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Osaaminen on osa organisaation menestystekijoitd. Osaamisen merkitys korostuu tietoval-
taisissa organisaatioissa, jotka vastaavat jatkuvasti muuttuvan toimintaymparison haasteisiin.
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan prosessia, jonka tavoitteena on osaamisen hallinta ja sen
kehittaminen. Osaamisen johtamisen kuuluu kokonaisuutena ohjata ja hallita kaikkea tietotai-
toa ja kokemusta, jota on jo olemassa, hankittavissa ja muokattavissa. Osaamisen johtaminen
on tyovaline, jonka tarkoituksena on toteuttaa organisaation strategisia tavoitteita. Organisaa-
tion kilpailukyvyn kannalta on tarkeda ymmartaa millaista osaamista organisaatiossa on talla
hetkelld olemassa ja millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia osaamisen johtamista pienissa tietovaltai-
sissa tydorganisaatioissa. Tutkimuksessa selvitetdan, miten osaamisen johtaminen ymmarre-
taan seka miten se konkretisoituu pienissa tietovaltaisissa tydorganisaatioissa. Tutkielman teo-
reettinen viitekehys kasittelee osaamisen johtamisen prosessia, oppivan organisaation tunnus-
merkkeja seka tyossa oppimista. Tutkimuksen empiirin osa toteutettiin laadullisella tutkimus-
menetelmalld. Empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla.

Tutkimuksessa selvisi, etta pienissa tietovaltaisissa tydorganisaatioissa toteutetaan osaamisen
johtamisen prosessin yksittaisia elementteja, muttei varsinaisesti strategisesti johdettua joh-
donmukaista prosessia. Pienet organisaatiot toimivat prosessien sijaan tarveldhtoisesti osaa-
misen johtamisen saralla. Tydssa oppimista hyddynnetdan seka asiantuntijoiden ett3 johtajien
aloitteesta.
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1 Johdanto

Itsensa kehittdmisen trendi on ollut pinnalla viimeiset vuodet ja varsin moni tydnantaja
kertoo tyopaikkojaan markkinoidessaan panostavansa jokapaivaiseen oppimiseen. Osaa-
misen rooliinformaatioyhteiskunnassa on korostunut viime vuosikymmenten aikana. Osaa-
minen menettda kuitenkin merkittdvan osan arvostaan, ellei sitd osata johtaa oikein (Ota-

la, 2008).

Osaamisen merkitys on korostunut tyéeldman ollessa jatkuvassa muutoksessa

(Lyly-Yrjanainen, 2023). Tyonantajat, asiakkaat ja muut sidosryhmat edellyttavat tyonteki-
joilta ajantasaista tietoa ja osaamista oman toimialansa ajankohtaisista teemoista. Asian-
tuntijatyon yleistyessa henkiloston osaamisesta on tullut myos kilpailukykya yllapitava ja
edistava tekija. Nykyaikaisessa tietopohjaisessa taloudessa tieto ja taito ovat keskeisia kil-
pailutekijoita. Kuten mita tahansa muutakin kilpailutekijaa, myds osaamista on johdetta-

va (Luoma & Viitala,, 2017).

Asiantuntijaty® on my6s viennin kannalta merkityksellistda Suomen kansantaloudelle. Pal-
veluiden vienti on elpymassa koronapandemiasta. Vuonna 2022 palvelujen viennin arvo
oli noin 33 miljardia euroa. Tietovaltaisten yrityspalveluiden viennin osuus palvelujen ko-

konaistuonnista on noussut viime vuosina entisestdan.(Kangasniemi, 2023a)

Asiantuntijoiden tarkein resurssi on osaaminen, joten asiantuntijaty6ssa osaamisen joh-
tamisen merkitys korostuu (Otala,|2008). Osaamisen johtaminen on tarkoituksellista joh-
tamistyota, jolla strategian edellyttdama osaaminen saadaan hankittua, kehitettya, hyo-
dynnettya ja uudistettua organisaatiossa. Osaamisen johtaminen toteutuu tavanomaises-

ti henkilostokaytantojen varassa esihenkildiden johtamana. (Viitala, [2013)



1.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Cambridge Dictionary, (2023) méaarittelee tietovaltaisuuden (knowledge-intensive) seu-
raavasti: "needing a lot of experience, understanding, information, and skills in order to
be successful”. Tietovaltaisuus tarkoittaa siis tilannetta, jossa tekeminen pohjautuu tie-
toon ja jossa tieto muodostaa merkittava osan toimintaa. Taten tietovaltaisella tydorga-
nisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa tieto on merkittava osa tyota ja organisaa-

tion kilpailukykya.

Osaamisen johtaminen (knowledge management) on henkilostéjohtamisen kenttdan kuu-
luva laaja-alainen osa-alue./Cambridge Dictionary (2024) maarittelee osaamisen johtami-
sen seuraavasti: "the way in which knowledge is organized and used within a company, or
the study of how to effectively organize and use it". Osaamisen johtamisen tarkoitukse-
na on siis osaamisen suuntaaminen, maarittely, arviointi, suunnittelu seka kehitttaminen.

Osaamisen johtamisen ytimessa on yksilon oppiminen (Viitala, 2005, s. 14-17).

Tilastokeskuksen mukaan pieneksi yritykseksi voidaan kutsua organisaatiota, jolla on alle
50 tyontekijaa ja jonka vuosiliikevaihto on enintidan 10 miljoonaa euroa tai taseen lop-
pusumma on enintdan 10 miljoonaa euroa. Lisdksi yrityksen on taytettava tilastokeskuk-
sen maaritelma riippumattomuudesta. Riippumattomia yrityksia ovat sellaiset yritykset,
joiden padomasta tai danivaltaisista osakkeista yli 25 prosenttia ei ole muun yrityksen
omistuksessa. (Tilastokeskus, 2023). Suomessa pienten yritysten osuus on yli 22 prosent-

tia kaikista yrityksista (Kangasniemi, 2023b).

Asiantuntijaorganisaatioksi kutsutaan ty6organisaatiota, jonka henkilostosta valtasaosa
on asiantuntijoita. Asiantuntijat taas ovat omaan toimialaansa erikoistuneita henkil6ita
(Kalliol, 2015, s. 20-21). Tyypillista asiantuntijuuden maarittelylle on se, ettei tama itse
madrittele itsedan asiantuntijaksi, vaan maarittelyn tekee esimerkiksi tydyhteisé. Myds
esimerkiksi pitka tyoura, korkeakoulutus tai muiden alan asiantuntijoiden arvostus ovat

Kallion (2015) mukaan asiantuntijuuteen liitettavia piirteita.



Vuoden 2022 Ty6olobarometrissa 84 prosenttia palkansaajista koki oppivansa tyopaikal-
laan koko ajan uusia asioita (Lyly-Yrjanainen, 2023). Kuitenkin samanaikaisesti Tilastokes-
kuksen Yritysten henkilostokoulutus -tutkimuksen mukaan tyénantajan tarjoaman kou-
lutuksen maara on laskenut jyrkasti viimeisten vuosien aikana. Tasta voidaan paatell3,
ettd oppiminen tapahtuu tyotehtavien ohessa. Tallaista tilannetta kutsutaan tydssa op-
pimiseksi (Collin, 2005). Tapahtuipa osaamisen johtaminen varsinaisen koulutuksen tai

tyotehtavien kautta, on se tarkeaa yrityksen menestyksen kannalta (Otalal 2008).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Organisatorista osaamista koskevaa tieteellistd keskustelua on kayty historiassa esimer-
kiksi tiedolla johtamisen (Zack, 1999), strategisen kyvykkyyden (Hamel & Prhalad, 1989),
oppivan organisaation (Senge, 1990) seka organisaation oppimisen (Tushman & Romanel-
li, 1986) kautta. Aiempaa tutkimusta osaamisen johtamisesta on verrattain paljon. Tutki-
mus kuitenkin keskittyy usein suurien organisaatioiden osaamisen johtamiseen (North
& Kumta, [2014). Suurissa organisaatioissa henkilostohallinnon prosessit ovat kehittyneet
melko pitkalle ja HR:n roolitus on selkeda. Pienissa alle 50 hengen tydorganisaatioissa
varsinaista HR-resurssia ei valttamatta ole lainkaan. Varsinkin asiantuntijaorganisaatiois-
sa on kuitenkin ehdottoman tarkeas, etta henkiloston osaaminen pidetaan ajan tasalla.
Tasta heraakin kysymys: Miten osaamisen johtamista toteutetaan ja pitdisi kehittaa pie-

nissd tietovaltaisissa tyéorganisaatioissa?

Tassa tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuukin erityisesti sellaisiin tietovaltaisiin pieniin
organisaatioihin, joissa ei ole omaa HR-toimintoa. Ndissa organisaatioissa ei ole siis erik-
seen nimettyja henkil6itd hoitamassa osaamiskysymyksia. Tutkimuksen tarkoituksena on
selvittda, kuinka osaamista johdetaan tallaisissa pienissa organisaatioissa seka miten osaa-

misasiat on organisoitu naissa organisaatiossa.

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tarkastella osaamisen johtamista pienis-

sa tietovaltaisissa tydorganisaatioissa. Aihe on ajankohtainen ty6elaman muuttuessa yha



tietovaltaisemmaksi ja hektisemmaksi. Myds pienten asiantuntijayritysten nousujohtei-
nen lukumaara lisdad aiheen ajankohtaisuutta. Aineisto kerataan pienten tietovaltaisten
tyborganisaatioiden henkilostolta ja esihenkil6ilta. Tutkimuskysymyksiin haetaan vastauk-
sia pienten tietovaltaisten organisaatioiden henkiloston haastatteluilla. Teemana haastat-

teluissa on osaamisen johtaminen. Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten osaamisen strateginen merkitys tiedostetaan johdon ja tyontekijoi-

den tasolla tietovaltaisissa pienyrityksissa?

2. Miten tietovaltaisissa pienyrityksissa osaamisen johtaminen ja kehittami-

nen realisoituu kdytannon toiminnan ja toimenpiteiden tasolla?

Tutkielma keskittyy osaamisen johtamisen kasitteen ja sen luoman teoreettisen viiteke-
hyksen ympaérille. Tutkimuksen tarkoituksena on lisata ymmarrysta siitd, miten osaamista
johdetaan pienissa tietovaltaisissa tydorganisaatioissa. Lisdksi tarkoituksena on selvittaa,
millaisia kdytant6ja naissa tydorganisaatioissa hyddynnetdaan osaamisasioiden kehittami-

sessa ja johtamisessa.

Ensimmaisessa luvussa keskitytdan osaamisen johtamiseen kasitteena ja organisaation
sisdisend prosessina. Toisessa luvussa kasitellddn osaamisen johtamista asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Kolmannessa luvussa kasitelldan asiantuntijoiden osaamista. Neljannessa
luvussa keskitytadan osaamisen johtamiseen pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa. Ta-
man teoreettisen viitekehyksen avulla pyritdan ymmartamaan osaamisen johtamista ob-
jektiivisesti monesta eri ndkékulmasta. Teoriaosuuden jalkeen siirrytdaan tutkimuksen em-
piiriseen osaan. Tutkielman empiirisen osan alussa esitelldan tutkimusmenetelmai tar-
kemmin. Kuudennessa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset. Taman jalkeen kasitellaan
tutkimustuloksia teorian valossa. Viimeisessa paaluvussa tiivistetaan tutkimuksen keskei-

set I160ydokset ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuksia.
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2 Osaamisen johtaminen

Tassa luvussa tutustutaan osaamisen johtamisen kasitteeseen tarkemmin. Toisessa alalu-

vussa tarkastellaan osaamisen johtamisen ilmi6ta organisaation sisdisena prosessina.

2.1 Osaamisen johtamisen kasite

Kuten jo johdannossa todettiin, osaamisen johtaminen on tarkoituksenmukaista johta-
mistyota, jonka kautta strategian edellyttamaa osaamista saadaan hankittua, kehitettya,
yhdistelty3, hyddynnettya ja uudistettua organisaatiossa. Osaamisen johtamisen ytimes-
sa ovat yksilo ja yksilon oppiminen, koska koko osaamisen johtamisen kokonaisuus pe-
rustuu pohjimmiltaan yksilon osaamiseen. Osaamisen johtamisen prosessia toteutetaan
organisaation henkilostokaytantdjen varassa ja esihenkildiden johtamana. (Viitala, 2005,

s. 38)

Osaamisen johtamisen englanninkielisen kasitteen Knowledge Management ominaisuuk-
sia ovat systemaattisuus, yhdistettavyys, hallinta, oppiminen ja edistavyys. Osaamisen
johtamisen lahikasitteitad taas ovat tiedon johtaminen, aineettoman piddoman johtami-
nen ja organisatorinen oppiminen. (Kivinen, 2008, 56-64). Suurlan (2001) mukaan ter-
min suomenkielisena vastineena on kaytetty osaamisen johtamisen lisaksi myos tiedon

ja tietdmyksen hallintaa, tietdmyshallintaa seka tietojohtamista.

Tietamyksen hallinta (Competence Management) on Suurlan (2001) mukaan osaamisen
johtamisen sivukasite. Tietdmyksen hallinta (Competence Management, CM) ja aineet-
toman padoman hallinta (Intellectual Capital Management, ICM) ovat |dheisesti toisiinsa
sekd osaamisen johtamiseen (Knowledge managenment, KM) liittyvia kasitteita, mutta
niilla on eri painopisteet ja kattavuudet. Usein edelld mainitut termit sekoittuvat varsin-

kin arkipuheessa toisiinsa.

Selkeyden vuoksi lienee kuitenkin tarpeen suhteuttaa naita termeja toisiinsa. Tietamyk-



1

sen hallinta keskittyy yksildiden ja tiimien taitojen kehittdmiseen, kun taas osaamisen joh-
taminen keskittyy tiedon hallintaan ja jakamiseen organisaation laajuisesti. Tietdmyksen
hallinta hyotyy osaamisen johtamisen prosesseista, koska hyvin hallittu tieto parantaa
taitojen ja kyvykkyyksien kehittamista. Aineettoman pddoman hallinta taas kattaa myos
osaamisen johtamisen, koska tieto on keskeinen osa organisaation aineetonta pddomaa.
Osaamisen johtamisen prosessit tukevat aineettoman pddoman johtamista varmistamal-
la, etta tieto ja osaaminen ovat hyvin hallittuja ja hyédynnettyja. Tietimyksen hallinta on
osa aineettoman padoman hallintaa, erityisesti inhimillisen pddoman osalta. Tiedonhal-
linnan toimenpiteet tukevat aineettoman pidaoman johtamisen laajempia tavoitteita in-
himillisen padoman kehittamisessa ja optimoinnissa. Kasitteet siis kietoutuvat tiviisti yh-
teen. Kaikki kolme kasitetta tukevat toisiaan ja yhdessa ne auttavat organisaatiota maksi-
moimaan sen immateriaalisten resurssien arvon ja kilpailukyvyn. (Huotari, 2009; Hyrkas,

2009; [Kivinen, 2008)

Kuten huomataan, kasitteena knowledge management maaritellaan suomeksi lukuisilla
eri tavoilla. TAaman vuoksi Suomen valtion Tulevaisuusvaliokunnan Tiedon ja tietamyksen
hallinnan -projektin ohjausryhman mukaan yhteisymmarrysta kasitteen maarittelyn kan-
nalta ei kannata tavoitella (Suurla, 2001, s. 20). Tassa tyossa kaytetdaan selkeyden vuoksi

kaannosta osaamisen johtaminen.

2.2 Osaamisen johtaminen organisaation sisdisena prosessina

Osaamisen johtamisella pyritdan ohjaamaan organisaatioissa tapahtuvaa oppimista, uu-
den tiedon tuottamista sekd osaamisen kartoittamista ja mittaamista (Hyrkas, 2009, s.
87). Osaamisen johtamisen lahtokohtana ovat organisaation visio ja strategia. Niiden pe-
rusteella voidaan maaritella osa-alueet, joihin keskittya kunakin ajanjaksona. Osaamis-
strategia voi olla joko koko organisaatiota tai vain tiettya yksikkda tai ryhmaa koskeva. Yk-
sittdiselle tyontekijalle on kannattavaa myos luoda oma henkilokohtainen osaamisstrate-
gia, jonka pohjalta voidaan luoda kehityssuunnitelma. (Otala, (2008, s. 87-90). Tata kehi-

tyssuunnitelmaa ja osaamisen kehittymisen seurantaa voidaan kayda lapi esihenkilon ja
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alaisen valisissa kehityskeskusteluissa (Aarnikoivu, [2016).

Kun osaamisstrategian tavoitteet ovat selvi3, voi kehittamistyo alkaa. Kehitysta on kuiten-
kin tarkedd myos mitata ja arvioida niin prosessin edetessa, kuin myos sen valmistuttua.
Ensinnakin mittarit on suunniteltava siten, ettd ne mittaavat strategisesti oikeita asioita.
Toiseksi, tuloksia on kyettava vertaamaan asetettuihin tavoitteisiin. Kolmanneksi, tulok-
set on my0s raportoitava johdolle, jotta strategian kehitystyo voi alkaa alustaa seuraavaa

ajanjaksoa varten. (Otala, 2008, s. 87-90).

Viitalal (2002) tutki vaitoskirjassaan osaamisen johtamista esihenkil6ty6ssa. Tilastollisen
tutkimuksen perusteella Viitala maaritteli osaamisen johtamisen nelja paaelementtia (ku-
vio [ll) Osaamisen johtaminen on tiss3 jaettu neljaan paielementtiin. Nama elementit
ovat oppimisen suuntaaminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisproses-

sin tukeminen seka esimerkilla johtaminen. (Viitala,|2002).

Oppimisen suuntaaminen

« tavoitteiden mégritys
s |aadun arviointi
+ edellisia tukevien foorumeiden luominen

Oppimista edistavan ilmapiirin Iuomine/ \ Oppimisprosessien tukeminen

= tydyhteisan iimapiirin Kehittaminen = ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen
= esihenkildn ja alaisen valisen = yksildn kehittymisen tukeminen

vuorovaikutussuhteen kehittaminen \ /

Esimerkilld johtaminen
« oman ammattitaidon kehittaminen

s innostus tyohon
= sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen elementit. (Viitala, 2002, s. 166).

Ensimmaisena esihenkilén on maariteltava alaistensa oppimistarve, seka yhdistettava se
organisaatiossa tarvittavaan osaamiseen. Taman tiedon perusteella oppiminen voidaan

suunnata strategisesti oikein. Esihenkild auttaa siis alaisiaan tiedostamaan toiminnan ta-
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voitteita sekd osaamisen tilaa, oppimistarpeita ja -tavoitteita. Tama edistaa myos koko or-
ganisaatiota ymmartamaan tarkemmin sitd, mihin ja millaista osaamista organisaatiossa
todella tarvitaan. (Viitala, [2002). Kommunikaatiolla on tarke3 rooli osaamisen suuntaa-
misessa. Esihenkil® voi auttaa alaistaan oivaltamaan osaamisen kannalta oikeita asioita

sekd ymmartamaan syitid osaamisen kehittamisen takana. (Viitala,[2005, s.314).

