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ESIPUHE

Kaésilla oleva tutkimusartikkelikooste on syntynyt Litosys-tutkimushankkeessa,
joka on toteutettu osana Tekesin Uudistuva liiketoiminta ja johtaminen -ohjelmaa
(Liito). Vuosina 20062010 toteutetun ohjelman tarkoituksena on ollut tuottaa
innovatiivisia toimintamalleja ja uutta osaamista liiketoimintaan.

Liiketoimintaosaamisen johtamisen systematisointi -hanke (Litosys) (Nro
40051/07) kohdistui erityisesti liiketoiminnan vaatiman osaamisen hallintaan.
Kehitys- ja tutkimushankkeen teema-alueena oli osaamisen johtaminen ja sen
tavoitteena oli liiketoiminta- ja johtamisosaamisen méaérittelyd, siirtdmisté ja ke-
hittamisté tukevien toimintamallien tutkimusl&htdinen kehittdminen yrityksissa.

Hankkeen tutkimuskumppaneita ovat olleet Vaasan yliopisto ja Lappeenrannan
teknillinen yliopisto. Hankkeen rahoittajia Tekesin liséksi ovat olleet ABB Oy,
Atria Suomi Oy, Keskindinen eldkevakuutusyhtié Etera, ltella Oyj ja Jollas-
Opisto Oy (S-ryhmad). Viimeksi mainitut yritykset ovat toimineet tutkimusympa-
ristéind ja yhteistyokumppaneina, kun hankkeessa on tutkimusléhtoisesti kehitelty
osaamisen johtamisen toimintamalleja. Esitdmme parhaimman kiitoksemme ra-
hoittajille, jotka ovat mahdollistaneet tutkimustyon.

Artikkelikooste on syntynyt sekd suoraan yritysprojektien tutkimusvaiheiden tu-
loksena ettd niiden inspiroimina. Koosteeseen on Kirjoitettu artikkeleita, jotka
lahestyvat liiketoimintaldhtoistd osaamisen johtamista eri nakokulmista. Yhteista
artikkeleille on se, ettd hankkeen tutkimusryhma on kokenut esille nostetut teemat
niin k&ytdnnon johtamistyon kuin akateemisenkin pohdinnan nékdkulmista haas-
teellisiksi ja tarkeiksi. Pidimme tarkeana Kirjoittaa hankkeen akateemisista tuo-
toksista myds suomen kielella.

Koosteen on toimittanut KTM Timo-Pekka Uotila. Dosentti, KTT Elina Varamé-
ki toimi koosteen tieteellisena arvioijana. KTM Mathias Hasselblatt vastasi siita,
ettd raportti saatiin painokuntoon. Esitamme heille parhaimmat kiitoksemme.
Lammin kiitos kuuluu liséksi teknologia-asiantuntija Mika Niskaselle Pohjan-
maan ELY:n Tekes-palveluista, joka on positiivisella otteella kannustanut hank-
keen lapivientiin ja tutkimusjulkaisun tekemiseen.

Riitta Viitala Timo Pihkala
Vaasan yliopisto Lappeenrannan teknillinen yliopisto
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JOHDANTO

Timo-Pekka Uotila, Riitta Viitala ja Timo Pihkala

Yritysten toimintaymparistot ja sen myota myos yritykset ovat jatkuvassa liik-
keessd. Muutosten volyymi ja vauhti nostavat osaamisen yha useammin tavoittei-
den saavuttamisen pullonkaulatekijaksi. Osaaminen esitetdénkin varsin usein stra-
tegiakirjallisuudessa yritysten tarkeimpéna Kilpailutekijana (Prahalad & Hamel
1990; Grant 1996).

Kirjallisuudessa asiasta puhutaan kasitteilla osaaminen (knowledge), kompetenssi
(competency) ja kyvykkyys (capability). Niilla kaikilla viitataan perimmaéltaan
samaan ilmiéon: yrityksessd olevaan tietoon ja taitoon tehd& jotain asiaa hyvin.
Kyvykkyys- tai kompetenssistrategian (capability strategy, competence-based
strategy) taustalla olevan perusidean mukaan yritys pystyy kilpailemaan ainoas-
taan kehittamalla ydinkyvykkyyksidan, jotka eivét ole fyysisia tai teknologisia,
vaan ne ovat kykya tuottaa arvoa asiakkaille kehittdmalla innovatiivisia tapoja
kayttaa ja yhdistella resursseja, teknologioita, palveluja ja tietoa (Prahalad & Ha-
mel 1990; Amit & Schoemaker 1993). Niiden johtaminen tarkoittaa sitd, ettd ne
ensinndkin nahdéan organisaation omaisuutena (strategic assets) ja toiseksi niita
tietoisesti ja suunnitelmallisesti luodaan, vaalitaan, jaetaan ja hyodynnetédan (Win-
ter 1998). Té&st4 johtamisen kentdstd puhutaan osaamisen johtamisena (Knowled-
ge Management).

Ongelmana eriytyminen

Osaaminen nahdaan siis méaariteltavissa olevana asiana, jota voidaan tietoisesti
johtaa kuten mitd tahansa muutakin resurssia. Esimerkiksi Nordhaug (1998) on
madritellyt osaamisen johtamisen sisalloksi sellaisten toimenpiteiden suunnitte-
lun, toteuttamisen ja arvioinnin, joiden avulla varmistetaan ne organisaation ja
henkildston kompetenssit, jotka tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseen. Sen tulos-
ten on esitetty nakyvén kehittyneempiné toimintatapoina, tuotteina ja palveluina,
innovaatioina ja lopulta parantuneena taloudellisena tuloksena (Coates 1999; Sher
& Lee 2004). Edellytyksend sille, ettd osaamista voi tarkoituksellisesti johtaa, on
tietoisuus ja ymmarrys tavoiteltavan osaamisen sisallosta ja luonteesta. Sen lisak-
si, ettd ylintd paatoksentekovaltaa kayttavilla on késitys tarvittavasta ja tavoitelta-
vasta osaamisesta, on osaamiskasitysten oltava yhdenmukaiset koko organisaati-
ossa. Muussa tapauksessa riittdvan integroitunut ja samansuuntainen toiminta ei
voi toteutua (Crossan, Lane & White 1999; Spanos & Prastacos 2004).
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Yrityksissé on kehitelty osaamisen johtamisen kéytantojé erityisesti 1990-luvulta
ldhtien. Muun muassa Prahaladin ja Hamelin (1990) kirjoitukset johtivat siihen,
etta yrityksissa alettiin liittdd osaamiseen liittyvat toimenpiteet tietoisemmin stra-
tegisen johtamiseen. Yritysten osaamisen kehittdmisen tradition juuret ovat toki
paljon kauempana historiassa ja siind péaroolissa on ollut henkilgstojohtamisen
(Human Resource Management) kentté ja siind erityisesti henkildston kehittdmi-
sen alue (esim. Barney 1991; Huselid 1995). Monesti yrityksen suunnitelmallisen
osaamisen johtamisen l&htopisteend ovat olleet kehityskeskustelut. Pisimmalle
ehtineet yritykset ovat saaneet rakennettua jo kokonaisvaltaisia johtamisjarjestel-
mid, joissa osaaminen on yhtena johtamisen kohteena, mutta nivellettyné luonnol-
liseksi osaksi muuta toimintaa. Padosa yrityksista on kuitenkin viel& asian kanssa
alkuaskeleilla.

Osaamisen johtamisen ongelmaksi on osoittautunut organisaatiotason ja yksilota-
son osaamisen yhdistaminen (Nordhaug 1998; Lindgren, Henfridsson & Schultze
2005). Osaamisen johtamisen Kirjallisuudessa osaamista on lahestytty toisaalta
yksiloiden tietojen, taitojen, kyvykkyyksien ja asenteiden ndkokulmasta, sek&
toisaalta organisaatiotason osaamisten nédkokulmasta. Sek& kaytannon toimet yri-
tyksissa ettd akateeminen kiinnostus kohdistuvat kerrallaan usein vain jompaan-
kumpaan ndisté. Ihmisissé oleva osaaminen eritelladn usein yksilo- ja ryhmétason
osaamiseen, jolloin tasoja saadaan kolme: organisaatiotaso (liiketoimintastrategi-
an toteuttamisen edellyttdma osaaminen), ryhmataso ja yksilotaso. Tarve naiden
tasojen — ja samalla eri intresseja edustavien organisaation toimijoiden nakemys-
ten — yhdistdmiselle on kirjallisuudessa todettu ja yksilétason osaamisten (usein
competency) ja organisaatiotason osaamisten (usein competence) vélille on yritet-
ty luoda siltaa (Heene & Bartholomeeusen 2000). Muun muassa Nonaka ja
Tackeuchi (1995) sek& Crossan ym. (1999) ovat kehittaneet integroivan mallin,
joka kuvaa ndiden tasojen vélistd dynamiikkaa uuden tiedon ja osaamisen luomi-
sen prosessissa. Yritysten osaamisen johtamisen k&ytdnnoisséd ongelma on vielda
akateemista sirpaloitumista suurempi: strategiaty0 keskittyy usein ylimpaan joh-
toon, ryhmatason osaamisen johtamisesta vastaavat paaasiassa esimiehet omilla
vastuualueillaan ja yksilotason osaamisen johtamisesta osaamiskartoituksineen ja
kehityskeskusteluineen vastaavat prosessien tasolla henkildstbammattilaiset. Kir-
jallisuudessa onkin esitetty tarve lisata tietoa, jonka varassa tahadn ongelmaan saa-
taisiin lisdd ymmarrysté ja aineksia ratkaisujen 16ytamiselle (McHenry & Strgnen
1998).

Kasilla oleva tutkimusjulkaisu syntyi tarpeesta esitelld joitakin nakokulmia edell&
kuvattuun osaamisen johtamisen eriytymisen ongelmaan. Artikkeleissa l&hesty-
td4&n osaamisen ja osaamisen johtamisen ilmiota pyrkien samalla analysoimaan ja
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ehdottamaan aineksia siltojen rakentamiseen eri tasojen ja intressiryhmien vélilla
organisaatiossa.

Kokonaisvaltainen osaamisen johtamisen malli

Artikkelikoosteen kirjoittamisen siivittajaksi ja samalla artikkeleita integroivaksi
tekijaksi valittiin Sanchezin (2001, 2004; Sanchez & Heene 1996, 2004) malli,
joka tarjoaa kokonaisvaltaisen nakemyksen osaamisen johtamiseen organisaa-
tiossa. Malli kuvaa kokonaisvaltaisesti organisaation osaamista ja yhdistd4 mikro-
tason osaamiset makrotason strategisiin osaamisiin ja prosesseihin. Mallin perus-
ajatuksen mukaan osaaminen syntyy, hyddyntyy ja kehittyy sek& on johtamisen
kohteena organisaation eri portailla samanaikaisesti ja systeemisesti. Mallin avul-
la voidaan hahmottaa osaamisen johtamisen monisdikeistd kokonaisuutta niin
tutkimuksessa kuin kaytdnnon toiminnassakin.

Mallissa osaamisen johtaminen koostuu viidestd erilaisesta alamoodista, joiden
tulee kaikkien toimia, jotta organisaatio toimisi kokonaisuutena. Yhdenkin moo-
din toimimattomuus vaikuttaa kokonaisuuteen negatiivisesti. Sanchez (esim.
2004) nékee organisaation avoimena systeeming, joka on jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa ympaéristonsé kanssa. Tdma systeemi koostuu organisaation strategisesta
logiikasta, joka mé&érittelee ne toimintaperiaatteet, joilla organisaation tavoitteet
pyritddn saavuttamaan ja joilla luodaan arvoa markkinoilla, seka ne johtamispro-
sessit, joilla organisaation voimavaroja (asset) (niin aineellisia kuin aineettomia)
koordinoidaan tavoitteiden saavuttamiseksi (kuvio 1). Strateginen logiikka toteu-
tuu johtamisprosessien kautta aineettomien ja aineellisten voimavarojen kohdis-
tamisessa ja ohjaamisessa organisaation toimintoihin, joka nakyy tuotetarjoomana
tuotemarkkinoilla. Johtamisprosessit vaikuttavat myos organisaation kaytantoihin,
paatoksiin, toimintatapoihin sek& budjetteihin. Malli kuvaa my®s organisaation
sisaisten seké ulkoisten resurssien valista virtaa seka informaation virtaa organi-
saation tuotoista, tuotemarkkinoista, voimavaroista ja toiminnoista. Organisaation
tavoitteiden saavuttamisen edellytyksend n&hdd&n organisaation voimavarojen,
johtamisprosessien ja strategisen logiikan vélinen vuorovaikutus.

Kuten monissa muissa osaamisen johtamisen malleissa (Esim. Nonaka & Ta-
keuchi 1995 Crossan ym. 1999), ei sen keskidssé ole pelkéstddn organisaation
tasot, jossa uuden tiedon luominen tapahtuu tai toimijatahot, jotka kulloinkin ovat
prosessista vastuussa. Sen sijaan keskeisessa roolissa ovat osaamisen eri ulottu-
vuudet, joiden tulisi olla tietoisen osaamisen johtamisen kohteena. Kunkin osaa-
misen lajin ja tyypin riittdvyydestd ja kehittymisesta tulisi koko organisaation
kantaa vastuuta.
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Osaaminen voidaan Sanchezin (2004, 2001: 26-34) mukaan ndhd& rakentuvan
neljasta ulottuvuudesta. Osaamisen tulisi pystyd vastaamaan sekd ulkoisessa ym-
paristdssa vaikuttaviin dynaamisiin muutoksiin, kuten markkinoiden mieltymyk-
siin tai teknologioiden muutoksiin ja organisaation sisdiseen dynamiikkaan. Ul-
koisesta ympadristostd saatavaa informaatiota tulisi tulkita muodollisten seuran-
tasysteemien lisdksi yksittéisten tyontekijoiden tekemien havaintojen ja tulkinto-
jen pohjalta.

Osaamiseen taytyy myds siséltyd kyky johtaa organisaation systeemisté luonnetta.
Tama edellyttda organisaation sisaisten voimavarojen (firm-specific assets) koor-
dinointia arvoa luoviin prosesseihin organisaation sisélla, sekd organisaation ul-
koa tuleviin voimavaroihin (firm-addressable assets) kasiksi paasya sekd niiden
koordinointia (Sanchez 2004, 2001: 30). Osaamiseen kuuluu my®s organisaation
kognitiivisten prosessien hallinta, mika heijastuu organisaation voimavarojen
kayttoonotossa ja niiden ohjaamisessa arvoa luoviin toimintoihin. Organisaatiossa
esimiesten tulisi toteuttaa tdma siten, ettd organisaation strategiset tavoitteet tule-
vat taytetyiksi, mutta toisaalta siten, ettd mahdolliset arvoa luovat strategiat tule-
vaisuudessa tulisivat tunnistetuiksi ja valituiksi (Sanchez 2004, 2001: 30). Orga-
nisaation osaamisen tulisi siséltdd kyky johtaa organisaatiota holistisesti, koko-
naisvaltaisesti avoimena systeemind. Tama avoin organisaatiosysteemi on suora-
naisesti osana tuote ja resurssimarkkinoitansa, mutta lisdksi myos toimialansa
strategisia ryhmid, koko toimialaansa, kansallista ja alueellista taloutta, globaalia
taloutta sek& yhteiskuntaa yleisesti (Sanchez & Heene 2004: 49; Sanchez 2004).
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Osaamisen johtamisen systeemi jakautuu viiteen erilaiseen osaamismoodiin, jotka
vaikuttavat eri puolilla organisaatiota (Sanchez 2004). Nama moodit syntyvat eri
tasolla organisaatiota olevista joustavuuksista vastata muuttuviin ymparisto-
tekijoihin. Joustavuudet mahdollistavat myos erilaisia strategisia vaihtoehtoja.

Ensimmainen osaamismoodi kuvaa organisaation kognitiivista joustavuutta ndhdé
vaihtoehtoisia ratkaisuja arvon luomiseksi markkinoilla. Paalahde talle osaamis-
moodille on organisaation kollektiivinen mielikuvitus, erityisesti esimiesten kyky
havaita muutoksia markkinoiden mieltymyksissd, seké vastaavasti kyky tunnistaa
ne vaaditut kyvykkyydet organisaatiossa, joita mahdollisten uusien tuotteiden (tai
palveluiden) luominen edellyttda. Vaikka ensimméinen osaamismoodi edellyttaa
kollektiivista mielikuvitusta koko organisaation tasolla, nojaa se kuitenkin suures-
ti ylimpaan strategiseen johtoon, jolla on mahdollisuus toimia visionaarisina joh-
tajina seka myos valta estd uusien ideoiden lapilydminen.

Toinen osaamismoodi syntyy organisaatiossa toimivien esimiesten kognitiivisesta
joustavuudesta kuvitella vaihtoehtoisia johtamisprosesseja ensimmaisessa osaa-
mismoodissa tunnistettujen vaihtoehtoisten toimintatapojen implementoimiseksi.
Tama osaamismoodi siséltdd esimiesten Kyvyt tunnistaa vaadittavat resurssit
(voimavarat, tietdmyksen, kyvykkyydet) vallitsevan strategisen logiikan toteutta-
miseksi, tehokkaan organisaatiosuunnitelma luomisen (tehtdvien allokointi, paa-
toksenteko, informaatiovirrat) prosesseille kéyttaen tiettyja resursseja seka rajoit-
teiden ja kannusteiden madrittely vallitsevaa strategista logiikkaa seuraaville ar-
vonluomisprosesseille.

Kolmas osaamismoodi perustuu joustavuudelle koordinoida, mééritelld, tunnistaa
ja ottaa kayttoon tiettyja resursseja. Esimiesten taytyy madritellda keinot, joilla
luotu arvo jaetaan organisaatioon, seké tunnistaa ne kannusteet, joilla parhaat re-
surssien tuottajat saadaan houkuteltua, niin organisaation siséltd kuin ulkoakin.
Prosessien sadtdminen tarkoittaa tehokkaimpien toimintojen madrittelemista re-
surssien suhteen, sekd sen suunnittelemista, kuinka ndma toiminnot sopivat yh-
teen prosessien kanssa. Resurssiketjun kayttdonottaminen edellyttdd esimiesten
kykyé keskittyd resurssiketjun toimintoihin, jotka ovat linjassa aikaisemmissa
osaamismoodeissa maéritellyn suunnan kanssa.

