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Asiantuntijaorganisaatioissa osaaminen on keskeinen menestystekija. Ndissa organi-
saatioissa osaamista ja tietoa on organisaation eri tasoilla ja ne kehittyvat dynaamise-
na prosessina ihmisten toiminnan seurauksena. Tutkimusongelmana on néiden asian-
tuntijaorganisaatioiden johtaminen. Merikosken ammatillinen koulutuskeskus on
valtakunnallinen erityisoppilaitos. Tutkimuksen tarkoituksena oli lis4té tietoa koulu-
tusorganisaation osaamisen johtamisesta. Tutkimuskysymyksena oli:
- Mita ndkemyksi& johdolla on osaamisen johtamisesta Merikosken ammatillisessa
koulutuskeskuksessa?
Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi selvitettiin tiedon johtamiseen liittyvia kysy-
myksié seké osaamisen johtamisen nykytilaan ja kehittamiseen liittyvia kysymyksié.
Tyon teoreettisena viitekehyksend on Nonakan ja Takeuchin (1995, 73) spiraalimalli
organisaation tiedon luomisesta, jota olen kehitellyt ja joka ohjaa empiirista ty6tani.

Tyon olen toteuttanut kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmana kaytettiin
teemahaastatteluita. Haastattelut tehtiin viidelle Merikosken johdon edustajalle.
Haastattelujen vastaukset teemoiteltiin ja analysoitiin siséllonanalyysia kayttaen.
Tutkimus ajoittui lokakuulle 2005 - tammikuulle 2007.

Tiedon johtamiseen liittyvilld haastattelukysymyksilla pyrittiin selvittdmaan tietova-
rantojen merkitysta osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtamiseen liittyen kysyt-
tiin osaamisen johtamisen ndkymisesté toiminnassa ja ydinosaamisalueiden maéritte-
lystd. Liséksi selvitettiin osaamisen johtamisen tulevaisuuden nékymid. Tulokset
vastasivat teoreettista viitekehystd. Tutkimus antaa uutta tietoa koulutusorganisaati-
oiden osaamisen johtamiseen.

Tutkimuksen johtopéatoksissa todetaan, ettd Merikosken strategia- ja laatuty6 on
tarkedd saada pikaisella aikataululla loppuun. Samalla voidaan keskittyd osaamisen
johtamiseen. Ydinosaamisten méaarittelysta on hyva lahtea liikkeelle. Ydinosaamisten
on oltava yhtenevia strategian kanssa. Organisaation tietovarannot tulee kartoittaa ja
pohtia, kuinka hiljainen tieto saataisiin virtaamaan organisaatiossa. Organisaatiokult-
tuuria on kehitettdva jatkuvaa oppimista tukevaksi. Ihmisié tulee kannustaa jakamaan
osaamistaan. Johdon esimerkkiné toimiminen on tarkedd osaamisen johtamisessa.
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1 JOHDANTO

Tutkimuksen aiheena on osaamisen johtaminen Merikosken ammatillisessa koulu-
tuskeskuksessa, joka on valtakunnallinen erityisoppilaitos. Osaamisen johtaminen on
ajankohtainen ja tarkea aihe organisaatioiden kokonaisvaltaisessa kehittdmisessé.
Osaamisen johtaminen pohjautuu knowledge management -kasitteeseen, joka siséltaa
osaamisen ja tiedon johtamisen. Osaamisen johtaminen on yksi asiantuntijaorgani-
saatioiden kilpailutekija palveluliiketoiminnassa. Ydinosaamisalueet ja niiden mark-

kinointi toimivat keskeisena tekijana kilpailukykya parannettaessa.

Eldmme alati muuttuvassa yhteiskunnassa. Informaatio, tyon tietointensiivisyys, or-
ganisaatiot ja verkostot, tieto- ja viestintatekniikka, talouseldméa ja arvon luominen,
globalisaatio, diversiteetti eli monimuotoisuus ja kansalaisyhteiskunta ovat merkityk-

sellisid asioita nykyisessa tydelaméssa. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 10 - 12.)

Taman paivéan kilpailustrategioita ovat keskittyminen ydinasioihin, asiakaskeskei-
syys, tehokas verkostoituminen, nopea oppiminen seké nopea ja oikea ajoitus (Otala
2002, 24). Kansallinen kilpailukyky voidaan turvata jakamalla osaamisen kehitta-
misvastuu yksilon, oppilaitosten, tydnantajan ja yhteiskunnan vastuulle (ibid., 38 -
41). Kansalliseen kilpailukykyyn vaikuttaminen on iso asia. Koko Suomen koulutus-
politiikan on tuettava tatd. Jokainen oppilaitos voi kuitenkin osaltaan olla tekeméssa

laadukasta tyoté.

Palveluliiketoiminnan kehittdmisen haasteena on se, kuinka osaamista ja tietoa kye-
taan kayttdmaan palveluiden asiakassuuntautuneisuuden ja arvonlisaamisen kehitté-
miseksi. Toisena haasteena on se, kuinka fyysisisté tuotteista tai palveluista luodaan
kokonaispalvelupaketteja. Tall& hetkell& voidaan puhua palveluyhteiskunnasta, jossa

tieto ja osaaminen ovat kehityksen polttoainetta. (Gronroos 2005, 11).

Koulutustoiminta on yksi osa palveluliiketoimintaa. Koulutus on asiantuntijapalve-
lua. Asiantuntijapalvelut ovat haasteellisia markkinoida. Palveluista on pyrittava te-

kemé&&n mahdollisimman nakyvid, jotta asiakas tietdd, mitd on ostamassa. Ydinosaa-



misten méarittely auttaa rakentamaan palvelupaketteja. Seuraavaksi kuvaan tutki-

musongelman ja tutkimuksen tavoitteen.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Asiantuntijaorganisaatioissa osaaminen on keskeinen menestystekija. Ndissé organi-
saatioissa osaamista ja tietoa on organisaation eri tasoilla ja ne kehittyvat dynaamise-
na prosessina ihmisten toiminnan seurauksena. Tutkimusongelmana on ndiden asian-
tuntijaorganisaatioiden johtaminen. Tutkimuksen tavoitteena on lisata tietoa koulu-
tusorganisaation osaamisen johtamisesta. Tutkimuskysymyksena on:

- Mitd ndkemyksié johdolla on osaamisen johtamisesta Merikosken ammatilli-

sessa koulutuskeskuksessa?

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi selvitetddn tiedon johtamiseen liittyvid kysy-

myksié sekd osaamisen johtamisen nykytilaan ja kehittamiseen liittyvia kysymyksié.

Osaamisen johtamista on tutkittu pitkd&an. Osaamisen johtaminen on kokonaisvaltais-
ta toimintaa. Taman tutkimuksen tavoitteena on tuoda uutta tietoa koulutusalan orga-
nisaatioiden osaamisen johtamisen kehittdmiseen. Osaamisen johtamisen tapaustut-
kimukset ovat keskittyneet 1ahinné tietointensiivisiin yrityksiin. Tama tutkimus pyr-
Kii tuomaan uutta ndkemysta osaamisen johtamisen tutkimukseen erityyppisen case-

organisaation avulla.

1.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen tulokset

Tama tutkimus on laadullinen haastattelututkimus. Tutkimusaineistona kaytetdan
valmista aineistoa ja Merikosken ammatillisen koulutuskeskuksen eri toimintojen

avainhenkildiden teemahaastatteluja.

Tutkimuksessa esitelldan aluksi knowledge managementin seka tiedon ja osaamisen
johtamisen viitekehys ja tdmén jalkeen tutkimuksen kohteena oleva organisaatio.

Viides luku siséaltda tutkimusmenetelmat ja kuudennessa kuvataan tutkimuksen tu-



lokset. Lopuksi esitelldadn tutkimuksen perusteella tehdyt johtopé&atokset toimenpi-

desuosituksineen.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin strategia- ja laatutyon térkeys myds osaamisen
johtamisen kannalta. Asiakasléahtoisyys korostuu myos osaamisten madarittelyssa.
Ydinosaamiset voivat toimia organisaation menestystekijéina ja kilpailuedun luojina.
Organisaatiossa tarvitaan koulutusta ja keskusteluita. Osaamisen johtamisesta tulee

tehda nakyvaé toimintaa ja oppimisen tukemisesta osa organisaatiokulttuuria.



2 KNOWLEDGE MANAGEMENT

Osaamisen johtamisen avulla organisaatioita voidaan kehittdd kokonaisvaltaisesti.
Etenkin abstrakteissa asiantuntijapalveluissa ja yleensédkin palveluliiketoiminnassa
on tarkeéda saada osaamisesta ndkyvaa seka organisaation sisélla ettéd sielta ulospain.
Néin asiakkaiden on helpompi arvioida palveluiden siséltdd. Organisaatioiden ydin-
osaamisalueiden tulee olla selkeésti maariteltyja ja markkinoinnin tulee pohjautua
niihin. Osaamisen johtamisesta on olemassa paljon uutta tutkimustietoa, kuten myo-

hemmin ilmenee.

Osaamisen johtamiseen liittyy myds tiedon johtaminen. Osaamisen johtaminen kasit-
teend kuuluu knowledge managementin alle, jonne myds tiedon johtaminen sijoittuu.
Tassa luvussa esitelladn nama kasitteet tarkemmin. Englanninkielisessé tutkimukses-
sa knowledge management tarkoittaa yleensé sekd osaamisen ettd tiedon johtamista.
Osaamisen johtamisen tutkimus on l&htenyt liikkeelle tiedon johtamisen tutkimuk-

sesta, jolla on jo pitkat perinteet.

Tassa tutkimuksessa keskitytddn osaamisen johtamiseen, joka rajataan osaksi know-
ledge managementia. Tiedon johtaminen on enemman organisaation siséista toimin-
taa, kun taas tdman tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa nakdkulmaa osaamisen
johtamisesta organisaation ulkopuolisiin sidosryhmiin vaikuttavana toimintana.

Aluksi esitdn méaaritelmia knowledge managementista.

2.1 Knowledge managementin maarittely

Knowledge managementista on Kirjoitettu paljon ja sitd méaaritellaan useilla eri ta-
voilla. Stahle ja Gronroos (2001, 17) maarittelevat knowledge managementin ideaksi
valjastaa, kehittdd ja hyodyntad organisaation &lyllista pddomaa. Knowledge mana-
gement ei ole metodi eika projekti. Se on prosessi, jolla on alkamispiste, mutta ei
loppua. Liiketoiminnan alyllinen pd&doma on sekad ndkymaéton ettd dynaaminen kasite.
Néakymaétonta se on siksi, ettd suhteet, kontaktit ja linkit edustavat pddomaa, joka on

yrityksessa nakymatonta ja tuskin havaittavaa. Alyllisen paaoman kasite on dynaa-



minen, koska se késittdd jatkuvan uuden osaamisen ja innovaatioiden kehittdmisen.
(ibid., 33 - 34, 85 - 86.) Tama Stahlen ja Gronroosin maaritelma antaa osaamisen

johtamisesta laajan ndkdkulman, joten sovellan mééritelmaa tahan tutkimukseen.

Malhotran (2006) mé&éaritelmé knowledge managementista on: “Knowledge manage-
ment refers to the critical issues of organizational adaptation, survival and compe-
tence against discontinuous environmental change. Essentially it embodies organiza-
tional processes that seek synergistic combination of data and information processing
capacity of information technologies, and the creative and innovative capacity of

human beings.” Tama on lahelld oppivan organisaation maaritelmaa.

Knowledge management perustuu oppivan organisaation kasitykseen. Syddanmaan-
lakka (2004) yhdistdad &lykk&an organisaation kehittdmiseen tiedon, osaamisen ja
suorituksen johtamisen. Suorituksen johtaminen on yksilokeskeista ja pohjautuu tyo-
hon ja tehtaviin. Osaamisen johtaminen lahtee organisaation visiosta ja strategiasta.
Organisaatiossa usein tiimikohtainen tieto ja kokemus ovat tiedon johtamisen l&hto-
kohtana. Néaiden valilla tapahtuu oppimisprosessi, joka etenee syklind ymmartami-
sestd soveltamiseen, kokemukseen ja arviointiin. Muutoksen maailmassa jatkuva
oppiminen on olennaista. (ibid., 22 - 23.) Merikoskella tehddén parhaillaan strategia-

tyotd, jonka yhteydesséd on hyva tarkastella myds organisaation osaamisalueita.

Sydanmaanlakka (2004, 30) madrittelee oppimisen seuraavasti: ”Oppiminen on pro-
sessi, jossa yksild hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja,
jotka johtavat muutoksiin h&nen toiminnassaan”. Oppimista vahvistavia tekijoita ovat
oppimismotivaatio, sisaisten onnistumisten (ahaa-elamysten) kokeminen, opitun ko-
keileminen ja oppimisen dokumentointi, joko muistiin, paperille tai tietokantaan.

Liséksi oppimiseen vaikuttavat asenteet ja aikaisemmat kokemukset. (ibid., 36.)

Ty0Ossé oppimista tukevia tekijoitd ovat organisaation rakenne, kulttuuri ja arvot,
yhteinen visio, henkildstojohtaminen ja oppimisympéristd (Sydanmaanlakka 2004,
71). Yksiloiden suorituksen johtaminen koostuu tavoitteiden asetannasta, seurannasta

tai valmennuksesta, palautteesta ja kehittdmisestd. Suorituksen johtamisessa kéyte-
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taan paivittaisjohtamisen lisdksi kokouksia sekd suunnittelu- ja kehityskeskusteluja.

(ibid., 76.) My0s néité tekijoita tarkastellaan tassa tutkimuksessa.

Sydanmaanlakka (2004, 51) méarittelee oppivan organisaation ndin: “Oppivalla or-
ganisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ymparistén vaatimus-
ten mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan seké pystyy nopeasti muuttamaan toimin-
tatapojaan”. Organisaation oppimiskehd muodostuu organisaation yhteisen tiedon
tulkinnasta (visio, strategia, tavoitteet), organisaation ajatus- ja toimintamallien sek&
osaamisen kehittamisestd organisaation toimintaan ja palautejarjestelmiin. Alykas
organisaatio nakee muutostarpeensa aikaisin, oppii Kilpailijoita nopeammin ja vie
uudet asiat kaytantoon kilpailijoita nopeammin. (ibid., 51 - 52.) Oppivan organisaati-
on kasitys sopii hyvin myds Merikosken tapaiselle koulutusorganisaatiolle. Koulu-
tusorganisaatioissa henkildston jatkuva oppiminen ja kehittyminen ovat olennainen

0sa toimintaa.

Knowledge management pohjautuu siis 1&hinnd oppivan organisaation periaatteisiin.
Knowledge managementissa keskitssd ovat organisaation osaamisalueet, jotka tehos-
tavat organisaation toimintaa ja kilpailukykyd. Knowledge management on dynaami-
nen prosessi, joka edellyttdd luovuutta ja selkeda strategialahtdisyytta organisaatios-

sa. Seuraavaksi kasittelen knowledge managementin nakymisté liiketoiminnassa.

2.2 Knowledge management liikketoiminnassa

Hamel ja Prahalad (1994, 16) korostavat tulevaisuuteen nédkemistd. Organisaation
kyvykkyydessa on kyse osaamisportfolioiden rakentamisesta, prosessien jatkuvasta
kehittdmisesté ja parantamisesta, uusien keksintdjen tekemisesta ja strategioiden uu-
delleenmuotoilusta. On keskityttava siihen, mitd asiakkaat haluavat ja misté kilpailu-
kyky rakentuu tulevaisuudessa. (ibid., 16 - 17.) Organisaation ydinkompetenssit ovat
niiden taitojen ja teknologioiden yhdistelmd, joka mahdollistaa lisdarvon tuottamisen
asiakkaille (ibid., 219). Ulkoistamispaatokset auttavat hahmottamaan yrityksen ydin-
osaamisalueita (ibid., 232). Merikosken strategiatyon yhteydessé on tarke&a tarkentaa

organisaation ydinosaamisalueita ja miettid niiden vaikutusta kilpailukykyyn.
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Abell ja Oxbrow (2001, 37) kuvaavat knowledge managementia (KM) organisaation
filosofiana. Osaamisperusteisessa organisaatiossa osaamista, luovuutta ja innovaati-
oita arvostetaan, tiedon ja osaamisen vélinen riippuvuus ja erot tiedostetaan, rohkais-
taan erilaisiin tyoskentelytapoihin sek& helpotetaan ihmisten valistda kommunikaatiota
eri osastojen ja toimipisteiden valilla (ibid). Osaamista ei varsinaisesti voida johtaa,
vaan organisaatiokulttuurin on tuettava ja kannustettava osaamisen hankkimiseen ja
jakamiseen. Myos Abellin ja Oxbrown késite knowledge managementista on nako-
kulmana té&ssa tutkimuksessa. Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta osaami-
sen johtamisesta kokonaisvaltaisena toimintana. Merikoskellakin tulisi pyrkiéd saa-
maan osaamisen johtaminen osaksi organisaatiokulttuuria. Osaamisen johtamisesta

tulisi tehda nakyvaa toimintaa.

Dawson (2000, xi) nakee asiantuntijapalveluiden tulevaisuutena ihmiset, osaamisen
ja suhteet. Asiantuntijapalvelut tulevat olemaan yhé& differoituneempia, miké asettaa
haasteita osaamiselle (ibid.). Lisaksi Dawson (2000, xv) esittad, ettd osaaminen itses-
s&an on ihmisten ja organisaatioiden vélisia suhteita. N&in ollen ihmisten valisen
kommunikaation on oltava tehokasta. Dawson (2000, 3) méaritteleekin osaamisen
yksinkertaisesti taidoksi toimia tehokkaasti. Osaamisesta on tullut merkittavin talou-
dellinen resurssi, joten sen huomioiminen liiketoiminnassa on tarkeaa (Dawson 2000,
27). Etenkin asiantuntijapalveluissa osaamisen rooli on ndkyvd. Nama nakokulmat
puhuvat sen puolesta, ettd osaamiseen ja sen johtamiseen kiinnitetd4n tulevaisuudes-

sa yha enemmén huomiota.