Toinen osaamisen johtamisen elementeistad on oppimista edistavan ilmapiirin luominen.
Elementti jakautuu kahtia: koko tydyhteisén ilmapiirin kehittdminen seka esihenkilon ja
alaisen valisen vuorovaikutussuhteen kehittaminen. (Viitala, [2002). Tyéyhteison ilmapii-
rin parantaminen on tirkea osa osaamisen johtamista, koska tydyhteison oppiminen on
yhteisollinen ilmi6. Kun tyoyhteison ilmapiiri on kannustava, yhteison jasenet voivat tur-
vallisesti kasitella myos epaonnistumisia ja oppia niistd. Myos yksildiden osaamisen mer-
kityksen korostaminen helpottuu ilmapiirin ollessa positiivinen. Luottamuksen syntymi-
sessa olellisia ovat yhteiset positiiviset kokemukset, ja oppiminen onnistuu parhaiten

luottamuksen ilmapiirissa. (Viitalal, 2005, s. 316-317)

Kolmas ulottuvuus Viitalan (2002) mallissa on oppimisprosessien tukeminen. Tamakin
prosessin vaihe voidaan jakaa kahteen tehtavaryhmaan: ryhman kokonaisosaamisesta
huolehtimiseen seka yksilon kehittymisen tukemiseen. Ryhman kokonaisosaamisella tar-
koitetaan kaikkien esihenkilon alaisten osaamista. Kokonaisosaamisen maarittelyssa kom-
munikaatiolla on merkittava rooli. Ryhman kokonaisosaaminen maaritelldan tavoitteiden
asetannalla yhdessa koko ryhman kanssa. Tassa prosessin vaiheessa koko ryhma pohtii,
mita osaamista ryhmasta on 10ydyttava nykyhetkessa ja tulevaisuudessa. Nama osaamis-
tavoitteet nimetaan ja kirjataan yl6s. Lisaksi pohditaan, mita kriittistd osaamista ryhmasta

puuttuu, ja kuinka sita voidaan lisata. (Viitala, 2005, 321).

Neljas elementti on esimerkilla johtaminen. Esihenkilon toiminnasta paistavat lapi hdnen
motivaationsa, sitoutumisensa seka innostumisensa ty6tidan kohtaan. Motivaatio on kes-
keinen tekija esihenkilén onnistumisessa ja kehittymisessa tehtavassaan, mutta han tar-
vitsee onnistumiseensa myos alaistensa tuen. Esihenkilon kehittdessa itsedan han antaa

alaisilleen esimerkin osaamisen kehittamisen merkityksesta. Kehittamalla itsedan esihen-
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kil6 voi siis kannustaa my6s alaisiaan kehittamaan itsedan. (Viitalal, 2002).

Esihenkilon kayttaytymismallit pohjautuvat timan ihmiskasitykseen. Kun yksil6 arvostaa
muita, han kykenee iloitsemaan myos heidan kehittymisestaan ja onnistumisistaan. (Vii-
tald, 2005, 323). Kun esihenkild organisaation edustajana osoittaa tukensa alaisilleen,
myds alaiset osallistuvat toimintaan useimmiten tehokkaammin ja syvemmin. Esihenki-
[6n ja alaisen valinen suhde on reflektiivinen, ja molemmat kehittyvat luottaessaan toi-

siinsa. (Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986)

Valta-osa osaamisen johtamiseen liittyvasta arkipaivaisesta tyosta allokoidaan organisaa-
tioissa esihenkildille. Osaamisen johtaminen, kuten mika tahansa muukin tyotehtava, vaa-

tii oikeat tyovalineet onnistuakseen. Osaamisen johtamismenetelmia ovat:

¢ ydinosaamisen tunnistaminen

e osaamisen mallintaminen

e nykyosaamisen ja kehitystarpeiden kartoittamismenetelma seka arvioinnit
e osaamistietojarjestelmat ja tietokannat

e osaamisen hallinnan prosessien maarittely. (Bergman & Moisio, [1999).

Ydinosaamisten maérittely on usein haastavaa. Ydinosaamisen tunnistaminen edellyttaa
johdolta selkeita strategisia linjauksia, sitoutumista strategiaan seka tiivista panostus-
ta ydinosaamisen tunnistamisessa. Riskina on, ettd ydinosaamisen tunnistamisen sijaan
paadytaankin tunnistamaan strategisesti tarkeitad osaamisalueita tai osaamisen painopis-
teita. (Bergman & Moisio, 1999, s. 2-4). Ydinosaaminen tunnistetaan peilaamalla asiak-
kaan tarpeita organisaation perustehtavaan nyt ja tulevaisuudessa. Organisaation ydin-
osaaminen on se, mita tarvitaan tayttamaan nama tarpeet ja visio. (Saarenheimo & Sal-

mela, |2007, s. 5).
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Osaamisen mallintamisen tuotoksia kdytetdan viestinnassa, kehityskeskusteluissa seka
kehitystyon suunnittelussa. Mallit koostuvat listauksista ja kuvauksista, joissa kuvataan
eri osaamisalueiden sisaltoa yksityiskohtaisesti. Valmiista osaamismalleista saadaan poh-
ja moniin yleisiin osaamisalueisiin. Jokaisen organisaation osaamisalueet ja -mallit ovat
yksilollisia, joten niiden kuvaaminen vaatii aina perehtymistd organisaation toimialaan,
toimintaan ja ydinosaamiseen. Naiden kuvausten tarkkuus riippuu kuvausten kayttékoh-
teista ja -tavoista. Jos kuvaukset halutaan tallentaa tietojarjestelmaan, on tallentamisessa
pidettava huoli tarkkuudesta, jotta kuvauksia voidaan hyédyntda myos tulevaisuudessa.

(Bergman & Moisio, (1999, s. 2)

Analytiikka ja mittarit tukevat paatoksentekoa (Virkkunen, 2017). Osaamiskartoituksella
hankitaan ajankohtaista tietoa osaamisen ja kehittymisen tilasta. Osaamiskartoituksen
tulisi olla saannollista toimintaa, koska sen tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaa-
tiossa oikeat yksilot tekeviat oikeita asioita oikeaan aikaan. (Bergman & Moisiol, [1999, s.

3)

Kehitystarveanalyysissa maaritelldadn osaamisalueet ja -tasot, nykyosaamisen tilanne se-
ka kehityskohteet. Kehitystarveanalyysi on hyva tehd3, kun halutaan konkreettisesti tie-
taa osaamisen kehitystarpeista. (Hatonen, 1998, s. 36). Osaaminen, kuten mika tahansa
muukin organisaation resurssi, vaatii ajoittain inventaariota. Talla tarkoitetaan sita, etta
on selvitettava, mita kaikkea osaamista organisaatiossa juuri silla hetkella on. Inventaario
voi nostaa esiin vaikeita tilanteita, koska inventaarion jalkeen organisaatiossa joudutaan
ottamaan kantaa kaytosta poistuviin osaamisalueisiin. Esihenkilon tehtdva on kuitenkin
nostaa esiin ja tukea niita kehityskohteita, joihin on koko organisaation kannalta strategi-

sesti kannattavaa panostaa. (Viitalal, 2005, s. 321).

Osaamista koskevaa tietoa hallitaan tietojarjestelmien avulla. Osaamistietojarjestelman
avulla osaamisprofiileja pyritddan dokumentoimaan, analysoimaan, vertailemaan ja hal-
litsemaan. Tatd dokumentoitua tietoa hyddynnetdan viestinnassa ja kehitystydn suunnit-
telussa. My06s esimerkiksi kehityskeskusteluissa henkilosté ja esihenkilot hyotyvat osaa-

misprofiilien dokumentoinnista ja hyvin hallinnoidusta tietojarjestelmasta. (Bergman &
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Moisid, 1999, s. 34) Osaamisen hallinnan prosessit on tarked maaritell3 ja kytked muihin
henkilston kehittdmisen toimiin. Ndin saadaan synnytettya yhteys strategian ja kaytan-

non tyon vélille. (Bergman & Moisio, 1999, s. 3)

Konkreettisista osaamisen johtamisen tyévalineista perehdyttaminen on prosessissa en-
simmaisena. Perehdytysprosessi alkaa heti ensimmaisista kontakteista mahdollisen tyon-
tekijan ja tyonantajan valilla. (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 14). Oikein toteutettuna pereh-
dytys auttaa uuden tulokkaan tyétehon halutulle tasolle mahdollisimman pian aloituksen
jalkeen. Perehdytys myos sitouttaa tulokasta organisaatioon. Perehdytysprosessiin sisal-
tyy esimerkiksi tyoyhteis6on, asiakkaisiin ja [ahimpiin ty6tovereihin tutustuminen seka

omiin tyotehtaviin opastaminen. (Kauhanen, 2003, s. 87)

Kehityskeskustelut ovat yksi tyypillisimmista tavoista kartoittaa henkil6ston kehitystarpei-
ta ja -haluja. Siina voidaan liittaa yksilon koulutus- ja kehitystarpeet osaksi organisaation
lilketoiminnallisia tavoitteita. Onnistuessaan kehityskeskustelut tukevat niin yksittaisten
osaamisalueiden kehittymista organisaatiossa kuin tukevat yksilon ammatillista kehitys-

takin. (Aarnikoivul, |2016; Viitalal 2005, s. 267-268)

Tehtava- ja tyokierrolla pyritdan tarjoamaan tyontekijoille vaihtelevuutta tydonkuvaan, mut-
ta myds vahvistamaan osaamista ja jakamaan hiljaista tietoa. Tyokierrossa tyontekija vaih-
taa maaraaikasesti tydtehtavaansa organisaation sisalla. Tyokierto auttaa henkil6st6a myos
arvostamaan kollegoitaan. Suurin tyokierron hydty on ymmarryksen laajeneminen ja sy-
veneminsen. Erityisesti johdon on nimittdin tarkedd ymmartaa organisaation toimintoja

ja prosesseja paatoksenteon tueksi. (Viitala, 2005, s. 262).

Ehka perinteisin osaamisen hankkimisen, ja siten my&s johtamisen tyokalu on osallistua
aihealueen koulutukseen. Koulutusten lisdksi oman toimialan osaamista voi hankkia myos
ammattimessuilta sekd muista alan tapahtumista. Itse kouluttajana toimiminen (joko or-
ganisaation omissa koulutuksissa tai ulkoisen toimijan koulutuksissa) on my6s tehokas ta-
pa jakaa omaa osaamista, ja soveltaa siten aiemmin oppimiaan asioita. (Juujarvi ja muut.,

2019, s. 4).
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Mentoroinnilla siirretdan kokemuksia, ndkemyksia ja osaamista yksilolta toiselle henki-
|6kohtaisen opastuksen kautta. Mentorointiprosessi on vuorovaikutuksellinen psykososi-
aalisen ja ammatillisen tuen siirtoprosessi, jossa mentori jakaa osaamistaan ja kokemuk-
siaan aktorille auttaakseen tata uransa edistamisessa. (Karjalainen, 2010, s. 33). Mento-
rointi voi tapahtua joko organisaation sisdisena prosessina tai ulkopuolisena palveluna
ostettuna. Organisaation sisdisessd mentoroinnissa mentori siirtda myos sosiaalista paa-
omaa aktorille. (Opetushallitus, [2023). Jos mentorointi tapahtuu organisaation ulkopuo-
lella, luo aktori samalla myds verkostoaan tulevaisuutta varten. Etenkin asiantuntijaorga-
nisaatioissa mentorointi on oiva tapa siirtda asiantuntijan osaamista kollegoille. (llleris,

2004).
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3 Asiantuntijoiden osaaminen

Tassa luvussa syvennytadan asiantuntijoiden osaamiseen. Ensimmaisena kasitellaan osaa-
misen kasitettd, jonka jalkeen syvennytdan osaamisen rooliin organisaation aineettoma-
na padomana. Kolmannessa alaluvussa keskitytaan osaamiseen organisaation kilpailute-

kijana. Neljannessa alaluvussa kasitellaan asiantuntijoiden oppimista.

3.1 Osaamisen kasite

Osaaminen maaritellaan henkilon kykyvksi soveltaa hankkimaansa tietoa johonkin teh-
tavaan. Yksilon osaaminen voi olla piileva3, ja organisaatio hyotyy henkilon osaamises-
ta vasta, kun osaaminen on saatu muutettua nakyvaksi toiminnaksi. (Hovila & Okkonen,
2006, s. 51). Organisaation osaaminen koostuu henkil6ston tiedoista, taidoista, kokemuk-
sista, asenteista, vuorovaikutussuhteista seka organisaatiossa vallitsevista prosesseista ja

kulttuurista (Sydanmaanlakka, 2002, s. 1-2).

Osaaminen voidaan jakaa yksil6- ja organisaatio-osaamiseen. Tallainen jaottelu kuulos-
taa melko yksiselitteiseltd, mutta on huomattava naiden osa-alueiden olevan limittaisia
janauttivan synergiaetuja toistensa olemassaolosta. Yksildosaaminen on henkil66n sitou-
tunutta osaamista. Henkilon ammatillinen osaaminen koostuu yksildosaamisesta, ja se on
niin teoreettista kuin kdytonnon tietoa ja taitoakin. Organisaatio-osaaminen koostuu or-
ganisaation tietojarjestelmista, tyokaluista, menetelmista ja prosesseista. (Ahvo-Lehtinen

& Maukonen, 2005, s. 18-22).

Organisaatio-osaamisen voidaan Hyrkk&an (2009, s. 51) mukaan katsoa olevan organisaa-
tion ydinosaamista. Ydinosaaminan on yksi organisaation kilpailukyvyn kannalta merki-
tyksellisimmista tekijoista. (Huotari, 2009, s. 33). Ydinosaaminen (eng. core competence)
voidaan maaritelld joukoksi taitoja tai teknologioita, jotka mahdollistavat organisaation
tuottaa arvoa sidosryhmilleen, erityisesti asiakkaille. Ydinosaaminen on sellaista osaamis-

ta, jota kilpailijoiden on hankalaa jaljitella. Ydinosaaminen luo organisaatiolle merkittavaa
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pitkan aikavalin kilpailuetua. On kuitenkin tarkeda huomata, ettei kaikki organisaation kil-
pailukyvylle merkittdva osaaminen ole valttamattd ydinosaamista. (Hamel & Prahalad,

1990).

Tietoa ja taito ovat molemmat merkittavia osia organisaatioiden padomaa. Tietotaidolla
(eng. know-how) tarkoitetaan kykyéa toteuttaa jotekin tiettya toimea tietoon perustuen.
Tietotaito on yksi organisaatioiden tarkeimpia resursseja. Tietotaito on oleellista erityi-
sesti teknologista kehitysta tavoiteltaessa. Osaaminen koostuu seka tiedoista etta taidois-

ta. (Kivinen, [2008).

3.2 Asiantuntijoiden osaaminen organisaation aineettomana paaoma-

na

Organisaation padoma voidaan jaotella aineelliseen ja aineettomaan padomaan. Aineel-
lista pAdomaa ovat organisaation aineellinen varallisuus, kuten koneet, laitteet ja toimi-
tilat. Aineetonta pddomaa taas ovat kaikki ne organisaatiolle tarkeat voimavarat ja re-
surssit, joita ei huomioida organisaation tilinpaatoksessa. Aineetonta paddomaa ovat esi-
merkiksi henkildston kyvykkyys, sidosryhmasuhteet, toimivat prosessit sekd organisaa-

tion imago. (Anttola, Kujansivu, & Lonnqyvist, [2005, s. 18).

Otalan (2008, 5.29) mukaan yksittéisten ihmisten tiedoista ja taidoista voi oikein hyddyn-
nettynd muodostua organisaation osaamista. Tama osaaminen on aineetonta pddomaa.
Otala (2008, s.31) kasittelee aineetonta padomaa kasitteen osaamispddoma kautta. Ta-
ta kasitetta kaytetaan myos tassa tydssa kuvaamaan organisaation aineetonta paddomaa.
Osaamispadoma voidaan luokitella useilla eri tavoin (Kivinen, 2008, s. 42-43). Seka |Ota-
I9 (2008) ettd|Anttola ja muut.|(2005) pohjaavat mukaillen luokittelunsa kirjallisuudessa

kaytetyimpaan luokitteluun. Taman luokittelun takana on Stewart| (1997).

Osaamispddaoma voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: henkildpdidomaan, suhdepaa-

omaan ja rakennepadomaan. Henkildpadoma muodostuu nimensa mukaisesti organisaa-
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tion henkilostosta sekd henkilostdon osaamisesta, motivaatiosta ja sitoutumisesta orga-
nisaatioon. Henkildpadomaa voidaan kuvata laadullisesti tai maarallisesti. Laadulliseen
kuvaukseen lukeutuvat henkil6stén osaaminen, tyon koordinointikyky, oppimmishalu- ja
kyky, sitoutuminen, vuorovaikutussuhteet sekd motivaatio. Myo6s avunsaanti tydyhteisol-
ta ja halukkuus osaamisen jakamiseen ovat osa henkilostépdaoman laadullista kuvausta.
Maaralliseen kuvaukseen sisaltyy maarallisesti mitattavia henkil6st6a kuvaavia muuttujia,
kuten tyontekijoiden ika, lukumaara seka tyokokemus vuosina. (Anttola ja muut.,|[2005;

Otalal, [2008)

Rakennepdioma koostuu jarjestelmista, joilla organisaatio johtaa osaamistaan. Tahan si-
saltyy osaamisen hankkiminen, hallitseminen, kehittdminen, hyddyntaminen ja jakami-
nen. Tietotekniikan seka tietoteknisten laitteiden ja verkkojen toimivuus on oleellista osaa
misen hallinnalle. Myds rakennepaioma rakentuu naiden toimintojen varaan. Naiden li-
saksi rakennepaiaoma tarvitsee tukijarjestelmia ja toimivan organisaatiorakenteen henki-

[6ston kehittdmisen edistamiseksi. (Otalal, 2008, s. 60-62)

Suhdepaioma koostuu organisaation kaikista sidosryhmista. Naihin sidosryhmiin lukeu-
tuvat esimerkiksi kumppanit, asiakkaat seka kilpailijat. Suhdepadoman kannalta on mer-
kityksellista, ettd nama sidosryhmat ovat laadukkaaita kumppaneita osaamisen kehitta-
miselle. Sidosryhmasuhteiden kautta organisaatiolle syntyy my6s sosiaalista pddomaa.
Sosiaalisella padomalla tarkoitetaan organisaation sisaista yhteisollisyytta ja verkostomai-
suutta. Myos luottamus sisaltyy sosiaaliseen pddomaan. Luottamus organisaation sisalla
seka organisaation sidosryhmien valilla edistda omalta osaltaan myds suhdepddoman ke-

hittymista. (Otala, 2008, s. 63-64)

Varsinkin osaamispadoman henkilopadoman kartuttamisessa rekrytoinnin merkitys ko-
rostuu. Rekrytoinneilla voidaan nimittdin hankkia puuttuvaa osaamista organisaatioon.
(Vaahtiol [2005). On kuitenkin muistettava, ettd jokainen osaamispddaoman osa-alue tar-

vitsee toisiaan toimiakseen taydessa potentiaalissaan.