Neljds osaamismoodi kuvaa organisaation joustavuutta kéyttd4d organisaation
olemassa olevia resursseja vaihtoehtoisin tavoin. Resurssin joustavuutta voidaan
ldhestya tarkastelemalla sen soveltuvuutta kdytettavaksi eri tavoin, sekd tarkaste-
lemalla resurssin kdyton muuttamiseen vaadittavaa aikaa ja siitd syntyneitd kus-
tannuksia.
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Viides osaamismoodi rakentuu organisaation toiminnalliselle joustavuudelle yh-
distdd saatavissa olevat resurssit sekd organisaation henkildston kollektiivinen
kyvykkyys mahdollisimman tehokkaasti. Vaikka aikaisemmissa o0saamis-
moodeissa on madritelty ne prosessit, jotka osaltaan ohjaavat toimintaa, tdssa
osaamismoodissa korostuu se, kuinka organisaatio pystyy toimimaan tehokkaasti
annetuissa raameissa. Erityisesti korostuvat l&hiesimiesten ja heidan alaistensa
yhteinen kyky toimia tehokkaasti vaihtelevissa olosuhteissa.

N&ma viisi osaamismoodia toimivat suurempana avoimena osaamissysteeming,
jossa jokainen alue on riippuvainen toisesta. Sanchezin kuvaamassa mallissa yh-
distyvét organisaation tasolla olevat osaamiset yksilo ja ryhmatason osaamiseen.
Vaikka malli on joustava, siind on havaittavissa myds manageriaalisuuden ja me-
kanistisen prosessimaisuuden piirteitd. Erityisesti Stacey (2007) on Kritisoinut
systeemiajatteluun pohjaavia organisaation malleja ja esimiesten roolia yksikon
ulkopuolisena tarkkailijana. Hanen mukaansa systeemisesta ajattelutavasta tulisi
siirtyd vastinvuoroisten prosessien ajattelutapaan vuorovaikutussuhteissa. Tamén
mukaan yksilon ei ndhdé tekevan rationaalisia suunnitelmia ja toimivan niiden
mukaisesti, vaan organisoituminen tapahtuu osin suunniteltuna ja osin emergent-
tina prosessina arjen keskusteluissa samalla ohjaten naita keskusteluja. Esimiehet
eivat voi asettua ulkopuolisiksi keskusteluista, vaan ovat osana vastinvuoroisia
prosesseja organisaatiossa (Stacey 2007: 442—443).

Magalhaes ja Sanchez (2009) esittavét, ettd organisationaalisia ilmiditd l&ahesty-
tdan usein joko epamuodollisten, kestavien ja vaikeasti muutettavien ilmididen
(esim. kulttuuri) tai vaihtoehtoisesti muodollisten, lyhytkestoisten ja helpommin
muovattavien (esim. prosessien, toimintatapojen, tehtévien) ilmididen nakdokul-
masta. N&it4 kahta l&hestymistapaa on vaikea yhdistad. Kirjoittajat tarjoavat kui-
tenkin autopoiesis -teoriaa kokonaisuuden tarkastelemisen nadkokulmaksi. Auto-
poieesilla viitataan organisaation kykyyn tuottaa tai uudistaa itsedén. Organisaatio
nahdaén talloin itseorganisoituvana kokonaisuutena joka ensisijaisesti kommuni-
katiivisilla prosesseilla méarittelee identiteettidén, toimintojaan ja osiaan yh& uu-
delleen.

Maturanan 1974 ilmestyneen klassikkoartikkelin mukaan autopoiesis tarkoittaa
itsensd luomista (uudelleenjulkaistu 1999). Autopoiesiksen séilyttdmiseksi koko-
naisuuden identiteetin tulee séilya. Kaikki vuorovaikutus, jossa systeemi on osal-
lisena, uudelleen luo tai vahvistaa identiteettid. Systeemin rakenne méaérittyy sen
oman vuorovaikutusten historiansa mukaisesti. (Maturana 1999) Siten organisaa-
tion kokonaisuus voi olla hyvin kestava, jaettu, konstruktiivisen prosessin aikaan-
saama kokemus ja toisaalta sen eri osat ja toimintatavat voivat olla jatkuvassa
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tulkinnallisessa muutoksessa. Teorian mukaan autopoieettisella systeemillad on
oma organisaationsa ja rakenteensa.

Systeemin organisaatio ndhdaan vuorovaikutusten, reaktioiden ja prosessien ver-
kostona tai kokonaisuuden identiteettind, jonka muodostavat kokonaisuuden toi-
mijoiden véliset suhteet. Systeemin rakenne ndhdaan aikaan ja paikkaan sidottui-
na organisaation ilmentymina tietyissa tilanteissa, kuten rutiineissa, rooleissa ja
erilaisten resurssien kayttdmisessa. Teoria tarjoaa mahdollisuuden yhdistaa raken-
teen méaarittavat kovat, suunnitellut, liiketoimintaa ohjaavat prosessit pehmeém-
piin, organisaation toimijoiden kanssakdymisessa syntyviin emergentteihin omi-
naisuuksiin, jotka muovaavat kokonaisuuden identiteettia. (Magalhaes & Sanchez
2009)

Autopoieettiset prosessit luovat organisaatiolle erdénlaisen suojakuoren, jonka
l&pi organisaatio suodattaa vaikutteita. Ymparistd voi ainoastaan tuoda organisaa-
tioon arsykkeitd. Organisaatio toimii avoimesti ymparistonséd kanssa, mutta on
suljettu suoralta vaikuttamiselta ja reagoi ympariston arsykkeisiin sen mukaisesti,
millaisena se kokee identiteettinsd (Bakken, Hernes ja Wiik 2009). Identiteetin
rakentumisessa térkedssa roolissa on yhteinen kieli ja merkityksen syntyminen
vuorovaikutuksessa prosessin aikana (Magalhaes & Sanchez 2009; Von Krogh &
Roos 1995). Kieli luo tietoa yksiléiden valisessé vuorovaikutustapahtumassa ja
toimii yhdistavan tekijana yksilon ja sosiaalisen yhteison valilla.

Systeemindakemyksen anti yrityksen osaamisen
johtamiseen

Osaamisen johtaminen yrityksessd on jatkuvasti liikkeessa oleva, monitasoinen ja
-tahoinen ilmi6, jonka kuvaaminen tekstein tai kuvin onnistuu vain karkeasti yk-
sinkertaistamalla. Se, ettd hyvaksyy ilmién systeemisen ja autopoeettisen luon-
teen, ei kuitenkaan tarkoita sité, ettei sitd voisi jarjestelmallisesti pyrkid johta-
maan. Vaikka osaaminen ja sen johtaminen ovat ilmidind mahdoton taydellisesti
koskaan hallita, ei niista organisaatiossa voida péaasta ajautumaan ilman tarkoituk-
sellista puuttumista.

Yrityksen johtamisjérjestelméassa osaamisella tulisi olla oma paikkansa ja riittava
huomio niiden asioiden yhteydessa, joihin osaaminen on yhteydessd. Systee-
mindkemyksen mukaan osaamista ei saisi johtaa irrallaan yrityksen muusta joh-
tamisesta. Erityttdminen tuottaa &arimmillaén tilanteen, jossa positiiviseksi tarkoi-
tettu yksittdinen osaamisen tukemisen interventio kaantyy negatiiviseksi, jos
osaamiseen vaikuttavat muut elementit eivat sitd tue. Ké&sill4 olevan hankkeen
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empiirisen tutkimuksen tulosten mukaan organisaation keskeinen haaste onkin
padttelyketjun jatkaminen ylimman johdon liiketoimintaa koskevista strategisista
aikomuksista osaamiskysymyeksiin ja niisté edelleen kaikkiin organisaation osiin —
ja vieldpa vuorovaikutteisesti eri suuntiin. Haaste ei ole niinkdan tiedon puute
yksittéisissa organisaation osissa, vaan useammin keskustelun riittdmattémyys eri
toimijatahojen kesken. Asioiden valisten yhteyksien ja vaikutussuhteiden hahmot-
taminen seka niihin keskittyva kehittdmisty0 nousee yksittaisia ja erillisia toi-
menpiteitd tdrkedmmaksi. Eri elementtien vélisid syy-seuraussuhteita tai heijas-
tusvaikutuksia ei helposti née asettumatta eri tarkastelukulmiin.

Systeemiajattelun yksi lahtokohta on se, ettd systeemi voi saada erilaisia tulkinto-
ja riippuen siitd, mistd ndkokulmasta sitd tarkastelee tai minkalaisilla ajatusmal-
leilla tulkintoja tekee. Tdma on haaste myods kdytannén osaamisen johtamisen
kannalta. Organisaation eri vastuualueilta katsottuna osaamisen ja osaamisen joh-
tamisen kokonaisuus voi hahmottua hyvin eri tavalla. Tavoitteena onkin riittdvéan
yhdenmukaisen ndkemyksen luominen asiasta sekd yhteisten késitteiden selven-
taminen kommunikaation mahdollistamiseksi. Osaamisen johtaminen kompleksi-
sena kokonaisuutena hyotyy yrityksessa tehdyisté yhteisistd sopimuksista koskien
sitd, mitd pidetdan tarkedna ja mihin kiinnitetddn huomiota. Kéytdnnon tasolla
lopputuloksena voi olla esimerkiksi vuosikellon muodossa kuvattu yhteinen so-
pimus niistd osaamiseen liittyvisté asioista, joita kaydaan saannollisesti 1api mis-
sékin yhteydessd, missékin organisaation osassa ja kenenkin toimesta. Olennaista
on asioiden kasittely ja soveltaminen tietoisesti ja tavoitteita tukevalla, yhteisesti
sovitulla tavalla. Yhteinen orientaatio ja kehys osaamisen tarkastelulle lisd&vat
mahdollisuuksia siihen, ettd organisaation osaamista koskevan tilan ja tarpeiden
osalta kyetdan riittdvaan herkkyyteen, ollaan ajan tasalla ja kyetd&n toimimaan
myo6s proaktiivisesti. Osaaminen on resurssina vahvasti inhimillinen, hitaasti
kumuloituva ja vaikeasti manipuloitavissa. Sen johtaminen edellyttada seké huolel-
lista keskittymista ettd jatkuvuutta.

Monesti osaamisen johtamisen kokonaisuutta kuvataan visuaalisesti, jotta organi-
saatiossa voidaan edistdd yhteisen toimintaa ohjaavan kehyksen kehittymista
konkreettisemmin. Tehtdvé on haasteellinen. Samaan kuvaan olisi saatava sijoitet-
tua esimerkiksi yrityksen strategisen tason elementit kiinnekohtina ja suuntaajina,
toiminnan ja organisaation rakenteen mukainen tyonjako osaamisen johtamisessa,
yksilétason osaamisten yhteys tuohon kaikkeen, osaamisen arviointi- ja kehitta-
misprosessi sekd oppimista tukeva esimiestoiminta, kulttuuri ja ilmapiiri. Sanchez
on padssyt ehk& pisimmalle kokonaisvaltaisen mallin kuvaamisessa, vaikka siina-
kin on puutteensa. Yritysten tarpeisiin monesti yksinkertaisempikin riittd4. Tar-
keintéd on, ettd malli ilment&& yhteisté kasitysta ja yhteisia sopimuksia siitd, miten
organisaatiossa yhdessa aiotaan varmistaa strategia edellyttdma osaaminen.
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Artikkelit

Tutkimuksessa systeemindkemys viittaa ilmididen tarkasteluun useammasta né-
kdkulmasta ja moniaineksisesti. Tassé artikkelikoosteessa olemme lahestyneet
osaamisen johtamisen ilmiotd kymmenen eri teeman kautta, sek& kvalitatiivisesti
etta kvantitatiivisesti. Osa artikkeleista painottuu osaamisen johtamisen keskuste-
lun ja kéytantdjen taustalla olevan teoreettisen perustan pohdintaan, kun toiset
puolestaan ovat valinneet tarkastelun péakohteeksi jonkin osaamisen johtamisen
kaytannon toimintamallin.

Artikkelissaan Osaamistiedon epistemologiat systeemisteoreettisesta nakokulmas-
ta Timo-Pekka Uotila lahestyy osaamisen- ja tietdmyksen johtamista holistisesti,
koko organisaation kattavat prosessit mukaan lukien. Artikkelissa tarkastellaan
organisaatiossa muodostuvan ja tiedostetun tiedon epistemologista luonnetta
osaamista ja tietoa kasittelevien teorioiden valossa. Taustalla on systeemiteoreet-
tinen ajattelu ja autopoesis-teoria. Kognitiivinen epistemologia osaamiseen ja
tietdmyksen johtamiseen on vield monen teorian taustalla: yksil6ita pidetdéan ra-
tionaalisina, tietoa aktiivisesti prosessoivina ja loogisina toimijoina. Kompleksi-
suus ja erityisesti autopoiesis -epistemologiat tietdmykseen ja osaamiseen haasta-
vat taman nakokulman. Tietdmyksen nakeminen yksilon vuorovaikutushistoriaan
ympaéristonsd kanssa perustuvana toimintana kyseenalaistavat koko osaamisen ja
tietdimyksen mahdollisen varastoinnin. Yksilo- ja ryhmétasolla tdméa tarkoittaa
keskittymista niihin tekijoihin, jotka ohjaavat arjen kayttaytymistd. Kokemukset,
tunteet ja kieli muovaavat henkilokohtaista vaikutussuhdetta ja toimintaa ympa-
riston kanssa. Artikkelissa hahmotellaan tulkintakehys osaamista koskevan tiedon
ja tulkintojen analysointiin ja paikantamiseen seké sovelletaan kehysta kaytannon
tapaukseen.

Artikkelissa Monenlaista osaamisen johtamista Oikarinen ja Pihkala nostavat
esiin erilaisia tulkintoja osaamisesta ja sen johtamisesta. Uutena nékokulmana
nostetaan esiin kysymys, mitd tarkoittaa innovatiivisuus osaamisen johtamisen
kohteena? Artikkelissa peilataan osaamisen johtamisen lahestymistapoja ja tavoit-
teita yrityksen perustoimintoihin: (1) tehokkuus nykyisessé toiminnassa, (2) toi-
minnan jatkuva kehittdminen ja (3) toiminnan uudistaminen. N&mé& perustoimin-
not asettavat osaamisen johtamiselle keskenaan jopa ristiriitaisia tavoitteita, mita
ei kuitenkaan aina huomata. Syntyy vain mielikuva osaamisen johtamisen epé-
maaréisyydesta ja vaikeudesta. Empiirisessa tarkastelussa erityisena mielenkiin-
non kohteena on, miten tehokkaaseen volyymituotantoon keskittynyt teollisuus-
yritys voisi johtaa innovatiivisuutta osaamisen johtamisen keinoin. Osaamisen
johtaminen voidaankin ndhd& organisaation yhdeksi tavaksi tuottaa autopoieetti-
sesti tulkintoja itsestaan ja kyvyistddn — organisaatio osaa vain niitd asioita mité
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se tietdd osaavansa ja se pystyy uusiutumaan vain niiltd osin kuin se pystyy kuvit-
telemaan uusiutuvansa. Talta osin artikkelissa nostetaan esiin organisaation lattia-
tason innovatiivisuus yhtend keskeisend organisaation uudistumiskyvyn lahteista.

Artikkelissaan Johtamisen yhteyttd rakentamassa — casetutkimus prosessiteolli-
suudesta Pihkala ja Oikarinen analysoivat yrityksen osaamisen johtamisen kehit-
tdmisen tdhdannyttd toimintatutkimuksellista prosessia. Prosessin tavoitteena oli
rakentaa yhteytta yrityksen liiketoimintastrategian ja osaamisen johtamiseen vélil-
le. TyOssé tarkastellaan resurssiperustaisen strategia-ajattelun nakdkulmaa osaa-
misiin ja kyvykkyyksiin. Resurssiperustainen strategiateoria kohdistaa vastuun
osaamisen johtamisesta suoraan organisaatioiden ylimmalle johdolle. Artikkelin
teoreettinen tarkastelu nojaa toisaalta Sanchezin ajatukseen avoimesta jérjestel-
méastd ja toisaalta hanen esitykseensa hierarkisesti jarjestaytyneistd osaamisen
elementeistd. Loppukeskustelussa nostetaan esiin HR-funktion keskeinen rooli
osaamisen johtamisen kehittdmisen fasilitoijana ja tarkastellaan osaamisen johta-
misen kehittdmiseen liittyvia mahdollisuuksia erityisesti manageriaalisesta nako-
kulmasta.

Artikkelissa Lahijohtajuuden, esimies-alaissuhteiden ja tyohyvinvoinnin vélinen
yhteys Viitala ja Mékela tarkastelevat oppimista tukevan eli valmentavan johta-
juuden (coaching leadership) heijastuksia osaamisen kehittymisen ja hyddyntami-
sen kannalta tarkedan elementtiin eli ty6hyvinvointiin. Sanches korostaa jatkuvan
uudistumiskyvyn vélttdmattomyyttd organisaation kaikilla tasoilla. Se on riippu-
vainen ihmisten tahdosta ja kyvystd uudistaa ajatteluaan ja muuttaa toimintatapo-
jaan. Se muuttaa myos perinteistd esimiestoiminnan mallia kohti valmentavaa
esimiehisyytta ja oppimista seka hyvinvointia tukevia esimies-alaissuhteita. Em-
piirinen tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena yhden organisaation neljassé
tulosyksikossa. Valmentava esimiehisyys ja esimies-alaissuhteiden laatu olivat
tilastollisesti merkittavasti yhteydessa seka tyotyytyvéisyyden ettd kuormittunei-
suuden kokemuksiin. Niiden yhteys tyotyytyvéisyyteen oli tilastollisesti vield
merkitsevampi kuin kuormittuneisuuteen.