OECD:n julkaisun (2000, 11 - 12) mukaan osaamisesta on tulossa talouden ydinele-
mentti ja samaan aikaan osaamisen ja oppimisen rooli pitdisi kytked laajemmin sosi-
aaliseen ja kulttuuriseen elamaan. Osaaminen on organisaation panos, jolla taloudel-
linen tuotos aikaansaadaan (ibid., 21). OEDC:n julkaisu (2000, 38) tarkastelee osaa-
mista muun muassa terveyssektorilla, jolla osaamisperustan parantaminen on kes-
keistd laadun ja kustannustehokkuuden kannalta. Terveysalalla ICT:n merkitys laajo-
jen tietomassojen hallinnassa on tarkeda, mutta luonnollisesti se ei korvaa ihmiskon-
takteja. Koulutuksen ajantasaisuutta korostetaan terveysalan osaamisen jatkuvassa
kehittdmisessa. (ibid., 49 - 50.)
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Edelleen knowledge managementin merkitys liiketoiminnassa nahdéan yhtend me-
nestystekijand. Osaaminen ja oppiminen nahdadn yhteiskunnallisestikin térkedna
elementting ja yritysten tulisi vastata osaamisen kehittdmiselld myds sosiaalisiin tar-
peisiin. Osaamisen johtaminen on asiakasléhtQistd ja vuorovaikutteista toimintaa,
jolla pyritddn ennakoimaan tulevaisuuden tarpeita. Organisaation toimintaa markki-
noitaessa tulee tuntea organisaation menestystekijéind toimivat ydinosaamiset. Seu-

raavaksi kuvaan osaamista organisaatioissa.

2.3 Osaaminen organisaatioissa

Trott (2002, 94) korostaa, ettd organisaation osaaminen on siind itsesséan. Kokonai-
suus on enemman kuin osiensa summa eli organisaation osaaminen on enemman
kuin yksittdisten tyontekijoiden osaaminen. Organisaation osaamisperusta muodos-
tuu yksilollisista taidoista ja osaamisesta, teknologisesta kapasiteetista, hallinnollises-
ta tuesta, ulkoisista suhteista ja néit4 yhdistavistd projekteista. Organisaation siséinen
osaaminen kumuloituu: keksitddn uusia assosiaatioita ja linkkeja liiketoiminnan ke-
hittdmiseen, lisdtddn ndma organisaation osaamiseen ja keskustellaan niista kollego-
jen kanssa. Tamé sykli on jatkuva ja johtaa organisaation muistin ja osaamisen kas-
vamiseen. (ibid., 94 - 101.) Juuri t&td nakokulmaa halutaan valottaa téssa tutkimuk-
sessa. Merikoskellakin osaamisen johtaminen on osa arkipdivan toimintaa, sité ei

vain riittavasti tiedosteta.

VVon Kroghin, Ichijon ja Nonakan (2000, 4) mukaan johtajien tulee osaamisen kont-
rolloinnin sijasta tukea osaamisen luomista. He kutsuvat tatd osaamisen mahdollis-
tamiseksi. Se koostuu kaikista osaamisen luomiseen positiivisesti vaikuttavista orga-
nisaationalisista aktiviteeteista. Osaamista mahdollistetaan osaamisen vision opetta-
misella, keskusteluita johtamalla, osaamisaktivisteja hyodyntdamalld, oikean konteks-
tin luomisella ja paikallisen osaamisen globalisoimisella. (ibid., 4 - 5.) My6s johdon

toimiminen esimerkkina alaisilleen on tarkeéa.

Uusi osaaminen ilmenee tieteellisten aktiviteettien tuotoksina (esimerkiksi julkaisut)
tai teknologisilla tuotoksina (esimerkiksi patentit, uudet tuotteet ja prosessit). Panok-

sena osaamisen kumuloitumiseen on kompetenssien tunnistaminen. (Amin & Cohen-



13

det 2004, 15.) Merikoskella uusi osaaminen ilmenee erilaisissa uusissa koulutusoh-

jelmissa, projekteissa ja palvelutoiminnassa.

Gronroos (2003, 2) esittad, ettd organisaatioista tulisi kehittdd innovatiivisia ja jous-
tavia virtuaaliorganisaatioita. Virtuaaliorganisaatiot perustuvat inhimilliseen paa-
omaan. Luovuutta ja osaamista ei saada aikaiseksi kaskyttamalld, joten perinteisia
johtamismenetelmié on hankala soveltaa. Thmisten motivointi ja sitouttaminen ovat
tarkedsséa roolissa, mutta tyontekijat ovat myds itse vastuussa omasta toiminnastaan.
(ibid., 2 - 3.) Virtuaaliorganisaation malli soveltuu erityisen hyvin organisaatioille,
joiden toimipisteet ovat hajallaan toisistaan. Merikoski on valtakunnallinen toimija,

joten virtuaalisuus on luonteva osa sen toimintaa.

Gronroosin (2003, 113) mukaan kompetenssi ei ole sama asia kuin taitavuus. Taita-
valla henkilolla ei vélttdmattd ole kompetenssia tiettyyn tehtédvadn. Kompetenssi
koostuu usean tekijdn summasta, joita ovat riittdva peruskoulutus, kokemus, moti-
vaatio ja ty0ssé perehtyminen (ibid). Uuteen tydpaikkaan valitaan sopivin, ei valtta-
matta patevin henkild. T&mé on rekrytoinnin periaatteena myos Merikoskella.

Stahle ja Gronroos (1999, 50) maarittelevat tietopdadoman olevan yhta kuin "yrityk-
sen aineettomat omaisuuserat seka kyky kayttadd informaatiota ja osaamista uusien
ideoiden ja innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen”. Osaaminen, informaation virtaus
ja vaikutussuhteet muodostavat organisaation systeemisen perustan. Nama tekijat
ovat riippuvuussuhteessa keskendan. Tieto ei voi virrata ilman suhteita, tiedon vir-
taamisesta ei ole hyotya ilman riittdvad osaamisen tasoa, eik& paraskaan osaaminen
toimi yrityksen kasvun strategisena reservind ilman tiedon virtaamista. (ibid., 75.)
Tietopddomaa ei painoteta tassa tutkimuksessa, mutta Stahlen ja Gronroosin maari-
telma tukee osaamisen johtamisen ideaa. Merikoskella tieto virtaa moneen eri suun-

taan, mutta tiedon johtamiseen ei ole kiinnitetty riittavésti huomiota.

Tietopddoma ilmenee eri tavoin erilaisissa yritysymparistoissd. Mekaanisessa yritys-
ymparistossa tavoitteena on pysyvyys, ja tieto on madriteltya ja selvasti ilmaistua.
Organisaatiohierarkia madrittelee suhteet, tiedon virta on yksisuuntainen ja sita halli-
taan johdon maarayksilla. Orgaaninen ympadrist0 tavoittelee hallittua kehitysté ja sen
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tieto on kokemusperéistd ja piilevad. Suhteet pyrkivat yhteisymmaérrykseen ja ovat
vastavuoroisia, ja tieto virtaa edestakaisin. Hallinnan vélineend toimivat itsearviointi,
dialogi ja sovitut toimintamallit. Dynaamisessa yritysympéristossa tavoitteena on
jatkuva innovointi. Tieto on potentiaalista ja intuitiivista. Suhteet ovat verkostomai-
sia ja spontaaneja. Tieto virtaa kaoottisesti ja verkostovalmiudet ovat hallinnan véli-
ne. (Stahle ja Gronroos 1999, 107.) Dynaaminen yritysymparistd soveltuu tietointen-
siivisille yrityksille joustavuutensa ja jatkuvan kehittymisen vuoksi. Merikosken tie-

toymparisto on lahinnd orgaaninen, mutta sit4 voisi kehittdd dynaamiseen suuntaan.

Osaaminen organisaatiossa voidaan siis néhda usealla eri tavalla, mutta yhteisia teki-
joité edelld kuvatuista nakokulmista 16ytyy. Esimerkiksi systeemipohjainen ajattelu
on usein kaytettyd. Samoin osaamisen prosessimuotoisuutta ja tiedon jatkuvaa luo-
mista ja virtausta korostetaan. Nykypdivand huomioidaan yhd enemmaén virtuaali-
muotoisten yritysten osaaminen ja sen kehittdminen. Virtuaaliyritykset sopivat jous-

tavuutensa vuoksi hyvin osaamisen dynaamiseen ja muuttuvaan muotoon.

Tassa luvussa esittelin knowledge managementin mééritelmat ja késittelin knowled-
ge managementia liiketoiminnassa. Samoin kuvasin osaamista organisaatioissa. Seu-

raavassa kappaleessa kasittelen tarkemmin tiedon ja osaamisen johtamista.
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3 TIEDON JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Knowledge management voidaan kasittad tiedon tai osaamisen johtamisena. Tiedon
johtaminen on perinteisempi kasite, johon osaamisen johtaminen pohjautuu. Nyky-
aan osaamisen johtaminen on ajankohtaisempi tutkimusaihe liiketoiminnan kehitté-
misen kannalta. Tdmé tutkimus keskittyy osaamisen johtamiseen, mutta taustan ym-

martdmiseksi seuraavaksi kasitelladn myos tiedon johtamista.

3.1 Tiedon johtaminen

Tiedolla on nykypéivana keskeinen merkitys organisaatioissa. Tieto ndhdaankin or-
ganisaatioissa aineettomana padomana, joka on yrityksen markkina-arvon ja kirjanpi-
toarvon erotus. Aineeton eli dlyllinen padoma koostuu henkisestd ja rakenteellisesta
padédomasta. Henkinen pddoma on tyontekijéiden osaamista ja heidan tietojaan, taito-
jaan, asenteitaan, kokemuksiaan ja kontaktejaan. Rakenteellinen padoma koostuu
organisaation tietokannoista, rekistereistd, manuaaleista, organisaatiorakenteista,
tuotemerkeistd ja muista organisaation “kyvykkyystekijoistd”. (Sydanmaanlakka
2004, 196 - 197.) Néistd muodostuu myds Merikosken aineeton paddoma. Yksi tapa
arvioida henkisen pddoman suuruutta on henkildstétilinpaatos (ibid., 197). Raken-
teellinen pddoma on helppo koota, kun taas henkisen pddéoman mittaaminen on vai-
keampaa. Merikosken kaltaisessa laajassa organisaatiossa tietoa on mittava méaara, ja
sen jarjestdmiseen olisi syyta kiinnittdd huomiota. Esimerkiksi hiljaista tietoa on run-

saasti etenkin vanhoilla tyontekijoilla.

Rastas ja Einola-Pekkinen (2001, 16) méérittelevat aineettoman pddoman osaamisek-
si, organisatoriseksi tiedoksi ja aineettomaksi varallisuudeksi seka organisaation kas-
vuun ja tuloksellisuuteen vaikuttaviin vuorovaikutussuhteisiin. Aineeton pdadoma
kuvaa siis organisaation vuorovaikutusta ja voimaa markkinoilla sekd organisaation
sisdista toimivuutta ja vahvuutta. Inhimillinen pddoma eli osaamispddoma puolestaan
sisdltdd annettuun tyotehtavaan vastaavat yksilolliset kyvyt, joita ovat johdon ja tyon-
tekijoiden tiedot, taidot, kokemus ja luovuus. Osaamispadoma kuvaa henkiloston

osaamisen ja innovatiivisuuden organisaation tuomaa ja organisaatiossa luomaa ar-
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voa. (ibid..) Rastaan ja Einola-Pekkisen maaritelméa aineettomasta padomasta sovel-
tuu laajuutensa vuoksi tahén tutkimukseen, joskin myods Syddanmaanlakan selked

madritelma on yhtenevéinen tdmén kanssa.

Organisaation tietovarannot voidaan jaotella neljaan tyyppiin: kokemuksellisiin, k&-
sitteellisiin, systematisoituihin ja rutiinimaisiin. Kokemukselliset tiedot ovat yksil6i-
den taitoja ja tietdmystd, heiddn energiaansa, intohimoaan ja jannitetta seka huolenpi-
toa, rakkautta, turvallisuutta ja luotettavuutta. Kasitteellista tietoa ilmaistaan mieli-
kuvien, kielen ja symboleiden kautta kuten tuotekonsepteilla, brandeilla ja muotoilul-
la. Systematisoitua tietoa ovat tietokannat, dokumentit ja késikirjat sek& patentit ja
lisenssit. Rutiinitieto koostuu organisaatiokulttuurista, organisaationalisista rutiineis-
ta ja péivittdisten toimenpiteiden taitotiedosta. Kaikki tietovarannot ovat dynaamisia
ja niistd voidaan luoda uusia. (Nonaka, Toyama ja Konno 2001, 28 - 31.) Merikos-

kellakin tietovarantoja voisi tyypitella ndin.

Tiedon méarén jatkuva kasvu ja monimuotoistuminen asettaa tiedon johtamiselle
omat haasteensa. Organisaatiossa olevan tiedon systemaattinen kerddminen ja ko-
koaminen tehostavat toimintaa huomattavasti. Tieto on saatava nékyvaksi ja kaikkien
ulottuville. Tiedon johtamisella pyritddan saamaan uuden tiedon soveltaminen kaytéan-
toon jatkuvaksi prosessiksi. (Sydanmaanlakka 2004, 164 - 165.) Tiedon kerd&dminen
ei ole itsetarkoitus, vaan sen kdyttoonoton ja hyddyntamisen helpottaminen.

Sydanmaanlakka (2004, 165) maéarittelee tiedon johtamisen prosessiksi, ”jossa luo-
daan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa”. Yksilon tieto saadaan
muutettua tiimin tiedoksi, jolloin piileva tieto muuttuu havaittavaksi tiedoksi. Orga-
nisaation strategiasta ja tavoitteista kasin maaritelld&n, millaista tietoa organisaatios-
sa tarvitaan. Tiedon johtamisessa tarkeitd elementtejd ovat oppimisen tukijarjestel-
mat, tehokkaat tietojérjestelméat ja henkilostojohtamisen tuki. My0Os organisaation
kulttuurin on oltava myonteinen tiedon johtamiselle. Yksil6tasolla oppimismotivaa-
tio sekd halu tiedon jakamiseen ja soveltamiseen ovat tdrkeitd asioita. (ibid..) Sy-
danmaanlakan maaritelma tiedon johtamisesta on selkeé. Silta osin kuin téssa tutki-
muksessa kasitelladn tiedon johtamista, niin voidaan hyddyntda tatd madritelmaa.
My0@s seuraavana esitetty maaritelma on kattava.
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Sydanmaanlakka (2004, 178) viittaa Davenportin ja Prusakin méaaritelmaan tiedosta:
“tieto on jasentyneiden kokemuksien, arvojen, informaation ja oivalluksien sekoitus,
joka tarjoaa viitekehyksen arvioida uusia kokemuksia ja informaatiota. Tieto syntyy
ja sité sovelletaan tietdjan mielikuvissa. Organisaatiossa tieto on usein sidottu doku-

mentteihin, rutiineihin, prosesseihin, toimintatapoihin ja normeihin”.

Tiedon johtaminen on haastava tehtava, silla se perustuu paljolti hankalasti mitatta-
vissa olevaan aineettomaan padomaan. Rakenteellisen tiedon kerddminen on hel-
pompaa, mutta erityisesti tulisi keskittya hiljaisen tiedon kerddmisen kehittamiseen.
Hiljainen tieto on yksil6illa itselld&n ja sen esille tuominen on vaikeaa. Ongelmana
voi olla myds se, ettéd yksilot kokevat menettavansa jotain jakamalla tietoaan muille.
Tulisi ymmartaa, ettd kollektiivisella tiedolla paéstdan parempiin ja kokonaisvaltai-

sempiin tuloksiin. Seuraavaksi kuvaan tiedon luomisprosessia.

3.1.1 Tiedon luominen

Tieto jaotellaan usein piilevéaan (tacit) ja havaittavaan (explicit) tietoon. Tamén jaot-
telun on esittanyt jo vuonna 1966 Michael Polonyi, mutta laajemmin sen ovat tehneet
tunnetuksi Nonaka ja Takeuchi (1995). Piilevéa tietoa ei ole dokumentoitu, joten sité
on vaikea siirtdd muille. Esimerkiksi uiminen on téllaista. Havaittava tieto on muo-
dollista ja sen siirtaminen on helppoa. Piilevén ja hiljainen tieto toimivat vuorovaiku-
tuksessa kesken&an. Talla voidaan aikaansaada uutta tietoa. Tiedon jaottelulla voi-
daan paremmin ymmartaa erityyppisen tiedon kasittelyd ja luomista, siksi jaottelu
palvelee onnistuneesti tiedon johtamista. Merikoskella piileva tieto on esimerkiksi
vanhempien tyontekijoiden sanatonta osaamista, jota ei ole ilmaistu kirjallisesti. Ha-

vaittavaa tietoa on esimerkiksi intranetiin koottu tieto.
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Kuvio 1. SECI as a self-transcending process (Nonaka, Reinmoeller & Senoo 2000, 90).

Kuviossa on Nonakan, Reinmoellerin ja Senoon alkuperdinen malli tiedon luomisen
prosessista. Malli on laajalti tunnettu, joten sen kéyttd tdssé on perusteltua. Tiedon
luomista kuvaavat prosessit ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja siséis-
tdminen. Sosialisaatio tarkoittaa yksiloiden valista tiedon vaihtoa. Ulkoistaminen
kuvaa piilevan tiedon muuttumista havaittavaksi tiedoksi. Yhdistdminen on reitti
havaittavasta tiedosta havaittavaan tietoon. Siséistdminen on prosessi, jossa havaitta-
va tieto muuttuu piilevaksi tiedoksi. Nama prosessit 10ytyvat Merikoskeltakin. Nona-
ka on esittanyt uuden tiedon luomisen spiraalina (kuvio 2). Spiraalissa on tiedon luo-
misen prosessien liséksi kuvattu yksilo-, ryhma- ja organisaatiotaso sek& muut orga-
nisaatiot -taso. Tiedon luominen etenee spiraalimaisesti kaikkien ndiden prosessien

l&pi.
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Kuvio 2. Spiral of organizational knowledge creation (Nonaka & Takeuchi 1995. 73).