Osaamisen rooli organisaation aineettomana pdaomana on kiistaton. Aineettoman paa-
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oman johtamisen malleja 16ytyy kirjallisuudesta useita (Anttola ja muut., 2005). Aineet-
toman padoman johtaminen ei ole muusta johtamistyosta erillinen toiminto, vaan osa
organisaation varsinaista johtamisjarjestelmaa (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskeldinen, & Sil-

lanpad, 2007, s. 55).

Kujansivun ja muiden (2007, s. 65) mukaan organisaatioiden aineettoman paioman joh-
tamistyylit voidaan jakaa karjistetysti kolmeen kategoriaan: kokonaisvaltaiseen aineet-
tomien padomien johtamiseen, yksittiisten aineettomien menestystekijoiden kehittami-
seen tai aineettomien paaomien johtamisen sisallyttdmiseen olemassa oleviin johtamis-
jarjestelmiin. Nama johtamistyylit eivat poissulje toisiaan, vaan niita voidaan hyédyntaa
rinnakkain. Osaaminen johtamisen kohteena on yha varsin haasteellinen aineettomuu-
tensa vuoksi, eika yksiselitteisesti parasta johtamismallia ole viela |6ydetty. Jokaisen or-
ganisaation onkin valittava kaytt66nsa organisaatiolle itselleen parhaiten sopivat tyckalut

ja menetelmat. (Kujansivu ja muut., 2007, s. 55-57).

3.3 Osaaminen organisaation kilpailutekijana

Kilpailutekija on sellainen organisaation resurssi, joka auttaa organisaatiota olemaan pa-
rempi kuin kilpailijansa. Kilpailutekijat ovat organisaation kilpailukykya yllapitavia resurs-
seja. Henkiloston osaaminen on yksi organisaation tarkeimmista kilpailutekijoista. (Viita-
Id, 2013). Prusak (1997) maaritteli yrityksen kilpailukyvyn riippuvan siita, mita yrityksessa
osataan, miten osaamista kdytetdan ja kuinka nopeasti kyetdan oppimaan uutta. Osaa-
minen on organisaation kilpailutekija, koska se liittyy organisaation kykyyn innovoida, so-

peutua ja tuottaa lisdarvoa (Prusak, 1997).

Jotta osaaminen voi olla kilpailutekija, on organisaation osattava hyddyntaa sitd omana
itsendisenad voimavaranaan. Osaamisen merkitystd organisaation jokapaivaisessa tyos-
sa on korostettava henkilostolle, jotta osaamisen tavoitteet ja merkitys kirkastuvat myos
heille. Organisaation osaaminen ja sen kehittdminen tulee ndhda organisaation yhteise-

na resurssina, jota vaalitaan ja edistetdan yhteisen menestyksen takaamiseksi. Kun hen-
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kilosto jakaa ja kehittdd osaamistaan yhdessa, muuttuvat myds asenteet organisaation

osaamisen kehittdmista kohtaan. (Otalal 2008, s. 53-54).

Organisaation menestymiseksi ei riita, ettd osaamista on olemassa, vaan tarkeaa on se,
miten sitd hyddynnetaan ja miten aineeton padoma saadaan virtaamaan organisaation
lapi. Virtaamisella halutaan kuvata sitad, miten resurssit saadaan muuttumaan toisiksi re-
sursseiksi ja sitad kautta taloudelliseksi tulokseksi. Organisaation uudistumis- ja muuntau-
tumiskyky korostuvat tarkeiksi erityisesti silloin, kun toimintaymparisté muuttuu nopeasti

(Antola, Kujansivu & Loénngvist 2005, s. 51).

Menestysta voidaa saavuttaa organisaation ydinosaamisen kautta, koska kilpailijoiden on
haastavaa kopioida sitd (Bukowitz & Williams, 2000, s. 291). Organisaation paremmuus
kilpailijoiden suhteen perustuu tuotteen takana olevaan osaamiseen, ja siten myos orga-
nisaatiossa toimivan henkildston osaamiseen ja sen kehittamiseen (Viitala, 2013, s. 170).
Kun strategiassa on maaritelty jokin tavoite ja toimintasuunnitelmassa tehty suunnitelma
siitd, miten tuo tavoite saavutetaan, on seuraavaksi kysyttava, mitad osaamista tuo tavoi-

teltu osaaminen vaatii. (Viitalal, 2005, s. 63).

\ \
Henkil6ston T0|m|nnan_ Asiakas- Kannattavuus ja
. tehokkuus ja ) PR
osaaminen uskollisuus myynnin maara
palvelun laatu

Kuvio 2. Kilpailutekijoiden viliset yhteydet. (Viitala, 2005, s. 93).

Kuviossa 2| on esitetty avaintoiminnot, joilla organisaatio tarjoaa asiakkailleen lisdarvoa
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seka naiden toimintojen valisia yhteyksia. Iso nuoli kuvion pohjalla kuvaa lisdarvon tuotta-
misen kulkua. Siitd huomataan henkiléston osaamisen olevan toimeenpanevana voima-
na kaikelle lisdarvoa luovalle toiminnalle. Osaava henkilost6 tuottaa laadukasta palvelua
tehokkaasti. Laadukkaasta palvelusta seuraa uskollinen asiakaskunta. Uskolliset asiakkaat
palaavat kerta toisensa jaleen palvelun- tai tuotteentarjoajan luo. Tasta seuraa lisdanty-

nyt myynnin maara seka parantunut kannattavuus. (Viitala, 2005, s. 93)

Kun organisaatio perustaa toimintansa strategisen etenemisen ja edistamisen jo olevas-
sa olevien resurssien paélle, voidaan puhua resurssiperusteisesta strategiasta. (Viitala,
2005) Resurssiperusteisen strategiandkemyksen mukaan osaaminen on kilpailuedun Iah-
de, jos yritys pystyy hankkimaan, yhdistelemaan, hydodyntamaan, kehittdmaan ja uudista-
maan sita tehokkaammin kuin kilpailijat (Grant, 1996). Resurssiperusteisesssa ajattelussa
henkil6sté ndhdaan menestysta ja kilpailuetua luovana tekijana. Barney| (1991) esitti yri-
tyksen kilpailuedun sekd menestyksen toimialalla olevan riippuvaisia yrityksen kaytetta-
vista resursseista ja niiden tehokkaasta hyodyntamisesta. Resurssit voivat olla taloudel-
listen ja fyysisten lisdksi myds aineettomia, kuten organisaatiokulttuuri, maine ja tassa

tutkimuksessa kasiteltava aihe, osaaminen. (Viitala, [2013, s. 18).

Grantin (1991) mukaan organisaation resurssit ja kyvykkyydet ovat keskeisia tekijoitd or-
ganisaation strategiassa. Ne ovat vakiotekijoita, joihin organisaatio voi perustaa identi-
teettinsa ja strategiansa, joten ne ovat myds avaintekijoita kannattavuuden suhteen. Or-
ganisaation kannalta strategisesti merkittava osaaminen on kestavaa, vaikeasti kopioita-
vaa ja siirreltavaa, seka sellaista, jota kohtaan organisaatiolla on selked omistusoikeus ja

maaraysvalta. (Grant, (1991, s. 129)

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa henkiléston suorituskyvyn tayden potenti-
aalin saavuttaminen riippuu usein juuri osaamisesta tai sen puutteesta, eika esimerkiksi
tavoitteiden asetannan haasteista. Kun suorituskyky on huipussaan, on toiminta tehokas-
ta, mikd useimmiten lisdd myds myyntia ja siten kannattavuutta. Osaamista on siis joh-

dettava, jotta henkil6std voi saavuttaa tidyden potentiaalinsa. (Viitala,[2005, s. 90).
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3.4 Asiantuntijoiden oppiminen

Ihmisen on koko historiansa ajan ollut kyettava oppimaan nopeasti ja jatkuvasti selviy-
tydkseen elamansa haasteista. Tyoelaman vauhdikas muutostahti ei ole siis varsinainen
muutos oppimisvaatimuksille, mutta se on kiihdyttanyt niitd entisestdan. Tyonteon dy-
naamisuus ja itsendisyys on muuttanut oppimisvaatimuksia siten, etta jokaisella yksil6lla

on vastuu omasta oppimisestaan. (Viitala, 2005, s. 135)

Oppiminen on lahtdkohtaisesti yksilon tietojen lisdantymista. Oppiessaan yksil6 kykenee
toistamaan ja soveltamaan oppimaansa, sekd muuttamaan ajatteluaan kriittisesti oppi-
mansa suhteen. Kasitys oppimisesta on myds muuttunut viime vuosina. Aiemmin vallas-
sa on ollut kasitys, jonka mukaan oppiminen on vain tiedon tiedon vastaanottamista. Ny-
kykasityksen mukaan oppimisen ymmarretaan olevan aktiivista toimintaa, jossa yksilo on

vuorovaikutteisessa suhteessa ympariston kanssa. (Salminen & Suhonen, 2007, s. 7)

Tynjalan (1999) mukaan oppimisen kokonaisuus koostuu kolmesta padkomponentista,
joita ovat taustatekijat, oppimisprosessi ja oppimistulokset. Taustatekijat ovat oppijan
henkil6kohtaiseen elamaan ja oppimisymparistoon liittyvia tekijoita, joilla on jokin vai-
kutus oppimiskokemukseen. Oppimisprosessi taas koostuu kaikista oppijan aikaisemmin
hankkimista tiedoista, motiiveista, oppimistavoista ja ajatusmaailmasta. Taustatekijat vai-
kuttavat oppimisprosessiin esimerkiksi oppijan tulkintojen kautta. Oppimistulokset ovat
oppijan oppimisen tuloksina muodostamia kasityksid opitusta asiasta. Ne kehittyvat va-
hitellen oppimisprosessin aikana. Tulokset vaihtelevat ulkoa muistamisesta syvalliseen si-

saistamiseen ja kykyyn soveltaa opittua tietoa kdytannossa. (Tynjala, [1999).

Oppiminen on sidoksissa oppijaa ymparoivaan ymparistéon, kulttuuriin ja tilanteeseen.
Oppiminen voi olla tiedostettua tai tiedostamatonta. Ty6elamassa tiedostamaton oppi-
minen liittyy organisaation yrityskulttuuriin ja toimintatapoihin, toisin sanoen hiljaiseen
tietoon. (Otala, 2008, s. 65). Asiantuntijaorganisaatiossa osaamispddoma on tarke3 osa

kilpailukyvyn kannalta tarke3da organisaation padomaa. (Viitala, 2005).
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Hiljainen tieto (eng. tacit knowledge) on tietoa, jota ei voi oppia perinteisilla tavoilla, esi-
merkiksi kirjoista lukemalla. Hiljainen tieto on kokemusperaist3, subjektiivista ja konteks-
tisidonnaista tietoa. Se on ajan kulun kautta hankittua tietoa, kuten toimintatapoja ja
ajatusmalleja. (Polanyi, 1966) Hiljaisen tiedon vastakohta on nikyva tieto (eng. explicit
knowledge). Nakyva tieto on esitettavissa ja optettavissa olevia toimintatapoja ja infor-
maatiota. Sitad voidaan valittaa kirjallisesti, ja se on varastoitavissa muuallekin, kuin yksi-

|6iden mieliin. (Hoel [2006).

Hakkaraisen ja Paavolan mukaan merkittava osa hiljaisesta tiedosta on toimintaymparis-
toon, erilaisiin prosesseihin, tyovalineisiin ja kdytantdihin sidottua. Asiantuntijuus kasit-
taa useita eri tiedonlajeja. Naita tiedonlajeja ovat esimerkiksi kasitteellinen, toiminallinen
seka intuitiivinen tieto. Kasitteellisen tiedon avulla asiantuntija osaa kuvata ja esitella toi-
mintaansa sekd omaa osaamistaan. Toiminallinen tieto (eng. know-how) késittaa tiedon
siitd, miten jokin asia tehdaan. Intuitiivinen taito taas antaa asiantuntijalle valmiudet toi-
mia ikdan kuin vaistojensa varassa niin sanotusti nappituntumalla. (Hakkarainen & Paa-

vola, 2008, s. 63-64)

Tiedon luomisen prosessimalli (SECI-malli, kuva[3) on saanut nimensi sanoista Socialization,
Externalization, Combination, ja Internalization. Mallissa on nimensa mukaisesti nelja vai-
hetta, jotka ovat tiedon sosialisaatio, ulkoistaminen, sisdistaminen ja yhdistaminen. Malli
kuvaa oppimisen ja osaamisen prosessia, jossa tyoyhteison jasenet jakavat jo olemas-
sa olevaa hiljaista tietoa keskenaan. Tall6in tuo hilljainen tieto yhdistyy nakyvan tiedon
kanssa. Hiljanen ja nakyva tieto vuorottelevat jatkuvana prosessina luoden uutta tietoa.
Tiedon maara kasvaa sitd enemman, mitd enemman tietoa jaetaan (eli miten monta kier-

rosta mallissa edetdan). (Nonaka & Takeuchi, [1995)

Prosessin ensimmainen vaihe on sosialisaatio, jossa hiljainen tieto siirtyy yksil6lta toisel-
le pysyen yha hiljaisena tietona. Sosialisaatio tapahtuu yhteisten kdytannénkokemuksien
ja toiselta oppimisen kautta. Tallainen oppiminen tapahtuu paasaantoisesti mallintamal-
la. Toisessa vaiheessa hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi tiedoksi, jotta sitad voidaan jakaa

helpommin. Tiedon ulkoistaminen tapahtuu kasitteiden luomisen kautta. Hiljaisen tiedon
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Hiljaisesta Sosialisaatio Ulkoistaminen
tiedosta Kokemusperainen tieto Kasitteellinen tieto
Nékyvasta Sisdistaminen Yhdistdminen
tiedosta Operationaalinen tieto Jarjestelmissa oleva tieto
Né&kyvéksi
Hiljaiseksi tiedoksi
tiedoksi

Kuvio 3. SECI-malli (Nonaka & Takeuchi, 1995).

muuttaminen sanoin ja kasittein ilmaistavaksi tiedoksi on organisaatiolle arvokas proses-
si, koska tdma prosessi mahdollistaa aiemmin mahdottoman tiedon tallentamisen ja saa-
vuttamisen. Kasitteellistiminen voi olla haastavaa, koska kaikille kokemuksille ei viela ole

keksitty nimia. (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 62-69)

Tiedon yhdistamisvaiheessa olemassa olevia tietoja yhdistellaan ja tdydennetaan niin or-
ganisaation sisa- kuin ulkopuoleltakin. Jo olemassa oleva nakyva tieto yhdistyy ulkoisesti
syntyvan tiedon kanssa uuteen rakenteeseen ja toimivaan malliin. Kun tietoa jasennel-
|aan, vertaillaan ja luokitellaan, sita voidaan yksinkertaisemmin jakaa koko organisaation

jasenille tietojarjestelmien kautta. (Nonaka & Takeuchi, (1995, s. 62-69).

Neljas ja viimeinen vaihe tiedon muodostumisprosessissa on tiedon sisdistaminen. Sii-
na uutta nakyvaa tietoa yhdistetaan hiljaseen tietoon, kuten esimerkiksi tyoskentelyme-
todeihin. Tiedon sisdistamisessa syntyy uutta tietotaitoa ja uusia ajatusmalleja. Sisaista-
malla nakyvaa tietoa voidaan jakaa organisaatiossa edelleen, ja muuttaa se yksildiden
hiljaiseksi tiedoksi. Kun uutta tietoa sovelletaan kdytannon tydssa, voidaan puhua myds
tekemalla oppimisesta. Taman kautta syntyy uusia kokemuksia, eli uutta hiljaista tietoa.
Nain prosessimallissa alkaa uusi kierros, jolloin tiedon sosialisaatiovaihe alkaa uudelleen.

(Nonaka & Takeuchi, [1995|, s. 62-69)
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Yksi asiantuntijan ominaisuuksista on kyky hahmottaa ja yhdistda oppimaansa tietoa.
Asiantuntija kykenee jo vastaanottaessaan tietoa organisoimaan uuden tiedon tarvitta-
valla tavalla. Nain hin kykenee muuttuvassa toimintaymparistdssa soveltamaan uutta
ja olemassa olevaa tietoaan. Hiljaisen tiedon merkitys korostuu paatoksentekotilanteis-
sa, joissa vaaditaan nopeita toimia. Tallaiset tilanteet vaativat sekd eksplisiittisen ett3
hiljaisen tiedon soveltamista tilanteeseen sopivan ratkaisun 16ytamiseksi. Asiantuntijan
on luotettava osaamiseensa sekd paatoksentekokykyynsa myos haastavissa tilanteissa.

(Puusa & Reijonen, 2011, s. 44)

3.4.1 Tyossa oppiminen

Tyossa oppimisen kasitteesta kaytetdan sekd yhteen etta erikseen kirjoitettua muotoa.
Erikseen kirjoitettuna tydssd oppiminen (eng. learning at work) tarkoittaa oppimista, joka

tapahtuu tyon ohessa. (Varila & Rekola, 2003, s. 17).

Tyopaikkaa ei aina mielletd oppimispaikaksi (Jokinen & Lahteenmaki, (2009, s. 29). Kuiten-
kin 84 prosenttia tyoikaisista Tydolobarometriin 2022 vastanneista koki oman tydpaik-
kansa olevan "sellainen, etta sielld voi oppia koko ajan uusia asioita”. Valtaosa siis koki
tyopaikkansa tukevan oppimista. (Lyly-Yrjanainen, 2023, s. 26-28). Myds useiden viitos-
kirjatutkimusten mukaan suomalaisissa organisaatioissa tekemalla oppiminen on yleisin
oppimisen muoto (Heikkild, 2006; Makinen, [2005; Tikkamaki, 2006). Tyossa oppiminen
on merkittavin osin kiinni tyon laadusta, tyotehtavien sisallosta ja organisaatiokulttuuris-

ta (Jokinen & Lahteenmaki, 2009).

