa?

Ei lainkaan 1 2 3

4 5 6 7

iz 2

4 5 & 7 ErittSin paljon
oo o0
4 5 [ 7 ErittSin paljon
o0 o0

s Q3
Ol O

7 ErittEin kattava

.

Eritt@in kattava

o* o*
oY ov
o o°

7
o

Chiz
iz
Chais
iz
s
Chiz
iz

O00000d0

4 5 7 7 ErittSin hywin
o 0 00

iz Q
iz Q

Eritt3in
perustesllinen

oo o oCc o oo

Ch tieds
0  En tied3
0 Entied3
]

Ch tieda

Ch tieds
En tied3

En tiedd

]
o
]

o

Ch tied3
Ch tiad3
Ch tieds
Ch tieds
Ch tieda
Ch tied3
Ch tiad3

0 En tied3
O
Ch tieda
Ch tieds

0  En tied3
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55. Mita valintamenettelyja kaytatta?

Osaamisen kehittaminen

56. Onko osaamisen kehittamista varten olemassa budjetti? ’:",rllﬁ Q Ch tieds
57. Onko teilld systemaattiset Eilsinkazn 1 2 3 4 5 & 7 Erittdin hyw3t 0 En tiedS
perehdytyskaytanndt? O 0 O o o OO
58, Tehd3anks teilld koulutussuunnitelma? Chia Qa Ch tieds
50, Tahdianks teilli mummlaisia Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7 EritSinpajon 0 Entiedd
osaammsen kehittimissounmtelos? O 0 0 O 0 O 0
Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7 Erittin 0 Entiedd
60, Kaydadnko kehityskaskusteluja kattavasti
saannéllisesti? o0 00 0 00 o
Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7 Erittin 0  Entiedd
61. Tehdaankad teilla kattavasti
osaamiskartoituksia? O 0 0O O O O o
62, Jarjestetaanko yrityksessa Filsinkasn 1 2 3 4 5 & 7  FErisSinpaljon 0  Entiedd
koulutuksia? OO0 o000 00
63, Mita muita osaamisen kehittamisen keinoja kiytatte?
Euinka paljon yrityksessanne panostetaan seuraaviin osaamisen kehittamisen alueisiin?
64, ammiatillisen csaamisen Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7 Eritdinpaljon 0 Entiedd
kehittminen OO0 0 0o OO0 O
65, t}ﬁ:-’ht&i;ﬁntui:_uimtaj ja Eilsinkssn 1 2 3 4 5 6 7  ErisSinpaljon 0  Entiedd
gjattelutapojen kehittaminen QO o O O O 0 o
66. johtamisen ja esimiestydn Eilginkazn 1 2 3 4 5 & 7 ErttdSinpaljon 0 Enteds
kehittminen Q0 0 00 00 L
Suoriutumisen johtaminen
Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7 ErittSin 0  Entiedd
67. Missd maarin yrityksessanne kattavasti
asetetaan henkildkohtaisia tavoitteita? O 0 O O 0 O 0 ]
B8, Missd madrin yrityksessanne Bilsinkssn 1 2 3 4 5 & 7 ErittSin 0  Enteds
tehdian vksildtason suormbumisen kattovasti
arviointia? O 0 o0 o 00 00 O
69, Missd mazarin teilld kasitelldan
madrillisid ja laadullisia
aikaansaannoksia Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7 Eritdinpaljon 0 Entiedd
yisikdissa tydryhmiss3? O C O o 0 OO0 o
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70. Laaditaanko teilld henkildston tilaa ja/tai toimintaa kuvaavia

henkildstoraportteja tai muista vastaavia dokumentteja? ':",rlli O Ch tieda
71. Seurataanko yrityksen tuottavuutta ja tuloksellisuutta sadnndllisesti

henkildstatunnusiuvuilla? Chia Q Ch tied3
Palkitseminen

72. Palkitaanko yrityksenne johtoa tuloksen perustealla (tulospalkkiot)? I:?',rlli 3 Ch tieda
73. Palkitaznko yrityksenne esimiehid tuloksen perusteella [tulospal kiiot)? Ol O Ch tied3
74. Palkitaanko yrityksenne toimihenkildita tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? Ol 3 Ch tieds
75. Palkitaanko yrityksenne tydntekijdita tuloksen perusteella [tulospalkkiot)? il Qa Ch tieds
76. Onko teill ryhmakohtaisia [tiimi, osasto tms.) tulospalkitsemista? Ol 2 Ch tieda
7. Missd maarin henkilokohtainen Eilginkssn 1 2 3 4 5 & 7 ErittSin 0 Entiedd
suorivtuminen vaikuttaa palkkaan? L T T T T merkitivasi )