Artikkelissa Strategisten osaamisten ymmartadminen organisaatiossa Santti ja
Viitala tarkastelevat organisaation strategisten osaamisten ontologiaa organisaati-
on jasenten késitysten valossa. Tarkastelu keskittyy Sanchezin mallin ensimmai-
seen osaamismoodiin, joka pohjautuu pé&&osin strategisen johdon nakemyksiin ja
valintoihin koskien osaamista, jotka olisi kyettava viemaan l&pi organisation toi-
mintaan. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta siitd, miten
organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset hahmottavat sielld madritellyt strategiset
osaamiset: miten ne kuvaillaan ja minké&laisia merkityksia niille annetaan. Yhdes-
sd caseyrityksessa tutkittiin, missd maarin yhdenmukainen tai erilainen kasitys
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henkiloston keskuudessa oli syntynyt strategisista osaamisista ja kuinka hyvin se
vastaa johdon tarkoittamia strategisten osaamisten sisaltoja. Artikkelissa pohdi-
taan néiden asioiden heijastuksia organisaation strategisen johtamisen kannalta.
Tutkimus toteutettiin monimenetelmallisesti sisaltden observointia, Kirjallisten
dokumenttien analysointia ja haastatteluja.

Artikkelissa Strateginen oppiminen — mittarin rakennus ja validointi Charlotta
Siren tarkastelee strategisen oppimisen mittaamisen ongelmaa. Sanches korostaa,
etta johdon kyky arvioida ja uudistaa yrityksen strategista kyvykkyytta ja kykya
uudistaa sitd on yrityksen menestymiselle ratkaisevaa. Strategisen oppimiskyvyn
arviointi ja kyky kriittiseen reflektioon ei kuitenkaan ole ongelmatonta, johon
yhtend syyna on vélineiden puute. Artikkeli etsii vastauksia seuraaviin paakysy-
myksiin: Mité on strateginen oppiminen ja miten sitd voidaan mitata? Artikkelissa
tutkitaan strategisen oppimisen ilmentymisté organisaatioissa aiemman organisaa-
tion oppimista ja strategista kehitysta kasittelevén teorian valossa. Artikkelin tu-
loksena syntyy strategisen oppimisen mittaristo, joka luo perustan strategisen op-
pimisen mittaamiselle organisaatioissa. Mittariston luotettavuus testataan empiiri-
selld aineistolla, joka koostuu 206 suomalaisen it-alan yrityksen vastauksesta.
Tulokset vahvistavat ettd strateginen oppiminen koostuu neljasta alaulottuvuudes-
ta, jotka ovat strategisen tiedon luonti, strategisen tiedon jakaminen, strategisen
tiedon tulkinta ja strategisen tiedon implementointi. Mittariston reliabiliteetti ja
validiteetti ovat hyvét, mahdollistaen mittariston kéyton tulevissa tutkimuksissa.

Anrtikkelissa Linjajohdon odotuksia IT-pohjaiselta osaamisen johtamisen tietojar-
jestelmaltd Jukka Kohtanen tarkastelee organisaation tiedon ja osaamisen hallin-
taa informaatioteknologian avulla. Tehokkaan osaamisen johtamisen harjoittami-
nen suurissa organisaatioissa ilman informaatioteknologian (IT) apua on osoittau-
tunut ylivoimaiseksi tehtédvaksi. Tyéhon on tarjolla useita erilaisia IT-jarjestelmid,
mutta niiden kayttdminen yrityksissd on osoittautunut vaikeaksi. Aikaisemmat
tutkimukset osoittavat, ettd kun tallaisia jarjestelmid suunnitellaan, jatetdaan linja-
johto usein hyvin pienelle huomiolle. Tilanne on tallainen, vaikka linjajohto onkin
ratkaisevan tdrkeéssé roolissa osaamisen johtamisessa ja tdten myos jéarjestelman
tarked kayttajaryhma. Artikkelissa tarkastellaan linjajohdon odotuksia osaamisen
johtamisen tietojarjestelmélta. Laadullinen aineisto keréttiin haastattelemalla 14
linjaesimiestd yhdessé case-yrityksessd. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta lin-
jajohdon odotukset jakaantuvat kolmeen paakategoriaan i) jarjestelman kaytetta-
vyys, joka siséltadd useita ndkokulmia ii) turvallisuustekijat, jota korostaa esimies-
ten haavoittuvuuden tunne koskien jarjestelmaén tallennettavaa tietoa seké iii)
subjektiivisemmin mitattavan osaamistiedon merkitys.
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Artikkelissa Verkosto-osaaminen ja yrityksen strateginen kyvykkyys Jukka Vesa-
lainen esittelee resurssildhestymistapaan nojautuvan toimintatutkimuksen, jossa
viidessa alihankintaa harjoittavassa yrityksessa toteutettiin vaiheittainen ja vuoro-
vaikutteinen prosessi tarkoituksena ”10ytda” kohteen strateginen kyvykkyys. Eri-
tyinen mielenkiinto kohdistui siihen, mill4 tavoin verkosto-osaaminen tai ns.
kumppanuuskyvykkyys mahdollisesti nédkyy osana yrityksen strategista kyvyk-
kyytta. Kaikissa yrityksissa prosessiin osallistui koko johtoryhmad, jolloin strategi-
sen kyvykkyyden etsinté toteutui myos jaetun ndkemyksen hengessa. Artikkelissa
kuvataan toimintatutkimusprosessi ja esitellddn vaiheittain yrityskohtaisesti syn-
tyvan strategisen kyvykkyyden kuvaus. Lisdksi analysoidaan syntyneitd viitta
strategisen kyvykkyyden kuvausta kumppanuuskyvykkyyden nékokulmasta. Ar-
tikkelissa pohditaan sitd, miten kumppanuuskyvykkyyden alalaji nakyy osana
yrityksen ominaisuuksien kimppuna muotoutuvaa liiketoimintamallia. Aikaisempi
tutkimus on paljolti tarkastellut kumppanuuskyvykkyytta erillisend yrityksen
ominaisuutena. Téallainen yritystoimintaa viipaloiva lahestymistapa ei kuitenkaan
mahdollista yrityksen tarkastelua systeemisend kokonaisuutena. Tama tutkimus
pyrkiikin lisddmé&an teoreettista ymmarrystd kumppanuuskyvykkyyden merkityk-
sestd kokonaisvaltaisella case -lahestymistavalla.

Artikkelissa Kehityskeskustelujen heijastuksia osaamisen johtamiseen. Pragma-
tistinen nakokulma Riitta Viitala tarkastelee kehityskeskusteluja esimiehen osaa-
misen johtamistyon nakdkulmasta pragmatismin hengessa. Tutkimuksen kohteena
ovat kehityskeskustelujen mahdolliset vaikutukset osaamisen johtamiselle keskei-
sind pidettyihin asioihin. Kehityskeskusteluilla uskotaan olevan myonteisia vaiku-
tuksia tavoitteiden saavuttamisen, toiminnan tehokkuuden ja organisaation osaa-
misen kannalta. Taustalla on myo6s ajatus siitd, ettd Sanchesin kuvaama or-
ganisation osaaminen rakentuu organisaation eri tasoilla ja osissa aina paikallises-
ti ja johtamisella on siind keskeinen rooli. Kehityskeskustelut ovat esimiesten
tarked ja varsin yleistynyt kaytannollinen toimintamalli osaamisen kehittymisen
suuntaamisessa ja tukemisessa. Tutkimus etsii empiirisid vastauksia siihen kysy-
mykseen, ettd miten voidaan perustella kehityskeskustelujen asemaa esimiehen
tarkednd tyovélineend ja osana osaamisen johtamisen jérjestelm&a? Vastauksia
etsitaan tilastoaineistosta, joka on kerétty 37 organisaatiosta yhteensa 2283 tyon-
tekijalta.

Artikkelissa Organisaation systeemiteoreettinen mallintaminen muutoksen ja
osaamisen johtamisen nékdkulmasta Marianne Laurila rakentaa siltaa organisaa-
tion eri tasojen osaamisten ja muutoskohteiden vélille. Organisaation toiminnan
kokonaisvaltainen ja syvéllinen ymmartaminen edellyttdd sek& organisatoristen,
yhteisollisten ettd yksil6llisten tekijoiden yht&aikaista huomioimista. Klassisessa
organisaation kehittdmisen kirjallisuudessa on kuitenkin vdhemmélle huomiolle
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jaanyt organisaation eri tasoja integroiva tutkimus. Artikkelissa esitell&an systee-
miteoriaan pohjautuva organisaation osajérjestelmié eri tasoilla kuvaava “atomi-
malli”. Mallin mukaan onnistuneen osaamisen johtamisen kannalta on tirkedd
huomioida organisaation eri tasoilla sijaitsevien osajarjestelmien yhdenmukaisuus
ja vaikutus toisiinsa. Artikkeli perustuu teoreettiseen kirjallisuuskatsaukseen, jos-
sa on tarkasteltu monitasoisen késiteanalyysin avulla 15 satunnaisesti valittua
tiedeyhteison piirissa tunnettua systeemiteoreettista organisaatiomallia. Analyy-
sissd muodostettuja organisaation osajarjestelmia kuvaavia kasitekategorioita voi-
daan pitda tutkimuksen keskeisend tuloksena mallin rinnalla. Atomimallin vah-
vuuksia verrattuna aikaisempiin organisaatiometaforiin® on se, etta siina yhdistyy
metaforan ominaisuudet helposti hahmotettavaan rakenteelliseen malliin. Siina
yhdistyy myds kolme vallalla olevaa juurimetaforaa organismista, koneesta ja
kulttuurista toisiinsa. Malli tarjoaa pelkistetyn viitekehyksen organisaation eri
tasojen elementtien analysoimiseksi kokoamalla organisaation toimintaa eri na-
kokulmista tarkastelevaa keskustelua ja kasitteistoa yhteen.

Kuviosta 2 ilmenee suuntaa antavasti edell& mainittujen artikkeleiden sijoittumi-
nen teoreettiseen viitekehykseen.

! Tiedeyhteison piirissa on yleisesti kaytossa kahdeksan Morganin (1997) luomaa niin kutsuttua

juurimetaforaa: kone (machine), organismi (organismi), aivot (brains), kulttuuri (culture), po-
liittinen jarjestelma (political system), psyykkinen vankila (psychic prison), muutos (flux and
transformation) seké vallankayton véline (instrument of domination).
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OSAAMISTIEDON EPISTEMOLOGIAT
SYSTEEMITEOREETTISESTA NAKOKULMASTA

Timo-Pekka Uotila

Osaamisen ja tietdmyksen alueen akateemista keskustelua kédydaan monella eri
tieteenaloilta koostuvien tutkijoiden toimesta. Strategian, sosiologian, psykologi-
an, sosiaalipsykologian ja filosofian alueilta lahestytadn kaikissa aihetta omasta
nakokulmasta. Nama nakokulmat jakautuvat vield erilaisiksi lahestymistavoiksi
omien tieteenalojensa sisdlla. Organisaatiotutkimus toimii ndiden tieteenalojen
risteyskohdassa ja erilaiset piilevat oletukset, joita tekstien ja tutkimusten taakse
katkeytyy, ndyttelevat siind suurta roolia. My6s osaamisen ja tietdmyksen johta-
misen alueella erilaiset epistemologiset oletukset ohjaavat valintojamme siita,
mit& piddmme perusteluina esimerkiksi osaamisen syntymiselle. Tdmén johdosta
epistemologiset valinnat tulisi tehdd nakyviksi. Tiedon méarén kasvaessa ja sen
saatavuuden helpottuessa omien epistemologisten olettamusten tunnistaminen
mahdollistaa niiden kriittisen tarkastelun paitsi omassa, myds muiden teksteissé ja
toiminnassa.

Sana epistemologia tulee kreikan kielen sanoista episteme (tieto) ja logos (teoria).
Epistemologia késittelee kysymyksia siitd, kuinka yksilot luovat merkityksia ja
sitd kautta tietoa ympardivasté todellisuudesta, kuinka tdma tieto rakentuu ja mis-
sé olosuhteissa taté tietoa voidaan pitaa totena (Sandberg 2005). Tieto nayttelee
nykyisessa tietoyhteiskunnassa yhé suurempaa roolia (kts. esim. De Geus 1997).
Organisaatioiden eri tasoilla organisaatioon, tydssa suoriutumiseen ja osaamiseen
liittyva tieto ndhdaan erilaisista ndkdkulmista. Morganin (1997) mukaan ymmar-
rys erilaisten paradigmojen olemassaolosta on edellytys organisaatioiden toimin-
nalle muuttuvassa maailmassa.

Esimerkiksi organisaation strategia perustuu johonkin paradigmaan, jonka uudel-
leen maaritteleminen auttaa myds madrittelemaén organisaation uudelleen, jonka
taas voidaan sanoa johtavan uuden organisaationalisen tiedon teorian, epistemo-
logian syntymiseen (Von Krogh, Roos & Slocum 1994). Organisaatioiden kon-
tekstissa epistemologia vaikuttaa siihen, kuinka ymmarrdmme johtamisen ja or-
ganisaatioiden erilaisia piirteita ja kuinka ndemme erilaiset prosessit ja ilmiét alu-
eella. Organisaationalinen epistemologia voidaan tulkita perustuvan seuraaviin
nakokulmiin, teorioihin ja késitteisiin liittyviin asioihin: kuinka ja miksi yksilot
organisaatiossa tietavat, kuinka ja miksi organisaatiot sosiaalisina kokonaisuuksi-
na tietdvat, mika lasketaan yksilon ja mik& organisaation tiedoksi, sekd mika on
esteend organisaationalisen tiedon kehittymiselle (Von Krogh & Roos 1995a: 7—
8, 10.) Yksinkertaisemmin organisaationalinen epistemologia kasittelee sité,
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kuinka yksilot toimivat ja tietavat seka sitd, kuinka yksilot tietavat, mita he tieta-
vét organisaatiossa (Tsoukas 2005).

Organisaatiotutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa akateemiseen keskuste-
luun, mutta se liittyy myds vahvasti kaytdnnon maailmaan. Epistemologisten ole-
tusten selvittdminen osaamisen- ja tietdmyksen johtamisen kontekstissa rakentaa
pohjan myods kaytanndn osaamisen johtamisen systeemille. Tsoukasin (2003: 3)
mukaan tietoa luovassa organisaatiosysteemissa epistemologisten oletusten ym-
martdminen tarjoaa mahdollisuuden tarkastella tiedon roolia sosiaalisissa kaytan-
noissd. Sosiaalisiksi kaytannoiksi organisaatiossa voidaan laskea yksiléiden toi-
minta arjessa, kommunikointi hierarkkisessa systeemissd, sekd kognitiivisten
skeemojen ja institutionalisoituneiden uskomusten vaikutus toimintaan. Episte-
mologiset oletukset heijastuvat ndin jokaiseen tiedon kanssa tekemisissa olevaan
henkiloon.

Epistemologisisten olettamuksien tunnistaminen organisaatioissa auttaa kaytanto-
jen ja epistemologisten oletusten vertailussa, erilaisista konteksteista lahtoisin
olevien erilaisten epistemologioiden ymmartamisessd, seka erilaisten epistemolo-
gioiden valitsemisessa ja k&yttamisessa erilaisiin tilanteisiin (Venzin, Von Krogh
& Roos 1998: 36). Tamén artikkelin pohjana on organisaationalisten epistemolo-
gioiden jaottelu kognitiiviseen, konnektivistiseen ja autopoeettiseen epistemolo-
giaan (Varela, Thompson & Rosch 1991; Von Krogh ym. 1994; Von Krogh &
Roos 1995a; Venzin ym. 1998).

Erilaiset nakokulmat tietdmykseen ja osaamiseen organisaatioissa aiheuttavat
epéselvyyttd eri organisaatiotasoilla. Tutkimuksen kontribuutiona on selkeyttda
tietdmyksen ja osaamisen johtamisen nakdkulmasta tarkeimpien toimijoiden epis-
temologioita systeemiteoreettisesta nakokulmasta kasin. Empiirisisen osan tutki-
muskysymyksena artikkelissa on "kuinka ja miksi tarkeimmat toimijat organisaa-
tion osaamisen johtamisen systeemissa saavuttavat tietamyksen?".

Artikkelin johdannossa esitell&dan tutkittava aihe seka tutkimuskysymys. Taman
jalkeen tarkastellaan tietdimyksen ja osaamisen johtamisen kentt&d, jonka jélkeen
esitelladn kolme erilaista tiedon epistemologiaa. Teoreettisen osan lopuksi esite-
tdan yhteenveto systeemiteorioita kéyttden. Empiirisessa osassa kuvataan tutki-
musmetodeja ja esitetdan tutkimuksen johtopaatokset ja yhteenveto.

Tietdmys, osaaminen ja organisaatiot

Monet Kirjoittajat ovat kehittdneet osaamisen johtamisen késitteistod ja malleja eri
nékokulmista. Suuri osa néistad teorioista pohjautuu resurssiperusteiseen ajatte-
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luun, jossa organisaation resurssit ja kyvykkyydet ndhd&an pohjana kilpailuedun
saavuttamiselle. Teorioiden juuret 16ytyvét Penrosen (1966) yrityksen teoriasta.
Suurta huomiota ovat saaneet Prahalad ja Hamel (1990) ydinosaamisteoriallaan,
Stalk, Evans & Schulman (1992) kyvykkyysperusteisella kilpailulla sekd Teece,
Piscano ja Shuen (1997) dynaamisten kyvykkyyksien teorioillaan. Organisaatiota-
son osaamisia on lisdksi l&ahestytty tarkastelemalla absorptiivista kykya seka or-
ganisaatioiden kykya tunnistaa, jakaa ja kayttaa ulkoista informaatiota (Cohen &
Levinthal 1990), ydinkyvykkyyksien muuttumista ydinjaykkyyksiksi (Leonard-
Barton 1992, 1994), sek& kyvykkyyksien erottelua valttamattomiin kynnyskyvyk-
kyyksiin, seka ydinkyvykkyyksiin, kilpailuetua nyt ja tulevaisuudessa luoviin
kyvykkyyksiin (Long & Vickers-Koch 1995). Drejerin (2000) mukaan osaaminen
koostuu teknologiasta, ihmisistd, johtamisjarjestelmista seké kulttuurista ja jatkaa,
ettd jatkuvasti kehittyvdd osaamista on eriasteista, riippuen ihmisten, yksikoiden
ja teknologioiden maarastd. Nama teoriat lahestyvét organisaationalista osaamista
makrotasolta, perinteisesti ajateltuna strategisen johdon nakdékulmasta.