TyOssa oppiminen on epavirallista oppimista, koska oppiminen tapahtuu tyén ohella ja
syntyy tyon sivutuotteena (Collin, 2005, s. 135-136). Viitala (2013, s187-188) kuvaa tat3 il-
miota satunnaiseksi oppimiseksi, jossa oppiminen tapahtuu tahattomasti. Usein tahaton
oppiminen tapahtuu tyon haastavuuden kautta. Tyossa oppiminen on myds kokemuksel-
lista. Tama tarkoittaa sit3, ettd tavoitteena ei ole varsinainen oppiminen, vaan tyoteh-

tavien suorittaminen. Osaamisen kerryttdminen ja oppiminen tapahtuvatkin kokeilun ja
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erehdyksen sekd ongelmanratkaisun kautta. Myds vuorovaikutus kollegoiden kanssa on
merkittavassa osassa tydssa oppimista. Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 44) SECI-mallia
voidaan soveltaa myo6s tydssa oppimiseen. Tydssa oppimisen kokemuksellinen piirre ko-
rostaa hiljaisen tiedon merkitysta organisaatiolle. Prosessimalli kuitenkin korostaa myds
hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemista, ja taman merkitysta organisaation toiminnan kesta-

vyydelle (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Tyossaoppiminen on kontekstisidonnaista. Talla tarkoitetaan sita, ettd opittava asia on
vahvasti linkittynyt organisaation omaan toimialaan ja toimintatapoihin. Opittua asiaa voi
olla haastavaa siirtaa sellaisenaan toiseen kontekstiin. Ty6ssdoppimisella voidaan taten
my0s sitouttaa tyontekijoita, ja tuottaa lisdarvoa, koska henkiléston osaaminen on organi-
saation toimialaspesifia. (Viitala, 2013, s. 187). Henkiloston ndkokulmasta tydssa oppimi-
nen nayttaytyy ammatillisena kehityksena. Tyontekijat oppivat selviytymaan paremmin
tyossa kohtaa mistaan haasteista ja taten kehittymaan urallaan oman toimialansa konka-
reiksi. Organisaation ndakokulmasta tydssa oppiminen nayttaytyy taas osaamisen johta-
misen kontekstissa. Tydssad oppiminen osallistaa tyontekijoitda osaamisen kehittamiseen
ja hyodyntamiseen. Erityisesti asiantuntijaty6ssa tydssa oppiminen nakyy ammatillisen

kehityksen haluna (Tikkamaki, 2006, s. 12-13)

Oppimista tapahtuu sosiaalisten vuorovaikutuksen, uuden tiedon etsimisen, ongelman-
ratkaisun ja tekemalla oppimisen kautta. Tyon luonne vaikuttaa siihen, miten oppiminen
ilmenee, ja kuinka se on toteutettavissa. (Heikkild, 2006, s. 188) Tydssa oppiminen ei ra-
jaudu myoskaan pelkastaan fyysisesti tyopaikalle, vaan sitd tapahtuu myos verkostoissa,
kuten asiakastilanteissa ja yhteistyoryhmissa. Tassa korostuu tyossa oppimisen sosiaali-

suus, epavirallisuus seka "siina sivussa tapahtuminen”. (llleris,[2004, s. 431)

Ty6ssa oppimisen prosessimalli yhdistaa Kolbin (1984) oppimisen syklikuvauksen ja No-
nakan & Takeuchin (1995) SECI-mallin sekd Crossanin, Lanen ja Whiten (1999) oppivan
organisaation prosessikuvauksen yksilén oppimisen muuttumisesta organisaation oppi-
miseksi. Olennaista prosessissa ei ole se, mita tapahtuu yksilén, ryhman tai organisaation

tasoilla. Oleellista on se, mitd tapahtuu edellamainittujen tasojen valilla. (Poikelal, 2005,
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s. 34).

Oppiminen muodostuu neljan prosessin muodossa. Nama nelja ovat sosiaaliset, reflek-
tiiviset, kognitiiviset seka operationaaliset prosessit. Tydssa oppimisen prosessimalli 1ah-
tee kayntiin kokemuksellisen oppimisen pohjalta. Talla tarkoitetaan sita, etta yksilon ai-
empien kokemusten paalle rakentuu tyossa oppimisen perusta. Tatd dimensiota kutsu-
taan sosiaalisiksi prosesseiksi. Tata seuraa reflektiivinen havainnointi (reflektiivisten pro-
sessien dimensio), jossa kokemuksia havainnoidaan, tunnistetaan ja analysoidaan uusien
toimintatapojen kehittamiseksi. Onnistuakseen reflektio vaatii palautetta kokemuksista,
joita analysoimalla yksilén on mahdollista 10ytaa uusi ratkaisu ongelmaansa. Tydssa oppi-
misen prosessin kautta yksilolle muodostuu uusi kokemus, ja prosessi toistuu syvenevana

kehana. (Poikela, 2005, s. 33-35)

Tiedon luominen on keskeisessa roolissa tydssa oppimisen prosessissa. Kognitiivisten pro-
sessien avulla yksil6t ja organisaatiot tuottavat tietoa ja kasitteita. Tiedon hallinta edel-
lyttaa esimerkiksi ohjeiden lukemista ja noudattamista, toimintaperiaatteiden muotoilua.
Operationaaliset prosessit ovat aktiivista toimintaa. Ne maarittelevat tehtavien jasente-
lya ja hallintaa. Operationaaliset prosessit sisaltavat kokeilua ja uusien kaytantojen sovel-

tamista kaytantoon seké virheistd oppimista. (Poikela, 2005, s. 38).

Myds organisaatiorakenne voi vaikuttaa henkildston tydssa oppimiseen. Pienissa organi-
saatioissa ei aina ole yhtd osaamisasioista vastaavaa henkil63, jolloin esimerkiksi tyokier-
toa ei valttamatta jarjesteta. Talloin ty6ssa oppimista voi tapahtua henkilostén omasta
aloitteesta ikdan kuin vahingossa. Organisaatiorakenteen on kuitenkin tuettava organi-
saation oppimista edistavaa ymparistoa, eli tyontekijoiden on esimerkiksi tehtava yhdes-

s toita. (Horbe, Moura, Machado, & Campos, 2020).
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3.4.2 Oppiva organisaatio

Organisaatio, jolla on kyky oppia uusia taitoja ja tietoja kilpailijoitaan nopeammin, on
kilpailukykyinen (Otalal, [2008). Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda,
hankkia ja siirtaa tietoa sekd muuttaa kayttaytymistaan taman uuden tiedon mukaisek-
si. Organisaatiot oppivat kokemuksistaan, ja ne kykenevat reagoimaan ymparistdon muu-
toksiin seka soveltamaan oppimaansa kdytannon toimintatapoihinsa. (Huuhka, 2010, s.

85-86).

Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio kehittda jatkuvasti kykydan luoda omaa tu-
levaisuutaan. Oppivan organisaation viisi osa-tekijaa ovat systeemiajattelu, itsehallinta,
sisdiset toimintamallit, yhteinen visio seka tiimioppiminen. Systeemiajattelu auttaa or-
ganisaatiota hahmottamaan kokonaisuuksia. Itsehillinnalla tarkoitetaan oppivan organi-
saation tapauksessa sita, ettd organisaation jasenet pystyvat itse vaikuttamaan kehitty-
miseensa ja oppimiseensa. Kaanteisesti tama tarkoittaa myos sita, etta yksil6iltd odote-
taan itsendista tyoskentelya ja vastuunottoa. Sisdiset toimintamallit tarkoittavat rutiineja
ja prosesseja. Oppivassa organisaatiossa nama sisaiset prosessit ovat toimivia ja tehok-
kaita. Jaetulla visiolla Senge tarkoitti organisaation jasenten yhteista selkeaa kasitysta tu-
levaisuudesta. Visiota ei voida luoda jasenten henkil6kohtaisten arvomaailmoiden perus-
teella, vaan visio on luotava yhteistyo6lla. Tiimioppimisen kautta organisaatio voi oivaltaa

asioita, joita yksilot eivat yksindan olisi kykeneneet tekemaan. (Senge, 1990).

Muutos ja oppiminen liittyvat toisiinsa. Muutos pakottaa organisaatiota ja yksiloa oppi-
maan uusia asioita pysyakseen kehityksessa mukana. Oppiminen taas mahdollistaa kehit-
tymisen. Oppiva organisaatio mahdollistaa henkilostolleen oppimisen ja kehittymisen, ja
kehittyva henkilosté mahdollistaa organisaatiolle kilpailukyvyn yllapidon. (Viitala, 2005,
s. 554).

On kayty myos keskustelua siita, voiko asiantuntijaorganisaatio ylipaataan olla oppiva or-
ganisaatio. Joskus asiantuntijuus organisaatiokulttuurin kulmakivena voi nimittain olla es-

teena oppivan organisaation olemassaololle ja tydssa oppimisen toteutumiselle. Oppi-
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vassa asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoiden olisi ajoittain kyettava irrottautumaaan
asiantuntijuudestaan kehittddkseen organisaation yhteisia toimintamalleja yhteisen op-
pimisen avulla. Asiantuntijuutta ei siis tule varjella liikaa, jottei asiantuntijuus ole amma-

tillisen jakamisen esteena. (Kuittinen & Salo, 1997).

Kuittinen ja Salo| (1997) esittavat oppivan asiantuntijaorganisaation syntyyn helpottavak-
si tekijaksi kaikille organisaation jasenille yhteisen dialogin, jossa jasenet paasevat jaka-
maan arkisia kokemuksiaan organisaation toiminnasta. Tama lisaisi yhteisollisyytta, mika
taas on omiaan tukemaan oppimista organisaatiossa. Kuittinen ja Salo korostavat yhteis-
tyon, epamuodollisen kommunkiaation ja tiedon vaihtamisen merkitysta oppivan asian-

tuntijaorganisaation olemassa ololle.
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4 Osaamisen johtaminen pienissa tietovaltaisissa organi-

saatioissa

Tassa luvussa kasitelldan osaamisen johtamista pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa.
Ensimmaiseksi syvennytdan pienten tietovaltaisten organisaatioiden tunnusmerkkeihin.
Toisessa alaluvussa tarkastellaan osaamisen johtamisen menetelmia pienissa asiantunti-

jaorganisaatioissa.

4.1 Pienet tietovaltaiset organisaatiot

EU-komission suosituksessa 2003/361 on maaritelty tietyt rajat pienille ja keskisuurille
yrityksille (pk-yrityksille). Kuten jo johdannossa mainittiin, pieneksi yritykseksi luetaan
organisaatio, joka tyollistaa enintdan 50 tyontekijaa ja jonka liikevaihto tai taseen lop-
pusumma on enintddn 10 miljoonaa euroa (Tilastokeskus, |2023). Pienet organisaatiot
ovat usein ketteria ja toimintamallit kevyita. Lisdksi pienessa organisaatiossa tyontekijat

voivat kokea yhteisollisyyttda enemman kuin suurissa. (Horbe ja muut., 2020).

Tietovaltainen organisaatio on organisaatio, jossa asiantuntijuus on paiosassa tyonteos-
sa. Tyotehtavat ja organisaation toiminta vaativat asiantuntemusta, ja henkilosté muo-
dostuu padosin oman toimialansa asiantuntijoista (Kallio, 2015). Tallaisissa organisaatiois-
sa oman toimialan asiantuntijuus ja tietovaltaisuus ovat organisaation menestys-ja kilpai-

lutekijoita (Kamensky, 2015).

Pienissa organisaatioissa tyontekijoilla voi olla heidan rooleihinsa lukeutuvien tyétehta-
vien lisdksi muita tyotehtavia. Henkilostohallinnon tehtavat ovat usein tallaisia. Osa hen-
kilostohallinnon tehtavista, kuten palkkahallinto, on voitu ulkoistaa. Muut henkilostén ke-
hitystehtavat, jotka ovat useimmiten henkiléstéhallinnon vastuulla, voivat jaada talldin
toteutumatta. Talldin riskind on, ettd esimerkiksi osaamisen kehittdminen voi olla tyon-

tekijan itsensa vastuulla. (Admiraal & Lockhorst, 2009).
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Useat PK-yritykset arvioivat vahentavansa investointeja ldhiaikoina. Osaajien saatavuu-
den nahdaan kuitenkin olevan edellytys investointien tekemiselle. Osaavaa tyévoimaa ja
toimialaosaamista kaivataan siis epavarmoista ajoista huolimatta. (Pentikainen, Heikkila,

& Lundstrom, 2023).

4.2 Osaamisen johtaminen pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa

Osaamisen johtamisella pyritaan toteuttamaan organisaation strategian mukaista hen-
kiloston kehitysta. Tavoitteellisen henkiloston kehittdmisen onnistumisen edellytyksena
on koko organisaation sitoutuminen kehitystyohon, sekad tdman tavoitteen merkityksen
ymmartaminen. Pienissa organisaatioissa osaamisen kehittdminen ja sen systemaattinen
edistaminen eivat kuitenkaan usein ole kenenkaan yksittaisen tyontekijan vastuulla. Ta-
ma voi johtaa siihen, etteivat osaamisen kehittimisen tavoitteet tayty. (Lappalainen &

Taponen, 2021).

Osaamisen johtamisen merkitys korostuu tietovaltaisissa organisaatioissa, koska asian-
tuntijoiden osaaminen on organisaation myytava tuote. (Viitala, 2013) Osaamisen johta-
miseen, kuten mihin tahansa muuhunkin kehitystyohon, on oltava toimiva prosessi. Jotta
osaamista voidaan johtaa, on ensin selvitettava, mita osaamista organisaatiossa on ja mi-

ta osaamista tarvitaan toiminnan yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. (Viitala,[2005, s. 86)

Osaamisen johtamista tapahtuu monella eri tasolla samanaikaisesti. Prosessi toteutuu
niin horisontaalisesti kuin vertikaalisesti, ja prosessin tasoja ovat niin yksil6, tiimi kuin
koko organisaatiokin. Kuten sanottu, pienissa organisaatioissa osaamisasioiden vastuu-
henkil6a ei ole useinkaan valittu. Kun vastuuta osaamisen johtamisesta ei ole asetettu
yvhdelle tyontekijalle tai tietylle henkilostéryhmalle, voi vastuu osaamisen kehittamisesta
valua yksilGille itselleen. On toki muistettava, etta yksilolla itselladn on myds vastuu oman

osaamisensa johtamisesta urakehityksensa kannalta. (Tikkamaki, [2006, s. 44)

Osaamisen lisddamisessa hyvaksi todettu keino organisaatioissa ovat kurssitukset. Erityi-
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sesti verkko-oppimista hyoédynnetdan laajasti, ja asiantuntijatydssa ne ovat tehokas keino
yllapitaa ja lisata henkiloston osaamista. Admiraalin ja Lockhorstin (2009) mukaan pienis-
sa organisaatioissa asenne verkko-oppimista kohtaan on usein kuitenkin kielteinen. Kurs-
seja pidetdan tutkimuksen mukaan ensisijaisena keinona osaamisen kehittamiselle. Kui-
tenkin Admiraalin ja Lockhorstin (2009) mukaan pienissa organisaatioissa epamuodol-
liseen oppimiseen keskittyminen tarjoaa hyvan pohjan ammatillisen kehittymisen kayn-
nistamiselle. Osaamisen jakaminen juuri epamuodollisten yhteyksien kautta on tarkeassa
roolissa pienissa organisaatioissa. Taman vuoksi verkko-oppimisymparistdjen on tuettava

organisaation jo olemassa olevaa kulttuuria. (Admiraal & Lockhorst, 2009).

Kuten jo aiemmin tutkielmassa todettiin, oppiminen voi tapahtua tyon ohessa. Tyossa
oppiminen on yleista varsinkin pienissa organisaatioissa, koska niissa ei aina ole varsi-
naisia prosesseja osaamisen johtamiselle, kuten esimerkiksi suurissa organisaatioissa on.
(Kupias & Peltolal 2019). Pienissa organisaatioissa osaamisen johtamisen epavirallisuus
korostuu. Talla tarkoitetaan sit, ettei osaamisen johtamiselle ole varsinaisia prosesse-
ja, mutta sita toteutetaan silti. Osaamisen johtaminen tapahtuu ikdan kuin "siina sivus-
sa”. Koska osaamisen johtamiselle ei ole vastuuhenkil6a, tapahtuu osaamisen johtaminen

epavirallisesti ihmisten valisessa yhteistyossa.(Alvarez, Cilleruelo, & Zamanillo, 2015).

Osaamisen johtaminen perustuu organisaation strategiaan. Siind korostuvat osaamisen
kartoittaminen, mittaaminen ja uuden osaamisen luominen. (Hyrkas, 2009, s. 87). Strate-
gista henkildstdsuunnittelua on toteutettava, vaikkei organisaatiolla olisi varsinaista hen-
kilostbammattilaista. Yhteistoimintalain (1333/2021) pykélassa 9 saddetaan tydyhteison
kehityssuunnitelmasta. Sen mukaan tyonantajan on laadittava yhteistyossa henkiloston
edustajan kanssa tyoyhteison kehittamissuunnitelma ja yllapidettava sita tydyhteisén suun-
nitelmalliseksi ja pitkdjanteiseksi kehittamiseksi. Yhteistoimintalakia sovelletaan yrityksis-

s3, joissa on yli 20 henkiloston jasenta. (Yhteistoimintalaki, 2021).

Vaikkei pienelld organisaatiolla olisikaan tdydellistd prosessia ja pohjaa osaamisen joh-
tamiselle, on sen johdon kuitenkin tarkeda ymmartaa osaamisen johtamisen merkitys

yrityksen menestykselle. Kilpailuedun saavuttamiseksi osaamisen johtamiseen ja kehit-
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tamiseen sitoutuminen on edellytys myos pienille organisaatioille. Esimerkiksi Malesias-
sa Ngahin ja Wongin (2019) toteuttaman tutkimuksen mukaan pienten organisaatioiden

osaamisen johtamisessa on viela kehitettavaa (Ngah & Wong, 2020, s. 12).

Osaaminen on merkittdva osa tietovaltaisissa organisaation menestysta, koska henkilos-
ton osaaminen luo organisaatiolle lisdarvoa (Kauhanen, 2003, s. 141). Henkil6ston kehit-
taminen on siis ehdottoman tarkeaa tietovaltaisissa organisaatioissa. Henkiloston kehit-
tamiseen kuuluu tyéssdoppiminen ja ihmisldheisyys tuloskeskeisyyden ohella. (Hatonen,
1998, s. 27). Henkiloston kehittdminen voidaan lukea osaksi laajempaa osaamisen kehit-
tamisjarjestelmaa. Siihen kuuluuvat myos osaamisstrategioiden maarittely, tarvittavien
osaamisten erittely ja arviointi, kehittamistarpeiden maarittely seka kehityskeskustelut.
Toimiva osaamisen kehittamisjarjestelma rakennetaan organisaation omien lahtékohtien

paille, jotta se sopii organisaation kulttuuriin ja tilanteeseen. (Viitala, 2005, s. 254-255).
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5 Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

5.1 L3ahtokohdat

Taman tutkimuksen paatavoitteena oli tutkia osaamisen johtamista pienissa tietovaltai-
sissa organisaatioissa. Tyon lahtokohtana oli siis syventya pienivaltaisiin organisaatioihin
ja niissa tapahtuvaan tietovaltaiseen tydhon osaamisen johtamisen nakokulmasta. Tama
luku koskee tyon empiiristd osuutta, jossa aihetta ldhestyttiin pienten tietovaltaisten or-

ganisaatioiden henkiloston haastatteluiden kautta.