7B, Missd maarin palkitsemisen Eilsinkssn 1 2 3 4 5 6 7  ErisSinpaljon 0 Entiedd
keincissa on valinniasuutta? o oCc o O 0 O 0 o

79. Mita palkitsemisen muotoja teilld kdytetddn palkan lisaksi?

80. Miss3 m3anm yrtvksenne palkat

méintellian pubtaast Eilsinkasn 1 2 3 4 5 & 7  ErisSinpaljon 0  Entiedd
tydehtosopimmsten perusteella? O 0 O 0O o 00 o

B1. Missi misnn yrtvksenne palkat

midntellian yntyksenne flanteiden  fijginkezn 1 2 03 4 5 6 7 ErmSinpajon 0 Enteds
ja tarpeiden perusteella’? A T O T T O T O

Tyohywinvointi

g2. onko teilld laadittu tyShyvinvointichjelma? iz Q Ch tied3
B3. Onko tydhyvinvointia varten olemassa budjetti? Q,rllﬁ 3 Ch tieds
g4, Tehd3dnki teilld ilmapiiri- tai tydhyvimointikyselyiti ? Chllz 3 Ch tieda
85. Tarjotaanko teill3 |akis3iteist3 laajempia tydterveyspalveluita? iz O

BE. Mita ne sisaltavat (lakis3dteisiad laajemmat palvelut)?

B7. Miss3 mazrin teill jarjastet3dn Eilginkssn 1 2 3 4 5 & 7  ErittSinusein 0 Entiedd
ilmapiirid rakentavia tapahtumia’ O 0 O 0 00 0 0

BE. Mita ne ovat?

B9, Kuinka aktifvisesti teilld puwtutaan  Eijginiaan 1 2 3 4 5 6 ErittSinusmin 0 En tied3

{"]'\-J

tulehtuneisiin tyéyhteisstilanteisin? 00 000O0
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90, Missd maarin teilld omaehtoisesti

tuetaan henkildstén tvokyvkya

kehittavil ja'tal vammistavaa Eilginkasn 1 % 3 4 5 & 7 Erwdinpalon © Enteds
toimintaa’ oo o o o O 0 O
Viestintd ja osallistaminen

o1, Prtavitkd esimushet akfinrisesti Filsinkssn 1 2 3 4 5 & 7 Erittdinpajon © Entiedd
palavereita henkaldstinss kanssa? [ T I I T )

8z, Metaanko henkil&staa

aktivisest mukazn yrityksen Eilginkasn 1 2 3 4 5 & 7 CErwdinpalon © Enteds
kehittamisesnT [T T T T T B ]

o3, Osalbistuvatho tyontekysdt tellli  Eijginiaan 1 2 3 4 5 & 7  EriwSinpaljon 0 En tieds
wisio- ja strategiatydhon? [T T T T T B ]

84, Hyddynnetaankd teilld henkildstdn Eilsinkazn 1

5 [ 7 ErittSin paljon 0  En tiedd
aloitejarjestelmaa? ]

:}H
o
Dh
o
9]
o

95, Mita sisdisen viestinnan keinoja kaytatte?

Ammattijarjestdyhteistyd

96, Missd ma3arin clette tehneet

tydehtojz koskevia dokumentoija  Eijginksan 1 2 3 4 5 6 7 ErimSinpaljon 0 Enteds
paikallisia sopimmksia? oo O O o 0

o7, Mita ne koskevat?

98. onko teilld suunnitteilla uusia paikallisia sopimuksia? il O Ch tied
o4, Mita ne koskevat?

100. Clettako luopuneet joistakin paikallisista sopimuksista? Chia Q Ch tieds
101. Mita ne koskivat ja miksi luovuitte niist3?