Seké SECI-malli etta spiraalimalli ilmentavat mielestani hyvin tiedon olemusta. Tie-
to siirtyy jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Organisaatiokulttuuri on téssa merkittavas-
sé roolissa. On térked, ettd organisaation kulttuuri tukee tiedon siirtoa ja virtaamista.
Tiedon yhdistyessé siitd saadaan havaittavaa tietoa, josta puolestaan kehittyy hiljaista
tietoa. Talldin ihmiset ovat sisdistdneet sen, mitd ovat organisaatiossa tekemassa.
Tieto my6s kumuloituu koko ajan. Spiraalimalli taas huomioi tiedon liikkumisen
lisdksi eri tasot, joilla tietoa kasitelladn ja tuotetaan. Spiraalimalli onkin varsin katta-

va késitys tiedon luomisesta.

Ba on jaettu tiedon luomisen konteksti, joka muistuttaa spiraalimallia. Se perustuu
yksiloiden valiseen vuorovaikutukseen, jonka my6t4d muodostuu yhteista tietdmysté.
Yksiloilla on aluksi tietoa, jota jaetaan dialogissa toisten kanssa. Tdman jalkeen tie-
dosta muodostuu kollektiivista jarjestelmallista tietoa. Lopuksi tdma tietdmys voi-
daan ottaa kayttoon. Tiedon systematisoinnissa ja kayttdmisessé voidaan hyddyntaa
virtuaalisuutta kasvokkain tapahtuvan kanssakéymisen lisdksi. Ba edellyttadd ihmisilta
luovaa kaaosta, tarpeellista vaihtelua, itsendisyyttd, monisanaisuutta sek& huolenpi-
toa, rakkautta, sitoutuneisuutta ja luottamusta. (Nonaka et al. 2001, 21 - 26, 34 - 37.)
Ba on edistyneempi kasitys tiedon luomisesta. Téhén tilaan ei varmaankaan aivan

paasta Merikoskella.
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Kuvio 3. Five-phase model of the organizational knowledge-creation psocess (Nonaka & Takeu-
chi 1995, 84).

Nonakan ja Takeuchin (1995, 84) viisivaiheisessa mallissa organisaationaliset tie-
donluomisprosessit ovat 1) hiljaisen tiedon jakaminen, 2) kasityksien luominen, 3)
kasityksien perustelu, 4) arkkityypin luominen ja 5) poikkitasoinen tieto. Hiljaisen
tiedon jakaminen vastaa sosialisaatiota, jonka jalkeen itseohjautuva tiimi ulkoistaa
tiedon luomalla siita kasityksid. Kasityksid perusteltaessa tieto sisdistyy. Perustyypin
luomisen (esimerkiksi innovatiivinen organisaatiorakenne) jélkeen tieto yhdistyy
poikkitasoiseksi tiedoksi. Poikkitasoista tietoa on organisaation eri jasenten ja yksi-
koiden sekd organisaation ja sen sidosryhmien vélilla. (ibid..) Nonaka ja Takeuchi

ovat pitk&an kehitelleet tiedon luomisen malleja, jotka selventavét ymmarrystéa.

Gronroosin (2003, 117) mukaan hiljainen tieto voi olla esimerkiksi ongelmien ratkai-
sukykya tai k&den taitoa. Se voi olla myds analyyttista tilanteen tarkastelua ja kykya
vetdd johtopaatoksia. Hiljaisen tiedon siirtdminen on vaikeaa, silla usein tiedon siir-
toon ei ole aikaa eikd mahdollisuuksia organisaation hajanaisuuden tai muutostilan
vuoksi. Hiljaisen tiedon siirtoa voi estdd myos se, ettei kdytdssa ole mitddn sopivaa
tekniikkaa tai mekanismia. Usein organisaation kokeneet tyontekijat ovat haluttomia
siirtamé&an muille omaa osaamistaan. (ibid., 118.) Groénroosin kuvaus hiljaisesta tie-

dosta on varsin osuva ja ilmentda sen siirtdmisen vaikeutta.
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Nonaka ja Takeuchi (1995, 2000, 2001) ovat tutkineet tiedon luomisen muotoja var-
sin kattavasti. Tiedon luomisen késitteen omaksuminen onkin Japanissa huomatta-
vasti pidemmalla kuin lansimaissa. Ehk& myd6s kulttuuriset tekijét tekevat hiljaisen
tiedon ilmentdmisen meille vaikeammaksi. Kdytan tassa tutkimuksessa Nonakan ja
Takeuchin malleja jasentdméan tiedon luomisen kasitettd. Seuraavassa kappaleessa

kasittelen tietojohtamista organisaatioissa.

3.1.2 Tietojohtaminen organisaatioissa

Tietojohtamiseen liittyvia tekijoitd ovat organisaatiokulttuuriin, oppimiseen, vuoro-
vaikutukseen ja johtamiseen liittyvét seikat sek& informaatioresurssien hallinta. Tie-
tojohtamisen kolme ulottuvuutta ovat informaation hallinta tiedon luomisessa ja tuot-
tamisessa, ihmisten johtaminen tiedon luojina ja tuottajina sek& néiden prosessien
tuloksellisuutta edistavien asioiden hallinta. (Huotari et al. 2005, 49 - 50.) Tiedon
luomista edistavia tekijoitd ovat organisaation tavoite eli visio, runsas informaation
saatavuus, luova kaaos, itsendisyys ja tarvittava organisaation sisainen erilaisuus
(Otala 2002, 177). Nama ovat yhtenevaisia tekijoita jo aiemmin esitettyihin méaari-

telmiin verraten.

Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Scorecard (BSC) on erds yritysten tarkeim-
mistéd tietojohtamisen tydvalineistd. Sen etuna on se, ettd se ei ole yksin ylimman
johdon tyokalu, vaan koko organisaation. BSC:n avulla organisaation kehittdmisesté
saadaan jatkuva, uudistuva ja korjaantuva prosessi. Tasapainotettu tuloskortti perus-
tuu organisaation visioon, tavoitteisiin ja strategioihin ja koostuu taloudellisesta,
asiakas-, prosessi- sekéd innovaatioiden ja oppimisen nakokulmista. (Grénroos 2003,
240.) BSC soveltuu selkeytensa ja monipuolisten ndkodkulmiensa ansiosta mittaa-
maan my0s tietojohtamista. My0ds Merikoskella ollaan strategiatyon yhteydessé ot-

tamassa tasapainotettua tuloskorttia kayttoon.

BSC on hyva tyOkalu tietojohtamisessa. Tasapainotettu tuloskortti on myds yksi laa-
tujohtamisen muodoista, joten osaamisen johtamisen liséksi se voidaan kytked orga-
nisaation laatuty6hon ja muuhun johtamiseen. Tieto ndhddan enenevésti organisaati-

on resurssina, jota voidaan kerata ja mitata. Tietojohtamisen tarkea elementti on tie-
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don siirtdminen verkostomuotoisesti. Vasta néin tieto saadaan valjastettua kokonais-

valtaiseen kayttoon organisaatiossa.

Tietovarannot ovat tarked resurssi, joka tulisi systemaattisesti valjastaa organisaation
osaamisen johtamista tukemaan. Nain ollen selvittelen tutkimuksessa talla hetkella
kaytettavissa olevat tietovarannot seka sen, kuinka niitd jatkossa tulisi hyddyntaa.

Seuraavaksi siirryn osaamisen johtamiseen.

3.2 Osaamisen johtaminen

Viitala (2005, 14) madrittelee osaamisen johtamisen osaamispohjan avulla tapahtu-
vaksi yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamiseksi ja varmistamiseksi. Yri-
tyksen kaikilla tasoilla tehtdva osaamisen vaaliminen ja kehittdminen edellyttdad maa-
rittelyd, suuntaamista, suunnittelua, kehittdmista ja arviointia. Nykypaivén yrityksis-
s& on kysyttavd, mitd haluamme tehd& ja onko meilld siihen tarvittavaa osaamista.
Vasta sen jalkeen kannattaa kysyd muiden resurssien peraan. (ibid., 14 - 18.) Tdssa
tutkimuksessa kéytetadn Viitalan méaaritelmad osaamisen johtamisesta sen vuoksi,
etta se korostaa ydinosaamisen tunnistamista ja hyodyntdmistd sek& osaamisen joh-

tamisen kokonaisvaltaisuutta organisaatiossa.

Osaamisen johtaminen muodostuu yrityksessa nakyvéksi ilmioksi silloin, kun ihmi-
set tiedostavat sen ja alkavat toimia tietoisesti sen siséltdjen mukaisesti. Osaamisen
johtamisen tulisi olla yrityksessd samanlaisen huomion kohteena kuin muutkin yri-
tyksen kilpailutekijat, jotta se tulisi systemaattiseksi osaksi organisaation johtamis-
toimintaa. (Viitala 2005, 18.) Oppiminen ja muutos ovat vuorovaikutuksessa keske-
naan. Kehittyvd osaaminen mahdollistaa kehityksen ja siihen liittyvat muutokset.
Muutos puolestaan muuttaa nykyisid osaamisia riittdmattomiksi ja haastaa uusien
hankkimiseen. (ibid., 29.) Osaamista ei voida kehittad, jollei sen merkitykseen osata
Kiinnittdd huomiota. Merikoskella tdssa asiassa on vield puutteita, silld osaamisen

johtamista ei ole vield systemaattisesti tehty.

Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, asenteista ja kontakteista. Nai-

den lisdksi organisaation osaamista ovat toimintamallit, prosessit ja kulttuuri. YKksi-
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I6iden, tiimien ja organisaation osaamista kehittdmalla suoritukset ja niiden my6ta
tuloksellisuus paranevat. Ndin osaamisen johtamisella tehostetaan organisaation kil-
pailukykya. (Syddnmaanlakka 2004, 14.) Tamé& on ytimekas kuvaus osaamisen sisal-
|osta.

Osaamisen johtaminen on ihmislahtoista johtamista. Tallgin on tarkedd ymmartaa
ihmisten toiminnan ja kayttaytymisen syvempia perusteita, kuten tunteita ja tahtotilo-
ja. Siséisen motivaation omaavat ihmiset ovat energisig, ideoivia ja innostuneita
tyontekijoitd. He haluavat kdyttdd osaamistaan organisaation tavoitteiden saavuttami-
seksi. Yrityksen johtaminen, rakenteet ja toimintaprosessit tulisi rakentaa tukemaan
ihmislahtoisyytta ja sisaisen motivaation synnyttamista. (Troberg 2003, 55.) Johto on

tAssa avainasemassa, joskin myos alaiset voivat kannustaa toinen toistaan.

Davenport ja Prusak (1998, 31) huomioivat sen, ettd osaamisella on yrityksessa
markkinat. Osaamisen jakamisen edellytyksené voi olla vastavuoroisuus, maine tai
altruismi. Joka tapauksessa luottamus on nailla markkinoilla tarvittava elementti.
Tehottomuutta osaamisen jakamisessa aiheuttavat se, ettd osaamista halutaan jakaa
vain tutuille ihmisille tai ettd osaaminen on epétasaisesti jakaantunut osastojen vaélil-
l&. Yhtend ongelmana on myds se, ettd osaaminen on hajallaan organisaatiossa eli
sitd ei loydetd tarvittaessa. Osaamisen kerddminen ei kuitenkaan ole itsetarkoitus,
vaan osaamisen ja oppimisen on palveltava yrityksen laajempia tavoitteita. Kaikkein
tarkeinta organisaation menestymiselle on, ettd osaaminen osataan vieda kaytannon
toimintaan ja vastaavasti oppia siita. (ibid., 31 - 41, 178.) Ajattelemalla osaamisen
markkinoita voidaan hyvin hahmottaa ongelmakohtia osaamisen hallinnassa. Esi-
merkiksi Merikoskella tieto on hajallaan organisaation laajuuden vuoksi.

Organisaation ydinkyvykkyyksien kilpailullinen arvo perustuu siihen, ettd niiden
kehittyminen on pitkdaikainen ja monitahoinen prosessi. Todelliset ydinkyvykkyydet
I0ytyvat tunnistamalla ne liiketoimintaprosessien vaiheet, joissa suurin osa arvosta
luodaan ja mitd resursseja niissé hyodynnetadn. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa
on vaarana, ettd ei nahda metséa puilta eli perustehtdva hamartyy. Kun henkilsto
tietdd ja ymmaértdd, mihin suuntaan ollaan menossa, niin se suhtautuu joustavasti

osaamisen kehittdmiseen. Tami edellyttad jatkuvaa dialogia. (Laakso-Manninen
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2003, 30 - 43.) Nama ovat keskeisia huomioitavia tekijoitad ydinkyvykkyyksia kehi-
tettdessd. Merikoskella on kiinnitetty huomiota siihen, ettd henkildstd ei tunnu enéda
muistavan organisaation perustehtdvéd. Samoin haasteena on vastaaminen muuttuvan
oppilasaineksen tarpeisiin. Uudet opiskelijat tarvitsevat yhd enemmén tukea ja koko-

naisvaltaista kuntoutusta.

Hamel (1994, 16) tyypittelee ydinkompetenssit kolmeen paatyyppiin: markkinoille
paéasyn kompetensseihin (kuten myynti ja markkinointi, jakelu ja logistiikka), yhte-
naisyyteen liittyviin kompetensseihin (laatu, varastonhallinta) ja toimintoihin liitty-
viin kompetensseihin (taidot muodostaa tuotteita, jotka luovat yksilollisté arvoa asi-
akkaalle). Markkinoille padasyn kompetensseilla pyritadn padsemaan mahdollisimman
ldhelle asiakasta. Yhtendisyyteen liittyvien kompetenssien avulla yritys pyrkii teke-
maan asioita nopeammin, joustavammin tai Kilpailijoita luotettavammin. (ibid..) Me-

rikoskenkin kompetensseja voidaan tyypitell& vastaavasti.

Organisaation osaamisen kehittdminen on osa strategiaa. Osaamisen kehitysstrategi-
aan sisaltyvat:

1. Ydinosaamisen selvittdminen ja kehittdminen

2. Osaamistarpeiden selvittdminen

3. Osaamistavoitteiden asettaminen ja mittaaminen

4. Osaamisen hankkiminen

5. Yhteistybkumppaneiden valinta osaamisen kehittdmisessa. (Otala 2002, 224.)
Merikoskella téta tyota on osittain tehtykin, mutta nykytilan tarkentamisesta ja tule-

vaisuuden linjojen miettimisesta voisi olla hyotya.

Osaamisen johtamisen viitekehystd on onnistuneesti jasennetty Suomessa. Selkeét
mallit helpottavat kokonaisnakemyksen saamista ja asioiden toteuttamista kaytannos-
s&. Osaamisen johtaminen on strategial&dhtoisté ja eritasoiseen oppimiseen ja osaami-
seen pohjautuvaa toimintaa. Erityisen tarkeda on, etta organisaation ydinosaamisalu-
eet on maédritelty oikein, ja ettd néistd johdetut osaamisalueet vastaavat ydinosaami-
sia. Kaikkien organisaatiossa tydskentelevien on myds sisdistettdva osaamisen merki-

tys.
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On téarkeda tuntea osaamisen johtamisen nykytila organisaatiossa. Kun organisaatios-
sa on omaksuttu osaamisen johtamisen periaatteet, niin niiden toteutumista tulee seu-
rata kdytdnnossa. Samoin ydinosaamisalueita tulee tarkastella aika ajoin. Osaamisen
johtamisen on ulotuttava kaikille organisaation tasoille. Osaamisen johtamisen paa-
tavoitteena on se, etté siita on hyotyé liiketoiminnalle.

Osaamisen johtamista tulee jatkuvasti kehittdd sen nykytilan ja tulevaisuuden tarpei-
den pohjalta. On keksittdva, kuinka osaamisen johtamisella parhaiten palveltaisiin
lilketoiminnan kehittdmistd. Samoin tulevaisuuden menestystekijoind toimivat ydin-
osaamisalueet on havaittava. Seuraavassa kappaleessa kerron osaamisen johtamisen
tutkimuksesta. Tutkimukset kasittelevat osaamista palveluyhteiskunnassa ja osaami-

sen johtamista organisaatioissa.

3.3 Osaamisen johtamisen tutkimus

Osaamisen johtamista on tutkittu runsaasti, mutta koulutusorganisaatioiden nako-
kulmasta tutkimusta ei ole juurikaan tehty. Tassa tutkimuksessa pyritaan valottamaan
koulutusorganisaation osaamisen johtamista. Seuraavaksi kerrotaan osaamisesta pal-

veluyhteiskunnassa.

3.3.1 Osaaminen palveluyhteiskunnassa

Elinkeinoelamén keskusliiton (EK) Palvelut 2020 -raportissa (2006) kuvataan osaa-
mista kansainvélisessa palveluyhteiskunnassa. Palvelut 2020 on osaamistarpeiden
ennakointihanke, joka pyrkii vaikuttamaan valtakunnalliseen koulutussuunnitteluun.
Tulevaisuudessa on tarkedd, ettd osaaminen vastaisi elinkeinoelaman tarpeita ja etta
osaavaa henkiléstoa olisi riittdvasti. Vuonna 2020 palvelusektorin toimintaympéris-
ton haasteita ovat globalisaatio, teknologinen kehitys ja digitalisointi, verkostoitumi-
nen ja ikaantyminen. (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2006, 3, 8 - 12.) Namé ovat

tuttuja haasteita jo nykypéivana.

Ihmisten elakdityminen tuo uusia haasteita palvelutarjonnalle. Toimintaymparisto

muuttuu kansainvalistymisen myo6t4. Teknologisen kehityksen myo6ta kaikki palvelut
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eivat valttamatta ole paikkaan sidottuja. Verkostoituminen ldhentdd toimialoja.
Ikédantymisen myota kannetaan huolta tydévoiman saatavuudesta. Haasteena on esi-
merkiksi ulkomaisen tyévoiman kaytto. (Elinkeinoelamén keskusliitto EK 2006, 13.)
Kaikki tdmé asettaa haasteita koulutusjérjestelmélle. Suurten ikaluokkien elakditymi-
sen myoté etenkin toisen asteen ammattiosaajista on tulossa pulaa (ibid., 62). Ndin

ollen myds Merikosken koulutustarjonnan kehittdminen on haasteiden edessa.

Tyontekijatehtdvissé asiakaspalveluosaamisen rooli korostuu tulevaisuudessa yha
enemman. Asiakkaiden tarpeita on osattava ennakoida ja tunnistaa. On oltava ver-
kostoitumisosaamista, tiimity6taitoja, yhteistyokykya ja kulttuuriosaamista. Tyoteh-
tavien laajentumisen myota itsensé johtaminen on tarkeda. Lisaksi tyontekijoilla on
oltava ongelmanratkaisukykyé ja muutosvalmiutta. (Elinkeinoeldamén keskusliitto EK
2006, 64.) Naitd samoja taitoja tarvitsevat myds toisen asteen koulutusta antavat ih-

miset.