Tutkielman viidennessa luvussa esitellaan tutkimuksen metodologiset |ahtékohdat. En-
simmaisena perehdytaan tutkimusmenetelmaan. Taman jalkeen esitelldan tutkimuksen
toteutusta kaytannossa, eli esimerkiksi tutkimusaineiston keruuta ja analysointia. Viimei-

sena keskitytaan tutkimuksen luotettavuuteen.

5.2 Tutkimusmenetelmai

Taman tutkielman tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimusmenetelma. Ta-
ma johtuu siita, ettd haluttiin ymmartaa, millaisena tutkittava ilmio, eli osaamisen johta-
minen, nayttaytyy tietovaltaisissa organisaatioissa. Laadullisen tutkimusnakokulman kayt-
t06 on perusteltua tassa tutkielmassa, koska se mahdollistaa haastateltavien omien koke-
muksien ja kasityksien tutkimisen siten, kuin he itse ovat ilmion kokeneet ja ymmartaneet
(Eskola & Suoranta, |2008, s. 16). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tarkoituksena
ei ole tuottaa tilastollista yleistysta ilmiosta, vaan kuvata tutkittavan ilmion esiintymista

valitussa kontekstissa.

Yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista on teemahaastattelu, jota tas-
sa tutkimuksessa kaytettiin. Teemahaastatteluissa tutkija ja haastateltava ovat suorassa

vuorovaikutussuhteesssa. (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara, 2008, s. 199). Haastattelu ei ete-
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ne tarkan kysymyslistan mukaisesti, vaan haastattelu jaotellaan aiemmin suunniteltuihin
teemoihin, jotka toimivat haastattelua ohjaavana runkona. Aineistonkeruumenetelana
teemahaastattelu mahdollistaa tarkentavien kysymysten tekemisen, mika luo vapautta

ja rentoutta haastattelutilanteeseen. (Hirsjarvi ja muut., 2008, s. 201-203).

Teemahaastatteluille on ominaista se, ettd haastattelija ohjaa keskustelua ja haastatte-
lutilannetta. Haastattelijan tehtdvana on johtaa keskustelua ja motivoida haastateltavaa
seka luoda vuorovaikutuksen pohjaksi luottamuksen ilmapiiri. Taman vuoksi haastatelta-
valle tulee tehda selvaksi, kuinka kerattya aineistoa tullaan kasittelemaan. Tama on tar-

keda onnistuneen haastattelukokemuksen kannalta. (Hirsijarvi & Hurme, 2008).

Teemahaastattelussa pyritaan selvittamaan haastateltavan nakemyksia, tulkintoja ja mui-
ta tuntemuksia teemaan liittyvista aiheista. (Hirsijarvi & Hurme, 2008;|Puusa, Juuti, & Aal-
tig, [2020). Teemahaastattelut valittiin tAman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi
puolistrukturoidun muotonsa vuoksi. Taman tutkielman haastatteluiden teemat on va-
littu etukateen, mutta kysymysten jarjestys ja tarkka muoto voivat vaihdella keskustelun

kulusta riippuen. Haastatteluiden teemat on esitelty liitteessa 2.

Tutkimuksen kohdejoukko valittiin eri toimialojen organisaatioista. Organisaatiot olivat
pienid suomalaisia asiantuntijaorganisaatioita. Naiden organisaatioiden henkilstdsta va-
littiin henkiloston jasenia organisaation eri hierarkisilta tasoilta. Tama johtuu siita, etta
tutkimuksen kannalta on tarkeaa selvittda osaamisen johtamista myods kaytannossa hen-
kiloston nakokulmasta, eika pelkastaan johdon ndkemysta aiheesta. Nain mahdollistettiin
myds se, ettd tutkimuksen valmistuessa saadaan todenmukaista tietoa osaamisen johta-

misesta pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa.

Organisaatioiden edustajiin oltiin yhteydessa sahkopostitse saatekirjeella (liite 1), jossa
kerrottiin tiivistetysti tutkimuksesta ja sen toteutuksesta. Taman jalkeen valittuihin hen-
kil6ihin oltiin yhteydessa puhelimitse tai viestein, joissa sovittiin haastattelun ajankoh-
ta. Henkildille tarjottiin saada haastattelukdytannén mukaisesti mahdollisuus tutustua

haastatteluteemoihin etukateen. Nain pyrittiin kerryttdmaan luottamusta haastattelijan
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ja haastateltavan valilla. Haastattelut jarjestettiin videohaastatteluina helmikuussa 2024.

Hirsijarvi ja Hurme (2008) toteavat, ettd haastateltavat voivat antaa vaaristynytt3 tietoa
halutessaan antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia tietoja, kun haastattelussa kasitellaan arko-
ja aiheita. Lisaksi haastateltavat voivat valttaa kysymyksiin vastaamista todenmukaisesti,
jotteivat he saattaisi organisaatiotaan huonoon valoon julkisuudessa. Taman vuoksi haas-
tateltaville painotettiin tulosten anonymisointia seka haastattelijan erillisyyttd organisaa-

tiosta.

Haastattelut nauhoitettiin Google Meet -ohjelman nauhoitustoimintoa hyédyntien. Haas-
tatteluja oli yhteensa viisi. Informanteille toimitettiin haastattelukutsun yhteydessa myos
tietosuojalomake, jossa selostettiin henkilétietojen ja muun aineiston kasittelytavoista

seka sailytyksesta EU:n tietosuoja-asetuksen (106/679) artiklojen 12-14 mukaisesti.

Jokainen teema kaytiin 1api jokaisessa haastattelussa. Sanamuodot seka kysymysten jar-
jestys vaihtelivat luonnollisesti haastatteluiden valilla, koska haastattelutilanne haluttiin
pitdd menetelmaan kuuluvasti mahdollisimman luonnollisena vuorovaikutuksellisena ti-
lanteena. Kysymysten sisalto ja tarkoitus kuitenkin pidettiin samana kaikissa haastatteluis-
sa. Paatarkoituksena haastatteluissa oli selvittda, miten osaamisen strateginen merkitys
tiedostetaan johdon ja tyontekijoiden tasolla tietovaltaisissa pienyrityksissa seka miten

pienyrityksissa osaamisen johtaminen ja kehittdminen on kaytanndssa organisoitu.

5.3 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Jokaisen haastattelun jalkeen kyseinen haastattelu litteroitiin. Litteroinnista jatettiin kui-
tenkin pois haastattelutilanteen alussa ja lopussa kaydyt keskustelut seka taytesanat, miet-
timistauot sekd muut vastaavat danet ja ddnnahdykset, jotka eivat olleet oleellisia tutki-
muksen kannalta. N&in pyrittiin rajaamaan analysoitavaa aineistoa jo ennen varsinaista
analyysi- ja rajaamisvaihetta. Haastatteluaineiston purun voi tehda ainakin kolmella ta-

valla (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Ensimmaisena vaihtoehtona on purkaa aineisto ja edeta
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suoraan analyysiin luottaen tutkijan intuitioon. Toinen mahdollisuus on purkaa aineisto,
ja sen jalkeen koodata se, ja vasta sitten edetd analyysiin. Kolmantena purkutapana on
yhdistaa purkamis- ja kooadausvaihe, jonka jalkeen tutkija voi edeta analyysivaiheeseen.
Koodaamisella tarkoitetaan tassa luokittelua. Eri merkitykset voidaan jaotella esimerkiksi
voimakkuuden mukaan luokkiin asteikolla 1-5.(Hirsjarvi & Hurme, 2022). Tassa tutkimuk-

sessa valittiin ensimmainen esitellyista vaihtoehdoista.

Aineiston purkamisen jalkeen tutkijan tulee lukea aineisto. Aineisto itsessaan tuntuu tas-
sa kohtaa varmasti jo melko tutulta, koska se on ollut jo kahteen kertaan esilla: ensin
haastattelutilanteessa ja sitten purkuvaiheessa. Aineistolle voi esittda kysymyksia tyylilla:
kuka, mika, milloin, missa ja miksi. Lukiessaan ja luokitellessaan aineistoa tutkija |6yt3aa
yhteyksia eri havaintojen valilla. (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Laadulliselle analyysille on
tyypillista, ettd analyysi alkaa jo haastatteluvaiheessa. Kuten tassakin tutkimuksessa, kun
haastattelija toteuttaa haastattelut itse, voi tutkija jo haastatellessaan tehda havaintoja
tutkittavasta ilmiosta esimerkiksi toistuvuuden perusteella. Nama havainnot on tarkeaa
osata pelkistda. Laajastakin aineistosta on yksinkertaisempaa havaita analyysin kannal-
ta tarkeitad yksityiskohtia, kun karsitaan ympariltd pois muu aines. Tassa tutkimuksessa
aineiston analyysin rakentamisessa kaytettiin apuna aineiston luokittelua. Luokkia yhdis-
teltiin, eli niiden esiintymisen vilille pyrittiin I6ytamaan samankaltaisuuksia tai sdannon-
mukaisuuksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Analysointivaiheessa onkin tarkea etsia havain-
noista niin yhtalaisyyksia kuin eroavaisuuksiakin. (Hirsijarvi & Hurme, 2008; [Hirsijarvi, Re-

mes, Sajavaara, & Sinivuori,[2009; Ruusuvuori, Nikander, & Hyvarinen, 2010).

Ruusuvuori ja muut.| (2010) esittelevat kirjassaan kolmiosaisen jaottelun laadullisen ana-
lyysin malleista; aineistolahtdinen, teorialdhtdinen ja teoriaohjaava sisallénanalyysi. Tas-
sa tutkimuksessa on kaytetty teoriaohjaavaa sisidllénanalyysia. Teoriaohjaavassa sisallo-
nanalyysissa teoria kulkee analyysin mukana alusta loppuun. Tutkijan ajattelua ohjaa vuo-
roin teoria ja vuoroin aineitsto. Tutkimusaineiston analyysi siis perustuu jo olemassa ole-
vaan teroiaan, ja tarkoituksena on sitoa aineistosta lI6ydetyt havainnot teoriaan. (Ruusu-
vuori ja muutl, [2010). Tassa tutkielmassa aineistosta |6ydettyja havaintoja verrataan ta-

ten jo olemassaolevaan teoriaan ja termistdé6n. Jo olemassa olevaa osaamisen johtami-
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sen teoriaa tarkastellaan pienten tietovaltaisten organisaatioiden nakdkulmasta.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Jokaikisessa tutkimuksessa on huomioitava tutkimuksen luotettavuus seka muut eettiset
kysymykset. Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta voidaan arvioida reliaabeliuden ja
validiuden perusteella. Reliaabeliuudella tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Tutki-
mustulos on reliaabeli esimerkiksi silloin, kun kaksi tutkijaa saavat saman tuloksen samaa
tutkimuskohdetta tutkiessaan. Tutkimuksen validiudella taas tarkoitetaan tutkimusme-
netelman kykya mitata sit3, mita se on tarkoitettu mittaamaan.(Hirsjarvi ja muut., 2008,

s. 186).

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa muun ohella aineiston keruumenetelma, aineis-
ton kasittelyn laadun tarkkuus seka haastatteluaineiston luotettavuus. Aineiston luotet-

tavuudella tarkoitetaan aineiston todenmukaisuutta. (Puusa ja muut.,|2020, s. 184).

Tutkimuksen eettisyyden kannalta tutkijan on tarkeaa kayttaa eettisia menetelmia niin
aineistoa keratessaan, analysoidessaan kuin tulkitessaankin. Tutkimuspaperin kirjoitus-
prosessin on myos oltava eettisesti toteutettu. Tama tarkoittaa esimerkiksi kohdejoukon
oikein kohtelua ja luottamuksen sailyttamista, eparehellisyyden valttamista kirjoituspro-

sessissa seka tulosten esittamistd maaratylla tavalla (Hirsijarvi ja muut., 2009).

Taman tutkimus on luotettava, koska se on toistettavissa samankaltaisin tuloksin samo-
jen toimialojen organisaatioissa tutkimusasetelman ollessa samankaltainen. Tietosuoja-
syista haastateltavien tydnantajaorganisaatiot on anonymisoitu, eika tutkielmassa tasta
syysta esitelld organisaatioiden toimialoja tai toimintaymparist6a tarkemmin tunnistet-
tavalla tavalla. Tama yksityiskohta voi luonnollisesti aiheuttaa haasteita toistettavuuteen.
Teemahaastatteluissa haastateltiin viiden pienen tietovaltaisen organisaation henkilds-
toa ja johtajia. Haastateltavat on nimetty merkein H1, H2, H3.., jotta haastateltavien ano-

nymiteetti sdilyy. Informanttien tyénantajaorganisaatiot olivat pienia tietovaltaisia tyoor-
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ganisaatioita. Nelja niista toimii IT-alan konsultoinnissa ja yksi autoilualan konsulttipalve-
luna. Yhteensa haastateltavia oli viisi. Heista kaksi edusti johtoa, yksi hallintoa ja loput
kaksi toimivat asiantuntijarooleissa. Aineiston analyysi etenee teemahaastattelurungon

mukaisessa jarjestyksessa.
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6 Tulosten esittely

Tassa luvussa esitellaan informanttien teemahaastatteluissa antamia vastauksia ja analy-
soidaan niita tutkimuskysymysten valossa. Tulosten esittely- ja analyysiluku on jaoteltu
teemahaastattelun teemojen (liite 2) mukaisesti. Analyysiluvun aineisto koostuu teema-

haastatteluissa keratyista vastauksista.

6.1 Osaamisen strategisen merkityksen tiedostaminen

Aineiston analyysissa nousi esiin paljon samanlaisia kasityksia, termeja ja ajatuksia osaa-
misen johtamisen strategisesta merkityksesta. Osaamisen merkityksen tiedostaminen ei
eronnut organisaatioiden valill4, vaan jokaisessa organisaatiossa tiedostettiin osaamisen

suuri merkitys strategiselle liiketoiminnalle.

6.1.1 Osaamisen johtamisen strategianakokulma

Osaaminen on osa organisaation pddomaa ja merkittava tekija asiantuntijaorganisaatioi-
den menestymisessa (Viitala, |2005). Jokainen informanteista tunnisti osaamisen olevan
tarked osa oman organisaationsa toimintaa ja menestysta. Osaamisen kerrottiin olevan
liilketoiminnan ydin ja asiakkaiden arvostavan organisaatioita juuri heidan henkilosténsa
osaamisen vuoksi. Erds haastateltava totesi varsin tyhjentavasti osaamisen merkityksen

organisaatiolle:

Osaaminen on meille kaikki kaikessa. -H2

Neljan organisaation liiketoiminnan ydin oli osaamisen myyminen esimerkiksi konsultoin-
nin tai alihankkijan muodossa. Tama selittda osaamisen merkitysta organisaatioissa. Kos-
ka henkiléstdn osaaminen on organisaation tuote, on osaamisen merkitys pakko tiedos-

taa koko organisaation toiminnan yllapitamisen ja kehittdmisen vuoksi.



43

Kysyttaessid osaamisen johtamisesta, oli itse kasite osalle informanteista vieras. Kun nail-
le haastateltaville avattiin kasitetta, totesivat he, etta organisaatioissa johdettiin osaamis-
ta vahintaankin jollain tasolla. Jokaisessa haastattelussa keskusteltiin siita, mitad osaami-
sen johtaminen kullekin informantille tarkoittaa. Vain yhdessa organisaatiossa osaamisen
johtaminen miellettiin varsinaisena prosessina. Muissa organisaatioissa osaamisen johta-
minen toteutuu tarveldhtoisesti toimenpiteiden kautta, mutta sita ei ole mainittu organi-

saation strategiassa eika toimintasuunnitelmassa.

Osaamisen johtamiseen miellettiin liittyvaksi niin sisaiset kuin ulkoiset koulutukset, pe-
rehdyttaminen, tyokierto, workshopit, afterwork-tilaisuudet ja tyontekijéiden ammatil-
lisen osaamisen kehittamisen taloudellinen tukeminen seka kannustaminen. Osaamisen
johtamisen miellettiin olevan lahes sama asia osaamisen kehittdmisen kanssa. Osaami-
sen johtaminen ymmarrettiin konkreettisten toimenpiteiden ylatermina, eika esimerkiksi

varsinaisena prosessina.

Jokaisessa haastattelussa organisaatioiden henkiloston kerrottiin ymmartavan osaamisen
ajantasalla pitamisen merkityksen omalle urakehitykselle. My6s johdon kerrottiin ym-
martavan osaamisen strategisen merkityksen organisaation menestykselle, vaikkei osaa-
mista oltukaan mainitty organisaatioiden strategioissa. Lisaksi organisaatioissa oltiin bud-
jetoitu oppimiselle varoja. Nama rahat on tarkoitus kayttaa henkildston oppimiseen esi-
merkiksi koulutusten ja sertifikaattien hankintaan. Kehittamissuunnitelmissa oli mainittu

ndita osaamisen johtamiseen miellettyja toimenpiteita:

Nyt kun organisaatio on kasvanut, niin on pitdnyt miettia esimerkiksi tyéyh-
teison kehittamissuunnitelmaa ja siind madritelld ndita osaamisjuttuja. Mut-

ta tdma on ihan uusi juttu meille, ja suunnitelma on tehty vasta kerran -H2

Osaamisen strateginen merkitys tiedostettiin siis yleisesti varsin hyvin, mutta toimenpi-
teet osaamisen kehittamista tai johtamista varten eivat toteutuneet organisaatioissa stra-

tegian vaan henkil6stén seka asiakkainen tarpeiden pohjalta. Ndiden tarpeiden tunnista-
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minen etukateen voi olla tosin haastavaa etenkin IT-alalla, koska toimiala kehittyy nope-
aa tahtia. Esimerkiksi tekoaly ja sen hyddyntaminen laajasti organisaation eri prosesseissa
nousi esiin keskusteluissa. Tekoalya hyédynnettiin seka asiakkaiden tarpeisiin seka orga-

nisaation sisdisissa prosesseissa.

Yhden IT-alan organisaation strategian keskitssa oleva osa-alue oli asiantuntijat. Asian-
tuntijuutta ei oltu erikseen maaritelty, mutta asiantuntijuus oli nostettu erikseen strate-
gisesti merkittavaksi teemaksi organisaation menestyksen kannalta. Osaamista ei kuiten-

kaan mainittu strategiassa.

6.1.2 Osaamisen johtamisen vastuuttaminen

Informanttien edustamat organisaatiot olivat alle 50 hengen organisaatioita, eika yhdella-
kdan organisaatioista ollut varsinaista esihenkil6- tai tiimirakennetta. Jonkin asteisia tyos-
kentelyryhmia toki oli, mutta tiimit olivat itseorganisoituneita ja itsedan johtavia ilman
erikseen maarattya tiiminvetajaa. Osaamisen ja muidenkin asioiden suhteen vastuuta oli

annettu joko organisaation johdolle tai erilliselle henkiléstohallinnon tyontekijalle.