Osaamista on tarkasteltu myos mikrotasolla, perinteisesti HR — ammattilaisten
nakokulmasta. Myos yksilotasolla osaamisen kasite on saanut erilaisia tulkintoja.
Suurin osa osaamiskirjallisuutta tarjoaa rationalistisen ja positivistisen nakokul-
man, jossa osaaminen ndhdadn ominaispiirteisiin perustuvana, kontekstivapaana,
mekanistisena ja byrokraattisena (Garavan & McGuire 2001; Sandberg 2000).
Vaihtoehtoina on esitetty fenomenologista lahestymistapaa, jonka mukaan organi-
saation konteksti ja tyontekijan rooli sekd kokemus tulisi huomioida (Sandberg
2000). Spanos ja Prastacos (2004) esittavéat, ettd yksiloiden taidot ja tietdmys
luovat pohjan osaamiselle, ja kyvykkyydet ovat sosiaalisesti luotuja kokonaisuuk-
sia, jotka solmivat organisaation voimavarat yhteen.

Osaamisen mikro- ja makrotasoa on myos pyritty yhdistdimaan HR- ja strate-
gianakokulmia yhdistamalla (Simpson 2002), korostamalla yksilo- ja tiimitason
osaamisten roolia strategisen Kilpailuedun lahteend (Nordhaug & Gronhaug
1994), seka osaamisen tietojarjestelméé yhdistavana tekijana kayttden (Lindgren,
Henfridsson & Schultze 2004; Von Krogh 2009). Liséksi Bontis, Crossan ja Hul-
land (2002) huomauttavat, ettd organisaatiot keskittyvét liiaksi yksildosaamisten
kehittdmiseen eivatkd huomioi tarpeeksi mekanismeja, jotka mahdollistavat
osaamisen virtaamisen yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasojen vélilld. Tulevaisuu-
dessa osaamisen ja tietdmyksen johtamisen tutkimuksen tulisikin ottaa sosiaalis-
ten kaytantdjen vaikutus huomioon (Nonaka & Von Krogh 2009).

Osaamiskeskustelussa on havaittavissa myos filosofisia ja epistemologisia jannit-
teitd. Yksi nakokulma lahtee olettamuksesta, ettd tyontekijat valtuuksia ja vapa-
uksia saatuaan kayttavat niitd omaehtoisesti organisaation tavoitteiden hyvaksi.
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Toiset lahtevat kaytannollisemmastd ndkokulmasta, jossa rationaalinen tyonteki-
joiden johtaminen johtaa lopulta kilpailuedun syntyyn. T&han liittyy olennaisesti
pyrkimys sopivuuteen strategisten tavoitteiden ja tyéntekijoiden osaamisten valil-
l4. (Garavan & McGuire 2001.)

Osaamiseen kiinteasti liittyva kasite on tietdmys. Tietdmys voidaan n&dhda organi-
saation arvokkaimpana resurssina, joka luo pohjan osaamiselle (Von Krogh &
Roos 1995b, Sanchez 2001) ja toimii Kilpailuedun luomisen tarkeimpana l&hto-
kohtana (Grant 1995). Organisaationalisessa kontekstissa tietdmysté on tarkasteltu
esimerkiksi sen muotoon (Nonaka & Takeuchi 1995), sijaintiin (Blackler 1995;
Alavi & Leidner 2001) ja sen syvallisyyteen (Quinn, Anderson & Finkelstein
1996; Sanchez 2004) perustuen. Nonakan ja Takeuchin (1995) klassinen jako
hiljaiseen ja nakyvéaan tietoon on ohjannut suuresti akateemista keskustelua. Vii-
meaikoina my0s vaihtoehtoisia lahestymistapoja on esitetty keskustelun pohjaksi,
ja esimerkiksi Popperin ndkemys tiedosta (kts. esim. Sahavirta 2006) on esitetty
vaihtoehdoksi Nonakan ja Takeuchin mallille (Firestone & McElroy 2005; Cam-
pos 2008). Téssd nédkemyksessé tietoa tarkastellaan kolmen maailman ja niiden
valisten suhteiden kautta, joista ensimmaisen maailman tieto ndyttaytyy fyysises-
sé todellisuudessa, objekteissa ja rakenteissa, toisen maailman tieto viittaa sisai-
seen mielen maailman, ja kolmannen maailman tieto viittaa ihmismielen tuottei-
siin, kuten tieteellisiin teorioihin, sosiaalisiin ja kulttuurisiin tuotteisiin ja kerto-
muksiin. On esitetty, ettd tdma jaottelu tarjoaisi osuvamman epistemologisen l&h-
tokohdan tiedolle organisaatiotutkimuksessa kuin perinteinen tiedon jaottelu hil-
jaiseen ja ndkyvaan tietoon (Hall 2005).

Tiedon ja tietdmyksen monitulkintaisesta luonteesta johtuen my6s niiden johtami-
seen on esitetty erilaisia lahestymistapoja. Nonaka ja Takeuchi (1995) toivat tie-
don luomisen syklin - sosialisaation, ulkoistamisen, yhdistdmisen ja sisdistdmisen
kautta — keskusteluun, jota myohemmin kehitettiin lisédmalld sykliin ajatus “ba” -
tilasta (Nonaka & Konno 1998; Nonaka, Toyama & Konno 2000). Leonard-
Barton (1992, 1995) l&hestyi tietoa innovaatioiden ndkokulmasta ja painotti tie-
tamyksen luomisen ja jakamisen merkitysta ydinkyvykkyyksien ja luovuuden
syntymisessd, koska ndma rakentuvat innovaatioille. Edvinsson (2002) ja Sveiby
(1997) taas puhuvat &lypddomasta ja organisaation aineettomien omaisuuksien
hyvaksikayttdmisesta. Zack (1999) puhuu tiedon arkkitehtuurin puolesta ja keskit-
tyy informaatioteknologiaan ja eksplisiittisen tiedon térkeyteen kun taas Daven-
port ja Prusak (1998) painottavat tiedon luomista, kodifikaatiota, koordinaatiota ja
siirtdmista tiedon johtamisen projektien kautta.

Né&iden lahestymistapojen liséksi on esitetty kokonaisvaltaisempaa l&htokohtaa
tietdmyksen johtamiselle. Tdman suuntauksen puolestapuhujat nakevét organisaa-
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tion kokonaisena, tietoa luovana systeeminé (Tsoukas 2005), jossa kollektiivinen
tietdmys ndhdéan tarkeimpan tekijand, joka mahdollistaa resurssien ohjaamisen
organisaatiossa luovasti erilaisten arvonluontistrategioiden kautta. On esitetty,
etta organisaatiot sosiaalisina kollektiiveina, tietosysteemeind, koostuvat neljasta
samanaikaisesti toimivasta toisiinsa kietoutuneesta prosessista eli tiedon luomi-
sesta, varastoimisesta, siirtdmisesta ja kaytostd, jotka ovat upotettuina fyysisiin
rakenteisiin, ryhmiin ja yksiloihin (Alavi & Leidner 2001).

Gupta ja Govindarajan (2000) nékevat tiedon elinidn organisaatiossa kdyvén yhé
lyhyemmaksi ja téstd johtuen tehokkaan organisaation tietdmyksen johtamisen
”koneen” tulee suoriutua kahdesta keskeisesta tehtdvastd, tietdmyksen luomisesta
ja hankkimisesta sek& tietdmyksen jakamisesta ja kayttoonottamisesta. Tietopro-
sessien toimimiseksi organisaatiossa taytyy vallita toimiva sosiaalinen ekologia
(Gupta & Govindarajan 2000). Sosiaalinen ekologia viittaa siihen sosiaaliseen
systeemiin, jossa ihmiset organisaatiossa toimivat. Se madrittelee organisaation
muodolliset ja epamuodolliset odotukset yksildille ja valikoi ihmistyypit, jotka
sopivat organisaatioon, muovaa yksiléiden vapauttaa toimia itsendisesti ja maara-
tietoisesti ja vaikuttaa siihen, kuinka ihmiset toimivat kanssakéymisessa toistensa
kanssa niin organisaation sisélla kuin ulkonakin. Organisaation kulttuuri, tietojar-
jestelmét, palkitsemisjarjestelmat, prosessit, ihmiset ja johtajuus maarittelevat
sosiaalisen ekologian.

Organisaation sisdinen seka ulkoinen toimintaymparistd vaikuttavat tietdmyksen
kehittymiseen organisaatiossa. Stahle ja Gronroos (1999, 2000) esittavat, etta or-
ganisaatioita voidaan tarkastella kolmiulotteisena systeemind, joissa erilaiset tie-
don ympadristdjen ominaisuudet nayttelevéat kukin omaa rooliaan. Mekanistisessa
ymparistossa tieto, joka on eksplisiittistd ja maariteltyd, virtaa ylh&alta alaspéin,
tyontekijat pysyttelevat rooleissaan ja vélttavat tekemasta virheitd. Orgaanisessa
ymparistossd pyritdan jatkuvaan kehittymiseen, tieto virtaa samanarvoisten yksi-
I6iden valilla vastavuoroisesti dialogissa ja johtamisessa kéytetdén delegointia.
Dynaamisessa ymparistGssa pyritadn jatkuvaan innovointiin, tieto on potentiaalis-
ta ja intuitiivista, suhteet spontaaneja ja verkottuneita, tieto virtaa kaoottisesti ja
valta on yksil6illa ja vapautettu kaikkien kayttéon. Sanchez (2004) esitta4 erilais-
ten ulkoisten kilpailuympéristdjen vaativan keskittymista eri toimintoihin organi-
saation sisélla. Markkinoiden mieltymysten ja teknologioiden saatavuuden vaihte-
lun muutos minimaalisesta progressiiviseen ja tunnistettavaan ja edelleen jatku-
viin ja epdvarmoihin vaatii erilaisen fokuksen. Esimerkiksi vakaassa ympéristossa
kohteena tulisi olla operatiivinen kyvykkyys ja sitd kautta keskittyminen konk-
reettiseen “know-how” tietoon, kun taas dynaamisessa ympéristossd kohteena
tulisi olla strategisen johdon kognitiivinen joustavuus ja kokonaisvaltaisen
"know-what" tiedon painottaminen.
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Tiedon epistemologiat

Voidaan siis todeta, ettd osaamiseen liittyva keskustelu on monitulkintaista. Té&-
hén vaikuttaa osaamiseen liittyvéaan tietoon sisaltyvat erilaiset piilevat olettamuk-
set ja odotukset. Naitd oletuksia tarkastellaan seuraavaksi epistemologia -
késitteen avulla. Liiketaloustieteessd epistemologioita on tarkasteltu organisaa-
tiotutkimuksen (Johnson & Duberley 2003), kompleksisuuden ja tiedon (Tsoukas
2005) nékokulmasta, sek& erilaisten epistemologioiden (pragmatismi, koheren-
tismi, konformismi) vaikutuksesta oppimiseen erilaisissa toimintaymparistoissa
(Miller & Lin 2010). Tassé tutkimuksessa jaottelu seuraa VVon Kroghin ja Roosin
(1995a) jaottelua kognitiiviseen, konnektivistiseen ja autopoieettiseen epistemo-
logiaan.

Kognitiivinen ndkemys tiedosta perustuu sen kasityksen ymparille, ettd mielem-
me tarkastelee todellisuudetta eri tavoin ja luo representaatiotioita, jotka vastaa-
vaat ulkoista maailmaa enemman tai vdhemman. Ymmaértdmamme totuus maéri-
telladn sen mukaisesti, kuinka tarkasti sisdiset representaatiomme vastaavat ul-
koista maailmaa (Von Korgh & Roos 1995a: 16-17). Kognitiivisesta nakokul-
masta tarkasteltuna otamme vastaan informaatiota ulkoisesta maailmasta ais-
tiemme kautta, jota sitten kdytdimme rakentaaksemme mielikuvia, jotka lajitte-
lemme ja varastoimme mieleemme (Stacey, Griffin & Shaw 2000: 159). Aivot
néhdaan loogisena, deduktioon perustuvana koneena ja loogisuus nahdaan ky-
vykkyytend pédtelld mitd totuus on, perustuen ”jos...sitten” tyyppiselle péittelylle
(Von Krogh & Roos 1995a: 12-14).

Tieto, tiedon luominen ja oppiminen tapahtuvat palautesilmukoiden kautta, jotka
yrittdvét korjata kuilua ulkoisen todellisuuden ja sisdisen maailmankuvan vélissa
(Stacey 2000: 159). Kognitiivisen epistemologian mukaan organisaationalinen
osaaminen muodostuu tietyn kaavan mukaisesti; antamalla kayttoon oikeanlaista
informaatiota saadaan oikeanlaisen prosessoinnin kautta tuotettua samanlaisia
representaatioita maailmasta (Von Krogh & Roos 1995a: 12). Tam& nakemys
noudattaa Herbert Simonin tietokone ja informaation prosessointi -metaforia: ai-
vomme toimivat kuten informaatiota prosessoiva mekanismi, joka vastaanottaa
ymparistostaan arsykkeitd, prosessoi niitd ennalta maériteltyjen sééntéjen mukai-
sesti ja tuottaa ndin tuotoksen (Magalhaes 1998: 97).

Konnektionismi on aivojen toiminnasta juontava tapa tarkastella informaation
prosessointia. Aehin (1989) mukaan tatd kutsutaan joskus hermoverkosto (neural
network) malliksi. Hermoverkostot prosessoivat informaatiota itseorganisoituen,
yhtéaikaisesti oppien ja prosessoiden tietoa. Tietyn yhteysmé&&ran saavutettuaan
verkosto itseorganisoituu spontaanisti.
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Von Kroghin ja Roosin (1995a) mukaan vaihtoehdoksi tietokonemetaforalle kon-
nektionistit tarjoavat aivojen neuronien verkostoa. Jaksottaisen, symboleihin pe-
rustuvan toiminnan sijaan systeemin ominaisuudet syntyvéat yksittdisten kompo-
nenttien (neuronien) verkostossa. Naméa komponentit toimivat aktiivisesti omassa
paikallisessa ympéristossaan ja ovat yhteydessa naapureihinsa. Verkoston omi-
naisuudet muodostuvat spontaanisti ndiden komponenttien ollessa joko aktiivisia
tai ei-aktiivisia. Téllaista kdyttdytymistd kutsuttiin aluksi itseorganisoitumisek-
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si”, sekd myohemmin “emergenteiksi ominaisuuksiksi”, globaaleiksi ominai-
suuksiksi”, ”verkostodynamiikaksi” ja ’synergetiikaksi”’. Kognitio ndhddin yksit-
taisten komponenttien verkoston emergenttind tilana (Varela, Thompson & Rosch

1991: 99).

Oppiminen tapahtuu konnektionistisessa epistemologiassa yksinkertaisten oppi-
missadntdjen mukaan. Verkostossa olevat neuronit ovat kytkoksissa tiettyyn maa-
rédn naapureitansa ja tdmén kytkoksen vahvuus vaihtelee. Hebbin sddannén mu-
kaan neuronien ollessa yhté aikaa aktiivisia, ndiden kytkds vahvistuu ja neuronien
ollessa ei-aktiivisia kytkokset heikentyvét (Cilliers 1999:17). Neuronien verkosto
voi olla harvakseltaan, rikkaasti seka taysin kytkeytynyt. Tieto nahdaan globaa-
leina tiloina historiastaan riippuvassa systeemissd, jossa oppimissdanndt ja kyt-
keytymisten historia vaikuttavat tdimén hetkisiin ja tulevaisuuden kytkoksiin (Von
Krogh & Roos 1995a: 23). Tieto ei siis ole yksittdisten komponenttien sisélla,
vaan se nahdaan koko verkoston tilana. Konnektionistinen malli keskittyy suhtei-
siin yksiloiden tai systeemin sijaan, joten kytkdsten maéard, informaatiovirtojen
dynamiikka ja kyky varastoida tietoa kuvaavat verkostoa (Venzin ym. 1998: 40).
Sosiaalisen systeemin toimijoiden subjektiivisten tietojen vuorovaikutus synnyt-
ta& yhteista objektiivisena pidettyéa tietoa, jota voidaan pitdd emergentting systee-
min ominaisuutena (Fuchs & Hofkirchner 2005).

Autopoeettisen tiedonkasityksen mukaan maailma ei ole ennalta annettu, vaan
kognitiolla on yksilon havaintoihin perustuva rakentava rooli tietdmyksen luomi-
sessa (Von Krogh ym. 1994). Varelan (1981: 20-21) mukaan kognitiota voidaan
tarkastella joko kontrollin tai autonomian nédkékulmasta. Vuorovaikutus kontrol-
lisysteemin kanssa perustuu ohjeisiin ja epatoivottavat lopputulemat ovat virheité,
kun taas autonomisen systeemin kanssa vuorovaikutus on keskustelua ja epatoi-
vottavat lopputulemat aukkoja ymmartdmisessa. Varela (1981: 20-21) jatkaa, etta
se, kuinka systeemi mé&érittd4d oman identiteettinsd maaraa myos sen, mita infor-
maationaaliset toiminnot merkitsevét. Informaatiota tulisi tarkastella ohjeiden
sijaan rakentavana ja todellisuuden representaation nakemisen sijaan tarkastella
sitd, kuinka tilanteeseen sopiva kayttaytyminen heijastuu systeemin elinvoimai-
suutta edesauttavaan toimintaan. Maailman tai tilanteen sek& tiedon rakenteelli-
nen yhteenkietoutuneisuus (structural coupling) ja jatkuva yhdessakehittyminen
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ovat autopoeettisen epistemologian avainvaitteitd (Von Krogh & Roos 1995a:
51). Tama tarkoittaa sitd, ettd tietoa ei ndhda abstraktina, vaan ruumiillistuneena,
hetkessa luotuna. Uudet tilanteet luovat kokemuksia ja niiden kautta tietoa tunte-
musten, ajattelun ja aistien kautta.