OECD:n julkaisussa (2000, 98) osaamisen tutkimusalueina kuvataan osaamisen joh-
taminen, sen mittaaminen ja kontribuutio koulutuksen innovointiin, koulutuksellinen
tutkimus- ja kehitystoiminta ja oppimistieteet. Osaamisen johtamisen tutkimusalueel-
la tarvitaan case-tutkimuksia osaamisen johtamisesta eri sektoreiden ja maiden yri-
tyksissa tai organisaatiotasoilla benchmarkingin kriteereitd soveltaen. Samoin tarvi-
taan tutkimusta siitd, kuinka innovaatiot, osaaminen ja inhimillinen padoma vaikutta-
vat taloudelliseen kasvuun. Téssd tulee fokusoitua inhimillisen ja sosiaalisen paa-
oman luonteeseen ja niiden yhteyteen taloudelliseen kasvuun ja muihin sosiaalisiin

seurauksiin vaikuttavana tekijana. (ibid., 98 - 99.)

Osaamisen ja koulutuksen kehittdminen ilmentévat selkedsti kilpailukyvyn paranta-
mista ja yhteiskunnallisen pddoman kasvattamista. Asiakaspalveluosaaminen on yha
tarkedmpad. Suomi on kilpailukykyinen tietoyhteiskunta, jolla on suuret potentiaali-
set mahdollisuudet edistyd osaamisen johtamisen karkimaiden joukossa. Erityisesti
korkeatasoinen koulutus on hyddyksi kansallisen osaamisen lisadmiseksi. Seuraavak-

si kerron osaamisen johtamisesta organisaatioissa.
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3.3.2 Osaamisen johtaminen organisaatioissa

Syvajarven (2005, 3) tutkimuksessa esitetaan, ettd palveluorganisaatioihin implemen-
toitava informaatioteknologia luo erityisen haasteen organisaatiotoimintaan. IT vai-
kuttaa henkiloston organisaatiotoimintaan ja sen johtamiseen osaamisperustaisten
kompetenssien kautta. Tutkimus keskittyi hyvinvointialaan, jolla asiantuntijan toi-
minnan havaittiin olevan riippuvainen oman substanssin ydinosaamisesta, itsehallin-
nasta, paamaarista ja yhteisollisestd osaamisesta. (ibid., 3.) Merikoskella on kiinnitet-
ty erityisesti huomiota IT-osastoon ja sen mahdollisuuksiin tarjota riittdvasti palve-

luita ja tukea organisaation tuloksen tekemisté.

Hannula, Kukko ja Okkonen (2003) ovat tutkineet osaamisen ja tietdmyksen hallin-
taa suomalaisissa suuryrityksissa. Vastanneista yrityksistd 82 prosenttia harjoitti sys-
temaattista toimintaa osaamisen ja tietdmyksen hallinnan suhteen. Tyypillisimmat
nimitykset toiminnalle olivat osaamisen hallinta tai johtaminen sekd osaamisen kehit-
tdminen. Yritykset olivat havainneet, ettd osaamisella ja tietamykselld on tarkeé rooli
seka strategisessa etta operatiivisessa toiminnassa. Yleensé yrityksissa kerdttiin hen-
kiloston koulutus-, osaamis-, kokemus-, kehityssuunnitelma- ja koulutussuunnitelma-
tietoja. Teknisind apuvélineind kaytettiin henkildsto-, koulutus- ja osaamistietokanto-
ja seka intranetid. (ibid., 39 - 40.) Vastaavat toiminnot ovat kéyttssa Merikoskella-

Kin, mutta niiden hyodyntamista tulisi tehostaa.

Metaxiotis, Ergazakis ja Psarras (2005, 14) esittdvat osaamisen johtamisen tutkimus-
kohteiksi muun muassa arviointikriteerien kehittdmistd osaamisen johtamisen viite-
kehyksille, metodologioille ja suuntauksille, mittausjarjestelmien kehittdmista arvok-
kaalle osaamiselle, aineettomalle pddomalle ja muulle yrityksen ndkymaéttomalle va-
rallisuudelle seka IT-avusteisten osaamisen johtamisjérjestelmien investointien ja
kulujen opiskelemista ja analysointia nykypaivan yrityksissa. Edelleen he esittavat
modernien teknologioiden kayttoa tyokaluna ulkoisen tiedon siirtdmiseen yli organi-
saatiorajojen ja osaamisvarastojen sekd osaamisen johtamiskonseptin soveltamista
muille sosiaalisen eldmén alueille (terveys, julkinen hallinto, korkeakoulutus jne.)

(ibid.). Tassapé haasteita Merikoskellekin!
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Chi ja Holsapple (2005, 53) puolestaan kiinnittdvat huomiota tietokonevalitteisyyden
merkitykseen osaamisen johtamisessa ja organisaation sisaisessd yhteistydssa. Hei-
dan mallissaan esitellddn organisaation siséisten systeemien tehokasta yhteistyoté.
Osaamisen jakaminen, osallistuva paatoksenteko ja konfliktien hallinta identifioidaan
kolmeksi tah&n vaikuttavaksi prosessiksi. Tietokonevélitteisyydelld voidaan tukea
naitd prosesseja ja parantaa organisaation sisdista yhteistyota. (ibid..) Tama on tullut

esille jo aiemminkin.

Toisaalta osaamisen johtamisen sovellukset eivat aina onnistu. Blackman ja Hender-
son (2005, 152) esittavatkin, ettd tekniikan kehittdmisen sijaan pitéisi keskittya tut-
kimaan enemman osaamisen johtamisen epistemologisia ja filosofisia ongelmia.
Osaamista ei sindnsé hallinnollisessa mielessé voida johtaa, vaan meidén taytyy kek-
sid erilaisia organisaatiotyyppejd, jotka edistdvat osaamisen orgaanista luomista ja

virtausta (Halal 2005, 297). Tassé organisaatiokulttuurilla on vaikutusta.

Lahaie (2005, xxxv) on tutkinut organisaation muistin menetysta hoitoalalla, kun
vanhemmat johtajat lahtevéat. Osaamisen johtamista ja osaamisen siirtoa tulee tehos-
taa, jotta organisaation muistin menetyksen negatiiviset vaikutukset minimoituisivat
(ibid.). Organisaation muisti perustuu yrityskulttuuriin, jota puolestaan ohjaavat yri-
tyksen arvot. Organisaation muistista tulee osa organisaation osaamista, jota tulee
johtaa. Osaamisen johtamisella lievennetd&n organisaation muistin menetysta. (ibid.,
xliv.) Merikoskella on paljon pitkdaikaisia tyontekijoitd, joiden tietdamysta tulisi saa-

da jaettua.

Integroimalla organisaation muisti johtamisen kdytantoihin saadaan tyontekijat luot-
tamaan paremmin omaan arvoonsa ja autetaan luomaan yha suurempaa kapasiteettia,
jolla vastata tulevaisuuden muutoksiin. Uusien johtajien on tiedettavé selkedsti, mité
tulee tehdd, ja heidén on hallittava tarpeelliset kompetenssit. Heidan taytyy myos
osata oppia ja huomioida yrityksen menneistd onnistumisista ja epaonnistumisista
syntynyt osaaminen. Organisaation tulevaisuutta on suunniteltava kayttdmalla strate-
gioita, joilla organisaation muisti sailyisi kaikilla tasoilla. Vanhemman johdon tulee
luoda télle edellytykset, ja keinona voidaan kayttéa esimerkiksi mentorointia. (Lahaie
2005, xlv - xlvi.) Merikoskella tehdaéan paljon siséisia siirtoja ja tuetaan henkilostén
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urakehitystd. Myos ulkoista rekrytointia kéytetddn etenkin johtotason tydpaikoissa, ja

saadaan nain uusia nakemyksia taloon.

Kohtamaki ja Luoto (2002, 123) esittelevét artikkelissaan ABB Tydterveyspalveluis-
sa testattua tietdmyksen johtamisen analyysimenetelmén testausta. ABB-yhtiot kehit-
tivat Knowledge Management Analysis (KMA) -analyysimenetelmén, joka on Visual
Basic -ohjelmistolla rakennettu vuorovaikutteinen tietokoneohjelma. Yrityksen pe-
rustiedot, johtamiskaytannot ja tulokset muodostavat KMA-menetelméan osa-alueet.
Menetelmalld arvioidaan johtamiskéytantoja sek& kuvataan toiminnan nykytila ja
kehittdmisehdotukset. (ibid., 125 - 127.) Tallaista menetelmaa tuskin on tarpeen so-

veltaa Merikoskella, vaan tieto voidaan hankkia muuten.

ABB Tyoterveyspalveluissa menetelmé kertoi asiakkaiden ja kumppaneiden osalta,
ettd asiakkaiden tuntemusta tulisi vield parantaa, heidédn kanssaan tulisi rakentaa
partnerisuhteita ja koota tietoa systemaattisemmin. Tietdmyksen hallinnasta huomat-
tiin, ettd ké&ytdssa ei vield ollut yhteistoiminnallista ja selke&é toimintatapaa. My0s-
kaan asiakasprojekteja ei toteutettu ja dokumentoitu systemaattisesti. Oppimisen ja
uudistumisen osalta havaittiin, ettd palaverikaytént6ja tulisi kehittdad innovatiivisem-
miksi ja oppimisverkostoja hyddyntaa paremmin. Yksilollisten kehityskeskustelujen
lisaksi tulisi ottaa kayttoon tiimikohtaiset kehityskeskustelut. Samoin huomattiin, etté
karkiesimerkkin& toimiminen ja oman hyvinvoinnin kehittdminen ovat téarkeitd ima-
gon kannalta. (Kohtaméki ja Luoto 2002, 131 - 132.) Vastaavia tuloksia saataisiin

varmaan myos Merikoskella.

Viitala (2004, 30) on tutkinut osaamisen johtamista esimiestydssa. Tutkimuksessa
selvitettiin osaamisen johtamisen kannalta tarkeitd esimiestyon elementteja ja sit,
millaisena osaamisen johtaminen esimiestydssa ilmenee (ibid.). Esimiehen tehtévét
osaamisen johtamisessa ovat suunnan selkiyttdjd, yksilon kehittymisen tukija ja ryh-
matoiminnan rakentaja (ibid., 126). Keinoina han voi kayttad keskustelua, avoimen
ilmapiirin luomista ja oppimista tukevien puitteiden rakentamista (ibid., 136). Esi-
merkilla johtaminen on myds térked esimiehen tehtava (ibid, 166). Nama ovatkin

hyvia evaitd esimiestyohon.
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Lehtonen (2002) on tutkinut organisaation osaamisen strategista hallintaa. Tutkimuk-
sen tuloksena havaittiin, ettd verkostoituminen eri tietdmyslahteisiin on keskeisinta
osaamisen rakentamisessa. Organisaation sisdiset mekanismit puolestaan ovat térke-
ampia osaamisen yllapidossa. Toiminnan kautta oppiminen on keskeistd osaamisen
hallinnassa. Talloin on tarke&d, ettd organisaation kulttuuri ja toimintatavat tukevat
oppimista tydssa. Operationaalinen ja konkreettinen osaaminen huomioidaan organi-
saatioissa tarkemmin, niinpa haasteena onkin abstraktin osaamisen selvasti ilmaise-
minen ja vahvistaminen. Molempia osaamisia kehittdmalla muodostetaan organisaa-
tion menestystd edesauttava strateginen kyvykkyys. (ibid., 4 - 5.) N&din osaamisen

hallintaa voidaan ajatella Merikoskellakin.

Yih-Tong Sun ja Scott (2005, 75) ovat tutkineet esteitd osaamisen siirtdmiselle. Tas-
sé& on huomioitu yksil6llinen taso, tiimitaso, organisaationalinen taso ja organisaation
ulkoisten suhteiden taso oppimisen suhteen (ibid.). Esteet ylittaméalla voidaan opti-
moida tiedonsiirron tehokkuus organisaatioissa. Tarkeimpina esteina ovat yksilota-
son tekijat. (ibid., 88.) Esimerkkiné se, ettd tyontekijat saattavat olla haluttomia siir-
tdmaéan hiljaista tietoa. Merikoskella my6s toimipaikkojen valisessé osaamisen jaka-

misessa saattaa olla puutteita.

Pulkkinen (2003) on tutkinut tietdmyshallinnan koostumista julkishallinnollisessa
koulutusorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittéda, onko organisaatiossa
sellaista potentiaalia, jonka hyddyntdmista voitaisiin tehostaa tietamyshallinnalla.
Tutkimuksen toteutustapana oli lomaketutkimus. Kyselylomake lahetettiin sahkopos-
titse koko organisaation henkilostolle. Tutkimuksessa selvisi, ettd myds julkishallin-
non organisaatioissa tietdmyshallinnalla on merkitystd. Aihetta olisikin syyta tutkia
tarkemmin. (ibid., 14, 90, 119 - 120.) Télla tutkimuksella pyritddn omalta osaltaan
vastaamaan téhan tarpeeseen. Tassd tutkimuksessa kaytetdan tutkimusmenetelmana

teemahaastatteluita, joten tutkimus on erityyppinen.

Osaamista on siis tutkittu muun muassa osana palveluyhteiskuntaa. Osaamisen joh-
tamista organisaatioissa on tutkittu runsaasti. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysalaa
sekd muita palvelualoja on tutkittu osaamisen johtamisen nakdkulmasta. Suomessa

on tutkittu kyselytutkimuksilla esimerkiksi suuryritysten osaamisen johtamista. Sa-
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moin strategista osaamisen hallintaa ja esimiestydssé tapahtuvaa osaamisen johtamis-
ta on tutkittu. Tietokonevalitteisyydestd on havaittu olevan seka hyotyé etta haittaa
osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtamisen tutkimusta ei ole kuitenkaan juuri-
kaan tehty koulutusorganisaatioissa. Tama tutkimus pyrkii vastaamaan tahan tutki-

musaukkoon.

Osaamisen johtamisessa riittaa siis vield runsaasti tutkittavaa useista eri nakokulmis-
ta. Osaamisen jasentdmisessa ja siirtdmisessa on haasteita. 1T:n merkitys tulee hyo-
dyntad ja integroida tiedon johtamista osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtamista
on tehtdvé tunnetuksi yrityksille ja tydntekijoille. Osaamisen johtamista ei viela so-
velleta ldheskaan kaikissa organisaatioissa ja toisaalta soveltamisessa voi ilmeté
my06s ongelmia. Lahivuosien eldkoityminen asettaa pikaisia tarpeita hiljaisen tiedon
jakamiselle. Viitekehyksen lopuksi esitén vield yhteenvedon.

3.4 Yhteenveto

Yhdistava tekija viitekehykselle on osaamisen ndkeminen kokonaisvaltaisena toimin-
tona. Tassa tutkimuksessa pyritddn huomioimaan myds tiedon johtamisen nakokul-
ma. Tutkimuksen tavoitteena on avata organisaation menestystekijoind toimivien
ydinosaamisten vaikutusta ja osaamisen johtamisen kehittdmisen mahdollisuuksia.
Samoin osaamisen johtamisen nykytilan kuvaamisella pyritdan valottamaan yleista
osaamisen johtamisen késitettd organisaatiossa. Kokonaisvaltaisen ndkemyksen saa-
miseksi tutkimuksessa sovelletaan knowledge managementin nakokulmaa, mutta
havainnollistetaan aihetta my®s osaamisen ja tiedon johtamisen perspektiiveista. Or-
ganisaation kilpailukyvyn tehostamiseksi on tarkeda integroida késitteet toisiinsa.
Seuraavassa kuvaan tutkimuksen viitekehyksen, joka pohjautuu seuraavaan Nonakan

ja Takeuchin malliin.
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Kuvio 4. Spiral of organizational knowledge creation (Nonaka & Takeuchi 1995. 73).

Nonakan ja Takeuchin spiraalimalli kuvaa tiedon luomista ja sen virtaamista l&pi
organisaation. Aluksi tieto on yksilén hiljaista tietoa. Sitten tieto ulkoistuu ihmisten
valisessd vuorovaikutuksessa. Ulkoista tietoa yhdistelladn ryhmassa. Tamén jéalkeen
tieto muuttuu kaikkien sisdistamaksi hiljaiseksi tiedoksi. Nain tieto kehittyy jatku-
vassa vuorovaikutuksessa. Lisaksi spiraalimalli huomioi tiedon késittelyn ja tuotta-

misen eri tasot. Tassa tutkimuksessa selvitin myos tiedon liikkumista eri tasoilla.

Valitsin Nonakan ja Takeuchin mallin viitekehykseksi, koska se on kattava ja kehit-
tynyt. Malli ei kuitenkaan huomioi aikaperspektiivida. Taman vuoksi tdydensin mallia
(kuvio 5). Johtaminen perustuu tulevaisuuteen ndkemiseen, nykytilan tiedostamiseen
sekd menneisyyteen peilaamiseen. Néiden vaiheiden myota tieto myds kumuloituu.
Selvitinkin tdssé tutkimuksessa osaamisen johtamisen nykytilaa ja tulevaisuuden

nakymia.
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Kuvio 5. Nonakan ja Takeuchin (1995, 73) spiraalimalli tdydennettyna. (Mustakangas ja Seppo-
la 2007).

Tutkimuksen paateemoina ovat siis knowledge management, tiedon johtaminen ja
osaamisen johtaminen. Knowledge management on kokoava késite, johon tiedon ja
osaamisen johtamisen késitteet pohjautuvat. Painotan tutkimuksessa osaamisen joh-
tamista sitoen sen kuitenkin myos tiedon johtamiseen. Nain ollen tutkimuksessa

huomioidaan vahvasti knowledge managementin nakdkulma.

Viitekehykseen siséltyivat kasitteiden maaritelmét ja niiden tarkasteleminen organi-
saatiossa. Huomiota kiinnitettiin myds osaamisen johtamisen tehokkaaseen sovelta-
miseen organisaatiossa. Osaamisen johtamisesta on runsaasti tutkimusta, jota myos
valotettiin eri ndkokulmista viitekehyksessa. Ydinosaamisalueiden merkitysta selvi-

tettiin osaamisen johtamisen nakdkulmasta.