Meiddn firman perustajat vastaa osaamisasioista jaetulla vastuulla. Toimi-
tusjohtaja pitda esimerkiksi kehityskeskusteluja ja toisten kahden kanssa spar-

raillaan muista osaamiseen ja uraan liittyvistd asioista. -H3

Naissa pienissa asiantuntijaorganisaatioissa osaamisasioiden vastuu oli organisaation joh-
dolla seka tyontekijoilla itselladn. Kolmessa IT-alan organisaatioissa osaamisasioiden vas-
tuu oli jaoteltu selkeasti johdon tai HR-tyontekijan vastuulle. Kahdessa muussa organi-
saatiossa vastuuta ei oltu jaoteltu, vaan osaamisasioiden noustessa pinnalle asiasta otti

vastuun se, joka ehti muiden téidensa lomassa.

Kolmessa organisaatiossa osaamisasiat oli vastuutettu ainakin osittain myynnin parissa

tyoskentelevien tyontekijoiden vastuulle. Myyntijohtaja tai muu myynnin parissa tyos-
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kenteleva henkiloston jasen piti hallinnassaan tietokantaa, joka koostui henkiléston an-
sioluetteloista. Tata valintaa perusteltiin sill3, ettd organisaation palveluita myyvan hen-

kilon tulee tietda, mita osaamista han milloinkin myy.

Kaikissa informanttien edustamissa organisaatioissa tyontekijat itse olivat myds vastuussa
oman osaamisensa johtamisesta. Jokaisessa haastatellussa kerrottiin, ettad organisaatios-
sa oli henkilostona aktiivisia asinatuntijoita, joiden kerrottiin seuraavan jatkuvasti oman

alansa trendeja ja kehitysta.

Meiddn alalla tyypit haluaa itsekin pitdd osaamisensa ajan tasalla. -H2

Ei noita vastuita ole kenellekéidn suoraan annettu, vaan ihmiset hoitaa itse-

ndisesti osaamistaan. -H5

Nykyajan tyoelaman kerrottiin lahes pakottavan asiantuntijat pitdmaan huolta omasta
osaamisestaan. Mikali asiantuntija mielii kehittya toimialallaan tai edeta urallaan, on ta-
man aktiivisesti hankittava uutta osaamista seka yllapidettava jo olemssa olevaa osaamis-
ta. Asiantuntijat hankkivat uutta osaamista vapaaehtoisesti ja omakustanteisesti tyon ul-
kopuolella, mutta my6s tydaikana tyonantajan kustannuksella. Etenkin IT-alalla erilaisten
sertifikaattien suorittaminen on hyva tapa hankkia uutta osaamista seka osoittaa oman

osaamisen taso esimerkiksi muille potentiaalisille tyoénantajille tai asiakkaille.

Osaamisasioiden suunnittelun taso vaihteli organisaatioissa paljon. Suunnitelmallisuutta
esiintyi jalleen kolmessa IT-alan organisaatiossa. Niissa suunnitelmallisuus nakyi organi-
saation jarjestamissa workshopeissa ja afterwork-tilaisuuksissa. Nama3 tilaisuudet aika-
taulutti ja jarjesti joko organisaation johto tai markkinointi- ja HR-tydntekija. Kaikilla kol-
mella organsisaatiolla tilaisuuden konsepti oli melko sama: halukkaat kokoontuivat yh-
teiseen tilaan, jossa joku organisaation henkilostosta kertoi omaan erikoistumisalaansa

liittyvasta asiasta virvokkeiden parissa.

Suunnitelmallisuus ndyttaytyi esimerkiksi tydyhteison kehittdmissuunnitelmissa. Yhteis-
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toimintalaki velvoittaa jokaista organisaatiota, joka tyollistaa vakituisesti yli 20 henkil6a,
laatimaan tydyhteison kehittamissuunnitelman. Tydyhteison kehittdmissuunnitelma on
dynaaminen asiakirja, jonka "tarkoitus on toimia apuvalineena jarjestettaessa vuoropu-
helua tyévoiman kayttotavoista ja henkildston rakenteesta, henkildston osaamistarpeis-
ta ja osaamisen kehittadmisesta sekd tyohyvinvoinnin yllapitamisesta. ”(Tyo- ja elinkeino-
ministerid, 2022). Kolme organisaatiota oli kokonsa puolesta velvoitettuja laatimaan ke-
hittdmissuunnitelma. Kaikkien niiden kehityssuunnitelmissa oli manittu osaamisasioista

vahintaan sivulauseessa.

Vaikka osaamisen johtamista ei organisaatioissa oltu varsinaisesti vastuutettu yhdelle hen-
kiloston jasenelle tai ryhmalle, hoituivat osaamisasiat organisaatioissa kuitenkin tavalla

tai toisella:

Osaamisasiat on vahdan niinku samaan aikaan kaikkien vastuulla ja ei kene-

kadn vastuulla. -H5

Tama liittyy informanttien mukaan organisaatioiden kokoon. Jokaisessa haastattelussa
nousi esiin itse organisaation kasvaminen yhdessa henkilostén kanssa. Henkilostén on
taten tullut sopeutua tilanteeseen, jossa jokaiselle osa-alueelle ei ole omaa vastuuhenki-

634N, vaan vastuu kannetaan kollektiivisesti tyoyhteisossa.

Yhdessa organisaatiossa oli vasta perustettu "talent growth taskforce”, jonka tehtavana
on edistaa osaamisen kehittamista ja asiantuntijuuden syventamista organisaatiossa. Ta-
man ryhman sisalla taas on erillinen pienempi funktio, jonka tehtdvana on kehittda hen-
kil6ston oman osaamisen tunnistamista ja kehittdmista. Osaamisen johtamisen kerrottiin
yleisestikin tapahtuvan melko tarveldhtdisesti, eli kun organisaatiossa nousee esiin esi-
merkiksi tarve jonkin sertifikaatin paivittamiseen, etsitaan kurssi tille tietylle tyontekijal-

le:

Tallaisessa pienessd on enemmdn markkinan haistelua ja kdsiohjauksia. Tuol-
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la on uusi juttu, jossa keskityt vahdn siihen ja katsot, onko tdma tdrkedd. Se
ei ole suunnitelmallista, mutta sitten kuitenkin todella nopeasti reagoidaan.

- H1

Kaiken kaikkiaan osaamisasioiden vastuuttaminen oli n3issa pienissa tietovaltaisissa or-
ganisaatioissa varsin tarveldhtoista. Tyontekijoita ohjattiin koulutuksiin heidan itse niin
halutessaan tai asiakkaan tarpeiden mukaan, eikd osaamisen johtaminen ollut muutoin-
kaan kovin koordinoitua. Toisaalta pienissa organisaatioissa tama voi olla myds toimiva
tapa, jolloin henkilosté kokee koordinoinnin puutteen positiivisesti vapautena ja jousta-

vuutena.

6.2 Osaamisen johtaminen kdytannossa pienissa tietovaltaisissa orga-

nisaatioissa

Osaamisen johtamisen kaytanto vaihteli organisaatioiden valilla. Jokaisella informanttien
edustamalla organisaatiolla oli jonkinasteisia osaamisen johtamisen kaytant6ja ja ole-
massa olevia prosesseja. Osassa organisaatioista kdytannot olivat pitkalle kehittyneita

kun taas osassa organisaatioissa oltiin vasta alkutekijoissa.

6.2.1 Tyontekijan oma vastuunotto ja ty6ssa oppiminen

Kuten jo todettiin, useimmat asiantuntijat kokevat myos itse tarpeen ottaa vastuuta oman
osaamisensa kehittdmisesta. Pienissa organisaatioissa se on ldhes edellytys uralla etene-
miselle, koska pienten organisaatioiden osaamisen johtamisen prosessit eivat ohjaa yksi-

|63 urallaan eteenpain kuten isoissa organisaatioissa.

Jokaisessa organisaatiossa sovellettiin ty6ssa oppimista. Osassa tosin tietoisesti ja osas-
sa tiedostamatta. Suurin osa informanteista vaati tyossa oppimisen kasitteen avaamista

haastattelussa. Kun heille selitettiin kasite, he ymmarsivat tydssa oppimista tapahtuvan
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organisaatiossa paivittain. Tyossa oppimisen kerrottiin olevan luontevin tapa oppia asian-

tuntijatyossa:

Seniorimmilta kollegoilta saa hyvia vinkkejé tyéhén. Ja oon md itsekin opet-

tanut niita joskus. -H3

Nuoret asiantuntijat kokivat tyossa oppimisen parhaaksi tavaksi oppia. Nuoret kertoivat
oppivan toisiltaan sekd vanhemmilta kollegoilta. IT-alan kokeneemmat tyontekijat ker-
toivat, ettd he oppivat myds nuoremmilta, koska ala kehittyy jatkuvasti. Tydssa oppimista
hyodynnetaan perinteisin keinoin, kuten kysymalla apua tai mestari-kisalli -tyontekotavalla.
Lisaksi kaikissa organisaatioista jarjestetdan yhteisia oppimishetkia eri aihealueiden ym-

parille.

Jokaisesta haastattelussa nousi esiin, ettd tyontekijat hyédyntavat taidokkaasti muiden
osaamista. Informanteilta kysyttiin, kuinka he tietdvat, kuka vastaa mistakin tyon osa-
alueesta, kun varsinaista tiimia esihenkildineen ei ole. Neljassa viidesta organisaatiossa
oli olemassa suurimmasta osasta tyontekijoistda osaamisprofiilit konsulttityén luonteen
vuoksi. Osaamisprofiilit paivitetdan kerran vuodessa pidettavien kehityskeskustelujen yh-
teydessa. Myos tyontekijoilla itsellddn on oikeus paivittaa jarjestelmaan uudet osaamisa-

lueet, teknologiat ja taidot.

TyOssa oppimisen vastikkeettomuutta korostettiin ja sen kerrottiin kuuluvan tyénkuvaan
ja organisaatiokulttuuriin. Talla tarkoitettiin sita, ettei toisen auttamisesta odoteta vas-
tapalvelusta. Jokainen haastateltavista kertoi organisaatiossaan olevan avoin oppimisen,

opettamisen ja auttamisen kulttuuri, joka tukee tydssa oppimista.

Toisaalta kerrottiin myds avunpyyntoéjen ajoittain keskeyttavan keskittymista vaativan tyo-
tehtavan. Tama johtaa tyopaivien ja projektien venymiseen. Yhdessa organisaatiossa oli
kaytdssa kiitos-palkinnot, joihin jokaisella tyontekijalla on paasy. Tyontekijat voivat va-

paasti antaa naita palkkioita kollegoille, jotka ovat olleet avuliaita tai muuten onnistu-
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neet tyotehtavissaa. Palkkiot ovat pienia muistamisia, kuten karamelleja ja elokuvalippu-

ja. Palkkiot ovat ty6nantajan hankkimia.

Yhdessa IT-alan organisaatiossa oli jarjestetty oma Slack-viestikanava avunpyynt6ja var-
ten. Kanavalla voi kysya aiheesta kuin aiheesta. Kanavan voi hiljenta3, jos kaipaa keskitty-
misrauhaa. Talla pyritdan estamaan tyonteon turhia keskeytyksia, mutta myos helpotta-
maan avuntarpeessa olevia tyontekijoita. Nain tyontekijoiden ei tarvitse suoraan tietas,
keneltd kysya apua, vaan kanavalta vastaa asian osaava henkild, kun tama ehtii omilta
toiltaan. Kanava koettiin hyodylliseksi niin tydsuhdeasioiden selvittelyssa kuin varsinai-

sien tyotehtaviin liittyvien haasteiden kanssa.

Tekoaly, esimerkiksi ChatGPT, on korvannut nopeat kollegalta kysyttavat kysymykset. Yh-
dessa haastattelussa kerrottiin, ettd tekoalyltd on helppo kysya yksinkertaisia asioita. Jos
taas haluaa luoda jotain uutta tai sparrailla aiheesta, on kollegalta kysyminen parem-
pi vaihtoehto. Jokaisessa haastattelussa nousi esiin, ettd tekoalyad hyédynnetaan jollakin
tavalla organisaation paivittdisessad toiminnassa. Kahdessa organisaatiossa oli kdytossa
tyoyhteison itserakentama generatiivinen tekoalytyokalu, joka osaa vastata myos orga-

nisaation sisaisiin kysymyksiin.

Tyontekijoiden omaa vastuunottoa oppimisesta tuetaan jokaisessa informanttien edus-
tamista organisaatioista. Vastuunottoa pyrittiin tukemaan ja kannustamaan esimerkiksi
sallimalla tydajan kayton kursseihin seka tukemalla kurssien ja koulutuksien kustannuk-
sissa. Organisaation budjetista on varattu osio koulutuskuluille. Lisaksi osassa organisaa-
tioissa oli kaytossa palkkiomalli eri tutkintojen lopputéita varten. Myo6s tyota tukeviin tut-
kintoihin saa kayttaa tyoaikaa ainakin osittain. Kaikki informantit kertoivat tyénantajansa
tarjoavan joustoa ty6ajoissa tutkintojen ja koulutusten suorittamisessa. Tyontekijoiden

oppimista tuettiin myos sallimalla etatyoskentely:
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Meille padasia on, etta tyot tulee tehtyd. Toita saa tehdd oman hyvinvointin-
sa ja tyoaikalakien puitteissa niin paljon, kuin haluaa ja sieltd, mista haluaa.

-H3

Tybaikajoustot ovat kateva tapa tukea tyontekijoita tyon ja vapaa-ajan tasapainottelussa.
Kaikissa naissa organisaatioissa oli vallassa uskomus, jonka mukaan hyvinvoivat tyonte-
kijat tekevat tyotaan tehokkaammin. Lisdksi hyvinvoiva henkilost6 luo positiivista yhtei-
sOllisyytta organisaatioon, jonka taas uskotaan vaikuttavan tuottavuuteen, ja siten tukee

my0s taloudellisten tavoitteiden tayttymista.

6.2.2 Osaamisen johtamisen menetelmit ja kiytannon menettelytavat

Osaamisen johtamisen kaytannot erosivat organisaatioiden valilla. Vaihtelu on ymmarret-
tavaa, koska organisaatiot koostuvat yksildista, joilla on erilaisia toimintatapoja ja tausto-
ja. Kdytannon menetelmien nimet ja jarjestelytavat erosivat hieman, mutta niiden perus-

periaatteet olivat melko samankaltaisia joka organisaatiossa.

Osaamisen tasoa pyrittiin jokaisessa organisaatiossa kartoittamaan osaamis- ja kehitys-
keskustelujen avulla. Kehityskeskusteluja jarjestetaan vahintaan kerran vuodessa. Orga-
nisaatiorakenteesta riippuen kehityskeskustelun pitaa joko HR-tyontekija tai joku organi-
saation johdosta. Kehityskeskustelu keskittyy tyontekijan kehitykseen esimerkiksi ura- ja

palkkakehityksen kaltaisiin seikkoihin.

Kehityskeskustelut ovat yleensa esihenkilon ja tydntekijan valinen keskustelu, jossa kasi-
tellaan tyota, tyotilannetta, osaamista ja naiden kehittamista (Aarnikoivu, [2016). Osana
kehityskeskusteluja pyritaan selvittamaan tyontekijéiden motivaation ja sitoutumisen as-
te. Kun esihenkilérakennetta ei ole, kehityskeskusteluun osallistui tydntekijan lisaksi joku
muu tyonantajan edustaja, jolla on ndkemys tyontekijan tyotilanteesta ja kehityksesta.
Osa haastatelluista koki haastavaksi pitda keskustelu vertaisensa kanssa, ja toivoivatkin

organisaation johdossa tydskentelevien henkiléiden pitavan kehityskeskustelun.
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Osassa organisaatioista jarjestettiin myos niin kutsuttuja osaamiskeskusteluja, joissa hen-
kilostohallinnon tai johdon edustaja keskustelee tydntekijan kanssa pelkdstdan taman
osaamiseen ja sen kehittamiseen liittyvista aiheista. Osaamiskeskusteluissa voidaan esi-
merkiksi luoda suunnitelma omasta tutkinnosta valmistumiselle tai lopputyén tekemi-
sestd tyon ohessa, tehda ehdotuksia mahdollisista sertifikaateista tai koulutuksista, joita

tyontekija voisi suorittaa tai muuten vain sparrailla tydntekijan osaamisen kehittamisesta.

Osaamiskeskusteluiden jarjestamismenetelmat vaihtelivat enemman organisaatioittain.
Osassa keskusteluja kaytiin puolivuosittain, osassa kerran kvartaalissa ja osassa silloin,
kun se sattui sopimaan aikatauluun. Osaamiskeskustelut keskittyvat osaamisen kehitta-
miseen ja olemassa olevan osaamisen yllapitdmiseen. Varsinkin IT-alan organisaatioissa
nama keskustelut ovat vapaamuotoisempia kuin kehityskeskustelut, eivatka siten nou-
data tarkkaa rakennetta tai aikataulua. Osaamiskeskustelujen tarkoitus organisaatioissa
on syventaa tyonantajan ja -tekijan valista vuoropuhelua. Naissa keskusteluissa kerrot-
tiin helpommaksi tuoda esiin tyontekijan toiveita esimerkiksi lisikoulutuksen suhteen.
Lisaksi naissa keskusteluissa tarkasteltiin erilaisten sertifikaattien voimassaoloaikaa, jotta
tyontekijat muistavat suorittaa testit ajallaan. Kaikista organisaatioista kerrottiin henkilds-
ton olevan paasaantoisesti itse aktiivista osaamisasioiden suhteen tyén luonteen vuoksi.

Tyontekijat pitivat siis myos itse huolta oman osaamisensa kehittamisesta ja yllapidosta.

Jokaisessa organiaatiossa oli kdytantd, jonka mukaan tyontekijat saavat osallistua oman
toimialansa koulutuksiin tydnantajan kustantamana. Koulutustarpeet voivat nousta esi-
merkiksi asiakkaan tai tyontekijan omasta aloitteesta. Myds kehitys- ja osaamiskeskuste-
luissa tydnantajan edustaja tai tyontekija voivat ehdottaa potentiaalisia lisdkoulutuksia

tai kursseja. Koulutuksille on varattu oma osuus organisaation budjetista.

Meilla saa osallistua mihin koulutukseen haluaa, ja me firmana tuetaan hen-

kilbéd taloudellisesti ja henkisesti. -H1

Koulutuksia ei oltu rajoitettu vain organisaation oman toimialan asiantuntijoille, vaan
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myo0s johtajat ja tukifunktoiden (esimerkiksi henkildstéhallinto tai markkinointi) saivat jo-
kaisessa organisaatiossa hyodyntaa koulutusbudjettia. Tama yllapitaa yhdenvertaisuutta
seka oppivan organisaation periaatteita. Yhden organisaation johdossa tydskenteleva in-
formantti kertoi osallistuvansa itse vahintaan kahden vuoden vélein johonkin omaa osaa-
mistaan syventavaan tai laajentavaan koulutukseen ensinnakin yllapitddkseen osaamis-

taan, mutta my6s kannustaakseen alaisiaan lisddmaan osaamistaan kouluttautumalla.