102. Mis53 madrin pystytte soplmazn
fydsubteen shdosta joustavasti Eilginkasn 1 2 3 4 5 & 7 Erwdinpalon © Enteds
tvintekijgiden kanssa? o Cc o oo o0

103. Minkilaisia asioita ne ovat?




104. Kuinka toimivaa yhteistyd johdon

100

Eilzinksan 1 2 3 4 5 & 7 ErittSin 0 Entieds
ja luottamushe nkildiden valills on? O 0 O O 00 OO0 tmias

105. Kuinka montaa tydehtosopimusta noudatatte?

Ura- ja seuraajasuunnittelu

106. Missd madrin teilld tehdidn Eilginksan 1 2 3 4 7 Eriwdin paljon 0 Entiedd
seuraajasuunnitelmia? o o o 0 O ]

107. Missa maarin teilld laaditaan

kyvykkalle henkilfille sisiizia Eilsinkaan 1 2 3 4 7 ErttSinpaljon 0  Enteds
urastmnnitelma? o o o O O ]
Lahtevdt henkilot

108. Miss3 maarin teilld selvitet3dn

omaehtoisesti 1ihtevien 1hddn Eilginkaan 1 2 3 4 7 Eriwdinpaljon 0 Entedi
syitd? o 0o O O O o

109. Miss3 maarin teilld tehd3dn

suunnitelmallista esaamisen siirtod  Fijginkasn 1 2z 3 4 7 EriwSinpaljon 0 Entedi
lahtevilts henkilsaltd? o Cc o 0 O ]

110. Miss3 madrin teilld tarjotaan

tydnhaku- yms. tukea whsanotwlle  Eijginkean 1 2 3 4 7  ErimtSinpaljon 0 Entieds
hexnkiléilla? o o o O O o
Esimiestoiminta

111. Onko yrityksess3nne madritelty erityisid hyvan johtamisen periaatteita? Oy O Chitieds

112, Omko telld tarpeeksl esimisli3  Eilginkman 1 2 3 4 7 ErttSinhyvin @ 0 En tied
tvontekijdiden mairiin nihden? Q0 O 0 o o

113. Onko esimeehille varattu atkaa ~ Eijginksan 1. 2 3 4 7 Erittdin paljon 0 En ted3
esmmiestyolla? o 0 O O o o

114. Perehdytetadnkd esimiehia Filginksan 1 2 3 4 7 FEritSinpaljon 0 En tied
henkildstoasioiden hoitoon? o0 O 0 o 8

115. Paljonko teilld kinnitetaan

hugmicta esimiesvalmiuksiin Eilginksan 1 2 3 4 7 ErttSinhypwin @ 0 En ted3
esimiesten valinnassa? o o O 0 O o

116. Koulutetaanko/valmennetaanks Eilginksan 1 2 3 4 7 ErttSinhyvin @ 0 En tied
esimiehi3 esimisstyGhan? o o O 0O O o

117. Saavatko esimishet

systemaattisesti palautetta omasta Eilginkasn 1 2 3 4 7  Eritt@inpaljon 0  Entiedd
esimiestoiminnasta? o o 0 0 o ]
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11E. Miten?

119, Miss3 mairin teilld palkitaan

esmuehid estmestydzsd Eilsinkazn 1 2 3 4 5 § 7  ErittSnussin 0 Entiadi
onnistumisesta’ O 0 0 O o O 0 2

120. Miten?

171, Oratko esiomesten vastuut ja

paitésvalta selkeitd kaikilla Eilsinksan 1 2 3 4 5 & 7 Edinlinsekes 0 Enteds
tasoilla’? oo o O OO -

HRM-jarjestelmat

122. Mita henkilostdjohtamisen tietojarjestelmid kdytate?

123. Mitka kolme asiaa nimedisit tarkeimpien kehittavien HRM-asioiden listalle teidan yrityksessanne ja miksi?

124. Mita toivaisit tydlainsaddannon ja tydehtosopimusjarjestelman kehitykselta tulevaisuudessa?

126. Mita yleisesti ottaen ajattelet yrityksenne kyvysta vastata markkinciden vaatimuksiin?

127. Miten arvioit henkildston teilld yleisesti (maard ja osaaminen) kykenevin vastaamaan yrityksenne tulevaisuuden
haasteisin??

128. Miten arvioit henkildstojohtamisen resurssien [m3ara ja asiantuntemus) kykenevan vastaamaan yrityksenna
tulevaisuuden haasteisiin?
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Liite 2. Ty6paikkakysely

Vaasan yliopisto

Tvipaikkakysely

Simnn ryopaikkasi on mukana Vaasan yliopiston ja Lappeenrannan teknillizen yliopiston fetkinmksessa, josza
tarkastellaan henkilostdj ohtamasta pienissd ja keskinmmissa yrityksissd. Tulokset suttavat yrityksii kehirtimasn
henkildstdjohtamista.