Brocklesbyn mukaan (2009) kognitio ndhd&én jokapdivéisend toimintana, osana
elamaa. Toimintaa ulkoisen ympériston kanssa ei nahdd adaptaationa, vaan tapa-
na, jolla systeemi toimii "rakenteellisesti yhteen kietoutuvassa" suhteessa ympé-
ristonsé kanssa. Rakenteellisen yhteenkietoutumisen myoté tietdmys mahdollistaa
toiminnan, liikkumisen ja havainnoinnin maailmasta, mika taas tuo maailman
esiin toimiemme seurauksena (Von Krogh & Roos 1995a: 50-51). Maturanan ja
Varelan (1987) mukaan kehdmaisyys, joka yhdistd toiminnan ja kokemuksen ja
erottamattomuus tietylla tavalla olemisen ja maailman nayttaytymisen valilla joh-
taa siihen, ettd kaikki tietdmisen toiminnot (acts of knowing) avaavat maailmaa
kokijalle (Maula 1999: 124).

Arkikielessa autopoeettinen tietdmys tarkoittaa siis sellaista toimintaa, joka ulko-
puolisesta tarkkailijasta vaikuttaa johdonmukaiselta toiminnalta ympariston kans-
sa. Tamé toiminta perustuu eldvan systeemin rakenteeseen, joka on syntynyt seu-
rauksena yksilon vuorovaikutuksen historiasta ympéristonsa kanssa. Tietdminen
ei siis ole esimerkiksi hermoverkostossa tapahtuvaa informaation laskelmoimista
ja sen mukaan toimimista, vaan rakenteesta lahtdisin olevaa toimintaa.

Kaksi keskeista kategoriaa ohjaavat autopoieettisen tiedon muodostumista, erotte-
leminen (distinctions) ja normit (norms). Erotteleminen tarkoittaa prosessia, jolla
ympéroivastd maailmasta erotellaan elementtejd, esimerkiksi puun erottaminen
metsasta (Von Krogh & Roos 1995a: 53). Von Kroghin ym. (1994) mukaan orga-
nisaatiossa tieto mahdollistaa esimiesten erotteluiden tekemisen havainnoissaan ja
normit méaarittavat sen mitd he nékevat. Tieto on ndin dynaamista, esimiesten teh-
dessa havaintojaan, keskustellessaan ja kuvitellessaan mahdollisia tulevaisuuksia.
Kasvava tieto mahdollistaa hienompien erotteluiden tekemisen, joka lopulta joh-
taa puuta muistuttavaan tietdmysrakenteeseen. Organisaation tasolla ensimmainen
erottelu tapahtuu organisaation ja ympariston valilla. Kielen avulla yksildiden
erotteluita jaetaan erilaisissa tilanteissa ja sosiaaliset normit ohjaavat mielipiteit,
jotka madrittavat sen, mita havaintoja tehdaan. Yksildiden tieto rakentuu uniikisti
jokaisen hermoverkoston mahdollistamalla tavalla ja organisaationalinen tieto
syntyy kun yksilot vuorovaikutuksen kautta tulevat rakenteellisesti yhteenkietou-
tuneiksi, joka muodostaa perustan emergenttien sosiaalisten rakenteiden syntymi-
selle ja edelleen organisaationaliselle tiedolle (Kay & Goldspink 2009).

Organisaationalisen autopoiesiksen toteutumisen ehtona on riittava tiedon kytkey-
tyminen. Von Kroghin ym. (1994: 61) mukaan systeemill& taytyy olla tarpeeksi
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suhteita, jotka mahdollistavat tiedon kytkeytymisen, seké riittavan selked kuvaus
itsestadn (self-description). Suhteet voivat olla epdmuodollisia, erotteluita eteen-
pain vievia ja uusia luovia, sekd muodollisia, rakenteellisia raportointisuhteita,
jotka muovaavat organisaationalista tietoa. Itsensa kuvaus madrittelee sen, mité
pidet&én tietona ja annetaan kytkeytya ja mité taas hairiona (noise). Organisaation
itsensé kuvaus nakyy esimerkiksi sen liiketoimintaideassa, missiossa, strategiado-
kumenteissa, johtamisen periaatteissa ja arvoissa.

Taulukko 1.

Kolme erilaista tiedon epistemologiaa organisaatiossa (Mukailtu
Venzin ym. 1999: 39, 41, 43)

Kognitiivinen
profiili

Konnektionistinen profiili

Autopoieettinen pro-
fiili

Nakemys orga-
nisaatiosta

Kuin tietokone,
informaatiota
kerétaan ja varas-
toidaan keskite-
tysti, ylin johto
ohjaa toimintaa.

Yksildt ovat yhteydessa
toisiinsa paosin virtuaalises-
ti. Toiminta on itseorganisoi-
tuvaa, ja paikallisiin saantoi-
hin perustuvaa.

Avoinna datalle, suljet-
tu informaatiolle. Ryh-
ma yksil6ité jotka ovat
luoneet emergentin
viitekehyksen.

Havainnot ym-
paristosta

Ympéristo on
valmiiksi annettu-
na, organisaation
tehtdvand kuvata
se ja mukautua
siihen.

Verkoston osat tuottavat
erilaisia kuvia maailmasta,
jotka muodostavat perustan
osakohtaiselle mukautumi-
selle.

Maailma luodaan kes-
kusteluissa. Ymparistd
ja organisaatio ovat
yhdessé kehittyvié sys-
teemeja.

Tiedon luonne

Tieto on kiinteat4
ja tallennettavissa
organisaatioon.

Tieto sijaitsee asiantuntijoi-
den yhteenliittymissa ja on
ratkaisukeskeisté. Tiedon
taso riippuu verkoston tilas-
ta.

Tieto sijaitsee mielessd,
kehossa ja sosiaalisessa
systeemissa ja on ha-
vainnoijasta ja historias-
ta riippuvaa, konteks-
tisidonnaista eiké sit4
pystytd suoraan jaka-
maan.

Tiedon kehitty-
minen

Tietoa yhdistetdan
ja jaetaan. Siséisia
representaatioita
luodaan.

Paikalliset sd&dnndt verkos-
tossa ohjaavat tiedon kasau-
tumista. Itseganisoituvat
ryhmét kehittavét tietynlaista
tietoa representoidakseen
omaa ymparistoaan.

Kulmakivena datan
tulkitseminen” keskus-
teluissa. Mahdollistaa
jaottelun tekemisen
seké& merkityksen luo-
misen aikaisempiin
havaintoihin ja koke-
muksiin liittyen.

Totuuden maa-
ritelmat

Totuuden asteen
mé&éaraa represen-
taatioiden vastaa-
vuus ulkoiseen
maailmaan.

Asiantuntijat, jotka ovat
kasanneet informaatiota eri
osista objektiivista todelli-
suutta kilpailevat totuudesta.

Totuus ei ole padasia.
Hyvaksymalla objektii-
visen totuuden puuttu-
misen, erilaiset nako-
kulmat ovat mahdolli-
sia. Todellisuus luodaan
sosiaalisesti.
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Systeemiteoriat ja niiden organisaationaliset sovellukset

Systeemiteoriat tarjoavat mahdollisuuden l&hestyé organisaatioita kokonaisvaltai-
sesti. Systeemit voidaan jaotella suljettuihin, avoimiin ja dynaamisiin systeemei-
hin (Stahle 1998). Suljettujen systeemien teoriat keskittyvat periaatteisiin, lakei-
hin, ennakoimiseen ja kontrolliin. Avointen systeemien teoriat keskittyvét palau-
teprosesseihin, systeemin ohjaamiseen seka yllapitdmiseen. Dynaamisten systee-
mien teoriat keskittyvat spontaaniin organisoitumiseen seka luonnollisen ymparis-
ton ymmartamiseen ja sen kanssa yhdessé toimimiseen. Jackson (2000) jakaa l&-
hestymistavat funktionaalisiin, tulkinnallisiin, emansipatorisiin, ja postmodernei-
hin. Funktionaliset l&hestymistavat keskittyvét suhteisiin ja lakeihin systeemin
osien Vvélill, tulkinnalliset lahestymistavat subjektiivisiin havaintoihin, arvoihin,
aikeisiin ja uskomuksiin, emansipatooriset lahestymistavat epatasa-arvoon ryhmi-
en vélilla yhteiskunnassa ja postmodernit lahestymistavat moninaisuuteen luo-
vuutta korostaen. Tassé tutkimuksessa systeemiparadigmat jaotellaan avoimeen,
kompleksiseen ja autopoieettiseen systeemindkemykseen.

Avointen systeemien teoria

Avointen systeemien teoria ndkee kokonaisuuden ymparistostaan rajojensa avulla
erottuvana avoimena systeeming, joka pyrkii sailyttaméan tasapainotilansa (equi-
libriumin), ympdriston muutospaineiden alla ja estamalla epajarjestysta (entropi-
aa), muuttamalla systeemin rakennetta seka siséisten komponenttien prosesseja
(Katz & Kahn 1978; Kast & Rosenzweig 1966). Avoimia systeemeitd voidaan
kuvata kymmenen avainominaisuuden avulla: (1) ne vastaanottavat energiaa ul-
koisesta ymparistostd; (2) niiden lapi kulkeva sydte muuttuu; (3) niiden tuotos
palautetaan ymparistoon; (4) ne ovat tapahtumien sarjoja; (5) ne pyrkivat negatii-
viseen entropiaan; (6) informaatiosyote, sitd seuraava korjaava palaute, seka ym-
pariston informaation valikointi; (7) ne pyrkivéat sailyttdmadn vakaan tilan; (8)
niiden eri osat erilaistuvat; (9) niiden eri osien integraatio ja koordinaatio; ja (10)
lopputuloksen saavuttaminen monia eri polkuja pitkin (equifinality) (Katz &
Kahn 1978). Systeemi erottuu ymparistostaan rajojensa avulla, mutta varsinkin
monimutkaisemmissa systeemeissd, kuten sosiaalisissa systeemeissd, rajoja on
vaikea tunnistaa. Systeemiajattelun mukaisesti avoin systeemi vastaanottaa tietoa
jatkuvasti palautesilmukoiden kautta ja ohjaa néin toimintaansa mukautuen ympa-
ristéonsé. Systeemi on aina osana isompaa suprasysteemia ja koostuu pienemmis-
t4 alasysteemeistd. Organisaatiotieteessé systeemiteoriaa on kaytetty jo 1960 —
luvulta lahtien (kts. Katz & Kahn 1978; Kast & Rosenzweig 1966). Organisaatio
voidaan jakaa erilaisiin alasysteemeihin, kuten tavoitteiden ja arvojen systeemiin,
tekniseen systeemiin, rakenteelliseen systeemiin, psykososiaaliseen systeemiin ja
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manageriaaliseen systeemiin, jotka yhdessé muodostavat vuorovaikutteisen sosio-
teknisen avoimen systeemin (Kast & Rosenzweig 1966).

Modernimman version avointen systeemien teoriasta tarjoavat osaamiskontekstis-
sa Sanchez ja Heene (2004: 46-47), jotka maérittelevat systeemin seuraavasti:

”A system is said to exist when a collection of entities (people, things, ide-
as) interact in ways that create interdependencies between the entities. The
competence perspective characterizes an organization as a system of re-
sources (human, tangible, intangible) that interact and become interdepend-
ent in variety of ways, the most important of which are determined by the
organization’s management processes.”

Sanchezin (2004) malli perustuu ndkemykselle organisaatiosta avoimena systee-
mind. Organisaatio koostuu erilaisista systeemin osista, jotka ovat jatkuvassa
kanssakaymisessa toistensa kanssa. Tuotetarjooma tietyill& tuotemarkkinoilla on
systeemin tuotos, toiminnot kytkevét organisaation resurssit sen prosesseihin,
aineelliset voimavarat ovat sen fyysisid omaisuuksia ja aineettomat voimavarat
koostuvat tiedosta, immateriaalisista oikeuksista, suhteista ja maineesta. Johta-
misprosessit koordinoivat organisaation resursseja ja strategia madarittelee sen
kuinka organisaatio luo arvoa markkinoilla ja maarittaa strategiset tavoitteet.

Osaaminen voidaan nahda holistisesti jakamalla osaaminen viiteen erilaiseen
osaamismoodiin. Nam4 eripuolilla organisaatiota vaikuttavat viisi moodia luovat
organisaationalista joustavuutta, joka taas mahdollistaa erilaisten strategisten
vaihtoehtojen kayttoonoton. Naitd moodeja ovat kognitiivinen joustavuus vaihto-
ehtoisten (1) strategioiden seka vaihtoehtoisten (2) johtamisprosessien maéritte-
lemisessd, (3) koordinoinnin joustavuus resurssien tunnistamisessa, konfiguroin-
nissa ja kayttbonotossa, (4) resurssien joustavuus vaihtoehtoisiin toimintoihin
kohdistettaessa seka (5) operatiivinen joustavuus, joka muodostuu yksildiden tai-
tojen ja kyvykkyyksien yhdistdmisesta saatavilla oleviin resursseihin. (Sanchez
2004).

Strategia ohjaa kaikkien yksiléiden ja ryhmien toimintaa organisaatiossa ja luo
viitekehyksen, jossa organisaation johtamisprosessit koordinoivat organisaation
voimavaroja. Johtamisprosessit sisaltavat kolme nakokulmaa: ne kerddvét tietoa
systeemin eri osista, tuote- ja resurssimarkkinoilta, sek& laajemmasta taloudelli-
sesta ja toimialan ympaéristosta. Lisdksi ne tulkitsevat organisaation ulkoa tulevaa
dataa systeemin sisdisten osien suhteen sekd toimivat ohjaavina prosesseina paa-
toksenteossa, kéytantdjen asettamisessa ja resurssien koordinointiin ja budjettien
allokointiin liittyvien yleisten menettelytapojen méérittelyssa. Organisaation stra-
teginen toimintalogiikka tulee siis ndin jatkuvasti testatuksi ulkoisen ja sisdisen
palautteen kautta. Ndmé& palautteet vaikuttavat esimiesten ja johtajien havaintoi-
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hin organisaation osien arvonluontiprosessin senhetkisesté tilasta suhteessa halut-
tuun tilaan. Esimiehet vastaanottavat tietoa alemman asteen palautesilmukoiden
kautta, joihin kuuluvat informaatio organisaation alemmista osista, tuotemarkki-
noista, toiminnoista ja aineellisista omaisuuksista, sekd ylemman asteen palau-
tesilmukoiden kautta, joihin kuuluvat datat aineettomista omaisuuksista, johta-
misprosesseista ja organisaation strategiasta. Strategisen johdon havainnot strate-
gisista kuiluista riippuvat siit4, kumpaan palautesilmukoista paatokset nojaavat.
Alemman tason palautesilmukat ovat kaytdnnollisia osaamisen sailyttamiseen
organisaatiossa, mutta huonoja indikaattoreita osaamisen kehittdmisprosesseissa
systeemin ylemmissa osissa. (Sanchez 2004; Sanchez & Heene 2004: 52-54;
Freiling 2004)

Kompleksisten systeemien teoria

Kompleksisiselle systeemille ei vielé ole 16ytynyt yhtd kattavaa maaritelméaa. Cil-
liers (1999) pitdd toimivana Luhmannin kuvausta, jonka mukaan systeemi on
kompleksinen, mikéli siind on enemmé&n mahdollisuuksia kuin niitd voidaan to-
teuttaa. Yksi tapa kuvata kompleksisuutta on mukautuvien kompleksisten systee-
mien teoria (complex adaptive systems), jossa joukko tiettyjen yksinkertaisten
sddant6jen mukaisesti toimivia “agentteja” muodostaa kokonaisuuden (kts. Stacey
2007: 195-205). Naista voidaan tunnistaa nelja elementtia: agentit toimivat tietyn
skeeman, kognitiivisen rakenteen mukaisesti; kokonaisuus toimii itseorganisoitu-
vasti; agentit kehittyvét yhdessa kaaoksen reunalla reagoiden paikallisiin muutok-
siin; seka kokonaisuus kehittyy agenttien kehittyessd, poistuessa ja lisadntyessa
(Anderson 1999).

Kompleksinen systeemi eroaa monimutkaisesta systeemistd. Monimutkaisesta
systeemistd voidaan esittad tarkka kuvaus sen eri osista, kun taas kompleksiset
systeemit ovat yhteydessé toisiinsa ja ympéristoonsa, eika niitd pystyta analysoi-
maan keskittyen yksittéisiin systeemin osiin. Ensimmaisesta ovat esimerkkeja
jumbojetti tai tietokone kun taas toisesta aivot, sosiaalinen systeemi ja kieli. My0ds
itseorganisoitumisen dynamiikkaa voidaan pitaa yleisenda kompleksisen systeemin
ominaisuutena. (Cilliers 1999)

Juuti ja Luoma (2009) kasittelevat kompleksisuutta organisaatioiden ja strategian
nakokulmasta. Heidan mukaansa kompleksisuuden kaésitteista kytkoksellisyys
(connectivity) vaikuttaa organisaatiossa siten, ettd johdettavilla ilmi6illa ei ole
yksiselitteisia rajoja. Johtajan on hyvaksyttavé, ettd organisaatiossa tehtévilla va-
linnoilla on vaikutuksia, joita voidaan ainoastaan rajallisesti etukateen hahmottaa.
Y hteiskehittyminen (co-evolution) kuvaa sitd, kuinka jokainen yksild on vuoro-
vaikutteisessa suhteessa ja vaikuttaa tekemisillddn ja tekemattd jattamisellaan
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organisaatioon. Vahvistuvat syklit organisaatiossa energisoivat toisiaan ja tarjoa-
vat mahdollisesti paremman lopputuloksen kuin kontrollin ja negatiivisen palau-
tesilmukoiden kautta saavutettu tila. Epélineaarisuus on seurausta palautesilmu-
koista ja kytkoksellisyydestd ja nayttdytyy epdsuhdassa organisaatiosysteemin
syotteen ja tuloksen kanssa. Itseorganisoituminen organisaatiossa tarkoittaa tyo-
yhteison organisoitumista jatkuvasti tiettyjen attraktoreiden ympérille, joita voivat
olla esimerkiksi henkil6t, uskomukset, ideat ja tahtotilat. Naiden tunnistaminen
auttaa johtoa toteuttamaan omaa tehtvaansa.