Perehdytys oli tarkea osa osaamisen kehittamista kaikissa organisaatioissa. Jokaisessa or-
ganisaatiossa kerrottiin olevan jonkinasteinen perehdytysohjelma, jonka pohjalta uusien
kollegoiden ja kesdharjoittelijoiden perehdytys sujuu katevasti. Perehdytysohjelmaan kuu-
luu niin organisaatiokulttuuriin, toimintatapoihin ja kollegoihin tutustuminen kuin uusiin
tyotehtaviin paneutuminen. Perehdytysta seurataan vahintaan koeajan ajan, mutta usei-

missa organisaatioissa vield pidempaan.

Tarkeana asiana nostettiin myos jarjestelmaosaaminen. Substanssiosaamisen lisaksi var-
sinkin IT-konsultoinnin organisaatioista kerrottiin, ettd perehdytysprosessiin kuuluu tar-
keimpien ohjelmistojen ja laitteiden perehdytyttaminen uudelle tyontekijalle. Uuteen pro-
jektiin lahtiessa tyontekijat saavat kayttaa tydaikaansa asiakkaan ohjelmistoihin ja toimin-
taymparistoon tutustumiseen. On tarkeas, ettd tyontekijat osaavat kayttaa tydssaan tar-

vittavia ohjelmistoja ja laitteita:

Halutaan varmistua siitd, ettd tydntekijat osaavat kdyttaa meidan laitteita ja

ohjelmistoja. -H4

Osaamisen kannalta on my0s tarkeaa, etta tyovalineet ovat oikeanlaiset. Jokaisessa orga-
nisaatiossa henkil6sto saa itse valita tyovalineensa seka niiden oheislaitteet. Naissa asian-
tuntijaorganisaatioissa talla tarkoitettiin esimerkiksi kannettavia tietokoneita, matkapu-

helimia, kuulokkeita, naytt6ja, nappaimistoja seka hiiria.

Kolmessa IT-alan organisaatiossa oli kdytossa organisaation oma CV-tietokanta, jossa sai-
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lytetdan konsulttien ansioluetteloita. Lisdksi neljassa viidestd organisaatiosta oli olemas-
sa edes jonkinlainen osaamistietokanta tai -taulukko, johon on jaoteltu tyontekijoiden

osaamisalueet kokemusvuosittain tai osaamistason perusteella.

Meillé on sellainen osaamismatriisi (skills matrix), johon voi laittaa osaamis-

vuosien perusteella tiettyja osaamisalueita -H2

Konsulttiorganisaatioissa oli olemassa tietokannat, joihin dokumentoidaan asiantuntijoi-
den ansioluettelot konsulttien myyntity6ta varten. Tietokannassa on esilld asiantuntijan
tybvuosien maara ja osaamisalueet, kuten ohjelmointikielet ja eri ohjelmistot, joita asian-
tuntija osaa hyodyntaa tyossaan. Tietokantaa hyddynnetaan esimerkiksi tarjousten teke-

miseen seka konsulttien laskutushinnan paatdksenteossa.

Tietokantojen paivittamisessa oli ilmennyt haasteita. Aktiivisimmat tyontekijat paivittavat
itse uudet osaamisalueensa tietokantaan. Ongelmaksi muodustavat henkil6t, jotka eivat
kiireiltdan tai muista syista paivita tietokantaa aktiivisesti. Riskina on, ettei tietokanta ole
ajan tasalla, mika taas voi johtaa myynnin vaikeutumiseen seka kehitys- ja osaamiskes-

kusteluiden suunniteltavuuteen.

Se siind onkin haastena, ettd muistetaanko pdivittaa ja kuinka usein. Pdivit-

tdmisestd koetetaan muistuttaa viimeistddn kehityskeskustelussa. -H2

Jos tietokantaa ei paiviteta, voi se olla haitaksi tarjousten tekemisessa. Tama voi ndyttay-
tya esimerkiksi siten, ettei asiakkaalta tulleeseen tarjouspyyntoon voida vastata, koska
tietokannan mukaan jotakin osaamista ei olisi organisaatiossa. Paivittamalla tietokantaa
aktiivisesti, voidaan valttya tallaisilta tilanteilta. Toinen skenaario on, etta konsultti hyla-
taan asiakkaan toimesta, koska talla ei myyntitilanteessa ole jotakin osaamisalaa merkit-

tyna tietokannan ansioluetteloon.
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Osaamisen johtamisen kdytanndnmenetelmat niissa pienissa organisaatioissa olivat yha
melko tarveldhtoisid. Perehdytysprosessi seka kehitys- ja osaamiskeskustelut on suun-
niteltu paasaantoisesti hyvin, ja haastatteluiden mukaan ne toteutuvat laht6kohtaises-
ti ajallaan ja korkealaatuisesti. Osaamisen kehityksen seuranta on aktiivista ja prosessin
mukaista, mutta henkilostomaaran vuoksi ketterda. Reagointi osaamisen puutteesen oli

nopeaa ja tehokasta naissa organisaatioissa.

6.2.3 Henkiloston tuki toisilleen ja sosiaaliset verkostot ja niiden hyédyntdminen

Jokaisessa organisaatioissa kerrottiin informanttien mukaan vallitsevan auttamisen kult-
tuuri. Tyokavereita senioriteetista riipumatta tuetaan niin tyasioissa kuin tyon ulkopuoli-
sissakin haasteissa. Kollegoilta sai apua tyoprojekteissa ja henkil6kohtaisissa asioissa niin

tydaikana kuin vapaa-ajallakin.

Tyontekijat ovat hankkineet verkostoja opiskeluajoista lahtien esimerkiksi osallistumalla
erilaisiin tapahtumiin, kontaktoitumalla LinkedIn-palvelussa seka pitamalla yhteytta van-
hoihin kollegoihin. Verkostot koettiin hyvaksi tavaksi pitaa ylla oman toimialan osaamista
ja kehittaa sita. Osa oli [6ytanyt myos siviilielaman ystavia omien verkostojensa kautta.
Verkostojen merkitysta korostettiin urakehityksen, mutta myds osaamisen kehittamisen

nakokulmasta.

Kolmessa IT-alan organisaatiossa kerrottiin jarjestettavan sisaisia tilaisuuksia, joissa asian-
tuntijat saavat jakaa oman osa-alueensa osaamista kollegoilleen. Oranisaation sisdisissa
tilaisuuksissa pyritaan jakamaan osaamista ja hiljaista tietoa. Tarkoituksena on herattaa
keskustelua ja saada tyontekijat irtautumaan hetkeksi omasta tyostaan oppimalla lisaa.

Tilaisuuksia jarjestetaan saannoéllisesti joko tydaikana tai tydajan jalkeen.

Meilla on joka toinen viikko sellainen sisdinen konsepti, kuin Tekniikka-torstai,
jossa aina vuorollaan joku meista esittdd 60-90 minuutin presentaation omas-

ta erikoisosaamisestaan. -Erikseen on sitten ATK-kahvit, jotka eivit ole tyo-
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nantajan jdrjestamd tapaaminen, vaan tyontekijat kokoontuvat sielld keske-

nddn jonkin uuden kiinnostavan asian ympdrille vapaamuotoisemmin. -H3

Kokoonnutaan joskus tybpdivan jalkeen yhteen aftereille, ja joku saa opettaa
muille omaa tyotddn. Mdkin oon opettanut meidan koodareille markkinoin-

tia. -H2

Yksi IT-alan organisaatio kertoo olevansa osa isompaa IT-alan organisaatioiden verkostoa,
jokajarjestaa eri aihealueiden kokoontumisia alan asiantuntijoille. Tapahtumissa on esiin-
tymassa muutama alan keynote-puhuja. Lisdksi tapahtumassa padsee verkostoitumaan
rennosti muiden alan asiantuntijoiden kanssa ruuan ja juoman merkeissa. Tapahtumat

ovat asiantuntijoille ilmaisia, ja ne ovat olleen loppuunvarattuja ldhes joka kerta.

Viimeisimpdnd jarjestettiin kube-meetup, jossa oli puhumassa sen kehitys-
tyossdakin mukana ollut kaveri. Tapahtuman jélkeen pddsi péhisemddn myos

muiden firmojen edustajien kanssa. -H3

Naissa tapahtumissa tydnantajaorganisaatio tarjoaa tilat ja virvokkeita omille tyonteki-
joilleen seka naiden verkostoille. Naissa ilmaisissa tapahtumissa osallistujat paasevat sy-
ventymaan johonkin spesifiin toimialan teknologiaan tai uuteen ideologiaan. Lisdksi ta-
pahtumat toimivat markkinointikanavana organisaation tuotteille. On yleist3, etta tapah-

tumassa esitelty aihealue onkin tarpeellinen myos tapahtumaa seuraaville asiakkaille.

Kilpailijoiden ja kollegoiden lisdksi kerrottiin, ettd asiantuntijat oppivat my6s asiakkail-
taan. Erityisesti konsultit ovat tiiviissa yhteisty6ssa asiakkaidensa kanssa. He oppivat esi-
merkiksi erilaisia toimintatapoja, soveltamaan jo osaamia asioitaan uusissa yhteyksissa

ja saavat ideoita tulevaisuuden projekteja varten. My6s asiakkaat oppivat konsulteilta.

Verkostojen hyddyntamista osaamisen kehittdmisessa ei oltu ajateltu varsinaisena osaa-

miseen liittyvana prosessina nadissa organisaatioissa. Haastatteluissa nousi esiin, etta ver-
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kostoja hyddynnetdan myos rekrytointikanavana, jolloin osaaminen lisdantyy organisaa-

tiossa myos henkilostomaaran lisdantyessa.

6.2.4 Tyo6hyvinvointi ja osaamisen johtaminen

Viimeinen teema haastatteluissa oli tydhyvinvointi ja osaamisen johtaminen. Tassa koh-
taa siirrettiin keskustelun paino osaamisen sijaan tyéhyvinvointiin. Jokaisessa organisaa-
tiossa tiedostettiin tyéhyvinvoinnin vaikutus henkiloston tyytyvaisyyteen ja tehokkuu-

teen:

Kun meiddn tyontekijat voi hyvin, ne tekee myds tyonsd tehokkaammin. -H5

Ty6hyvinvoinnin merkitys osaamisen kehittdmiselle ja johtamiselle tunnistettiin jokaises-
sa organisaatiossa. Jokainen informantti kertoi, ettd heidan edustamassaan organisaa-
tiossa pyritdan panostamaan tydntekijoiden hyvinvointiin. Hyvinvoivien tydntekijoiden

oltiin huomattu jaksavan panostaa oman osaamisensa kehittamiseen paremmin.

Tyontekijoiden tydhyvinvointiin panostettiin niin fyysiselld, psyykkiselld kuin sosiaalisel-
la tyohyvinvoinnin ulottuvuudella. Fyysiseen tyohyvinvointiin annettiin tukea liikunta- ja
hierontaedulla, lakisdateista laajemmalla tyoterveyshuollolla sekd panostamalla ergono-
misiin tyoskentelyvalineisiin. Psyykkiseen tyohyvinvointiin panostaminen nayttaytyi tyo-
terveyshuollon lisdksi tydaikajoustojen ja etatyon rajattomalla sallimisella seka psykologi-
sen turvallisuuden edistamisella. Sosiaalista tydhyvinvointia pyrittiin edistamaan esimer-

kiksi yhteisilla tapahtumilla ja matkoilla.

Just se osaamisen ja sen kehittdminen ja yllapito, niin kylld se siihen peilaan-
tuu, ettd ihmiset, kun niilld on se osaaminen tehda se tyo hyvin, niin ne yleen-
sd mydskin on aika paljon tyytyvdisempid siihen tybhénsa ja sen sisaltéon,

koska ne voi sitd itse muokata -H1
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Ty6hyvinvointi ja osaaminen kulkivat organisaatioissa kasi kadessa, vaikkei niitd samassa
yhteydessad mainita esimerkiksi strategiassa tai toimintasuunnitelmassa. Hyvinvoinnilla
nahtiin olevan vaikutus osaamiseen jaksamisen kautta. Osaamisen vaikutus hyvinvointiin
huomattiin myos yhteishengessa ja tunnelmassa. Ty6t sujuvat joutuisammin, kun koko
organisaation osaaminen on ajan tasalla. Omaan tai kollegoiden osaamispuutteisiin tur-

hautuminen voi ndkya esimerkiksi eripurana toimistolla.

Yhdessa organisaatioista kerrotiin taloudellisten vaikeuksien vaikuttaneen negatiivisesti
henkil6ston yhteishenkeen. Tama taas vaikutti alentavasti tydohyvinvointiin, eika esimer-
kiksi osaamisen kehittamiseen riittanyt voimavaroja. Yhteisen tekemisen kautta 16ydettiin

ratkaisuja parempaan yhteishenkeen, jonka jalkeen myos tyon tuloksellisuus parani.

Tuossa, kun oli vahan huonot ajat viime vuonna, niin ihmisillé alkoi tulla huo-
noa fiilistd. Keksittiin sitten yhteistd tekemistd henkilostolle, jotta saatiin tun-
nelmaa nostatettua. Heti, kun ruvettiin tekemadn yhdessd ja pidettiin vahdn

hauskaakin, niin myéds tuloksellisuus parani. -H5

Haastatteluissa kysyttiin myo6s ty6terveyshuollon yhteydestd osaamiseen. Missaan orga-
nisaatiossa ei oltu huomattu suoraa yhteyttd naiden tekijoiden valilla. Valillinen yhteys
on toki 16ytyy osaamisen ja hyvinvoinnin valilla. Ty6terveyshuolto taas auttaa henkil6sta

voimaan paremmin.
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7 Tutkimustulokset teoriakirjallisuuden valossa

Tassa luvussa verrataan aineiston analyysista esiin nousseita havaintoja jo olemassa ole-

vaan teoriaan.

7.1 Osaamisen strateginen merkitys

Osaaminen on tarke3 osa organisaation menestysta (Luoma & Viitala, 2017). Henkiloston
osaaminen on etenkin asiantuntijatydssa merkittavassa roolissa, kun tarkastellaan orga-
nisaation menestystekioita (Viitala, |2005). Osaamisen strateginen merkitys asiantunti-
jaorganisaatioille korostui haastatteluissa. Jokaisessa organisaatiossa tiedostettiin osaa-

misen suuri merkitys liiketoiminnalle ja kilpailukyvylle.

Osaamista pyrittiin kehittamaan aktiivisesti, mutta osaamista ei oltu viela kaikissa infor-
manttien edustamissa organisaatioissa maaritelty strategiassa. Sen sijaan kaikkien orga-
nisaatioiden toimintasuunnitelmista tai budjeteista |6ytyi merkkeja osaamiseen panosta-
misesta rahallisesti. Kuten kuviossa 2 esitetdaan, henkildston osaaminen on kilpailutekijoi-
den pohjana (Viitala, 2005). Haastatteluissa nousi esiin, ettd ndin todellisuudessa myds
ajatellaan pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa. Henkil6ston osaamisen kerrottiin ole-
van yksi tarkeimmista tekijoistd organisaation toiminnalle. Osaavat asiantuntijat toimi-
vat myos tavanomaista tyotaan tehdessaan ikdan kuin ilmaisena markkinointikanavana,
koska asiakasuskollisuus kehittyy osaavien asiantuntijoiden tehokkaan tydskentelyn sivu-

tuotteena.

Organisaation osaaminen koostuu henkilostén osaamisesta, kokemuksista ja verkostois-
ta sekd organisaation kulttuurista ja prosesseista. Naita kaikkia on johdettava strategi-
sesti, jotta organisaation osaaminen voi kehittya. (Sydanmaanlakkal 2002). Kuviossa 1 on
esitelty osaamisen johtamisen elementit. Viitalan (2002) mukaan niitd ovat oppimista
edistavan ilmapiirin luominen, oppimisen suuntaaminen, oppimisprosessien tukeminen

seka esimerkilla johtaminen. Haastatteluissa selvisi, ettei pienissa tietovaltaisissa organi-
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saatioissa ajatella osaamisen johtamista varsinaisena prosessina, vaan enemman siihen

liittyvien toimenpiteiden kautta.

Jotta osaamista voidaan johtaa organisaatiolle toimivalla tavalla, on tunnistettava kysei-
sen organisaation ydinosaaminen. Organisaation ydinosaamisen kautta voidaan saavut-
taa menestyva liiketoiminta (Bukowitz & Williams, [2000). Haastatteluissa ei avattu ydin-
osaamisen selvitysprosessia, mutta jokaisessa haastattelussa nousi esiin, ettd organisaa-
tion johto tiedostaa kunkin organisaation ydinosaamisen. Tama on tarkeda myos esimer-

kiksi myyntity6ta, rekrytointia ja organisaation kasvutavoitteita pohdittaessa.

Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky oppia uusia taitoja (Otala, 2008). Tama
on tarkeaa asiantuntijaorganisaatiolle. Varsinkin nopeasti kehittyvalla IT-toimialalla osaa-
mispadoman yllapitadminen ja parantaminen on tarkeaa organisaation kilpailukyvyn kan-
nalta. Huuhkan (2010) mukaan oppivat organisaatiot oppivat kokemuksistaan ja kykene-
vat reagoimaan muutoksiin nopeasti. Kuten haastatteluissa kavi ilmi, tahan tutkimukseen
valittujen informanttien tyénantajaorganisaatiot kykenevat reagoimaan toimintaympa-
ristdssa tai henkilostossa tapahtuviin muutoksiin aktiivisesti ja tehokkaasti. Organisaa-
tion koolla voi olla tdhan merkitysta, koska tahan tutkimukseen haastateltiin vain pienien
organisaatioiden henkil6stdn edustajia. Pienet organisaatiot voivat olla nopeampia ja ket-

terampia reagoinnissa haastattelussakin mainitun tarvelahtéisyyden vuoksi.

Resurssiperusteisen strategiandkemyksen mukaan osaaminen on kilpailuedun Idhde, jos
organisaatiolla on kyky yhdistella, hyddyntaa ja hankkia sitd tehokkaammin kuin kilpai-
lijansa (Grant, [1996). Kaikissa haastatteluissa nousi esiin, ettd informanttien tyénanta-
jat olivat jokainen toimiallaan menestyneitd kokoonsa nahden ja osaaminen tunnistet-
tiin niissa strategisesti tarkednd menestystekijana. Lisaksi organisaatiot toimivat kette-
rasti osaamisasioiden kehittamisessa, joten voidaan myds todeta osaamisen tuottavan
kilpailuetua naille organisaatioille. Valtaosa informanteista kertoi taman myds suoraan.