Vastaaminen vie noin 10 minmisia

Antamasi dedot ovat tiysin lnottamuksellisia. Lomakkeen tiedot tallentovat snorasn Vassan yliopiston tistokantaan ja
ovat ainoastaan tutkijoiden kaytossd. Tulokset raportoidasn yrityskohtaisesti keskiarvolukuina Jos halaat lisatietoja
tutkinmksesta, voit oftza yiteytd professori Biima Viitalaan (riitta viitala@ava ).

Eaikkien vastagiien besken arvetaan Jopo-mdrd jarve noin 500 euroa). Jor haluar ozallistug arventaan, tyad
vhtgystietast byselylomakieen lopusra. Nimedsi ja vastanksiasi ed voida yhdistas.

1. Tydpaikkani on (Bijoeta yrityksen mom. Jos elet vuokratydvoimaa, kuroita sen ymtyksen o, jossa tyén

suoritat.)
2. Lihimm3in esimieheni nimi om 3. Ammattmimmkkesm on
4. Olen £ Kunlun ikalookkaan 6. Olen ollut nykyizen tyinantajan palvelnksessa
O Nainen O Mies O - 1950 2 alle 1 vunden
O 1951-1960 ) 1-3 vuotta
(8 1061-1070 o 4 - 10 vmotta
) 1eg1-1000 ) 21 - 30 vom
O 1991-2000 0 ¥li 30 vuotta
2 2001-
7. Tydsuhteenion ) Vakimipen tye O Mifraaikainen tvé O Viokratydsubde
8. Olen % Olen esinuesasemassa 10 Tos olst esimissasemassa,
O Tydntekijs O rynz O E montako alaista simulla
r on’?

O Alempi toimibenkils

R . alaista
& Ylempi toimihenkils
O JTohmvassa asemassa oleva
Senrasvaksi kysymme tydpaikkaasi lithyvid asioita.
12, Orzanisaatiossamme tiedon kulkun on riittavaa 11. Tisto taveittelsta
| = Tayuim ori migls .. 7 = thysin samay miale 1 =Tayuin ari peiahts ... 7 = tiyin samas picks

I 3 4 1 T 3 4 5% &7

5 & T.‘
tyoyksikossini oooooao Tiedin erittiin hyvin, midks
eri yhsikdiden walilla slelaialelelel ovat tybnd tavoittest 0000000
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johdon ja henkilgston valing O QOO OO0 Tiedin, mitki ovat 0000000
vhsikkini tavoimnesat

13 Missa mairin seuraavat piirteet kavaavat tyipaiklcanne ilmapiiriia? (1 = Taysin eri mieltd ... 7 = taysin samaa
mielti)

1 T 3 4 5 & 7
janmittymyt, kilpaileva, cmas etuasn tevoitteleva jalelelelelole]
kannustava, unsia ideoita hakeva OO0 000
ennakkohmloinen vanhoista kaavoista kiinnd pitiva 200C000
leppodsa ja mmikava o0Q0000
riitaisa ja eripurainen oo0Q0O0O00
14. Vaikmtusmahdolliswndet (1 = Erindin monost... 7 = Erittiin hyvin)
1 2 3 & 5 & 7
Eninks paljon similla on vaikumsmahdollisumksia tydtehtivies vaihtelermresn OooooO0
Foninka peljon vaikwusmehdolliswksis simnlla on tyfaikassi tzi tydsi aikatmlumamisesn O OO0 0000
Eninka paljon vaikutismahdolliswnksia simnlla on tydtahtiizi nlalalalelale
15, Trin imnostavons
. pomiAman Iy muaiyman
e STE b SR e ST pAS

Tunnen olevani tiyond energias, kun teen yitimi = 0 o o O o O O
Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkasksi tyossani o o ] o ] o o
Olen inmostunnt tydstani O O O O O O O
Tyiami inspiroi minua o ] o o ] o o
Asmulla berdttyan minmsta tuntum hywvalta lihes O ' 'S O 0 ) 9]
tiiihin
Tunnen tyydytystd, kun olen syventynyt tyShini o o o O O O O
Olen viped tydstani o o o o ] o o
Olen tiysin uppounmns: tyShini o o o o ] o o
Eum tybckentelen, tvd vie minnt mukansan o o ] o ] ] o
16. Tytpailan soiminvams ja jomstavons {1 = Tayun e misks .. 7 = thyuin saman misle)