Kompleksisten systeemien nakokulmasta tarkasteltuna itseorganisoituvat organi-
saatiosysteemit ovat ylivertaisia resurssien allokoinnissa niiden tuottavimpaan
kayttotarkoitukseen hierarkkisiin organisaatioihin verrattuna. Sisainen joustavuus
(internal fluidity) viitaa erityisesti siihen osaamisen ja ponnistelujen kohdistami-
sen helppouteen ja nopeuteen, joka tapahtuu ilman suunnitelmallista allokointia.
Tallainen tila syntyy niin sanotusti kaaoksen reunalla, joka saavutetaan aloitteelli-
suutta, spontaaniutta ja improvisaatiota tarkoituksella tukevien seka fokusointia ja
suuntaamista suosivien voimien yhteisvaikutuksesta. Systeemin suunnittelijoiden
ja siiné toimijoiden tehtdvéna onkin johtaa mahdollisimman yksinkertaisilla sdan-
ndilla (vrt. Eisenhardt & Sull 2001), jotka edistavét vapautta ja joustavuutta kuria
ja jérjestysta unohtamatta. (Dyer & Ericksen 2005)

Kompleksisuusteorian organisaationalisiin sovellutuksiin on esitetty myos kriitti-
sid nakokulmia. Staceyn (2007: 212-232) mukaan kompleksisuusteorialla on
mahdollisuus tuoda radikaaleja uudistuksia organisaationaliseen ajatteluun. Tamé
edellyttdd kuitenkin siirtymistd pois kognitiivisesta, kyberneettisestd ajattelusta
sekd ideasta objektiivisesta tarkkailijasta, esimerkiksi esimiehestd verkoston saa-
tajana. Stacey (2007) esittdékin radikaalimpaan tulkintaan kompleksisuusteoriasta
pohjautuvan, paikallisiin vuorovaikutussuhteisiin perustuvan kompleksisten vas-
tinvuoroisten prosessien teorian vaihtoehtona. Snowden (2001) esittdd oman mal-
linsa kompleksisesta tietdmyksen johtamisesta organisaatiossa perustuen tiedon
yhtdaikaiseen luonteeseen asiana ja virtana, ja painottaa eroa luonnossa esiintyvi-
en kompleksisten systeemien ja ihmisten muodostamien kompleksisten systeemi-
en vélilla.

Autopoesis -teoria

Maturanan ja Varelan kehittdman autopoesis -teoria kuvaa elavia systeemeja (Ma-
turana 1999, alkuperéinen artikkeli julkaistu 1974). Teoria syntyi vastareaktioksi
reduktionistiseen l&dhestymistapaan erityisesti molekyylibiologian alueella. Yha
pienempiin osiin keskittymisen sijaan autopoesis teoria keskittyi koko soluun ja
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siind toimiviina suhteisiin. Autopoeettisen systeemin tulee tayttaa seuraavat ehdot
(Jackson 2007):

1. Systeemilld on oltava rajat
2. Systeemin komponentit maérittad systeemi

3. Systeemilla on dynaaminen luonne. Se maarittad komponenttiensa vuoro-
vaikutuksen ja muutoksen

4. Systeemi sailyttad dynaamisesti identiteettinsa. Systeemin prosessit toimi-
vat sdilyttadkseen systeemin eheyden

5. Systeemi tuottaa omat komponenttinsa. Systeemin prosessit muuttavat si-
séisestd tai ulkoisesta ympaéristosta tulevat komponentit toiminnallisiksi ja
tunnistettaviksi systeemin osiksi

6. Tuotettujen komponenttien taytyy olla riittavat yllapitamaan systeemia

Brocklesbyn (2009) mukaan autopoesiksen perusidea on joidenkin systeemien
syntyminen kehamaisen prosessin tuloksena, jossa ne tuottavat omat komponent-
tinsa. Organismin toiminta méaaraytyy sen biologian ja fysiikan mukaisesti, mutta
toisaalta sen suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta. Organismi saa tietoa ympéris-
tostadn sen mukaisesti, miten sen hermosysteemi on muodostunut. Hermosystee-
mi on suljettu, autonominen ja kehdmadinen ja siind toimivat aistivat pinnat ovat
toisaalta osana hermosysteemié ja toisaalta osana organismia. Toisen organismin
kohtaaminen aiheuttaa rakenteellisen yhteenkytkeytymisen, joka tapahtuu kielel-
listdmisen (languaging) kautta.

Autopoeettisella systeemilld on organisaatio ja rakenne (Maturana 1999; Stacey
2001: 237). Organisaatio (identiteetti) madrittad systeemin. Se on abstrakti kasite,
joka kuvaa komponenttien ja niiden vélisten suhteiden luonnetta, jotka vaaditaan,
jotta systeemi kuuluisi tiettyyn kategoriaan tai tyyppiin. Se voidaan nahda vuoro-
vaikutuksen dynamiikkana systeemissa, kontekstina jossa komponentit vaikutta-
vat. Rakenne on systeemin komponenttien konkreettinen jarjestyminen tietylla
tavalla, jotta systeemi sailyttéisi identiteettinsd. Autopoeettinen systeemi on orga-
nisaationalisesti suljettu, mutta rakenteellisesti avoin (Von Krogh & Roos 1995a:
38-39; Stacey 2001: 237). Systeemi on vuorovaikutuksessa ympéristonsé kanssa,
mutta vastaanottaa ainoastaan arsykkeita. Arsykkeet mahdollistavat muutoksen,
mutta eivat aiheuta sitd. Rakenteen muutos tapahtuu systeemin siséltd lahtien.
Mikali systeemin organisaatio muuttuu, systeemista tulee uusi systeemi (Matura-
na 1999).

Autopoeettinen systeemi on itseensé viittaava (self-referential). Systeemin keréa-
mé tietdmys vaikuttaa sen rakenteeseen ja toimintaan ja toisaalta systeemin ra-
kenne vaikuttaa siihen, kuinka ympéristosta saatua tietoa tulkitaan (Maula 1999:
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80; Von Krogh & Roos 1995a: 39-40). Morganin (1997: 256-258) mukaan auto-
poieettinen systeemi pyrkii sdilyttdm&&n identiteettinsd ja muovaa itseddn sen
mukaiseksi, millaisen kuvan se ympéristostaan saa itsestdan. Se, mité tiedamme
nyt, sai vaikutteita siitd, mitd tiesimme aikaisemmin ja se, mitd tulemme tieta-
maan, riippuu siitd, mitd tieddmme nyt (Von Krogh & Roos 1995a: 40).

Rakenteellinen yhteenkytkeytyminen on autopoeettisen systeemin ominaisuus
(Maturana 1999). Systeemin organisaation pysyessa muuttumattomana systeemi
reagoi ymparistostadn (medium) saamiin arsykkeisiin rakennettaan muuttamalla.
Parboteeahin ja Jakcsonin (2007: 251) mukaan autopoeettisten kokonaisuuksien
(esim. solu) kohdatessa ne muodostavat rakenteellisesti yhteenkytkeytyneitd mo-
nisoluisia kokonaisuuksia. Lisaksi, ndma toisen asteen autopoeettiset kokonaisuu-
det voivat kehittdd yhdessa hermosysteemin, joka mahdollistaa arsykkeita syvalli-
semman vuorovaikutuksen. Tatd vuorovaikutusta kutsutaan sosiaaliseksi ilmioksi,
joka mahdollistaa sosiaalisen systeemin muodostumisen.

Autopoeettinen systeemi voidaan tiivistada sen itsensa luomisen mahdollistamaan
autonomiaan, toteuttamiskelpoisten vastausten tuottamiseen arsykkeille, raken-
teelliseen yhteen kytkeytymiseen systeemien valilla ja identiteetin séilyttdmiseen
huolimatta muutoksista sen komponenteissa ja rakenteissa (Gregory 2006).

Taulukko 2. Sovellus erilaisista epistemologioista

Kognitiivinen Konnektionistinen | Autopoeettinen

Hermoverkosto,
itseorganisoituminen

Tietoa prosessoiva,
rationaalinen paa-

Systeemi, jolla
suljettu identi-

Organisaatio-
nalinen episte-

mologia toksenteko teetti ja muuttu-
va rakenne
Tarkein osaamis- | Konkreettista tie- | Tieto yksikoiden ja | Ainoastaan da-
tieto toa organisaatiosta | yksiléiden verkos- taa vastaanote-
palautesilmukoiden | tossa taan

kautta

Tieto sijaitsee

Ylin johto omistaa
tiedon, saa tiedon
organisaatiosta

Kollektiivinen ver-
kosto, tieto kytkds-
kohdissa

Tieto luodaan
kussakin het-
kesséa

Tiedon tuottaja | Keskijohto tuo Oikein koodattu Yksild luo tie-
tiedon verkosto don kielen avul-
la
Tiedon siirtami- | Mekaaninen Verkoston oppiessa | Luodaan kes-

nen

kusteluissa
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Organisaatioita on pyritty kuvaamaan autopoesis -teorian kautta. Koskinen (2010)
tarkastelee projektiorganisaatioiden tiedon kehittymisté organisaationalisen muis-
tin kautta autopoisis -teoriasta lahtdisin. Maula (1999, 2000) jakaa organisaa-
tiokokonaisuuden aisti- ja muistitoimintoon. Muistitoiminto viittaa organisaation
itseensd viittaavuuteen. Koottu tietdmys vaikuttaa yrityksen tapaan toimia ja vas-
taavasti tapa toimia vaikuttaa uuden tietdimyksen luontiin ja hankkimiseen. Muis-
titoiminto tarjoaa padsyn organisaation tietovarantoon, sen sisdiseen rakenteeseen
kuten jaettuun Kkulttuuriin, strategioihin, s&d&ntoihin, k&ytantoihin, osaamiseen,
tietopankkiin ja organisaatiossa toimivien yksildiden ammattitaitoon. Aistitoimin-
to mahdollistaa organisaation kanssakédymisen sen ympariston kanssa. Organisaa-
tiot kerdavét ja luovat tietoa padosin kolmella tavalla: kiihdyttaméalla oppimis- ja
uudistumisprosesseja kokeilemalla, kanssakdymisellda ympériston kanssa sekéa
kasvattamalla tiettyjen arsykkeiden mé&ardd ympdriston kanssa. Sveiby (2001)
esittad, ettd yksiloiden osaaminen voidaan rinnastaa kyvykkyyteen toimia (capaci-
ty-to-act) ja tdhdn pohjautuvaa autopoeettista lahestymistapaa strategian muodos-
tamisen pohjaksi. Osaamista voidaan siten kohdentaa joko organisaation sisdan
kohdistuvaksi, esimerkiksi tyokaluja tai prosesseja luovaksi tai vaihtoehtoisesti
organisaation ulos kohdistuvaksi, esimerkiksi tuotteita tai asiakassuhteita paranta-
viksi.

Autopoeettista ndkokulmaa on verrattu oppivan organisaation nakokulmaan.
Jacksonin (2007) mukaan autopoeettinen systeemi tarjoaa uusia nakdkulmia tar-
kastella organisaationalista oppimista, esimerkiksi palautesilmukoiden tarkaste-
leminen autopoeettisen itsensé luomisen kautta, mutta varoittaa teorian liiallisesta
yksinkertaistamisesta. Hallin (2005) mukaan organisaation muisti on organisaati-
on perimég, joka maaraytyy siind tyoskentelevien ihmisten seka rutiinien, asiakir-
jojen, prosessien, toimintatapojen ja muiden vuorovaikutusta ohjaavien, organi-
saation yhtendisyytta palvelevien toimintojen mukaisesti. Laajempaa nakdkulmaa
edustaa Zeleny (2001), jonka mukaan pienten ja keskisuurten yritysten muodos-
tamia verkostoja voidaan tarkastella autopoeettisen ndkokulman kautta. Parboo-
teahin ja Jacksonin (2007) mukaan autopoesis -teoriaa voidaan soveltaa oppivan
organisaation ndkokulmaan, mutta organisaation sijaan ihmisia tulisi ajatella en-
simmaéisen asteen autopoeettisina kokonaisuuksina.

Empiirisen tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli l&hestyd osaamisen- ja tietdmyksen johtamista
holistisesti, koko organisaation kattavat prosessit mukaan lukien. Tdmén johdosta
empiirisen osan tutkimusaineisto keréttiin osaamisen johtamisen prosessin tar-
keimmilt4 toimijoilta, joihin t&ssé tutkimuksessa laskettiin kuuluviksi strategisen
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johdon, HR-toiminnon sek& esimiestason henkil@ita. Strategisen johdon henkiloil-
I4 tarkoitetaan johtoryhmén jasenid, HR-toiminnon henkil6ill& henkil6stojohtajaa,
henkildstonkehittdmiskonsulttia, henkildstdasiantuntijaa tai muulla nimikkeelld
henkiloston kehittdmisestd vastaavaa henkilod. Esimiehilla tarkoitetaan linjaor-
ganisaatiossa tyoskentelevia esimiehid, jotka ovat paivittdin tekemisissé osaami-
sen ja tiedonjohtamisen kanssa operatiivisella tasolla.

Tutkimusmetodina tassa tutkimuksessa kaytettiin sisallonanalyysia, joka on ylei-
nen analyysimetodi laadullisen tutkimuksen tekemisessé. Siséllonanalyysin tar-
koituksena on loytad merkityksid tutkitusta tekstista. Sisallonanalyysi valittiin
metodiksi, koska tutkitut ilmi6t, osaaminen, tietdmys ja epistemologiat, olivat
abstrakteja konsepteja, eivatkd helposti havaittavissa (Tuomi & Sarajarvi 2002:
93, 105 - 106). Haastatteluita kaytettiin datan kerddmiseen haastateltavilta. Tut-
kimus seurasi Milesin ja Hubermanin (1984) kaavaa laadullisesta analyysista,
jossa prosessi nahdaén kolmen iteratiivisen vaiheen, datan karsimisen, esittdmisen
ja johtopéaatosten tekemisen jatkumona.

Taulukko 3. Tulkinnallinen viitekehys

Toiminto . Esimies HR Strz_;lteginen
Epistemologia johto
Toimi Kognitiivinen
0|;r(1):)r;inon Konnektioni;tinen
Autopoeettinen
Kuinka Kognitiivinen
osaamistieto | Konnektionistinen
nahdaan Autopoeettinen
Kuinka Kognitiivinen
osaaminen | Konnektionistinen
nahdaan Autopoeettinen
Kuinka op- Kognitiivinen
piminen Konnektionistinen
nahdaan Autopoeettinen

Teoreettisen osan ja haastattelukysymysten synteesind syntyi viitekehys (taulukko
3), jonka lavitse haastatteluaineistoa tulkittiin. Viitekehyksen pohjalta tarkasteltiin
sitd, kuinka erilaiset epistemologiat nayttaytyivat eri organisaatiotasoilla. Osaami-
sen kaésite oli suurelle osalle vastaajista organisaatioissa tuttu, silla tutkimuksessa
mukana olleet organisaatiot olivat mukana pidempiaikaisessa osaamisen kehitta-
misen hankkeessa. Ennen haastatteluita osaamista ei tarkemmin madritelty, vaan
vastaajat vastasivat kysymyksiin omien késitystensd mukaan. Mukana tutkimuk-
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sessa oli yhteensa yksitoista vastaajaa. Haastattelut suoritettiin sek& kasvotusten
(n=6) ettd vaihtoehtoisesti puhelimitse (n=5) haastateltavien kanssa.

Haastatteluaineiston perusteella kavi ilmi, ettd esimiestason rooli nahtiin operatii-
visena moottorina. Osaamistieto nahtiin koostuvan syvéllisesta tietdmyksesta yk-
sikon tyontekijoista seka péaivittaiseen tyohon liittyvista prosesseista. Esimiesta-
son osaaminen nahtiinkin kokonaisvaltaisena ymmarryksend oman yksikon toi-
minnasta. Vastaajat kokivat, ettd osaamisen kehittdmisessa kehityskeskustelut
olivat p&aasiallisena tyokaluna. Esimiestason roolin voidaan n&hdd seuraavan
perinteistd avoimen systeemin hierarkiaa, jossa organisaation ylemmilla portailla
tuotettu informaatio hyvéksytédén ja vastaanotetaan yksikossd, sekd muunnetaan
vallitsevien asetusten mukaisesti tuotokseksi tuotteiksi ja palveluiksi. Liséksi,
osaaminen néhtiin toisaalta yksilon “osaamiskuiluna” halutun ja omatun osaami-
sen vélilla, jota kehityskeskusteluiden avulla pyrittiin kuromaan umpeen. Tama
negatiivisiin palauteprosesseihin nojaava lahestymistapa muistuttaa kognitiivista
nédkemysta tiedosta. Toisaalta esimiestason voidaan sanoa omaavaan autopoeetti-
sia piirteitd esimiesten saavuttaessa suurelta osin tietamystd my6s arjen toimin-
nassa ja keskusteluissa osaamiseen liittyen toisten esimiesten sek& omien alaisten-
sa kanssa. Toiminta muistuttaa termid “kielellistiminen”, osaamisen tullessa
osaksi keskusteluja.