Henkiloston osaaminen koettiin erittdin merkittavaksi strategiseksi menestystekijaksi.
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7.2 Osaamisen johtaminen pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa

Osaamista on johdettava, koska vain osaamista johtamalla organisaation osaaminen voi-
daan ohjata vastaamaan oikeisiin tavoitteisiin. Osaamisen johtamisen prosessiin lukeutu-
vat esimerkiksi osaamistarpeiden selvittiminen, osaamisen kehittdmissuunnitelman laa-
timinen ja noudattaminen sekd osaamisen johtamisen tuloksellisuuden arviointi ja ver-

taaminen suunnitelman tavoitteisiin. (Otala, 2008; Viitalal, [2005)

Naita prosessin palasia toteutetaan my6s pienissa tietovaltaissa organisaatioissa. Osaa-
mistarpeita selvitettiin osaamis- ja kehityskeskusteluissa. Taysin valmis osaamisen johta-
misen prosessi ei ole, mutta potentiaalia ja halua osaamisen johtamisen prosessin kehit-

tamiseen 16ytyy informanttien mukaan.

Pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa osaamisasioiden toteutumisesta vastasi paaosin
yvhden henkilén sijaan henkiléston edustajien joukko. Organisaatioissa etenkin johdolle
oli vastuutettu useita erilaisia tehtavia, kuten henkiléstéhallinnon tukitehtavia tai myynti-
toita. Toimintatapa nahtiin ketterana ja toimivana niin haastateltujen johtajien kuin tyon-
tekijoidenkin puolesta. Kirjallisuudessa tallainen toimintatapa nahtiin riskina sille, etta
osaamisasioiden kehittdmiseen ei jaa aikaa muiden tyotehtavien ohella. Toinen mahdol-
linen kirjallisuudessa esiin noussut riski on, ettd osaamisasioista huolehtiminen ja osaami-

sen kehittamispaineet jaavat liialti tyontekijoiden vastuulle (Admiraal & Lockhorst,[2009).

My®6s asiantuntijoiden on oltava valmiita kantamaan vastuuta oman osaamisensa kehit-
tamisesta (Lappalainen & Taponen,|[2021). Pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa asian-
tuntijat olivat itse hyvin aktiivisia oman osaamisensa kehittdmisessa. Tydnantajaorgani-
saatiot tukivat tyontekijoitaan tehokkaasti esimerkiksi koulutuksia kustantamalla seka tyon-

kierron mahdollistamisella.

Osaamista johdettiin pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa niiden omaan organisaatio-

kulttuuriin sopivalla tavalla. Organisaatiokulttuuriin sopiva johtamistapa tukee tavoittei-
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den toteutumista(Pitkanen, 2006). Henkiloston maarasta johtuen organisaatioiden hen-
kilostot tuottavat aidosti omalla osaamisellaan ja kokemuksillaan lisdarvoa organisaatioil-

le.

Kurssit ovat Admiraalin ja Lockhorstin (2009) mukaan ensisijainen keino hankkia uutta
osaamista. Tama asenne koskee kuitenkin vain lasndolokursseja. Pienissa organisaatioissa
oltiin kirjallisuuden mukaan hieman vastaan verkko-oppimista. Admiraalin ja Lockhorstin
tutkimus on toisaalta julkaistu vuonna 2009. Tata tutkimusta varten jarjestetyissa haas-
tatteluissa ei noussut esiin kielteisyytta verkko-oppimista kohtaan. Koronapandemialla ja

etatyon yleistymisella voi olla vaikutusta tahan muutokseen.

Toisaalta Admiraal ja Lockhorst (2009) totesivat, ettd epamuodolliseen oppimiseen, ku-
ten tyGssa oppimiseen, keskittyminen tarjoaa pienten organisaatioiden ammatillisen osaa-
misen kehittamiselle hyvan pohjan. Tama havaittiin my6s haastatteluissa. Jokaisessa haas-
tattelussa korostettiin tydssa oppimisen merkitysta. Tydssa oppimista tapahtui kollegoi-
den valilla tahattomasti, kun asiantuntijat tyoskentelivat yhdessa esimerkiksi saman pro-
jektin parissa. Tyossa oppiminen koettiin yhdeksi tehokkaimmista tavoista oppia. Tyossa
oppimista hyddynnettiin myo6s tiedostetusti esimerkiksi tydnkierron ja ryhmissa tydsken-

telyn kautta.

Osaamisen johtaminen tapahtuu monilla eri organisaation tasoilla, niin horisontaalises-
ti kuin vertikaalisesti. (Tikkamaki, [2006). Naissa organisaatioissa ei osaamisvastuita oltu
annettu vain yhdelle henkiloston jasenelle, vaan vastuu oli niin henkildilla itsellaan kuin
johdolla ja HR-tyontekijoilla. Horisontaalisesti osaamisen johtamista siis tapahtuu organi-
saatioissa oman osaamisen johtamisen kautta seka kollegoiden opastamisen ja kollegoil-
ta oppimisen kautta. Vertikaalinen osaamisen johtaminen taas nayttaytyy organisaatiois-
sa siten, ettd osaamisen tavoitteet ja esimerkiksi osaamisen kehitysbudjetti ovat peraisin

johtoportaalta.

Haastateluissa asiantuntijat kertoivat, etta kollegoilta oppii paljon niin tydtehtaviin liitty-

via asioita kuin organisaatiokulttuuria sekd muuta organisaation kaytantoéihin ja tyosken-
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telytapoihin liittyvaa tietoa. Tydssa oppiminen on kuitenkin paljolti kiinni organisaatio-
kulttuurista seka tyon laadusta (Jokinen & Lahteenmaki, 2009). Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd naissa pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa oli ty6ssa oppimista tukeva organi-

saatiorakenne ja -kulttuuri.

TyOssa oppimista tukeva kulttuuri nakyi esimerkiksi ryhmissa tydskentelyn sallimisena,
ryhmatyotiloina toimistolla, tyokiertona sekd mestari-kisalli -tyoskentelytavassa. Yhtei-
sollisyyden merkitysta painotettiin, ja asiantuntijat kertoivat pienen organisaation olevan
yhteiséllisempi kuin suuret organisaatiot, joissa he olivat ennen tydskennelleet. Toisaalta
kerrottiin, ettad isoissa organisaatioissa oli ollut valmiita prosesseja, jotka tukivat tydssa

oppimista muiden osaamisasioiden ohella.

Kuten|Nonaka ja Takeuchi (1995) esittavat, suuri osa organisaation osaamispddomasta on
hiljaista tietoa, jota ei ole dokumentoitu minnekaan. Hiljaisen tiedon muuttuminen hi-
taasti nakyvaksi tiedoksi on pitka prosessi, ja siihen tarvitaan kaikkia organisaation jase-
nia. SECI-malli kuvaa hyvin my6s haastatteluissa esiin noussutta tydssa oppimisen ilmi6ta.
Tyotehtavan suorittamisen kautta tapahtuva oppiminen on vuorovaikutuksellista ja juuri
taman vuorovaikutuksen kautta hiljaista tietoa tehdaan nakyvaksi. (Nonaka & Takeuchi,

1995).

Hiljaista tietoa voidaan muuttaa ndkyvaksi myds dokumentoimalla (Nonaka & Takeuchil,
1995). Henkiloston osaamisalueiden dokumentointi CV-tietokantaan on hyva kdytannon
esimerkki siita, miten pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa toimittiin. Kun asiantunti-
joiden osaamisalueet ja kehitystavoitteet on kirjattu tietokantaan, ei yksittaisten henki-

[6ston jasenien tarvitse olla yksindan vastuussa niiden muistamisesta.

Osaamisen merkitys korostuu tietovaltaisissa organisaatioissa, koska henkilostén osaami-
nen on tuotteistettu. Osaamisen johtamisella taas on tarked osuus organisaation strate-
gisten tavoitteiden saavuttamisen vuoksi. (Viitala, [2005). Pienissa organisaatioissa osaa-
mista voidaan johtaa ketterasti ilman tarkkaan maariteltyja prosesseja, mutta vahintaan

jonkin tasoiset suuntaviivat ovat tarkeita niin organisaation kuin yksittaisten asiantunti-
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8 Johtopaitokset

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkielmassa esiin nousseita keskeisimpia havaintoja ja [6y-
doksia. Tutkielman aiheena oli osaamisen johtaminen pienissa tietovaltaisissa tyéorgani-

saatioissa.

8.1 Yhteenveto tuloksista

Tutkielman tutkimuskysymyksiksi maariteltiin tutkielman alussa

1. Miten osaamisen strateginen merkitys tiedostetaan johdon ja tyontekijoi-

den tasolla tietovaltaisissa pienyrityksissa?

2. Miten pienyrityksissa osaamisen johtaminen ja kehittdminen realisoituu

kdytiannon toiminnan ja toimenpiteiden tasolla?

Naihin kysymyksiin pyrittiin l0ytamaan vastauksia seka teorian ettd empirian avulla. Teo-
rian tueksi jarjestettiin Google Meet -haastattelut, joissa saatiin yhteensa viiden henkilon
vastaukset. Naiden avulla saatiin syvallisempaa tietoa organisaatioiden osaamisen johta-

misen kaytannoista.

Tassa tutkielmassa haastateltujen informanttien mukaan heidan edustamissaan pienis-
sa tietovaltaisissa organisaatioissa osaamisen strateginen merkitys tiedostetaan hyvin.
Jokaisessa haastattelussa nousi esiin osaamisen tarkeys organisaation liiketoiminnalle ja
menestykselle. Osaamisen kehittdmisen ja yllapitamisen tarkeytta korostettiin myos. Eten-
kin IT-alan organisaatioissa toimivat informantit nostivat esiin, ettd osaamisen jatkuva ke-

hittdminen asiakastarpeita vastaavaksi on ehdottoman tarkeaa.

Osaaminen tunnistetaan menestystekijaksi johdon tasolla. Tama nayttaytyy siten, etta

osaamisen kehittamiseen on allokoitu budjettia ja osaamisasiat mainitaan useissa organi-
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saatioissa toiminta- tai kehityssuunnitelmassa seka osassa jopa strategiassa. Myds keski-
johto tunnistaa osaamisen merkityksen tiimin kehittymiselle ja menestykselle. Tama na-
kyy esmerkiksi siten, etta tiimildisille suositellaan heille sopivia kursseja ja koulutuksia
ja mahdollistetaan kursseille osallistuminen tyénantajan kustantamana. Tama toki vaatii
tyonantajalta periaatepaatoksia esimerkiksi budjetoinnissa ja tyontekijoiden resurssioin-

nissa.

Tyontekijoiden tasolla osaamisen merkitysen tunnistamisessa voi olla enemman vaihte-
lua yksiléiden valilla. Tulosten perusteella voidaan havaita asiantuntijoiden oman aktii-
visuuden olevan ensiarvoisen tarkeda asiantuntijoiden oman osaamisen yllapitamisessa
ja kehittamisessa. Jos asiantuntija halajaa pysya asiantuntijana, on hdnen myos itse otet-
tava osaamisasioiden kehittdmisen suhteen vastuuta. Informanttien edustamissa organi-
saatioissa asiantuntijat olivat |[ahtokohtaisesti myos itse aktiivisia osaamisasioiden kans-
sa. Tahan aktiivisuuteen voidaan myo6s kannustaa tukemalla tyontekijoita osaamisasiois-
sa. Yksillollisyytta on syyta korostaa naita tuloksia esitellessa. Vaikka haastateltavien vas-
taukset ja kokemukset ovat yksil6llisid, ne ovat silti linjassa toistensa kautta. Myds orga-

nisaatiot ovat yksil6ita.

Osaamista johdetaan pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa melko tarveldhtdisesti. Vaik-
ka osaamisasioiden strateginen merkitys ymmarretaan, ei sitd ainakaan kaikissa organi-
saatiosisa johdeta kovin strategisesti. Tahan voi olla monia syita. Esimeriksi resurssipula
seka prosessien puute nousivat esiin haastatteluissa syiksi osaamisen johtamisen haas-

teille.

Tata tutkielmaa varten haastatellut informantit kertoivat, ettd osaamisen johtamisen me-
netelmista heidan edustamissaan pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa hyddynnetaan
tietoisesti eniten kursseja, koulutuksia, seminaareja ja muita perinteisia menetelmia. Li-
saksi esimerkiksi organisaation tai tiimien yhteiset kokoontumiset, jossa yksi henkil6stén

jasenista opettaa muita olivat suosittuja.

Informantit kertoivat, ettd heidan edustamissaan organisaatioissa hyddynnetdan tyossa
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oppimista laajasti. Asiantuntijat itse eivat kuitenkaan aina tiedosta ty6ssa oppimisen ta-
pahtumista itse oppimisen hetkessa. Informanttien mukaan heidan edustamiensa organi-
saatioiden henkiloston joukossa vallitsee tiedonjakamisen kulttuuri, ja kollegoilta opitaan

|ahes paivittdin pitkin tyouraa.

Organisaatioissa, joiden asiantuntijat toimivat konsultteina toisissa organisaatioissa, oli
myds olemassa henkiléston ansioluetteloille tietokanta, jossa yllapidettiin osaamisprofii-
leja ja ansioluetteloita. Yllapidosta vastasi organisaation henkilsto itse. Haasteeksi muo-
doistui juurikin se, etta kaikki tydyhteison jasenet eivat aina muista paivittaa uutta hank-

kimaansa osaamista tai esimerkiksi uusittuja sertifikaatteja jarjestelmaan.

Osaamisen merkitysta suomalaisille liiketoiminnoille ei voida kiistda. Kuten on jo sanottu,
osaamisen merkitys tiedostetaan, mutta usein pienissa organisaatioissa haasteeksi osaa-
misen johtamisessa nousee juuri organisaation pienuus. Pieni koko mahdollistaa organi-
saatiolle kyvyn toimia ketterasti, mutta luo myds haasteita sisdisten prosessien kehitta-

miseen.

8.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen empiriinen aineisto koostui eri toimialojen organisaatioiden edustajien ko-
kemuksista ja tuntemuksista. Vastaajajoukko oli eri-ikdinen biologiselta idltdan seka tyo-
kokemusvuosien perusteella. Informantit edustivat eri organisaatioita seka hierarkian eri

tasoja omissa organisaatioissaan.

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla Google meet

-videopuheluiden avulla. Haastatteluissa informantit toivat esiin omia kokemuksiaan, tun-
temuksiaan ja mielipiteitdan avoimesti ja luottamuksellisesti. Vastaukset sisaltavat infor-
manttien kattavan kokemuksen osaamisen johtamisesta pienessa tietovaltaisessa orga-
nisaatiossa. Haastattelun teemat oli tarkkaan suunniteltu siten, ettd haastattelijalla oli

mahdollisuus esittaa tarkentavia lisakysymyksia, jotta haastateltavien kokemuksista saa-
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tiin mahdollisimman tarkkaa tietoa.

Tutkimuksen luotettavuutta tukevat suorat lainaukset informanttien vastauksista. Lainauk-
set on esitetty luvussa, jossa kuvataan empiirisen analyysin tuloksia. Suorat lainaukset
valittavat organisaatioiden henkil6ston omaa danta lukijoille, jolloin voidaan saada syval-

lisempi kuva osaamisen johtamisesta pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa.

8.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Tieteelliselle tutkimukselle on tyypillista, ettd tutkimusta tehdessa tai arvioidessa esiin
nousee jatkotutkimusehdotuksia (Hirsjarvi ja muut.,[2008). Esimerkiksi aineiston laajen-
taminen voisi olla luonnollinen jatkumo tutkimukselle. Tata tutkimusta voisi jatkaa esi-
merkiksi laajentamalla tutkimusta edelleen toisiin pieniin tietovaltaisiin organisaatioihin

esimeriksi eri toimialoilta.

Tutkimalla osaamista ja sen johtamista voidaan my6s seurata kohdeorganisaation kehit-
tymista. Jos tutkimus olisi kohdistettu vain yhteen organisaatioon, olisi paasty syvemmal-
le juuri sen organisaation osaamisen kipukohtiin ja onnistumisiin. Nain paastaisiin tutki-

maan syvallisemmin yhta organisaatiota, sen henkilostda ja toimintatapoja.

Tekoalyn kayton yleistyessa olisi myds mielenkiintoista tutkia tekodlyn ja muiden gene-
ratiivisten teknologioiden vaikutusta osaamiseen ja sen kehitykseen. Esimerkiksi tyossa
oppimisen ja verkostoitumisen kanssa tekoaly voi olla niin kehitysta edistava kuin hidas-

tavakin teknologia.

Ymparisto ja tyontekotavat ovat tekijoita, jotka vaikuttavat osaamisen johtamiseen ja ke-
hittamiseen. Olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin juuri pienille organisaatioille suunni-
teltuja osaamisen johtamisen kdytant6ja. Isoissa ja pienissa organisaatioissa toimivat eri
menetelmat ja Iahestymistavat osaamisen johtamisessa, aivan kuten monissa muissakin

asioissa.
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Liite 1. Saatekirje

Kutsu haastatteluun - Pro Gradu -tutkimus

Hei,

teen Pro Gradu -tutkimusta Vaasan yliopiston johtamisen yksikéssa henkilostéjohtamisen

maisteriohjelmassa.

Tutkielmassani haastattelen tydorganisaatioiden henkildstda ja esihenkil6ita tutkiakseni
osaamisen johtamista pienissa tietovaltaisissa organisaatioissa. Tavoitteenani on selvit-
taa, kuinka osaamisen strateginen merkitys tiedostetaan johdon ja tyontekijoiden tasolla
tietovaltaisissa pienyrityksissa. Lisaksi pyrin selvittdmaan, miten niissd osaamisen johta-

minen ja kehittdminen realisoituu kdytanndn toiminnan ja toimenpiteiden tasolla.
Keradan aineistoa tutkimukseeni teemahaastatteluilla. Olen teihin yhteydessd mahdolli-
simman pian haastatteluajankohdan sopimiseksi. Haastatteluun osallistuminen on tdysin
vapaaehtoista, eika se vaadi ennakkovalmisteluita.

Haastatteluiden nauhoittamiseen kaytetdan nauhoitustoimintoa, jotta ne voidaan myo6-
hemmin litteroida tekstimuotoon. Haastattelut anonymisoidaan, eli haastatteluiden ana-
lyysivaiheessa tai tulosten raportoinnissa ei kdyteta tunnistetietoja.

Minuun voi ottaa yhteytta puhelimitse tai sahkdpostitse, jos teilld on kysymyksia aiheesta.

Ystavallisin terveisin

Kiia Kagan
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Liite 2. Teemahaastattelun haastattelulomake

Taustatiedot

Mika on tyotehtavasi organisaatiossa? Kuvaile tyotasi, sen sisaltda ja haasteita.

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi? Mita teit sitd ennen?

Teema 1: Osaamisen johtamisen strategianakokulma

Teema 2: Osaamisen johtamisen vastuuttaminen

Teema 3: Tyontekijan oma vastuunotto ja tydssa oppiminen

Teema 4: Osaamisen johtamisen menetelmat ja kiytannon menettelytavat

Teema 5: Henkil6ston tuki toisilleen ja sosiaaliset verkostot ja niiden hyddyntadminen

Teema 6: Ty6hyvinvointi ja osaamisen johtaminen

Teema 7: Muut tarkeiksi koetut asiat ja haastateltavan itse aiheesta esille nostamat

kysymykset
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