1 2 3 &8 35 & 7T
Typaikallani on riittivisti yonekijsis tydtehtiviin nihden olelelelelele]
Tyapaikallani ty&t ovat hyvin erganisoinga alslslelelele
Tyopaikallani on tavallista, ettd tydnekijdiden idecita ja kehittimisehdomksia totenretaan. O 00000
Tyoantsjani mahdolliztas tarvittsessa joustoja tyiajan suhtean nlelalelelale]
Tydantsjani mahdollistas tarvittaessa joustoja tyin tekemisen paikan subteen elelelslolele]
Tyoentsjani mahdollistas tarvittzessa joustoja tyon toteutustapojen suhteen QoQoOooO0

17. Trimantajakuva (1 = Tiy:in eri mielta ... 7 = tiysin :amaa mieltd)
12 3 &4 35 &

7
Tyonamtajayritvkssllinienbyvimeine QO OO0 00

Mieti senraavia kysymyksid yksikkdsi kannalta Vksikkd vol olla osasto, timi tai mm joukko, jonka lshinmman
esimichesi alaizet muodostavat.

15 Ozpamines ] = Taywin ori mdelts ... 7 = @ysin samaa miel)

1z 3 435 & 7
Yksikdssinmme osaaminen on erittdin hyvalld msolla alelelelalele
Yhsikossimme on kirkkaans yhteinen nakemyys osaamisen kehittimizen sunmnasta QoOOo000
1%, Suorimtumimen (1 = Taysin s mieltd ... 7 = @yiin samea misls)

123 45 86 7
Yhsikh@mme toimints on exittiin laadukasta iolelolelolole
Vksikkfmme sasvurtss aina sille ssetenn madrilliset favoitteet lelelelelalele
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Thsikkdmme on suworinnimit erganiszatiossamme paljon keckim3iriistd paremmin Qooooo0
Miet seurazvissa kysymyksissa lahinta esimiestasi ja subdettasi 1himpasn esimicheen.

20. Lihimmalla esimiehellini on alaisia &' 1-5 O 614 O 1530 Oqize

1. Esimiehen toimimta {1 = Taysin o mislsa ... 7 = tysin samaz misis)

12 3 4 35 & 7T
Esimisheni edistii ryhmissi keskingistd yhteistydta alelelelsiole]
Esimisheni tukee virheiden ja onzelnrien rkentavas kisittelya rydvireistssamme OO0 0000
Esimicheni pyrkii kehirtimain yksikkimme toimintaa alelelelelalel
Esimicheni edistii ja takee innovatiivisia ideoita, kokeilua ja luovia prosesseja. O OO 0000
Esimieheni ymmértis tyoni ongalmat ja tarpeet nlelalelelele
Saan esimicheltini kannustavaa palantetta tydstini ajelelelslele]
Esimisheni keskustelee kanssamme rittivast suorinksistanime ajelelalelalel
Esimnieheni nolehtii siitd, ettd jokainen osaa tehtivinsa alelalelelele
Tiedin mits esimies ajattelee rydsnoritnksistani 0000000
12 Suhbde esimichen kanssa (1 = Taysin e mialtd .. 7 =tiysin seman misltd)

1 2 3 4 35 6 7

Tulemme hyvin toimeen esimicheni kanssa oOoO0000
Esimisheni tukes virheiden ja ongelmien rakentavas kisirelya rydyhreistssimme ooQo0o0o0
Yhreistoimintamme edesautzs meidin kummankin tyStehrivien suoritamista 2002000
Vioimme kisitelld svoimasti hankalatkin asiat toisternme kanssa oO0Q0000
Luotamme toisiimme (elelslalelele
Arvostammes toistemme osaamista tyossd o000 000
Eykenemme aidosti lnmmtelemann toistanmme mislipiteits o0O0000
Haluamme vleensd ymmértia toisiamme QOOOO00
Ennnioitamme toistemme mielipiteitd, vaikka emme olisikaan samaa mieltd asioista iojelolelelele
Pystymme molemmst tukemaan toisiamms kehimymasn tydssa oo0O0000
Tarpesn tullen asefunume tukemaan toinen toisemme nikemyksii fydhon lityvissa asicissa QOO0000
Meidin on keskenimme halppo ottaa puhesksi erilaiset tydhan liityvat asiat QOQOO0O0

Mietl seurazvia asioita oman itsesi kannalta

23, Ozaaminen (1 = Taysin eri mieltd ... 7= taysin samaa mielta)