"...meiddn esimiesten pitdd olla henkildjohtamisen ammattilaisia, niin sano-
tusti, ettd he pystyvat keskustelemaan tyontekijoiden kanssa, ja sitd johta-
mista se on oikeestaan padsaantoisesti nykyisin. Prosesseista meidan on
pakko tietdd kuinka taa jakelu menee, kuinka meilld tulee autot ja kaikki
tdmmaonen, se on meidan teknistd osaamista, mutta puhtaasti se ettd kuinka
me saadaan prosessit toimimaan noilla ihmisilla niin sithenh&dn me tarvitaan
niinkun sitd osaamista ja osaamisen kehittamista..." Esimies

Toinen tarkasteltava taso oli HR-toiminto ja kuinka sen rooli nahdééan organisaa-
tiossa ja osana organisaation osaamisen johtamisen systeemid. Organisaatioiden
HR-toiminnot ja niiden roolit olivat luonnollisesti erilaisia erilaisista liiketoimin-
taympéristdista johtuen, mutta kuitenkin riittdvan yhdenmukaisia vertailun teke-
miseksi. Haastateltavien mukaan HR-toiminnon roolina nahtiin sillanrakentajana
toimiminen toimintojen vélilld. HR-toiminnon jasen oli usein my®s johtoryhmén
jasen, mika helpotti tiedon siirtdmista ndiden vélilla. Osaamistiedon néhtiin sijait-
sevan toisaalta itse HR-toiminnossa erilaisissa tietojarjestelmissa, mutta ennen
kaikkea pitkin organisaatiota verkostoissa. HR:n osaaminen nahtiin ymmarrykse-
né organisaation osaamistarpeista ja osaamisen kehittdminen osana jokapéaivaista
tyotd. HR-toiminnon voidaankin nahda kiinnittyvén selkeimmin konnektionisti-
seen epistemologiaan.
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"...normaalin kommunikaation ja toiminnan kautta se [tieto] tulee HR:lle...
alhaalta ylospéin mutta my0s kollegaverkostoista ja HR-verkostoista ja siel-
td ylimman johdon kehityskeskusteluista. Ettd se on semmoinen jatkuva
keskusteluprosessi, se ei 00 ainakaan talla hetkella ainakaan, mitenka nyt
sanoisi, yks paketti mik& pyorii, vaan aina tilanteen mukaan ja HR:llakin pi-
taa olla oma osaaminen siind, ettd mista kohtaa verkostosta s& lahdet hake-
maan sité tietoa mitd kulloinkin tarvitaan™ Henkiloéstbammattilainen

Taulukko 4.  Yhteenveto haastatteluista

Toiminnon Kuinka Kuinka osaami- | Kuinka osaa-
rooli osaamistieto | nen ndhdaan misen Kehitty-
nahdaan minen ndhd&an
Strategi- | Osaamistie- Ymmartaa Strategisena Rakenteiden ja
nen joh- | don hallitsija | strategisten osaamisena, abst- | prosessien kaut-
to Tulevaisuuden | osaamisten raktina, ohjaavana | ta
strategian luo- | edellytykset | konseptina
ja
HR Sillanrakentaja | Keréttyna/ Tietona organisaa- | Jokapéaivaisena
toimintojen sijaitsevan tion osaamistar- tyond HR toi-
valilla verkostossa | peista minnossa
Esimies- | Operatiivinen | Syvéllinen Kokonaisvaltainen | Arjessa seka
taso moottori tietamys yk- | ymmérrys yksikon | kehitys-
sikdn tyonte- | toiminnasta keskustelujen
kijoista ja kautta tapahtu-
prosesseista vana

Kolmas tarkasteltava taso oli strategisen johdon taso ja se, kuinka sen rooli nah-
daén organisaation osaamisen johtamisen systeemissa. Aineiston perusteella stra-
tegisen johdon roolina néhtiin osaamistiedon hallitsijan ja tulevaisuuden strategi-
an luojan rooli. Strategisen johdon osaamistieto néhtiin ymmarryksena strategis-
ten osaamisten edellytyksista organisaatiossa. Osaaminen ymmarrettiin talla tasol-
la strategisena osaamisena, abstraktina ja ohjaavana tekijana. Osaamisen kehitta-
minen nahtiin tapahtuvan rakenteiden ja prosessien kautta, esimerkiksi kehitys-
keskusteluprosessin luomisen tai osaamisen kehittdmisprojektien kautta. Organi-
saatiotasolla tarkasteluna strategisen johdon epistemologia muistutti kognitiivista
vaihtoehtoa.

"...jos méd mietin omaa roolia, niin enemmaénhén se on luoda ndkemys, mita
meidan pitéis olla, tunnistaa ne aukot siind valissg, sen jalkeen kattoo ja re-
sursoida oikein taa ettd me pystytdan niinkun saavuttaan se tahtotila muu-
taman vuoden pédéstd mitd me haetaan. Sitten sen jélkeen vahtia, ettd ne asi-
at lahtee tosiaan siihen suuntaan menemaan ja totta kai, niinkun, aika pitkéal-
lehdn td4 on itellekkin operatiivista tekemistd..." Johtoryhmén jasen




Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 39

Empiirisen osan tarkoituksena oli verrata ja testata teoreettista kehikkoa empiiri-
siin 16ydoksiin. Haasteita tulosten analysointiin aiheutti osaamisen ja tietamyksen
késitteiden abstraktius. Vaikka osaaminen ja siihen liittyva keskustelu oli jokai-
sessa mukana olevassa organisaatiossa ajankohtaista, kokivat haastateltavat jotkin
osaamisen ulottuvuudet vaikeasti selitettaviksi. Esimerkiksi strategisiin osaami-
siin liittyy paljon laajaa, organisaationlaajuista tietoa, joka on vaikeasti artikuloi-
tavissa organisaation ulkopuoliselle toimijalle. Empiirisen osan haastateltavien
pienehkod lukumaarédd (n=11) voidaan pitd4 osion rajoituksena. Toisaalta pieni
lukuméaéara mahdollisti syvéllisen paneutumisen aineistoon. Lisaa tutkimusta tarvi-
taan kuitenkin myds empiirisen osan kohdalla.

Johtopéé&tokset ja yhteenveto

Osaamisen ja tietdimyksen johtamisen keskustelussa ollaan siirtyméssa kohti yh-
tenevié teorioita yksilo- ja organisaatiotason osaamisiin liittyen. Epistemologista
keskustelua on jonkun verran kéyty yksildosaamisten puolella, mutta varsinkin
organisaatiotason osaamisten kannalta keskustelu on vield kdymaétta. Téassé artik-
kelissa esitellyt epistemologiset ndkemykset voivat toimia yhtend tekijana jaotel-
lessa osaamisen ja tietdmyksen johtamisen teorioiden piilevia oletuksia. Kognitii-
vinen epistemologia osaamiseen ja tietdmyksen johtamiseen on vield monen teo-
rian taustalla. Yksiloita pidetdédn rationaalisina, tietoa aktiivisesti prosessoivina ja
loogisina toimijoina. Kompleksisuus ja erityisesti autopoiesis -epistemologiat
tietdmykseen ja osaamiseen haastavat tdiman nakokulman. Tietdmyksen nédkemi-
nen yksilon vuorovaikutushistoriaan ymparistonsé kanssa perustuvana toimintana
kyseenalaistavat koko osaamisen ja tietamyksen mahdollisen varastoinnin. YKksi-
16- ja ryhmatasolla tdmé& tarkoittaa keskittymistd niihin tekijoihin, jotka ohjaavat
arjen kayttaytymistd. Kokemukset, tunteet ja kieli muovaavat henkilékohtaista
vaikutussuhdetta ja toimintaa ympariston kanssa. Kielellda on suuri rooli naiden
tekijoiden jakamisessa toisten kanssa, jotka muodostavat omat suhteensa ympéris-
toon. Osaamisen ja tietdmyksen johtamisen painopiste tulisi autopoesis teorian
mukaan kiinnittaa niiden keskusteluiden luomiseen, jotka ohjaavat sisdista identi-
teettidmme ja siité realisoitunutta toimintaa. Organisaatiotasolta tarkasteltuna teo-
ria mahdollistaa samanaikaisesti huomion kiinnittdmisen kiintedan runkoon, kuten
rakenteisiin, prosesseihin ja jarjestelmin sekd pehmeampaan identiteettiin ja sité
muovaavaan kulttuuriin.

Empiirisen tutkimuksen osalta erilaisiksi koetut epistemologiat saattavat aiheuttaa
toimimattomuutta organisaation eri tasojen valilla. Kognitiivisen epistemologian
tunnusmerkit tayttava strateginen johto nakee nopeasti myos itsensa ja oman tar-
koituksensa kognitiivisesta ndkokulmasta késin. Vaikka muu organisaatio toimisi
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joustavasti, konkreettiseen dataan nojaavat toiminnot saattavat vesittdd muun or-
ganisaation kehittymisen joustavammaksi, elavdmmaksi. Osaamisen johtamisen
kannalta tdma saattaa tarkoittaa keskittymistd maarélliseen, mitattavaan tietoon ja
sitd kautta rakenteiden ja prosessien luomiseen, jotka edesauttavat tallaisen osaa-
mistiedon kerddmista. Arjen toiminnassa tietdmyksen nékeva esimiestaso ei valt-
tdmatta pysty silloin ymmartamaan johtamisjarjestelmien ohjaamista maaréllista
tietoa tuottavaan suuntaan. HR-toiminto sillanrakentajana toimintojen valilla sen
kasittdessd koko organisaation kattavan verkoston voi auttaa resonanssin havait-
semisessa erilaisten epistemologioiden vélilla.

Tutkimuksen yhtend tarkoituksena oli nostaa keskustelu epistemologioista osaa-
misen ja tiedonjohtamisen keskusteluun. Autopoesis -teoria sekd kompleksien
systeemien teoria ovatkin nousemassa mukaan organisaatioita késitteleviin tutki-
muksiin. Tassa tutkimuksessa tuotiin esille kolme erilaista paradigmaa epistemo-
logioihin liittyen, mutta voisi olla hedelmallista tutkia ainoastaan yhta néista na-
kdkulmista syvallisesti yhden organisaation kontekstissa. Tassa tutkimuksessa
kaytettiin tutkimusmetodina sisallonanalyysia, mutta myos vaihtoehtoiset lahes-
tymistavat voisivat valottaa osaamisen ja tiedon johtamiseen liittyvid kysymyksia.
Brunerin (1987, uudelleenjulkaistu 2004) mukaan narratiivi on ainoa tapa kuvata
elamé&a: narratiivi kuvaa elettyd elaméd, ja toisaalta elam& mukailee muodosta-
maamme narratiivia. Narratiivisen analyysin avulla voitaisiin toisaalta tarkastella
sitd, kuinka tietty epistemologia valikoituu johtavaksi narratiiviksi organisaatios-
sa. Jatkokysymyksend voisi olla sen tutkiminen, kuinka néin muodostettu organi-
saationalinen todellisuus vaikuttaa strategisiin valintoihin sekd osaamisen ja tie-
don johtamisen kaytantéjen implementointiin.

Yleisesti, osaamisen ja tietdmyksen johtamisen alueella tulisi huomioida piilevéat
oletukset, joita toiminnan eri vaiheissa tehdadn. Tulevaisuudessa autopoiesis -
teoria ja monimutkaisten vastinvuoroisten prosessien teoria voivat tarjota uusia
nakokulmia osaamisen ja tiedonjohtamisen keskusteluun. Esimerkiksi osaamisen
johtamisen systeemi, joka perustuu autopoeettiseen nakemykseen tiedosta, huo-
mioiden yksildiden ja kollektiivien yhdessé kehittyvan luonteen voisi tuoda uuden
nakokulman osaamisen johtamisen keskusteluun.

Viimeiseksi, tiedon ja osaamisen ymmartamiseksi organisaatioissa nyt ja tulevai-
suudessa vaaditaan ymmarrysta erilaisten todellisuuksien olemassaolosta, joissa
ihmiset elavat. Namé juontuvat yksildiden identiteetistd, eivatkd ole helposti
muokattavissa. Kuitenkin, jokapdivdinen kanssakdyminen, kommunikaatio ja
keskustelut organisaatiossa muokkaavat sosiaalista todellisuutta, jossa yksilot
elavét ja siten muovaavat myds yksiléiden identiteettid. Tietdamyksen ja osaami-
sen johtamisen jérjestelmid suunnitellessa ndma nékemykset tulisi ottaa huomi-
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oon. Sen lisaksi, ettd organisaatiot nahtdisiin tietdmysta luovina systeemeina, tuli-
si piilevd taso myo6s ottaa huomioon, nahdd organisaatiot todellisuutta luovina
systeemeind, joissa sen hetkinen vallitseva todellisuus ohjaa kaikkea toimintaa.
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MONENLAISTA OSAAMISEN JOHTAMISTA

Tuija Oikarinen ja Timo Pihkala

Nakokulmia osaamisen johtamiseen

Osaaminen ominaisuutena ja toimintana

Osaamisen kehittdminen, hyddyntdminen ja varmistaminen ovat yh& useammassa
yrityksessa merkittdva johtamisen kohde. Kasitykset ja lahestymistavat osaami-
seen vaihtelevat kuitenkin suuresti ja siten myos keinot toteuttaa osaamisen joh-
tamista kéayvat hailyvammiksi. Aihepiiristd on viime vuosina tehty runsaasti tut-
kimusta, mutta nakdkulmien kirjo on ennemmin laajentunut kuin yhdentynyt.

Yksi tapa hahmottaa osaamisen johtamisen kenttd on luokitella, mitd osaamisen
kasitteelld voidaan tarkoittaa. Osaamista voidaan tarkastella ominaisuutena eli
tietojen ja taitojen omistamisena tai toimintana eli kaytantoina ja tydssa suoriutu-
misena. Liséksi voidaan erotella tarkastelutason perusteella, ndhd&ankd osaami-
nen ensisijaisesti yksilollisené vai kollektiivisena. Taulukossa 1 on néilla perus-
teilla luokiteltuna erilaisia lahestymistapoja osaamiseen.

Taulukko 1.  Nékokulmia osaamiseen (Haland & Tjora 2006: 1009)

Ominaisuus Prosessi
Yksilollinen Osaaminen yksilon omi- | Osaaminen tydssa suo-
naisuutena riutumisena
Organisatorinen Osaaminen tyontekijoi- | Osaaminen prosessina ja
den yksil6llisten ominai- | suhteina organisaation
suuksien kertymana jokapaivaisessa tyossa

Perinteisin lahestymistapa on tarkastella yksilon osaamista tydssa ominaisuus-
pohjaisena: tyotehtavat vaativat tiettyjd& ominaisuuksia ja yksilolla on omat omi-
naisuutensa. Yksilolla, joka suoriutuu muita paremmin tydssééan, on katsottu ole-
van muita parempi ominaisuuskombinaatio. (Haland & Tjora 2006; Sandberg
2000; Lofstedt 2001) Yksilon osaamisen maéérittelyn lahtokohtana voivat olla
joko yksilon tiedot, taidot, arvot, asenteet, persoonallisuus, kokemukset ja kontak-
tit tai tyon vaatima osaaminen (Sandberg 2000). Osaamisen madrittely tyon vaa-
timuksista lahtoisin on perdisin jo tieteellisesta liikkeenjohdosta, missé johto maa-
ritteli taitavan tyosuorituksen ja vastasi systemaattisesta tyonopastuksesta.
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Osaamisen johtamiseen viimeaikoina heranneen mielenkiinnon taustalla voidaan
tunnistaa resurssiperustainen nakemys yritykseen. Resurssiperustaisen strategia-
nédkemyksen mukaan kilpailukyvyn perustana ovat yrityksen hallussa tai kéytetta-
Vvissé olevat resurssit. Osaaminen nédhdaan yhtend resurssina ja avaimena muiden
resurssien hyddyntamiseen. (Davenport & Prusak 1998; Prahalad & Hamel 1990)
Resurssien hyddyntamisessa keskeistd on yrityksen ydinosaaminen. Grant (1998)
on erottanut yrityksen osaamisissa kuusiportaisen hierarkian. Ylimpéna ovat yri-
tyksen ydinosaamiset, jotka muodostuvat useiden toimintojen yhteensopivuudes-
ta. Alimpana tasona taas on yksittaisen tyontekijan yksilollinen ammattitaito. Té&-
ma ldhestymistapa on lahelld rationaalista johtamista, jossa yrityksen tavoitteista
kasin pyritdan ohjaamaan yksildiden osaamisen kehittamisté ja ndiden osaamisten
yhdistamistd. Ahonen, Engestrom ja Virkkunen (2000) kutsuvat tata lahestymis-
tapaa ensimmaéisen sukupolven osaamisen johtamiseksi.

Johdon vastuulla on ensin maaritelld, mista yrityksen ydinosaaminen muodostuu.
Osana yrityksen strategista suunnittelua yrityksen johto ennakoi toimintaymparis-
ton muutoksia ja yrityksen toiminnan sekd ydinosaamisten kehittdmistarpeita.
Osaamistarpeet priorisoidaan ja allokoidaan, ja ne valutetaan toiminnoittain aina
yksittdisiin taitotavoitteisiin asti. Ndin saadaan raamit henkildston kehittdmiselle
ja organisaation rekrytointipolitiikalle. Kéytdnngssa tdma osaamisen johtamisen
linkittdminen strategiseen johtamiseen ja ydinosaamisiin on johdolle erittdin haas-
tava tehtédva. Heidén olisi osattava tunnistaa yrityksen nykyiset ydinosaamiset ja
tehd4 valinnat tuleviksi keskeisiksi osaamisalueiksi, joihin yritys paattaa investoi-
da.

Ensimmaisen sukupolven osaamisen johtamisen lahestymistavoissa painottuu
yksilokeskeisyys. Osaaminen n&hdaan tietoina ja taitoina, jotka yksilé omistaa
varastoituneena muistiinsa. Yrityksen osaaminen on kumuloitua yksildiden osaa-
mista. Osaaminen rinnastuu omistamiseen ja keskeistd on omaisuuden inventointi.
Osaamisen johtaminen on kohdistunut tyontekijoiden tietojen ja taitojen nykytilan
mittaamiseen, tavoitteiden asettamiseen ja kehityssuunnitelmien tekoon. Osaami-
sen johtaminen on néin rinnasteinen muiden resurssien johtamiseen. Keskeista on
arvioida resurssin nykytila, yllapitdd sen kuranttiutta, asettaa tavoitteita kehitysta
ohjaamaan, etsid optimaalista panos-tuotos -suhdetta ja varjella resurssin valumis-
ta ulos yrityksestd. Taméa on voinut yrityksissa johtaa siihen, etta tyontekijat anta-
vat vuosittain numeerisen arvion osaamistasostaan jopa yli sadan osaamisen osal-
ta. Naiden nykytila-arvioiden ja johdon asettamien tavoitteiden valinen erotus
osoittaa suoraan kehittamistarpeen akuuttiuden. Koko yrityksen kehittamistarve
eri osaamisalueilla on tdman jalkeen ollut yksinkertaista matematiikkaa.
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Tarkasteltaessa osaamista ominaisuutena ovat erilaiset osaamisen kartoittamisen
ja mittaamisen ohjelmat ja tietokannat tarkeitd. Osaamisen johtamisen taustalla on
vahvasti mitattavuus-tavoite sekd monimutkaisten asioiden mallintaminen yksin-
Kertaisiin syy-seuraussuhteisiin. (Boonstra & Caluwé 2007)

Osaamista voidaan tarkastella my0s toimintana ja organisatorisina prosesseina,
kuten taulukosta 1 ilmenee. Yksilollisesta prosessindkokulmasta korostuu tyonte-
kijan ja tyon valinen suhde, jolloin yksilon osaaminen syntyy vuorovaikutuksessa
yksilon tyosta saamien kokemusten kanssa. Tdma lahestymistapa rinnastuu Aho-
sen, Engestromin ja Virkkusen (2000) toisen sukupolven osaamisen johtamiseen.
Huomion kohteena on talldin osaaminen toimintana, ja etenkin yhteistoimintana
(Ahonen, Engestron & Virkkunen 2000; Alasoini ym. 2006). Osaaminen syntyy,
sitd kaytetdan ja se kehittyy sekd varastoituu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
(Lave & Wenger 1991; Wenger 1998; Brown & Duguid 1991; Engestrom 1995;
Sandberg 2000). Osaamisen johtamisen kannalta nousee talldin merkittavaksi
osaaminen toimintana, ja ennen kaikkea yhteistoimintana sek& osaaminen taitojen
omistamisen ja toiminnan valisend vuorovaikutuksena (Cook & Brown 1999;
Amin & Cohendet 2004).