Kirjallisuuden anti on kokonaisvaltainen ja uusia mahdollisuuksia luova. Kasitteet
selventyivat jasennellysti, samoin niiden yhteydet toisiinsa. Muodostamalla aiheesta
kattava kuva voidaan asettaa tarkemmat tutkimuskysymykset. Osaamisen johtamista

on tutkittu seka kvalitatiivisesti ettd kvantitatiivisesti. Tassa tutkimuksessa sovelle-
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taan laadullista menetelméaa syvéllisen ymmarryksen saamiseksi. Tavoitteena on yh-

distaa tutkimuksen tulokset kirjallisuuteen ja aikaansaada uutta tietoa aiheesta.

Taman tutkimuksen teemoina ovat tiedon johtaminen, osaamisen johtamisen nykytila
ja osaamisen johtamisen kehittdminen. Tiedon johtamisen teema keskittyy tietova-
rantojen hyddyntdmiseen osaamisen johtamisessa sekd nyt ettd tulevaisuudessa.
Teema pohjautuu etenkin Nonakan ja Takeuchin (1995, 2000, 2001) malleihin tiedon
luomisesta. Teemalla pyritadn kartoittamaan osaamisen johtamisessa kaytettavat tie-
tovarannot. Tassa ilmenee samalla, kuinka ja mill& tasoilla tieto liikkuu organisaati-
ossa. Kuten Rastas ja Einola-Pekkinen (2001) maarittelevat, tietovarannot ovat yksi

0sa organisaation aineetonta padomaa.

Osaamisen johtamisen teemassa Kkartoitetaan, kuinka osaamisen johtaminen nakyy
toiminnassa. Ydinosaamisalueet ovat tarkedssa asemassa ja niitd selvitetdan erikseen
haastattelemalla. Tutkimuksessa huomioidaan myds se, millé tasoilla osaamisen joh-
taminen nakyy. Tarkedna kysymyksené on se, kuinka osaamisen johtamisella palvel-
laan liiketoimintaa. Kaikki teeman kysymykset pohjautuvat teoreettiseen viitekehyk-

seen osaamisen johtamisesta.

Kuten Abell ja Oxbrow (2001) kuvaavat, osaamisen johtaminen voidaan nidhd& orga-
nisaation filosofiana. Téallainen ajattelutapa soveltuu hyvin Merikoskellekin. Liike-
toiminnassa on tarkedd katsoa tulevaisuuteen. T&téd asiaa ovat korostaneet Hamel ja
Prahalad (1994). Kehittamalla osaamisen johtamista kési kadessa liiketoiminnan ke-

hittdmisen kanssa saadaan organisaation kilpailukykya parannettua.

Kuten Viitalakin (2004, 2005) méérittelee, osaamisen johtaminen on yksi keino te-
hostaa organisaation kilpailukykyd. Osaamista on myds kehitettdvd organisaation
kaikilla tasoilla. Viitala korostaa osaamisen johtamisen tekemistd nékyvaksi organi-
saatiossa. Tamé merkitsee organisaatiokulttuurin kehittdmistd. Muun muassa Laakso-
Manninen (2003) on tutkinut organisaation ydinkyvykkyyksien Kilpailullista arvoa.
Lehtonen (2002) on havainnut, ettd organisaation osaamisen strategisessa hallinnassa
on térkeda verkostoituminen eri tietdmyslahteisiin. Pulkkinen (2003) on tutkinut,

mistd tietdmyshallinta koostuu julkishallinnollisessa koulutusorganisaatiossa. Taméa
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tutkimus on osin hieman samantyyppinen, mutta kasittelee yksityista koulutusorgani-

saatiota.

Lopuksi osaamisen johtamisen kehittamisen teemalla peilataan tulevaisuuden néky-
mid. Osaamisen johtamista ei ole juurikaan tutkittu koulutusorganisaatioiden kannal-
ta, joten tulevaisuuden ndkymia on téarked selvitelld. Teemalla selvitetdén, kuinka
osaamisen johtamista tulisi kehittda ja miten silla palvellaan liiketoiminnan kehitté-
mistd. Edelleen ydinosaamisalueita painotetaan tulevaisuuden menestystekijoina.
Seuraavassa luvussa kasittelen case-organisaatio Merikoskea.
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN MERIKOSKELLA

Merikoskella osaamisen johtamista on kehitetty vuodesta 2003 alkaen. Kasvavassa
organisaatiossa on tarpeen kartoittaa osaamisen johtamisen nykytilaa ja tulevia kehit-
tdmistarpeita. Tiedon johtamiseen ei ole systemaattisesti satsattu, joten tutkimus an-
taa pohjaa myos télle tydlle. Vuoden 2006 aikana organisaatiossa tehdaan laatu- ja

strategiatyotd, joiden yhteyteen tdma tutkimus soveltuu hyvin.

Osaamisen johtamista on aiemmin tutkittu Merikoskella ammattikorkeakoulun opin-
naytetyond, jonka tavoitteena oli muodostaa johdon ja esimiesten osaamisprofiilit.
Parhaillaan Merikoskella on kdynnissd amk-tasoinen kyselytutkimus, joka liittyy
osaamisen johtamisessa kéytettdvan ohjelmiston kehittdmiseen. Seuraavaksi kerron

yleistietoa ammatillisesta erityisopetuksesta.

4.1 Ammatillinen erityisopetus

Erityisopetuksen tarkoituksena on turvata mahdollisuudet ammatilliseen koulutuk-
seen Kaikille, joilla on sairauden, vammaisuuden, tunne-eldmén héirion, kehityksesta
viivastymisen tai muun syyn vuoksi vaikeuksia selviytya opinnoista ilman erityisia
opetus- tai opiskelijahuoltopalveluita. Opiskelijoille laaditaan henkil6kohtaiset opin-
tosuunnitelmat, joissa huomioidaan opiskelijoiden yksil6lliset tarpeet. (Koulutusopas
2006.)

Ammatillista erityisopetusta jarjestetdan ammatillisissa oppilaitoksissa, ammatillisis-
sa erityisoppilaitoksissa, kansalais- ja tydvéenopistoissa, kansanopistoissa, aikuis-
koulutuskeskuksissa seka liikunnan koulutuskeskuksissa. Ammatilliset erityisoppilai-
tokset ovat erikoistuneet erityista tukea tarvitsevien opiskelijoiden ammatilliseen
koulutukseen ja kuntoutukseen. Osa oppilaitoksista on erikoistunut tiettyihin vam-
maisryhmiin. Vapaille opiskelijapaikoille voidaan ottaa muitakin kuin vammaisia

opiskelijoita. (Koulutusopas 2006.)
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Erityisoppilaitokset palvelevat koko oppilaitosta kokonaisuutena tarjoamalla erityis-
olosuhteita ja -palveluita. Erityisoppilaitokset jarjestavat sekd nuorille ettd aikuisille
ammatillista peruskoulutusta, valmentavaa ja kuntouttavaa opetusta ja ohjausta, jat-
ko-, tdydennys-, erikoistumis- ja uudelleenkoulutusta, asiantuntijapalveluita ja muita
erityispalveluita seka toimintaa yksil6llisten tarpeiden mukaan. (Koulutusopas 2006.)

Seuraavaksi siirryn Merikosken kuvaukseen.

4.2 Merikoski

Merikoski on Hengitysliitto Heli ry:n omistama aluekeskus. Aluekeskus vastaa jar-
jeston Pohjois-Suomen toiminnasta ja sen padpaikka sijaitsee Oulussa. Aluekeskus
muodostuu Hengitysliitto Heli ry:n Pohjois-Suomen jarjestopalveluista, Merikosken
ammatillisesta koulutuskeskuksesta ja Merikosken kuntoutus- ja tutkimuskeskukses-
ta. Hengitysliitto Heli toimii terveyden edistdmiseksi muun muassa vaikuttamalla
asiantuntijayhteisond ja etujarjestonéd sekd luomalla paikallisia yhteistydverkostoja.
Jarjesto edistdd hengityssairaiden ja heidan l&heistensd yhdenvertaisia osallistumis-

mahdollisuuksia ja elamanlaatua. (Merikosken www-sivut.)

Merikosken ammatillinen koulutuskeskus on valtakunnallinen erityisoppilaitos, joka
tarjoaa ammatillista perus- ja aikuiskoulutusta. Lisaksi se toimii erityisopetuksen
aktiivisena kehittajana ja asiantuntijana. Koulutuskeskus on suurin ammatillista pe-
rus- ja aikuiskoulutusta tarjoava erityisoppilaitos Suomessa ja alansa johtavin toimija
Pohjois-Suomessa. Merikosken aikuiskoulutus- ja kehittdmispalveluihin siséltyvét
nayttétutkinnot, ammatti- ja erikoisammattitutkinnot, oppisopimus- ja henkildstokou-
lutus, ammatillinen jatko- ja tadydennyskoulutus seka tydvoimapoliittinen koulutus.
Merikosken kuntoutus- ja tutkimuskeskus puolestaan tarjoaa kuntoutuskursseja, tut-
kimuspalveluita seka varhaiskuntoutusprojekteja. Liséksi se tekee kuntoutuksen pe-
rustutkimusta ja toimii tyoyhteisdjen kehittdmishankkeissa. (Merikosken www-

sivut.)

Merikoski tarjoaa koulutusta kuudella koulutusalalla: kulttuuriala, luonnontieteiden
ala, luonnonvara- ja ymparistoala, matkailu-, ravitsemis- ja talousala, tekniikan ja

liikenteen ala seka yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala. Naiden lisaksi
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tarjotaan valmentavaa ja kuntouttavaa opetusta ja ohjausta. Toimintaa on kuudella
paikkakunnalla paapaikan sijaitessa Oulussa ja muiden toimipaikkojen Helsingissa,
Limingassa, Muhoksella, Tampereella ja Ylitorniolla. Merikoskella opiskelee vuosit-
tain noin 2 700 opiskelijaa ja henkilostdd on noin 410. (Merikosken www-sivut.)

Merikosken ammatillisella koulutuskeskuksella on myds erillistd palvelutoimintaa.
Palvelutoiminnassa hyddynnetédan osin opiskelijatydtd. Koulutuskeskus tarjoaa eri-
tyisopetukseen liittyvid asiantuntijapalveluita. Merikoskella sijaitsee Suomen harjoi-
tusyritysten keskuspaikka FINPEC. Lisaksi organisaatio tarjoaa kokous-, majoitus-,
ravintola-, puutarha- ja autokoulupalveluita. (Merikosken ammatillisen koulutuskes-
kuksen toimintakertomus 2004.) Autokoulupalveluista ollaan nyt luopumassa, koska

ne eivat tue organisaation ydintehtavéaa.

Koulutuksen jarjestaminen on yksi Hengitysliitto Heli ry:n perustehtavista. Hengitys-
liiton arvot ovat yhdenvertaiset osallistumismahdollisuudet, yhteiséllisyys, vastuulli-
suus ja kestava kehitys. Naiden lisaksi Merikosken ammatillisen koulutuskeskuksen
toimintaa ohjaavat erilaisuuden arvostaminen, ihmisen kunnioittaminen, innovatiivi-
suus, palvelualttius ja luotettavuus. (Merikosken ammatillisen koulutuskeskuksen

toimintakertomus 2004.)

Ammatillista erityisopetusta tarjoavat myods ammatilliset oppilaitokset sekd muut
erityisoppilaitokset. Merikosken vahvuutena on koulutuksen laaja-alaisuus. Merikos-
Ki pyrkii toimimaan alansa edellakévijana ja tekemdan myds kansainvélista yhteis-

tyota. Merikoski ottaa haasteena eniten tukea tarvitsevien erityisopetuksen.

Koulutuksen rahoitus rakentuu opiskelijamaarien mukaan. Projekteissa etenkin EU-
rahoituksen merkitys on tarked. Palvelutoiminta toimii normaalin liike-elamén mu-
kaisesti. Koulutusta ohjaavat Opetusministerion ja Opetushallituksen linjaukset, joi-

den mukaan opintosuunnitelmat on rakennettu.

Tama tutkimus on rajattu koskemaan Merikosken ammatillista koulutuskeskusta ja
sen osana toimivia aikuiskoulutus- ja kehittdmispalveluita. Merikosken kuntoutus- ja
tutkimuskeskus toimii omana organisaationaan, joten sita ei ollut mielek&sta sisallyt-
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t4d samaan tutkimukseen. Seuraavassa luvussa késittelen osaamisen johtamista Me-

rikoskella.

4.3 Osaamisen johtaminen organisaatiossa

Merikoskella osaamisen johtamisesta vastaavat esimiehet ja henkildstohallinto. Or-
ganisaatiolla on k&yttssdadn osaamisen johtamiseen ja henkildstotiedon hallintaan
tarkoitettu ELBIT Skills -ohjelmisto. Ohjelmisto sisaltdd rekrytointitoimin-
not, séhkdiset kehityskeskustelulomakkeet, toiminnot osaamistiedon johtamiseen,
perushenkilostotiedot ja raportit, kdyttdonottoprojektin tuen, rajapintaratkaisut ja
siséltopohjat (osaamiskartat, arviointiasteikot, lomakepohjat) (Elbit Oy:n www-

sivut).

Skills -ohjelmisto otettiin Merikoskella kayttoon vuonna 2004. Aluksi maériteltiin
Merikosken ydinosaamiset, joiden pohjalta jatkettiin toimintojen ydinosaamisten
madrittelyillda. Naistd edettiin yksilotason osaamistarpeiden kartoitukseen. Tiedon
johtamista ei ole vield systemaattisesti kytketty osaamisen johtamiseen. Kokonaisuu-
dessaan osaamistiedoista muodostuu osaamispuu eli osaamiskartta, johon on koottu
tydyhteisbosaaminen, ammattikohtainen osaaminen, henkilokohtaiset taidot sek&
yleiset taidot. Kutakin tydtehtavaa varten on koottu osaamisprofiilit, joiden liséksi
tyontekijat voivat tadydentdd tietojaan muulla osaamisellaan. Pilotteina Skills -
ohjelmiston kayttoonotossa toimivat esimiehet. (Tarja Heikkisen haastattelu
16.1.2006.)

Henkildstdhallinnolla on taydet kéayttdoikeudet Skills -ohjelmistoon ja esimiehilla on
oikeudet alaistensa tietoihin. Tyontekijat padsevéat paivittdmaan ohjelmistoon omia
tietojaan. Ohjelmiston lomakkeiden lisaksi henkildstohallinnolla on erillisid s&hkoi-
sid lomakkeita, kuten perehdytyspassi, koulutuspalautelomake ja lahtokeskustelulo-
make. (Tarja Heikkisen haastattelu 16.1.2006.)

Hengitysliitto Helin tasolla on laadittu henkildston kehittdmislinjat. Henkiloston ke-
hittdmisen tavoitteena on perehdyttdd henkildstd liiton arvopaamaariin ja toiminta-

ajatukseen seké yksikkdnsa toimintasuunnitelmaan ja pitda henkildston taidot muut-
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tuvien ja kehittyvien tyotehtévien tasalla. Samoin tavoitteena on edistdd avointa asi-
oiden kasittelya ja henkiloston aktiivisuutta, yhteistyotaitoa, muutosvalmiutta ja uu-

sien ideoiden esille tuontia. (Henkiloston kehittamislinjat 2005, 2.)

Henkildston kehittdmistoimenpiteind kdytetadn perehdyttamistd, henkiléstokoulutus-
ta, tydnohjausta, tydssa oppimista, tydyhteison sisdisia kehittdmistoimia sekd omaeh-
toista opiskelua ja tdydennyskoulutusta. Perehdytys on esimiesten vastuulla ja kay-
t0ssé on erillinen perehdyttdmisohjelma. Henkilostod kehitetddn oman tydyhteison ja
tyon kehittdmisen avulla. Omaehtoiseen koulutukseen suhtaudutaan myonteisesti.
Kirjalliset koulutussuunnitelmat toimivat henkildstdkoulutuksen pohjana. Koulutus-
suunnitelmat rakennetaan toiminnallisten tavoitteiden mukaisesti. Koulutuksella py-
ritdén henkiloston ammattitaidon yllapitoon ja kehittdmiseen. (Henkil0ston kehitta-
mislinjat 2005, 2 - 3.)

Talla hetkella Merikoskella on kdynnissa laatutyd, johon liittyen kootaan toimintojen
prosessikuvauksia. Myos organisaation strategiaa ollaan parhaillaan pdivittdmassa.
Osaamisen johtamiseen liittyen on tarpeen tarkistaa organisaation ydinosaamisia.
Liséksi osaamisen johtaminen tarvitsee sisdistd markkinointia, jotta siitd saataisiin
mahdollisimman suuri hydty. (Tarja Heikkisen haastattelu 16.1.2006.) Néin ollen
tdma tutkimus ajoittuu varsin sopivaan aikaan ja luo pohjaa osaamisen johtamisen

kehittamiseen Merikoskella. Seuraavassa luvussa esittelen tutkimusmenetelmat.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Laadullinen haastattelututkimus soveltuu t&éhén tutkimukseen, koska sen avulla voi-
daan perehtya kokonaisvaltaisesti ja syvéllisesti tutkimuksen kohteena olevaan orga-
nisaatioon. Teemahaastatteluilla saadaan asiantuntevaa tietoa osaamisen johtamisesta
Merikosken ammatillisessa koulutuskeskuksessa. Teemahaastattelut ovat hyvéa tapa
koota kehittdmisehdotuksia ja tulevaisuudennakymid aiheesta. Teemoittelulla aineis-
tosta saadaan jasennellysti esiin tutkimuksen tulokset. Taméa selkeyttdd myos johto-

paatosten tekemista.

Haastattelu on yleinen laadullisen aineiston keruumenetelmé. Haastattelu on keskus-
telua, jossa haastattelija esittdd kysymyksid haastateltavalle henkildlle. Teemahaas-
tattelussa on etukéteen péatetty haastattelun aihepiirit eli teema-alueet. Nama kay-
daan haastattelun aikana vaihtelevassa jarjestyksessa lapi. (Eskola & Suoranta 2003,
85 - 86.)