1 2 3 & 5 & 7
Osaamiseni riitt3d hyvin mykyisistd rydtehtivisti suotunmiseen QOQQOO0
Dseamiseni riittiisi mykyists huomattavasti vaativanipiin tyStehtiviin 0000000
Tiedin erindin hyvin, mihin soontesn osasmistni mlisi kehing mlevaismdessa OO 00000
Mimulla on hyvit mahdollismdet kehittia tyfssini tarvittavaa osaamista COooo00
Sasn mitdvist tukea tydss3 tarvitemani osaamisen kehittimiseen COOQOO00
Fchitin tyfss3 tarvittavas osasmistani erittiin sktivisesti slelelolelele
4. Swerintuminen (1 = Tiy:in eri mielta ._. 7= tiysin samaa mielti)
12 3 &4 5 & 7T

Sagvitan aina tvdlleni asetetut tavoittest CQOQOoO0
Olen erittiin tyyryviinen tyfni laannm OOoOo0O0

Sucrindun vhsikissini buomsttavasti keskimidriisti suorimstasoa paremmin OO0 OO0 OO

15. Tytzza jakeaminen (1 = Thysin axi mialf ... 4 = thyzin weme. mishs)

1z 3 4
Tyoni alkapainest saavat mimut helposti lamaanmmaan o0C0
Alan miestia tyBasioita heti heritryini aanmilz o000
Eotiin mallessani pystyn helposti rentoummasan ja vaihtamasn vapaalle (alalale]
Laheizeni sanovat ettd uhraan tyillend bikaa o000
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Pystyn harvoin irmoftanhomaan fyfasiolstand, ne pyonvat mielessini mennessani nukkwmaszn QOO0
Tos lykkidn jotain asiss, joka olisi pitinyt tehdd tiniin, minmm on vakes saadammtayalli O OC O

6. Kiire (1 = Ei jimri kosksan . 7 = Enttlin nsain)

1 2 3 4 3% & T
Eminks nsein simin tiytyy kiirehsia tyfssisi slelelelelnlel
Eninka usein simlla on liian vihin aikaa saada tyési ehdyksi OO OO0 00O

27, Nylkyizessa fyssini minna motivel
1 = Taryain ari misls .. 7 = thviin samea pisha
1203 4 5 6 7T

palkks OOCo000
tyon kHinnostavums Oo0o0o000
fydn vaihtelevumns slslelelalele
tyén hasstavims nlslalelalele
mahdollisums totenttas ftsedni QoO0C000
tyEn jonstams nislelelelale
tyopaikan sijaint OOOO000
tyéin balppous Qo000 00
mahdollisums oppia ja kehittyd QoO0Q000
tydpaikan hyva ilmapiir QOO0O000
yetavyyssuhtest tydpaikalls OO0 0O00
hyvi esimies Qo000 000
tyépaikan tarjcamat edut OOO00000
mabdollisims urakehitykseen QOO0 000
tybpaikaseani saamani arvostos QOO0 0
rydpaikan vamums QoOQ000
mabdollisuus yhdistii 76 ja perhe-elimi halnamallani tavalla QO OO 000
tyini lasjempi merkitys Qo000 0
tyfstd saamani positiivinen palsute Qo000 00

2§. Kuinka nsein sini tyipaikallas (1 = en koskaan . 7= eritriin usein)
1 2 3 4 35 & 7T
_ Kiinnitit lmomiota asiciden sujuwinieen. jotka eivit nmin paivittiiseen yohass 0 OO0 0000

.Imietit, miten asioita voitaisiin tehdd paremmin COoOooO000
_.etsit mmsia tyimenetelmid, eknifkoitn tai tyovalineit? ajeletelelele
. kshittelet unsia ratkaisuja engelmim OO0O000
_ kaksit imsia tapoja tehdi asioita OO0 O00O0
. PYTIL sEamasn orzanisastion avainhenkilst innestomasn masista sjamksists afelslalalslel
-.pyTit seamasn thmiset tukemaan matts idsas CooOo00
.sovallat wusia ideoita kiytinndn toiminnassa CoOoOoo0D0
..ozalliztur mmsien ideciden totentamisesn QOO0 0O0
—.ozalliztat umsien ideciden fotenttamizesn yvhdessa moiden kanssa OOOA0O0
_.olet mukans kehintmassa unsia tyé- ja toimintatapoja 0QOADO00
.pannstat aiksasi ja voimsvarojasi asioiden kehittimiseen olelelolelole]

20, Kunlizimme mielellimme kelkemuksia ja ajatuksia timin lomakkeen thiyttimisesti. Tassa voit antaa aveinta
palawtetta.

30. Jos halnat ocallistua Jopa-pyirin arvontaan, jiti nimes ja yhteystietosi alle. Nimedisi ja vastanksias e voida
vhdistaa tedsinsa.

Eiitos vastanksestasi!