Tutkimusaineiston analyysia voidaan tehda teemoittelemalla eli nostamalla aineistos-
ta esiin tutkimusongelmaa valottavia teemoja. Tdmé& mahdollistaa tiettyjen teemojen
esiintymisen ja ilmenemisen vertailun. Analyysissa on poimittava tutkimusongelman
kannalta keskeiset aiheet. Teemoittelu soveltuu hyvin jonkin kaytdnnollisen ongel-
man ratkaisemiseen. (Eskola & Suoranta 2003, 174, 178.) Seuraavaksi menen tutki-

muskysymyksiin seka tutkimusaineistoon ja sen analysointiin.

5.1 Tutkimusaineisto ja sen analyysi

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus. Tutkimusaineistona ovat valmis aineis-
to ja teemahaastattelut. Valmis aineisto sisaltaa tietoja Merikosken toiminnasta seka
tiedon ja osaamisen johtamisen nykytilasta. Tutkimusmenetelmané kdytetadn teema-
haastatteluita. Teemahaastatteluilla saadaan tietoa tiedon ja osaamisen johtamisen
nykytilasta ja kehittdmistarpeista. Teemahaastattelut (liite 1) suoritetaan viidelle Me-

rikosken eri toimintojen avainhenkildlle.
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Tutkimus ajoittuu lokakuulle 2005 - tammikuulle 2007. Viitekehyksen kirjoittamisen
ja valmiin aineiston kokoamisen jéalkeen suoritetaan teemahaastattelut helmi-
kesékuussa 2006. Taman jalkeen tulokset analysoidaan ja raportoidaan sek& tehdaan
niistd johtopaatokset. Analysoinnissa kaytetaén sisallonanalyysia ja teemoittelua.

Tuomi ja Sarajérvi (2004, 111) kuvaavat aineistolédhtoisen sisallénanalyysin lahtevén
liikkeelle haastattelujen kuuntelemisesta ja auki kirjoittamisesta sana sanalta. Taman
jalkeen aineisto luetaan ja perehdytddn siséltoon. Sitten etsitdédn ja alleviivataan pel-
Kistetyt ilmaukset. Pelkistetyt ilmaukset listataan, ja niista etsitddn samankaltaisuudet
ja erilaisuudet. Taman jalkeen pelkistetyt ilmaukset yhdistetddn ja muodostetaan ala-
luokat. Alaluokat yhdistetddn ja niistd muodostetaan ylaluokat. Lopuksi ylaluokat
yhdistetddn ja muodostetaan kokoava kasite. Teemoittelussa painottuu se, mita kus-
takin teemasta on sanottu. Lukumaarill ei valttaméttd ole merkitysta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2004, 95, 111.)

5.2 Teemahaastattelut

Haastateltavat henkil6t valittiin heiddn asiantuntemuksensa perusteella. Haastatelta-
vat toimivat johtavassa asemassa Merikoskella ja vastaavat osaamisen johtamisesta
yksikoissaan. Heilld on myos kokonaisnakemysté liiketoiminnasta ja sen kehittami-
sestd. Haastateltavien henkildiden valinnassa huomioitiin koulutuskeskuksen eri-

tyyppiset yksikot, jotta tutkimus palvelisi koko organisaation toimintaa.

Haastatteluteemoina ovat tiedon johtaminen, osaamisen johtamisen nykytila ja osaa-
misen johtamisen kehittdminen. Tiedon johtamiseen liittyvilla kysymyksilla pyritaan
selvittdmaan, miten tietovarantoja hyddynnetddn osaamisen johtamisessa sekd miten
tietovarantojen hyddyntamista tulisi kehittda tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen
nykytilaan liittyen kysytaan, miten osaamisen johtaminen nakyy toiminnassa ja mité
haastateltavat méarittelisivat ydinosaamisalueiksi. Lisaksi kysytaan, ettd nékyykd
osaamisen johtaminen kaikilla tasoilla, ja mitd hyOty4d osaamisen johtamisesta on

lilketoiminnan kannalta.
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Osaamisen johtamisen kehittamista selvitetddn kysymalld, kuinka osaamisen johta-
mista tulisi kehittad tulevaisuudessa ja miten osaamisen johtaminen palvelisi parhai-
ten liiketoiminnan kehittdmista. Lopuksi kysytédan, mitkd ydinosaamisalueet haasta-
teltavat nakevét tulevaisuuden menestystekijoind. Haastattelukysymykset méaariteltiin
tutkimuksen tavoitteen, tutkimusongelman ja kirjallisuuden pohjalta.

Haastattelukysymykset lahetettiin etukéteen haastateltaville. Haastattelut kestivat 40
minuutista yhteen tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin ja niisté tehtiin myds muistiinpa-
not. Haastattelut sujuivat onnistuneesti ja kaikkiin haastattelukysymyksiin saatiin
jokaiselta haastateltavalta vastaukset. Myods kysymyksenasettelu oli toimiva, silla

haastattelukysymykset ymmadrrettiin hyvin ja niihin saatiin asiantuntevat vastaukset.

Teemahaastattelujen suorittamisen jélkeen haastattelut litteroitiin. Litteroitua tekstia
tuli yhteensa 32 sivua. Litterointi oli joissakin kohdin vaikeaa huonon kuuluvuuden
ja hairitsevan kohinan vuoksi. Kaikki olennainen asia saatiin kuitenkin talteen. Tut-
kimusaineisto analysoitiin sisallénanalyysia kayttaméall4d. Analysoinnissa painotettiin
ydinosaamisiin liittyvid vastauksia. Aineisto kaytiin 1api ja alleviivattiin keskeisim-
mat asiat. Aineistosta haettiin yhtenevié vastauksia, mutta huomioitiin myos yksittai-
sid kommentteja. Analysointi tehtiin teemoittain, kukin kysymys kerrallaan. Kunkin
kysymyksen vastauksista muodostettiin yla- ja alaluokat. Tasta oli hyva jatkaa tutki-

musta seuraavassa luvussa kuvattuihin tutkimustuloksiin.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus osaamisen johtamisesta Merikosken
ammatillisessa koulutuskeskuksessa. Tutkimustulokset toimivat pohjana organisaati-
on osaamisen kehittamiselle. Tutkimus lisaa tietoa osaamisen johtamisen merkityk-
sestd asiantuntijaorganisaation ja palveluliiketoiminnan kehittdmisessd. Ydinosaa-
misalueiden selvittdmiselld tehostetaan organisaation markkinointia ja parannetaan

Kilpailukykya.

Kantavana linjana tutkimustuloksissa oli organisaation toiminnan kehittdminen. T&-
han pyrittiin saamaan apua osaamisen johtamisella ja ydinosaamisalueiden selvitta-
miselld. Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd siséiselle markkinoinnille olisi Merikoskella
tarvetta. Osaamisen johtamista ja sen merkitysta ei viela riittavasti tiedosteta ja tun-
neta. Kuitenkin osaamista johdetaan koko ajan ja organisaatiolla on hyvat lahtokoh-
dat ja vélineet siihen.

Seuraavaksi késitellaén tiedon johtamisen teemaa, ja sen jalkeen osaamisen johtami-
sen nykytilaa sek& osaamisen johtamisen kehittdmistd. Olen padtynyt seuraaviin tu-
loksiin haastattelujen perusteella. Osa tuloksista koostuu useamman henkilon néke-
myksistd, mutta olen nostanut esiin myo6s yksittéisia keskeisind pitdamiani komment-

teja.

6.1 Tiedon johtamisen teema

Ensimmaéisend teemana oli tiedon johtaminen. Aluksi haastateltavilta kysyttiin, mil-
laisia tietovarantoja he hyddyntavét osaamisen johtamisessa. Kaikki vastaajat nékivat
keskeisina tietovarantoina organisaation ulkopuolelta tuleva tiedon, kuten yhteiskun-
nan muutokset, tyoeldamén tarpeet ja virallistiedon (Opetusministerid, Opetushalli-
tus). Hengitysliitto Helin tasolla on méaritelty henkildston kehittdmislinjat. Merikos-
ken ammatillisella koulutuskeskuksella puolestaan on omat opetus- ja toimintasuun-

nitelmat. Kaksi haastateltavista mainitsi sisdisiin tietovarantoihin kuuluvan myos
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ELBIT Skills -ohjelmiston. Tassé ndhd&éan tiedon monimuotoisuus ja sen liikkumi-

nen eri tasoilla.

”...Ett4 onko meilld tdmmosen ja timmadsen osaamista omaavia ihmi-
sid, ettd useinhan on siten, et se aikasempi henkil6historia ja muu on
aika piilossakin.” (Haastateltava 2.)

Intranetin merkitys on siind, ettd sinne kootaan osaamisen johtamisessa kaytettyjen
tietovarantojen antamat tiedot. Yksi haastateltava totesi, etté tietoa tulee jatkuvasti
seuloa ja valikoida siitd organisaatiolle olennaiset asiat. Tiedon hallintaan tarvitaan
tietyt jarjestelméat. Lisdén téhan, ettd on tarkedd huomioida myods ei-dokumentoitu

tieto. Nama ilmentévat tiedon luomisen eri vaiheita.

Yksi haastateltavista mainitsi myos ajankohtaisen kirjallisuuden tietolahteeksi. Kol-
me vastaajaa nosti erilaiset kokoukset ja keskustelut tarkeiksi tiedon jakajiksi. Ulko-
puolelta tulevaa tietoa saadaan myds asiakastyytyvaisyystutkimuksista ja asiakaspa-
lautteista. Organisaation siséisisté asioista kertovat henkildstoilmapiirikartoitukset ja
tilinp&atostiedot. Tietovarantojen kenttd on siis huomattavan laaja. Vastauksista il-
meni myds, ettd tarkedd on myaos se, ettd verkostoyhteistyota tehdéan koko ajan. Tal-
I6in tieto liikkuu joustavasti ja nopeasti osapuolten vélilla. Vastauksen ilmensivat

ulkoistetun tiedon merkitysté.

”...Et kylla se on hyvin laaja tdma tietoverkko.” (Haastateltava 1.)

Toisena kysymyksena oli, miten tietovarantojen hyddyntamista tulisi kehittaa tule-
vaisuudessa. Tassé kaikki vastaajat nakivét erittdin tarkednd sen, etta organisaatiolla
on selked strategia ja yhteinen paamaard. Myos yhteiskunnasta ja tydelamésta tulevaa
tietoa on seurattava aktiivisesti. Merikoskella on parhaillaan menossa kehittdmishan-
ke, jossa kerataan ennakointitietoa perus- ja aikuiskoulutuksen suunnittelun ja kehit-

tamisen tueksi.

"Téssa sillai kylla eletdan ihan oikeasti verkostoyhteiskunnassa ja tie-
toyhteiskunnassa, et semmonen oma aktiivisuus tiedon hankkimisessa
ja tiedon valikoimisessa, niin on olennaisen tarkeéa.”

(Haastateltava 1.)
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Yhden haastateltavan mielesta Intranetia tarvitaan tulevaisuudessakin tiedon jarjesta-
jand. Tiedon tulisi olla tuoretta ja sen tulisi liikkua tehokkaasti ja luottamuksellisesti.
On térkedd tietdd myoOs oikeat tahot, joista asiaankuuluvaa tietoa saa. ELBIT -
ohjelmisto auttaa muun muassa loytdamaan projektitehtéviin henkilon talon siséltg,

jolloin osaaminen ei karkaa organisaatiosta projektin paattyessa.

Esimiesten tulisi ehtid keskustella alaisten kanssa ja kuunnella heitd. Yksi haastatel-
tava korosti, ettd yhteistyota tarvitaan niin Merikoski- ja Heli-tasolla kuin yhteisty6-
kumppaneiden kanssa. SWOT-analyysia voidaan kéyttaa kehittdmisen apuna. Todet-
tiin, ettd osaamistarpeet tulisi johtaa strategiasta ké&sin. Samoin henkildston kehitté-

missuunnitelmat tulisi laatia huolellisesti.

”...Se on liikaa minun mielestd ollu semmosta irrallista ja tdssa ja nyt
javuosi kerrallaan -tyylia.” (Haastateltava 5.)

Keskeisiksi tietovarannoiksi haastattelujen perusteella nousivat siis organisaation
ulkopuolelta tuleva tieto, Helin tasolta tuleva tieto ja Merikosken sisalla oleva tieto.
My®os ajankohtainen kirjallisuus mainittiin. Tietovarantoja voidaan hyddyntaa strate-
gia- ja ennakointitydssa. Intranetid ja ELBIT Skills -ohjelmistoa tarvitaan. Keskuste-
lut ja henkiloston kehittdmissuunnitelmat nahtiin myoés térkeind. Tietovarantojen

kentté oli yhtenevainen tutkimuksen viitekehyksen kanssa.

6.2 Osaamisen johtamisen nykytila

Toisena teemana oli osaamisen johtamisen nykytila. Aluksi haastateltavilta kysyttiin,
miten osaamisen johtaminen nakyy toiminnassa. Osaamisen johtamisen koettiin na-
kyvan etenkin henkil6ston tasolla. Yhden vastaajan mielestd ELBITin kaikkia mah-
dollisuuksia ei tosin ole hyddynnetty. Kaksi haastateltavista kertoi, ettd henkilosto-
koulutusta on runsaasti tarjolla ja oma aikuiskoulutusosasto on téssa hyddyllinen.
Merikosken ammatillisella koulutuskeskuksella on myds paljon kehittamishankkeita

menaossa.

Osaamisen johtaminen liittyy koko johtamisen kokonaisuuteen. Kahden haastatelta-

van nakemys oli, ettd organisaation strategiasta kasin pitdisi méaaritella, mitd osaa-
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mista tarvitaan. Merikoskella on kaksi ydintehtavad: ammatillinen koulutus ja eri-
tyisopetus. Eri toimipaikoilla on erilaisia strategisia painotuksia. Myos se kannattaa
huomata, ettd sidosryhmét tuovat lisdarvoa ja osaamista organisaatiolle. Todettiin,

ettd osaamisen kehittdmiseen tulee olla useita suunnitelmia.

”...minkdalainen se organisaatio on ja minkélaisia kehittamistavoitteita
se on itselleen asettanut. Ja sen mukaan sitten katsotaan, et minkéalaiset
meidan resurssit on ja meiddn osaaminen on. Ja tehdaan sitten niiden
tavoitteiden mukainen suunnitelma.” (Haastateltava 1.)

Kaksi haastateltavista totesi, ettd rekrytoinnissa pyritaan valitsemaan oikea henkil
oikeaan paikkaan. Talon siséalla on paljon ura- ja tehtavékiertoa. Valintoja tehtdessa
huomioidaan haastattelujen kautta piilossa oleva osaaminen. Merikoskella pyritdén
luomaan ilmapiiri, joka tukee jatkuvaa oppimista ja kehittdmistd. Asioita pitad voida
kyseenalaistaa ja kehittdd yhteistydssa. Huomioitiin myds, etta henkildstéa tulee val-

mentaa ja kehittdd sopeutumaan muutoksiin.

”...kun sita nékee sitd ihmisten osaamista ja toisaalta, kun oppii tunte-
maan ja on aiempia kokemuksia, ettd miten sijoitellaan talon sisalla,
miten jarjestellaan.” (Haastateltava 2.)

Merikoski-tasolla osaamisen johtaminen n&dkyy moniammatillisen tyon tekemisessa.
Intranet on tarkea tiedon vélittdja, samoin keskustelut. Yhden haastateltavan mielesté
tydtiloja voidaan jarjestella sen mukaisiksi, ettd osaaminen saadaan tehokkaasti jaet-
tua (kuten avokonttorit). Korostettiin, ettd johdon henkilokohtainen esimerkki on
tarked kehittdmistoiminnassa! Osaamisen johtamisen todettiin siis ndkyvéan toimin-

nassa eri tasoilla, kuten tiedonkin.

”... Tietenki, ettd miten se ndkyy sitte siind meidn ydintoiminnassa, niin
se on tietenki sitte ehkd vaikeammin arvioitavissa, mutta mun mielesta
meié&n organisaatiolla on erinomaiset mahdollisuudet.”

(Haastateltava 5.)

Seuraavaksi kysyttiin, mitd haastateltavat maarittelisivéat ydinosaamisalueiksi. Naista
kaikki vastaajat olivat yhtd mieltd. Ydinosaamisia 10ytyy ydinprosesseista, joista
koulutus on térkein. On oltava ammatilliseen koulutukseen ja sen suunnitteluun liit-

tyvaa osaamista, erityisopetukseen liittyvad osaamista seké aikuiskoulutukseen liitty-
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vaad osaamista. Liséksi kehittdmistoimintaa ja projektity6téd on hyvé tuntea. Maksulli-
nen palvelutoiminta muodostaa myds merkittdvan osan Merikosken toiminnasta.
Lis&én tahan, ettd Merikosken ammatillinen koulutuskeskus on laaja toimija ja yh-

teiskunnallinen vaikuttaja.

”...Opiskelijat on 24 tuntia tassa. Niitd osaamisia tarvitaan.” (Haasta-
teltava 3.)

”...ammatillinen erityisopetus on se aivan ehdoton ykkonen. Ja sekin
on ehka vield liian véljasti madritelty. Ettd ma mielelldan tarkentasin
sen, ettd nimenomaan siindkin, niin ndiden eniten tukea tarvitsevien
opetus.” (Haastateltava 5.)

Todettiin, ettd alakohtaista osaamista tarvitaan. Liséksi on oltava pedagogisia val-
miuksia, tydeldmédosaamista, tiimitydskentely- ja vuorovaikutustaitoja. On hyva olla
my0s verkosto-osaamista, jotta yhteisty0dstd saadaan mahdollisimman paljon hydtya.
Kaksi haastateltavista korosti, ettd Merikoskelle asettaa haasteita se, etta pieni talo on

kasvanut aika nopeasti suureksi.

”...Et sielldhdn on monia, meilla on opettajia monelta alalta. VVoi sanoa,
ettd henkilokunta on siivoojista la&kareihin ja psykologeihin meillakin.
Ei nyt ladkareité taida palkkalistoilla olla talla hetkelld, psykologeja on
ja erilaisia joka alan maistereita ja insintdreja ja néin. Et se ei oikeas-
taan ole se juttu, et mika on se pohjakoulutus.” (Haastateltava 1.)

”...Ja se niinku henkildston kauttakin tulee sitten ihmisid, jotka ovat
taalla olleet sen 20 - 30 vuotta ja tottuneet pienen talon kulttuuriin, jos-
sa kaikki tietdd kaiken ja kaikki on mukana kaikessa, miké ei ookaan
en&éd mahdollista.” (Haastateltava 2.)

Kokonaisuuksien hallinta korostuu erityisesti johtamisessa. Yksi haastateltava huo-
mioi, ettd johtajan on oltava suunnanndyttja ja nahtava henkilgston osaamisen vah-
vuudet. Koska tyontekijoiden kirjo on laaja, on huomioitava seka roolisidonnaiset
ydinosaamiset, ettd yhteiset taidot. Ndm& molemmat osa-alueet onkin maaritelty EL-

BITiin. Lisattiin myds, etta eri toimipaikoissa korostuvat erilaiset osaamiset.

”Ja se minusta pitdd vain hyvéksyé, ettd ollaan erilaisissa vaiheissa ja
jokaiselle pitda antaa niinku mahdollisuus kehittyd sen mukaan, miké
on asiakkaiden tarve ja vaatimustaso ja tietysti mydskin sitten se, ettd
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mika sen toimipaikan tai sen yksikdn oma kehitystilanne on.” (Haasta-
teltava 1.)

Kolmanneksi kysyttiin, ndkyykd osaamisen johtaminen Kaikilla tasoilla. Kaikkien-
vastaajien mielestd nadkyy, mutta kehittdmisen varaa on. Osaamisen johtaminen né-
kyy koulutuksen jarjestdjan, Helin, tasolla sek& oppilaitostasolla Merikoskella. To-
dettiin, ettd Merikosken strategiatyd on kuitenkin kesken ja siihen kuuluvat linjaukset
tulisi saada valmiiksi. Yksi haastateltava huomioi, ettd osaamisen johtamiseen tulisi
Kiinnittdd enemmaéan huomiota ja tehda sitd nakyvammaksi. Sanottiin, etta erityisope-
tuksen tarpeen muutos asettaa selvén haasteen osaamiselle. Tulevat opiskelijat tarvit-
sevat entistd enemmaén tukea eli ollaan menossa kokonaiskuntoutukselliseen suun-

taan.

... Tietysti nyt ollaan semmosessa vaiheessa, ettd on vahéan hankala si-
t4 arvioida kovin tarkkaan, koska meilla on, tata organisaatiotahan nyt
kehitetd&n ja muutetaan...” (Haastateltava 1.)

Kerrottiin, ettd osaamisen johtaminen ndkyy Merikoskella myods toimipaikkatasolla
sekad henkilttasolla. Kahden haastateltavan mielestd osaamisen johtaminen on kult-
tuurikysymys. Yksi vastaaja totesi, ettd henkilotasolla kaikki eivat valttamatta ole
kiinnostuneita kehittdmaén osaamistaan. Kehityskeskusteluissa asiaan kuitenkin pa-
neudutaan jokaisen osalta. Myds tutkimuksen viitekehys huomioi tietdmyksen eri

tasot ja tiedon virtauksen niiden valilla.

”...jos yksil6istad puhutaan, niin osa ihmisista on hyvin innokkaita kou-
luttautumaan ja hakee sitd osaamista ja tietoa ja kaikkea hyvin aktiivi-
sesti ja 0sa on sitte semmosia passiivisempia, et ne ei niin hakeudu itse
ja odottavat ehké, ettd esimies maaraé ja toiset ei sitte, jotkut ei l&hde
mill&&n mihinkaan koskaan.” (Haastateltava 1.)

Osaamisen johtaminen riippuu myo6s alaisten maarésta. Yksi haastateltava huomioi,
ettd Merikosken yksikot ovat erilaisia ja erikokoisia. Pienissa toimipaikoissa osaami-
sen johtaminen nakyy selkedmmin. Osaaminen tulee paremmin nakyville, kun tuntee

alaiset suoraan ja on enemman tekemisissa heidan kanssaan.

”...tilanne, jossa on 90 tai jotakin alaisia, niin sielld tulee sitten sita, et-
t4 on katvepaikkoja.” (Haastateltava 2.)
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Teeman viimeisend kysymyksena oli, mitd hyotyd osaamisen johtamisesta on liike-
toiminnan kannalta. Tassé nelja haastateltavaa néki tarkeimpana asiakasnakdkulman.
Kolmen vastaajan mielestd Merikoskella tulee olla hyva imago. Todettiin, etta toi-
minnan tulisi olla laadukasta, luotettavaa, yhtendisté ja tehokasta. Kolmen haastatel-
tavan mielesta liiketoiminnan kannalta osaamisen johtamisella on olennainen merki-
tys my0s taloudellisuuden paranemisessa. Yksi vastaaja huomioi myos henkildsto-
tyytyvéisyyden paranevan osaamisen johtamisella. Tdma taas vaikuttaa asiakastyyty-

vaisyyteen.

”...Ettd me oltas luotettava, kun meilld on asiat joka paikassa tietylla
tavalla ja oltas timmosia luotettavia toimijoita.” (Haastateltava 4.)

”...henkildstd varmaan niinkd kokee tyytyvaisyytta siitd, ettd jos asia-
kaspalautteet paranee ja sitten myoskin kaikkinainen semmonen séh-
ladminen tydssé niinkd véhenee ja on selkeat jarjestelmat, jonka mu-
kaan toimitaan.” (Haastateltava 5.)

Yksi haastateltava korosti, ettd liiketoiminnan kannalta voidaan ajatella, ettd Meri-
koskella on vain yksi strategia; liiketoimintastrategia. Todettiin, ettd liiketoiminnan
kasvun myo6ta myos taloudellinen puoli paranee. Kasvun my6td myds osaamisen
johtamiselle tulee haasteita. Yksi vastaaja tahdensi, ettd osaaminen on resurssi ja jopa

yksi osa asiakkuutta. Tyontekijat ovat organisaation siséisia asiakkaita.

”...Jos me hankitaan uusia tuotteita, niin me tarvitaan mydskin sem-
moista osaamista, jolla niitd uusia tuotteita eli uusia koulutusohjelmia
voidaan sitten toteuttaa.” (Haastateltava 1.)

Huomioin t&ss4, ettd edelleen liiketoiminnan kannalta oikeiden ihmisten tulee olla
oikeissa paikoissa. Ndin saadaan hoidettua organisaation ydintehtdvat eli kaikkein
vaikeimmin vammaisten koulutus sekd asiantuntijapalvelutehtévét. Yksi vastaaja
korosti, ettd Merikosken liiketoiminta pohjautuu siihen, miksi organisaatio on ole-

massa.

”...Etté jos meilla ei ole osaajia siihen erityisopetukseen, niin ei ne op-
pilaat meilld pysy.” (Haastateltava 2.)
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Haastateltavien vastauksista ilmeni, ettd osaamisen johtaminen nakyy henkiléston,
toimipaikkojen ja organisaation tasoilla. Paapainotukset osaamisessa ovat ammatilli-
nen koulutus ja erityisopetus. Ydinosaamisalueiksi nousivat seuraavat: ammatillinen
koulutus, erityisopetus, aikuiskoulutus ja koulutuksen suunnittelu. Samoin ydin-
osaamisiin kuuluvat kehittdmistoiminta ja projektityd seka palvelutoiminta. Henki-
I6stolla on oltava pedagogista osaamista, tiimitydskentely- ja vuorovaikutustaitoja

seka verkosto-osaamista.

Samoin ilmeni, ettd osaamisen johtaminen n&kyy kaikilla tasoilla: Helin ja Merikos-
ken tasolla, toimipaikkatasolla sekd henkil6tasolla. Osaamisen johtamisesta néhtiin
olevan hydtya liiketoiminnan kannalta. Todettiin, ettd hyvalla osaamisen johtamisella
huomioidaan asiakasndkdkulma ja parannetaan organisaation imagoa. Myos talou-

dellisuus ja henkilOstotyytyvéisyys paranevat.

6.3 Osaamisen johtamisen kehittdminen

Viimeisena teemana oli osaamisen johtamisen kehittdminen. Aluksi haastateltavilta
kysyttiin, miten osaamisen johtamista tulisi kehittdd tulevaisuudessa. Tassa nelja
vastaajaa néki tarkednd selkeédn strategian, arvojen, mission, vision ja tavoitteiden
maarittelyn. Liiketoimintaa tulisi suunnitella tulevaisuuteen katsoen. Osaamiset tulisi
madrittaa strategiasta kasin. Yksi haastateltava totesi, etta kriittisiin menestystekijoi-
hin ja sitd kautta kilpailuetuun tulisi kiinnittad huomiota. Korostettiin, ett4 organisaa-
tion perustehtavaé tulee kirkastaa. Strategiaty6hon tulisi saada mukaan koko henki-

|0st6. Totean, ettd ndin strategia jalkautuisi paremmin.

”...Ett4 ihmiset tosiaanki ymmartad sen, ettd siihen vanhaan ei 0o pa-
luuta. Ja ettd meian tehtdvé on erityisopetuksen jarjestaminen. (Haasta-
teltava 4.)

Merikosken liiketoiminta on tdhén saakka kasvanut vauhdilla. Yhden vastaajan mie-
lestd nyt ehka olisikin aika hiljent&4 tahtia ja keskittyd toiminnan laadun kehittdmi-
seen. My0s seurantaa ja mittareita tarvitaan. Yksi haastateltava kertoi, ettd Merikoski

harkitseekin Balanced Scorecard -menetelmén kayttéonottoa. Benchmarking voisi
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olla organisaatiolle hyddyllinen. Todettiin, ettd suurikin organisaatio voi oppia muil-

ta.

”...Pitda olla tiettyd noyryytta lahtee tuonne vaha katteleen, ettd mité
muut tekee.” (Haastateltava 5.)

Neljan haastateltavan mielesté esimiehet ovat keskeisessé roolissa osaamisen kehit-
tdmisessa. Heidan tulisi pyrkia tarjoamaan henkildstolle vaihtoehtoja koulutukseen ja
kehittdmiseen. Merikoskella ei talla hetkelld ole henkilostdpaallikkoa. Yksi haastatel-
tava totesi, ettd jos organisaatiossa olisi henkildstopaallikko, niin han voisi tukea
esimiehi& johtamistydssa ja henkildston kehittdmisessa. Yksi vastaaja mainitsi, etté
Merikoskella on hyvat mahdollisuudet koulutukseen; on erilaisia koulutuspéivia,
seminaareja ja tilaisuuksia. Liséksi ihmisilla on yleensa korkeatasoinen pohjakoulu-

tus.

Kerrottiin, ettd myds esimiehet tarvitsevat koulutusta ja valmennusta johtamiseen.
Ihmisia tulisi kannustaa ja motivoida kehittdmaan jatkuvasti osaamistaan. Yksi haas-
tateltava totesi, ettd tarvitaan koulutusta ja ehk& asennekasvatustakin. Sanottiin, etta
esimiesten l&snéolo ja alaisten kuunteleminen on tarkedé. Tallgin ihmisten osaamista
voitaisiin havainnoida ja antaa palautetta, olla peilind. Totean tahan, ettd tamé paran-
taisi myos koulutusmahdollisuuksien tarjoamista, kun tiedettdisiin, minka tyyppinen
osaaminen kullekin olisi tarpeen. Kolme haastateltavaa huomioli, ettd myds esimiehet
tarvitsevat tukea omilta esimiehiltdan. Tassa sdannolliset keskustelut ovat tarkeita.

”...tamantyyppisesti, ettd ihmiset oppis ajattelemaan, ettd analysoidaan
sitd uraa, vaikka siella ois paljonki tekemisté ja tuntuu, ettd mitas tassa
nyt endd. Etta se ei 0o vaan, ettd nyt méa tassa ja elakepdivat odottaa.
Vaan, ettd sieltd haetaan sité, ettd mitd tastd kaikkea voisikaan tulla,
minkélaisia vaihtoehtoja tdm& minun koulutukseni, tyokokemukseni
tarjoaa, miten sitd osaamista voitaisiin kehittadd.” (Haastateltava 2.)

Yksi haastateltava korosti, ettd ELBIT Skillsin kayttod tulisi vahvistaa ja opettaa
ihmisia hyddyntdmaéan ohjelmistoa. Yhden vastaajan mielesta toiminnan tavoitteista
kasin tulisi méaritella henkildston kehittdmissuunnitelmat sekd pidemmélle etté ly-

hyemmélle aikavalille. Kehityskeskusteluihin tulisi myds panostaa. Yhden vastaajan



53

mielestd kehittdmistoimintaan tulisi saada positiivinen vire. Tahan voidaan pyrkia

avointa ilmapiiria luomalla.

”...0is ihan hyva mietti& sitg, ettd miten tdma nykyinen jarjestelma tu-
kee osaamisen hallintaa ja kehittdmista. (Haastateltava 3.)

Merikoskella on paljon erilaisia hankkeita. N&ihin osallistumalla voidaan laajentaa
yksiloiden osaamista. Yksi haastateltava korosti, ettd jatkossakin olisi tarkeaa turvata
projektitoiminta ja erilainen kehittdmistoiminta. Totean, ettd lisdksi Merikoski on

erityisasemassa valtakunnallisena edelldkdvijand ja asiantuntijaorganisaationa.

”..tavallaan se osaaminen, mitd me tarvitaan, niin sita ei ole vield ke-
nellakaan muulla. Meité ei kukaan voi valmiiksi vieda sen lahteen aa-
relle, vaan meidan pitéa se itse luoda.” (Haastateltava 1.)

Toiseksi haastateltavilta kysyttiin, miten osaamisen johtaminen palvelisi parhaiten
liiketoiminnan kehittdmista. Edelleen keskeisend nahtiin Merikosken perustehtdvan
kirkastaminen. Yksi vastaaja huomioi, etta erityisopetuksen lisaksi myds palvelutoi-
minta on osa organisaation toimintaa. Paatulonl&hteend on kuitenkin koulutus. Yksi
haastateltava totesi, ettd tassé olisi tarke&a kohdentaa oppilasvalinta oikein eli eniten
tukea tarvitseviin opiskelijoihin. Huomioitiin myo6s se, ettd laajana organisaationa

Merikosken tehtdva on myds toimia uranuurtajana alallaan.

"Tietysti ku siell& opetuksessakin jokainen on sen sisdistanyt, ettd mika
on se meian tavoite. Sillahan se kaikkein parhaiten, se ajatus, sitten
viestittyy muille, ulkopuolellekin.” (Haastateltava 4.)

Osaamisen esille saamisen myo6ta 10ydetédén uusia kasvun paikkoja ja saadaan haas-
teita. Yksi haastateltava totesi, ettd myos yrittajyysajattelua ja vuorovaikutusta tarvi-
taan. Kolme vastaajaa huomioi sen, ettd onnistuneella osaamisen johtamisella ja re-

surssien oikealla kohdentamisella saadaan taloutta parannettua.

”...monestihan se on, ettd tdytyy 16ytaa ne avainhenkil6t, jotka ovat in-
nostuneita. Jotku sitte toimii hitaammin. Mutta kun osa lahtee, niin kyl-
14 se sitte vaikuttaa muihinkin.” (Haastateltava 2.)
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”...Etté tavallaan, jos aatellaan eri opintolinjoja ja kehittdmistd, niin sil-
1 periaatteella néin, ettd me olisimme kuin yrityksessé toissa.” (Haas-
tateltava 3.)

Yksi haastateltava korosti, etta liiketoiminnan kehittdmisessa voisi lahted liikkeelle
ydinprosesseista. Vastaajan mielestd Merikosken toiminnot tulisi méaaritelld ja miet-
ti&, miten ne liittyvat prosesseihin. Ydinprosessien tulisi olla mahdollisimman laa-
dukkaita.

”...Mitd se tarkottaa esimerkiksi kiinteistonhuollossa. Se tarkottaa sité,
ettd esimerkiksi vammaisten litkkuminen meidan tiloissa ois maholli-
simman helppoa, vaivatonta, meilla ei ois kynnyksid joka paikassa,
ovet aukenis kohtuullisesti, pihoilla ois turvallista liikkua, siis, naa nyt
on tietenkin.” (Haastateltava 5.)

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mitkd ydinosaamisalueet he nakevét tulevaisuuden
menestystekijoinéd. Kaikkien vastaajien mielestd olennaisin ja tarkein on erityisope-
tukseen fokusoituminen. Merikoskella on myds tarked rooli asiantuntijaorganisaatio-
na ja erityisopetustietouden jakajana. Yksi vastaaja huomioi, ettd aikuiskoulu-
tusosaaminen on oma alueensa. Kerrottiin, ettd pedagogisia valmiuksia luonnollisesti
tarvitaan koulutustoiminnassa. Samoin tiimity0-, verkostoyhteisty0- ja vuorovaiku-
tustaidot ovat tarkeitd. Nykypaivana korostuvat myds moniammatillinen tyd, ty6hon
sitoutuminen ja tietohallinto-osaaminen. Lisaan tahén, ettd osaamista on myds ylla-

pidettdva jatkuvasti.

”Mutta se, niin, uudenlainen osaamisen hyvéksikéaytto ja sitten ne véy-
lat, miten se yllapidetéan. Etta ei sitten kdy, ettd kun joskus tuleekin se
paikka, etta pitdis osata, niin tuleekin semmonen olo, ettd en maa enéda
tildkaan, ettd miten se, ettd missé taalla alalla menndén, kun ei oo sitd
tietoo tarvinnut.” (Haastateltava 2.)

Kolme haastateltavista mainitsi, ettd maksullinen palvelutoiminta kuuluu myds ydin-
prosesseihin. Merikoski tarjoaa esimerkiksi ravintola-, autonkorjaus- ja puutarhapal-
veluita. Kaksi vastaajaa korosti, ettd asiantuntijapalveluiden suhteen Merikoski toi-
mii erdanlaisena osaamiskeskuksena. Havaitsen, etta Merikosken ammatillinen kou-

lutuskeskus on sangen laaja toimija.
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”...Ei meidn oo koskaan auttanu lahted pelkddmaan niita haasteita, jot-
ka tulee, vaan tekemé&an ty6td ja hakemaan niitd keinoja, mista selvi-
tdan ja mennaan eteenpdin. Sieltd kautta tulee valtavasti tietoa.” (Haas-
tateltava 3.)

Yhteenvetona totean, ettd osaamisen johtamista tulisi kehittaa tulevaisuudessa strate-
giatyon yhteydessd. Osaamiset ja kriittiset menestystekijat tulisi méaritella. Toimin-
nan laatua tulee kehittaa ja harjoittaa seurantaa. Osaamisen kehittdmisessa esimiesten
rooli on tarked. Tarvitaan koulutusta ja eritasoisia keskusteluita. ELBIT Skills -
ohjelmistoa voidaan hyddyntaa vield enemman. Henkilostolle tulee tehdé pitkajantei-

set kehittdmissuunnitelmat.

Edelleen totean, ettd osaamisen johtamisella voidaan palvella liiketoiminnan kehit-
tdmista. Tarkeintd on Kirkastaa organisaation perustehtava. Ydinprosessit tulee maa-
ritelld ja kohdentaa resurssit oikein. Tulevaisuuden menestystekijoina nahtiin seuraa-
vat osa-alueet: erityisopetus, asiantuntijapalvelut, aikuiskoulutus ja palvelutoiminta.
Henkilosto tarvitsee moniammatillisen tyon taitoja, pedagogista osaamista, tiimityo-,

vuorovaikutus- ja verkostotaitoja seka tietohallinto-osaamista.

Tutkimustulokset antavat runsaasti ndkemyksia osaamisen johtamisesta Merikoskel-
la. Tulokset vastaavat tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymykseen, joten tutkimuk-
sen tavoite saavutettiin. Tulokset vastaavat myos kehitteleméaani teoreettista viiteke-
hystd ja sen aikajanassa huomioitua menneisyyttd, nykytilaa ja tulevaisuutta. Seuraa-

vassa luvussa esittelen tutkimuksen perusteella tekeméni johtopééatokset.
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7 JOHTOPAATOKSET

Yhteenvetona totean, ettd Merikosken tulisi nyt saada strategiaty0 tehtyé ja kirkastaa
organisaation perustehtavan merkitys. Taméan jalkeen ydinosaamisalueet voitaisiin
tarkistaa ja maaritell& niiden pohjalta muut osaamiset koko henkildstdlle. Osaamisen
johtaminen tulee ottaa esille organisaatiossa. Osaamisen johtamisen tyokalujen kay-
t0ssé tarvitaan vield koulutusta ja opastusta. Osaamisen johtamista tulisi myds mark-

kinoida sisaisesti.

Taman jalkeen voidaan miettid sitd, kuinka osaamisen johtaminen tehokkaimmin
palvelisi organisaation kilpailukyvyn parantamista. Ydinkyvykkyyksien laadukkuus
on tarkedd. Ydinosaamiset tulee viestid selkedsti asiakkaille ja henkilostolle. Ydin-
osaamisten kehittdmiseen on panostettava ja tehtdva henkildstélle niiden mukaiset
kehittdmissuunnitelmat. Myds muiden henkilostéasioiden kehittdmista on syyté miet-
tid. Seuraavassa luvussa kuvataan tutkimuksen tuloksia koskevat johtopaétokset.

7.1 Tuloksia koskevat johtopéaéatokset

Aluksi kasittelen tietovarantoihin liittyvét johtopaatokset. Taman jalkeen esittelen

nakemykset osaamisen johtamisen nykytilaan ja tulevaisuuteen liittyen.

7.1.1 Tietovarannot

Tietovarantojen hyddyntamisen osalta totean, ettd tarkeimmaksi nousee organisaati-
on ulkopuolelta tuleva tieto. Tam4 sisaltdd yhteiskunnasta, tydelamasté ja viranomai-
silta (OPH, OPM) tulevan tiedon. Ennakoinnin rooli on merkittava ja sita tulisi edel-
leen kehittdd. Taman tiimoilta Merikoskella onkin menossa kehittdmishanke enna-

kointitiedon hyddyntamiseksi.

Yllapitaja Helin tasolta tulee organisaatiota ohjaavaa tietoa. Merikosken sisélla on

tietoa, jota varastoidaan muun muassa intranetiin. My6s ajankohtainen Kirjallisuus
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mainittiin yhtend tietoldhteend. Tietovarantoja voisi siis hyddyntaa strategia- ja en-
nakointitydssa. Samoin intranetin ja ELBIT Skills-ohjelmiston kéyttda voisi tehostaa.
Eritasoisia keskusteluita olisi hyva kdyda seké laatia henkilostolle kehittdmissuunni-

telmat.

7.1.2 Nakemykset osaamisen johtamisesta

Havaitsin, ettd osaamisen johtaminen nakyy toiminnassa eri tasoilla: henkildston,
organisaation ja toimipaikkojen tasoilla. Padpainotukset osaamisen johtamisessa ovat
ammatillinen koulutus ja erityisopetus, jotka ovat organisaation ydintehtavat. Ydin-

osaamisalueita 16ytyi kattavasti. Ndma ilmenevét seuraavasta kuviosta.

Ydintehtavat
- ammatillinen koulutus
- erityisopetus
- aikuiskoulutus

- koulutuksen suunnittelu

Oheistehtéavat
- kehittdmistoiminta ja projektity®

- palvelutoiminta

Tukitehtavat
- pedagoginen osaaminen
- tiimitydskentely- ja vuorovaikutustaidot

- verkosto-osaaminen

Kuvio 6. Ydinosaamisalueet

Osaamisen nakyy kaikilla tasoilla, niin johto-, tyontekija- kuin toimipaikkatasollakin.
Samoin osaaminen nakyy Helin ja Merikosken tasolla. Osaamisen johtamisesta on
hydtya liiketoiminnan kannalta. Tassé ilmeni asiakasnédkékulman ja imagon téarkeys.
Hyva osaamisen johtaminen johtaa toiminnan taloudellisuuteen ja henkilostotyyty-

vaisyyteen. Huomioin myds sen, ettd henkildston tulee olla organisaatiolle sopivaa.
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7.1.3 Kehittyva osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamista tulisi kehittdd parhaillaan tehtdvén strategiatyon yhteydessa.
Eri tasojen osaamisten maarittelyt olisi syyta tarkistaa. Samoin Kriittiset menestyste-
kijat olisi syytd méaéritelld. Laadun kehittdminen on tarke&a tyotd, samoin toiminnan

seurannan tulisi olla kunnossa.

Osaamisen kehittdmisessa esimiesten rooli suunnannayttajind korostuu. Henkilosto-
paallikko voisi olla laajalle organisaatiolle yksi voimavara. Koulutusta tulee jarjestaa
ja keskustella henkildston kanssa riittavésti. Edelleen ilmeni, ettd ELBIT Skillsia
voisi hyddyntdd enemman. Henkildston kehittdmissuunnitelmat esiintyvat tassékin.

Projektitoiminta on yksi osaamisen kehittamisen valine.

Osaamisen johtamisella voidaan tukea liiketoiminnan kehittdmista. Aluksi tulisi Kir-
kastaa organisaation perustehtéva eli ammatillinen erityisopetus. Koulutus on organi-
saation perustehtava, mutta myos palvelutoiminta ja asiantuntijapalveluiden tarjoa-
minen ovat tarkeitd osa-alueita. Resurssit tulisi kohdentaa oikein, jolloin toiminnan
tehokkuus paranee. Huomioin myds, ettd ydinprosessit olisi hyva madritelld. T&ta

onkin tehty organisaation laatutyon yhteydessa.

Tulevaisuuden menestystekijoind nakyvat organisaation ydinosaamisalueet. Nama

ilmenevat seuraavasta kuviosta.
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Toiminnan menestystekijat

erityisopetus

aikuiskoulutusosaaminen

asiantuntijapalvelut

palvelutoiminta

Tyodyhteisbosaaminen
- pedagoginen osaaminen
- tiimity0- ja vuorovaikutustaidot
- verkostotaidot
- moniammatillisen tyon osaaminen

- tietohallinto-osaaminen

Kuvio 7. Tulevaisuuden menestystekijat

Tutkimustulokset vahvistivat kasitysté teoreettisesta viitekehyksesta. Monia sen osia
voitaisiin soveltaa Merikoskellakin. Tulokset vahvistivat myos aiempia késityksiani
osaamisen johtamisen tilasta Merikoskella. Monet haastatteluissa esille tulleet asiat
olivat puheenaiheena tyoskennellessani organisaatiossa. Aihe on sikéli ajankohtai-
nen, koska Merikoskella tehddén juuri nyt strategia- ja laatutyotd. Talla tutkimuksella
voidaan selventdad osaamisen johtamisen merkitystd toiminnan kehittdmisessa. Seu-

raavaksi mennaan toimenpidesuosituksiin.

7.2 Toimenpidesuositukset

Mitd Merikoskella sitten tulisi tehdd? Aluksi strategiaty0 tulisi saattaa p&atokseen.
Tassa tulisi huomioida ydinosaamisalueet ja organisaation menestystekijat. Strategia-
tydssa strategian jalkauttaminen on tarkeda. Tyota tulisi tehda yhdessa koko henki-

I6ston voimin. Johto voi tietysti toimia suunnanndyttgjana.

Toinen tarked osa-alue on laatutyd. Organisaation prosesseja on maaritelty ja tuotettu
niista prosessikuvauksia. Balanced Scorecardin kédyttoonottoa harkitaan. Laatuty® on
jalkautunut organisaatiossa hyvin. Merikoskella on entuudestaan myos laatukasikirja,

jonka péivittdmista soveltuvin osin harkitaan. Prosessien maérittelyn ja kuvaamisen
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jalkeen tulisi miettid ja kehittdd sopivat seurantavélineet ja mittaristot. Laatuty6n

tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittaminen.

ELBIT Skills -ohjelmistoon on méaritelty eritasoiset osaamisalueet. Tutkimustulos-
ten pohjalta naitd maérittelyja kannattaisi tarkistaa ja muokata tarvittaessa. Ohjelmis-
ton kayttod tulisi tehostaa. Téhdn paastaisiin esittelemalla ohjelmaa johdolle ja henki-
Iostolle. Osaamisen johtamisesta tulee tehdd nékyvaa toimintaa ja ottaa se puheenai-

heeksi organisaatiossa.

On hyva, ettd henkildstolle ollaan laatimassa pitkdjanteisia kehittdmissuunnitelmia.
Kehityskeskusteluita pidetdan, samoin esimerkiksi organisaation perehdytyssuunni-
telma on monipuolinen. Vélineitd osaamisen kehittdmiseen siis 16ytyy. Osastokohtai-
set kehityskeskustelut olisivat yksi harkinnan arvoinen toimenpide.

Henkildstokoulutuksen rooli on olennaisen tarked. Koulutustarpeita tulisi miettid
osaamistarpeista ja toimintaympariston tarpeista k&sin. Samoin itse toiminnan suun-
nitteluty0 on térkedd. Tassa tulisi hyodyntad aktiivisesti kerédttya ennakointitietoa.
Johto saa tietoa organisaation ulkopuolelta. Olisi hyvé, etta téta tietoa saataisiin vaih-
dettua seké johdon ettd henkildston keskuudessa. Nain ollen erilaisia keskusteluita ja

kokouksia tarvitaan.

Asiakasndkokulman merkitys tiedostettiin. Toimintaa ei voida vain toteuttaa entisilla
malleilla, vaan esimerkiksi uusia koulutuksia tulee suunnitella tydeldamén tarpeista
kasin. Yhteistyota tyoelamén edustajien kanssa tarvitaan. Kansainvélista toimintaa
haastateltavat eivat maininneet, mutta sekin on yksi osaamisen ja organisaation kehit-

tymisen vayla.

Suurin haaste toiminnalle on oppilasaineksen muuttuminen. Uudet opiskelijat tarvit-
sevat yha enemman kokonaisvaltaista kuntoutusta. Nain ollen henkiloston pedagogi-
sia taitoja tulee jatkuvasti kehittdd. Tyodssa tulee pyrkid moniammatillisuuteen. Hil-
jaista tietoa tulisi pystya jakamaan. Osastojen ja toimipaikkojen sujuva yhteisty6 on

olennaisessa roolissa.
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N&ma ovat péaapiirteissdén tarkeimman toimenpiteet, joita Merikoskella tarvitaan.
Olisi hyvé, jos toimenpiteet pystyttéisiin toteuttamaan seuraavan puolen vuoden ai-

kana. Seuraavaksi pohditaan tutkimusmenetelmia.

7.3 Menetelmien pohdinta

Tutkimus toteutettiin sangen pitkalla aikataululla. Organisaatiossa tapahtui tané aika-
na runsaasti muutoksia. Muuttuneiden olosuhteiden johdosta tdnd pdivana saatettai-
siin saada erilaisia tuloksia. Todenndkdisesti osaamisen johtaminen organisaatiossa

on kehittynyt viime aikoina jo tehdyn strategia- ja laatutyon ansiosta.

Nonakan ja Takeuchin (1995, 73) malli oli kayttokelpoinen jasentdamaan tutkittavaa
ilmiotad. Olen selvittanyt viitekehyksessa olevia kysymyksid teemahaastatteluiden
avulla. Tutkimuskysymyksiin saatiin tdsmalliset ja asiantuntevat vastaukset. Tutki-
muksen tavoitteena oli kartoittaa johdon nakemyksia osaamisen johtamisesta ja tahén
paastiin. Kuhunkin teemaan liittyviin kysymyksiin saatiin sopivat vastaukset. Johdon
nédkemykset aiheesta olivat yhtenevaisid ja voidaan todeta, ettd viisi tehtyd teema-
haastattelua antoivat riittdvan tutkimusaineiston. Toki teemahaastatteluja olisi voinut
tehdd enemmaénkin. Jonkin verran hyédynnettiin myds valmista aineistoa sekda omaa

kokemusta organisaatiosta.

Tein tutkimuksen huolellisesti ja pitkélla aikataululla. Olen kuvannut tutkimuksen
kulun tarkoin. Teoria ja empiria kohtaavat toisensa. Osaamisen johtamisen teoria on
laaja ja monitahoinen, jonka vuoksi aihe oli haastava. Olen kuitenkin pyrkinyt ké&sit-
telemaén keskeisié teorioita, koska halusin saada aiheesta kattavan kuvan. Tutkimuk-
sen tulokset ovat mielestani luotettavia, silla tydskennellessani organisaatiossa sain
samantyyppisia késityksia. Tutkimuksen tuloksia voidaan jonkin verran yleistaa kou-

lutusorganisaatioihin.

Laadullinen tutkimus soveltui tutkimukseen hyvin, silla sen avulla saatiin syvallista
ja kattavaa tietoa. Teemahaastatteluiden lisaksi olisi voinut hyddyntaa vield kyselya.

Nain tuloksia olisi saatu laajemmalta joukolta ja eri ndkdkulmista.
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Tutkimuksen tekeminen oli kokonaisuudessaan antoisaa puuhaa. Osaamisen johtami-
sen teoreettinen viitekehys on hyvin laaja, ja tita tyota tehdessa siitd sai runsaasti
oppia. Onnistuneiden haastatteluiden tuloksia oli mukava raportoida. Myds tutkimus-
tulosten hyddyntamiseen 16ytyi keinoja. Lopuksi pohdin vield jatkotutkimuksen
haasteita.

7.4 Jatkotutkimuksen haasteet

Kuten jo dsken todettiin, tilanne organisaatiossa on muuttunut. N&in ollen osaamisen
johtamisen jatkotutkimukselle Merikoskellakin olisi tarvetta. Tehtyjen toimenpitei-
den jélkeen voitaisiin tutkia niiden toteutumista ja vaikutusta organisaatiossa. Esi-
merkiksi sitd, kuinka osaamisen johtamisen merkitys tiedostetaan ja kuinka sita tue-
taan. Onko ELBIT Skillsin hyodyntdmista saatu tehostettua? Onko ydinosaamisalu-
eet madritelty asiakaslahtoisesti? Mitd mieltd tydelamé on Merikosken osaamisesta?
Ovatko toiminnan taloudellisuus ja kannattavuus parantuneet osaamisen johtamisen

myo6ta? Kuinka markkinointi ja osaaminen linkittyvat toisiinsa?

Tutkimus antaa tarpeellista tietoa myds muille koulutusorganisaatioille, etenkin am-
matillisille ja erityisoppilaitoksille. Myds Merikosken yll&pitdja Heli voi saada taman
tutkimuksen ansiosta tietoa organisaation nykytilasta. Olisi mielenkiintoista tehda
samantyyppinen tutkimus my®os jollekin toiselle koulutus- tai asiantuntijaorganisaa-
tiolle. Merikosken toimintaymparisto yksityisend oppilaitoksena on kiinnostava. Vas-
taava tutkimus voitaisiin tehda myds jollekin kuntayhtymén alaiselle oppilaitokselle
ja verrata néin saatuja tietoja. Samoin tallainen tutkimus soveltuisi esimerkiksi pank-

ki- tai vakuutusalalle.

Palveluliiketoiminnassa asiakaslahtdisyys on tarkedd. Nden tdman tutkimuksen anti-
na sen, ettd osaamisen johtamista tarkasteltiin asiakaslahtoisesti ja tydeldamén tarpeis-
ta k&sin. Tutkimus antoi uutta tietoa osaamisen johtamisen merkityksesta liiketoi-
minnan Kkehittdmisen kannalta. Tdmén valossa myds markkinoinnin ja osaamisen

linkittymista toisiinsa voitaisiin tarkastella.
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Liite 1

Teemahaastattelurunko

Tiedon johtaminen

Millaisia tietovarantoja hy6dynndt osaamisen johtamisessa?

Miten tietovarantojen hyodyntamista tulisi kehittaa tulevaisuudessa?

Osaamisen johtamisen nykytila

Miten osaamisen johtaminen nakyy toiminnassa?

Mitd méarittelisit ydinosaamisalueiksi?

Nékyykd osaamisen johtaminen kaikilla tasoilla?

Mita hyotyd osaamisen johtamisesta on liiketoiminnan kannalta?

Osaamisen johtamisen kehittdminen

Miten osaamisen johtamista tulisi kehittaa tulevaisuudessa?

Miten osaamisen johtaminen palvelisi parhaiten liiketoiminnan kehittdmist4?

Mitka ydinosaamisalueet néet tulevaisuuden menestystekijéina?



Luettelo haastatteluista

Haastattelu 1. 28.2.2006 klo 9.00 - 10.00
Haastattelu 2. 1.3.2006 klo 10.00 - 11.00
Haastattelu 3. 15.3.2006 klo 10.00 - 10.45
Haastattelu 4. 20.3.2006 klo 14.00 - 14.40
Haastattelu 5. 14.6.2006 klo 13.00 - 13.40
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Liite 2
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