Osaamisen tehtévéakohtaisuutta, tilanne- ja kontekstisidonnaisuutta sek& dynaami-
suutta korostetaan voimakkaasti. Engestrom (1995: 107) painottaa, ettd ty0 on
luonteeltaan yhteisollista ja tyonjaollista. Tyontekijan tydssa osaamisessa tyd ja
tyontekija muodostavat kokonaisuuden. Jos tydntekija erotetaan todellisesta toi-
mintayhteydestadn, hinet voidaan saada ndyttdmain osaamattomalta.

Né&htdessa osaaminen ennen kaikkea kontekstuaalisena ilmiona maarittavat siis
prosessi ja yhteisd, mika on osaamista, mitd osaamista tulisi olla ja kuka/ketka
ovat osaajia. Talléin merkityksenanto ja sen my6ta ohjaus ovatkin osaamisen joh-
tamisen ndkokulmasta olennaisempaa kuin nykytilan tarkka mittaus.

Yhteison osaaminen ndkyy sen toiminnassa, usein itsestaanselvyyksiksi muodos-
tuneissa rutiineissa. Osaaminen, oppiminen ja uudistuminen kietoutuvat yhteen
paivittaisessa toiminnassa. Osaamisen kehittamiseksi organisatorisena prosessina
on keskeista luoda oppimismahdollisuuksia eli sellaista kulttuuria, tyon siséltoja,
tiimityota seka keskustelu- ja reflektiomahdollisuuksia, jotka tukevat organisato-
rista prosessia (Haland & Tjora 2006).
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Osaamisen johtamisen tavoitteita
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Osaamisen johtamisen lahestymistapoja voidaan erotella myos sen perusteella,
mika on johtamisen tavoite. Pollard (2000) on kuvannut tiedon ja osaamisen kési-
tysten kehittymistd ajan myota: ennen, nyt ja tulevaisuudessa (ks. taulukko 2).

Taulukko 2.

Tietojohtamisen evoluutio (mukaellen Pollard 2000: 212)

Ennen

Nyt

Tulevaisuudessa

Tiedon arvon
mitta

Tietojen sijoitta-
minen véhent&4
kustannuksia ja

Tietoon sijoittami-
nen lisaa kasvua

Tietoon sijoittaminen
lisd4 innovointivoi-
maa

Kiertoaikaa
Vallitseva Seuraamalla mui- | Oppimalla itse kai- | Yhteistoiminnallinen
oppimistapa | ta tyontekijoita, kista mahdollisista | tiimioppiminen, just-
oppipoikamestari | lahteisté in-time
Tarkeimmat | Osaajat, joilla Keskitetysti johdet- | Verkostoitunut,
osaajat, tie- lagjalta alalta pin- | tu ryhmé4, jossa avoin, globaali ryh-

don keskitty-
mat

tapuolista tietoa,
hajaantuneena
ympéri organisaa-
tiota

jokaisella kapealta
alalta erityisosaa-
mista, tekee virtu-
aaliyhteistyota

m4, joka kayttaa
tutkimus- ja ana-
lyysimenetelmid ja
vélineité

Tiedon arvo

Osaaminen ei
vanhene

Osaaminen, jota
kaytetaan, on arvo-
kasta tietyn aikaa

Osaaminen, jota kay-
tetddn, on arvokasta
tietyn aikaa, ja sitten
vapaasti saatavilla

Tiedon saata-
vuus

Yksil6t ja ryhmét
omistavat luo-
mansa tiedon

Organisaatio, missé
tieto luotu, omistaa
sen

Tietoa jaetaan va-
paasti, jopa kilpaili-
joiden kanssa

Pahin este
tiedon jaka-
miselle

”Minulla ei ole
aikaa keskittya
t&han tai oppia
tastd.”

”Minulla ei ole
aikaa keskittyé ta-
hén tai oppia tistd.”

”Emme tee tehok-
kaasti yhteistyota
kayttdessamme tie-
toa.”

Vaikka Pollard (2000) on erotellut osaamisen johtamisen lahestymistavat ajalli-
sesti, lienee mahdollista, ettd nama kolme sukupolvea esiintyvat yhdessa. Jopa
saman organisaation jasenet voivat tulkita osaamisen johtamista eri sukupolvesta
kasin. Henkilostojohtaja voi olla omaksunut tulevaisuusndkokulman, yrityksen
johtoryhma hapuilee keskimmadisen nékokulman mukaan ja linjassa keskijohto
sekd esimiehet nojaavat yksittéisiin osaajiin. Ei olekaan ihme, jos osaamisen joh-
taminen koetaan talloin sekavana.
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Smedlund (2009) erottelee osaamisen johtamisen tavoitteet ja néit4 tukevan tie-
donkulun sen mukaan, onko tavoitteena nykyisen toiminnan tehostaminen (tehda
samoja asioita paremmin), jatkuva kehittdminen (tehdé asioita uudella tavalla) vai
uudistaminen (tehdd uusia asioita). Tama lahestymistapa voidaan rinnastaa Stah-
len ja Gronroosin (1999) tietojohtamisen erittelyyn kolmenlaisessa — mekaanises-
sa, orgaanisessa ja dynaamisessa — toimintaympéristossd. Keskeista on tunnistaa,
etta eri tavoitteisiin padsemiseksi tarvitaan organisaatiossa erilaisia systeemeité:
erilaista tietoa, erilaisia oppimisprosesseja, tiedonkulun rakenteita seké tiedonku-
lun tapoja (ks. taulukko 3).

Taulukko 3.  Erilaisiin tavoitteisiin erilaista tiedonkulkua (mukaellen Smed-

lund 2009: 55, 61, 63)

Toiminnan te-
hokkuus

Toiminnan kehit-
taminen

Toiminnan uu-
distaminen

Tiedon muoto

Yksiloidyn, eks-
plisiittisen, koo-
datun tiedon hyo-
dyntdminen, pa-
laute

Kokemukset, hil-
jainen tieto organi-
saation sisélla ja
sidosryhmilta kehit-
tdmisen evaina

Potentiaalinen,
emergentti tieto,
yhdistetadn tie-
don palasia eri
l4hteista

Oppimisprosessi

Toiminnan laht6-
tilanne, prosessi
ja tulos ennalta
maaritellyt

Kehittamisen lahto-
tilanne tunnettu,
prosessi ja tulos
eivat

Lahtotilanne,
prosessi ja lop-
putulos tuntemat-
tomia

Tiedonkulun ra-
kenne

Hierarkkinen,
lineaarinen tie-
donkulun rakenne

Jakautunut tiedon-
kulun rakenne: ydin
ja reunat

Hajautunut tie-
donkulku, sol-
mukohdat, heikot
linkit

Tiedonkulun tapa

Tiedonkulun fo-
kusointi, selkeat
vakiintuneet kay-
tannot

Tiedonkulku vasta-
vuoroista, aktiivista
vuorovaikutusta,
ongelmanratkaisua

Tiedonkulun
rakenne ego-
keskeinen: yti-
mell& lukuisesti
erilaisia, 16yhia
yhteyksié

Tavoiteltaessa nykyisen toiminnan tehokkuuden parantamista ovat parhaita kehit-
tdmiskumppaneita ne, jotka tuntevat toisensa ja toistensa toimintatavat. Tiedon-
kulku on kohdistettua, lineaarista, usein hierarkkista ja silld on selked kanava.
Osaamisen kehittdmisen lahtotilanne, prosessi ja tavoite ovat ennalta asetetut.
Kehittamisprosessi on tyypillisesti palautteeseen perustuvaa toiminnan hiomista.
Se voi tapahtua tyonteon ohessa, harjaantumisena ja tyossa oppimisena. Keskeista
on luoda organisaatiossa tehokkaat palautteen saamisen ja kasittelyn prosessit.
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Osaamisen johtamisen toinen tyypillinen tavoite on toiminnan kehittdminen eli
halutaan tehda asioita uudella tavalla, 10ytaa uusia toimintatapoja. TallGin kehit-
tdminen on vastavuoroista ja muistuttaa ongelmanratkaisua. Kehittdmisen evéina
ovat kokemukset. Keskeistd on luoda kanavia ja mahdollisuuksia, joissa toimijat
voivat yhdessd rakentaa omien kokemustensa ja hiljaisen tiedon yhdistamisella
entistd parempia toimintatapoja. Tallainen uusiin kéytantoihin tdhtdava kehittami-
nen ei aina onnistu tyénteon oheistuotteena, vaan organisoidaan erilaisten projek-
ti- tai kehitysryhmien vastuulle. Nam& muodostavat osaamisen kehittdmisen ydin-
ryhman, johon tarpeen mukaan vaihdellen kutsutaan muita osallistujia erilaisiin
rooleihin. Kehittdmisen lahtotilanne on talldin ennalta tunnettu, mutta prosessi ja
lopputulos eivét.

Ajoittain yritys voi tavoitella myds oman toimintansa uudistamista, kokonaan
uuden toiminnan luomista, innovaatioita. Toiminnan uudistamiseksi ns. heikot
linkit ja rakenteelliset aukot ovat potentiaalisimpia. Kehittdmiskumppaneina par-
haita ovat tahot, joiden kanssa on jotain yhteistd, mutta ei liian laheistd, itsestdan
selvad ja vakiintunutta yhteistydsuhdetta. Erilaisten osaamisten rajapinnoilla on
suurin innovaatiopotentiaali. Haaste on, kuinka mahdollistaa téllaiset innovatiivi-
set uudistumiset: kuinka yhdistaa erilaisia, usein potentiaalisia, emergentteja tai
intuitiivisia tietoja eri l&hteistd, joihin suhteet voivat olla hyvinkin satunnaisia ja
ohuita. Tallaisen kehittdmisen prosessi voi olla hyvinkin hajaantunut, jopa kaoot-
tinen tai satunnaiselta nayttava. Uudistumisessa ratkaisevaa ovat usein henkilo-
kohtaiset panostukset, joku/ jotkut ottavat asian omakseen. Organisaatio sallii ja
mahdollistaa innovaatiot, mutta ei voi niitd aikaansaada.

Osaamisen johtamisen menetelmié on kritisoitu, ettd ne on kehitetty palvelemaan
massatuotannon ndkokulmaa (Engestrom 2004). Rationaaliseen suunnitteluun,
toteutukseen, seurantaan, hallintaan ja kontrollointiin perustuva lahestymistapa,
jossa tulevaisuuden kehitystd ennakoidaan menneisyyttd analysoimalla, saattaa
toimia suhteellisen vakaassa ja hitaasti muuttuvassa ymparistossad. Mutta nyky-
ajan nopeasti ja jopa ennakoimattomasti muuttuvassa ymparistossa tarvitaan eri-
laista osaamisen johtamista. Menneisyyden perusteella ei voi varautua tulevaisuu-
teen eikd ennustaa tulevaa. Parhaista kaytannoista tulee helposti pahimpia kéytan-
toja ja ydinosaamisista ydinjaykkyyksid, jos organisaation paatoksenteko ja toi-
mintamallit eivét uudistu. Osaamisen johtamisessa onkin todettu tarvittavan uu-
denlaisia lahestymistapoja ja toimintamalleja kestdvéan kilpailuedun yllapitami-
seksi muuttuvassa toimintaymparistéssa. (Malhotra 2000: 2-3.) Seuraavaksi poh-
ditaankin 1&hemmin, mitd osaamisen johtamiselle tarkoittaa, jos johtamisen koh-
teena on innovatiivisuus ja toiminnan uudistamisen mahdollistaminen.
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Innovatiivisuus osaamisen johtamisen kohteena

Tassa artikkelissa innovaatiolla tarkoitetaan kdyttoon otettua uutuutta. Uutuus voi
liittyd tuotteeseen, palveluun tai toimintatapaan. Uutuuden mittariksi riittaa, etta
se on siind toiminnassa uutta. Perinteisesti innovatiivisuutta on katsottu insingori-
tieteiden ja teknologian ndkdkulmista, mutta viime vuosina on noussut esiin inno-
vaatioprosessien tutkimus avoimina (Chesbrough 2003), tulkinnallisina (Lester &
Piore 2004), yhteistoiminnallisina (Brown & Duguid 1991) ja k&ytantolahtoising
(Harmaakorpi & Melkas 2008). Innovaatiotoiminta on kaytannén toimintaa
konkreettisessa tilanteessa, ja téllaista toimintaa on luontevaa tarkastella osaa-
misien kautta (Mutanen & Parjanen 2008).

My®os innovatiivisuuden johtamisessa nakékulma on usein painottunut yksilokes-
keisesti. On todettu tarkeaksi tunnistaa innovatiiviset (yrittajamaiset) yksilot, tu-
kea heidan kehittymistddn ja heidén innovaatiopotentiaalinsa realisoitumista or-
ganisaation hyodyksi (Coakes & Smith 2007). Yksiloiden keskeisimmiksi inno-
vaatiokyvykkyyksiksi on tunnistettu uuden tiedon hakeminen, sen ankkuroiminen
ja levittdminen (Kallio, Harmaakorpi & Passila 2010).

Kéytantolahtoisestd nakokulmasta innovatiivisuus kuuluu jokaisen tyontekijan
tehtaviin (Amin & Cohendet 2004; Mutanen & Parjanen 2008). Heilld on myos
tdhan parhaat edellytykset: uuden tiedon vastaanottamisessa tyontekijat ovat etu-
rintamassa. He ovat jatkuvasti yhteydessa asiakkaaseen operatiivisessa toiminnas-
sa ja kuulevat asiakkaiden palautetta, toiveita ja tulevaisuuden nakymia. On kui-
tenkin todettu, ettd organisaatiot kaipaavat edelleen vélineita ja menetelmia téllai-
sen eturivin innovatiivisuuden tukemiseksi, jotta ideat johtaisivat kdytannon toi-
mintaan ja levidisivat organisaatiossa laajemmin hyddynnettavéksi (Moosa &
Panurach 2008).

Innovaatio-osaamisen johtamiseksi yksilodn keskittyminen ei riitd. Tyota tehdééan
erilaisissa yhteistyémuodoissa: tiimeissa, tydryhmissa ja projekteissa. Yhteistyota
tekeva ryhmé muodostaa ty6ta tehdessaan samalla — usein huomaamattaan — yh-
teistd osaamista ja ymmarrystad. Tydnteon oheistuotteena muodostuu ryhman yh-
teinen késitys heidan tehtavéstaan, vastuistaan ja asemastaan organisaatiossa seka
yhteyksistddn muihin organisaation osiin ja tyoryhmiin. (Brown & Duguid 1998)
Ryhmén osaaminen nékyy sen toiminnassa, se on ruumiillistuneena kaytannolli-
siin ja tilannekohtaisiin, usein vuorovaikutteisiin ja itsestddnselvyydeksi muodos-
tuneisiin rutiineihin. (Amin & Cohendet 2004) Naiden yhdessa tyota tekevien
tyoryhmien, kaytantoyhteisjen (communities of practice) on todettu olevan rat-
kaisevassa asemassa niin osaamisen kehittymisen kuin innovaatiokyvykkyyden-
kin nakokulmasta (Brown & Duguid 1991; Lave & Wenger 1991; Brown & Du-
guid 1998).
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TyOryhmien haasteena on, ettd ne voivat helposti jamé&htdd oman osaamisensa
vangeiksi. Leonard ja Sensiper (1998) korostavat, ettd ryhmén jasenet huomaa-
mattaan muovaavat yhdessé yhteistyonsé tavat, joista tulee heille itsestdan selvéaa
hiljaista kollektiivista osaamista. Jotta ryhmé oppisi uutta, sen olisi kyettava tar-
kastelemaan asioita eri nakokulmista. Uuden tiedon havaitseminen edellyttaisi
uudenlaista ndkdkulmaa ja tapaa hankkia ja tulkita tietoa. Ryhmé jaa helposti
hiomaan olemassa olevaa osaamistaan entistd hienommaksi, mutta ei huomaa
tarvetta uudistua, hankkia uutta osaamista ja tehda asioita kokonaan uudella taval-
la. On helpompi toistaa olemassa olevia rutiineita, kuin muodostaa uusia. Johdon
ja esimiesten tehtavana onkin ottaa osaamisen johtamisen pelissé pelinrakentajan
rooli ja muokata tyoryhmid eteenpdin, yhdistellen, jakaen ja siirrellen tyéryhmia
uusiin ymparistoihin ja uudenlaisten kysymysten ratkomiseen. Nain ryhmén op-
piminen ei pysahdy ja samalla uusi osaaminen jalkautuu eripuolille organisaatio-
ta.

Organisaatiota voidaan pitdd kokoelmana keskendan vuorovaikutuksessa olevia
tyoryhmid. Tydryhmaét tarjoavat toisilleen mahdollisuuden irrottautua omasta val-
litsevasta tietopohjastaan ja kollektiivisen osaamisen itsestdénselvyydestd. Luo-
malla tyéryhmien vélille vuorovaikutusta tyéryhmien maailmankuvien horisonttia
voidaan laventaa. (Brown & Duguid 1998) Onkin todettu, ettd organisaatioissa
suurin innovaatiopotentiaali on eri osaamisalueiden rajapinnoilla (Harmaakorpi &
Melkas 2008).

Innovaatioymparist0ja voidaan tarkastella toimijoiden valisina verkostoina, joissa
suurin innovaatiopotentiaali on heikosti yhteenlinkittyneiden toimijoiden valilla.
Kun ryhmien osaaminen on kéaytantdsidonnaista, sitd on vaikea irrottaa ja siirtaa
erilleen ké&ytdnnon tyostd. Haasteena onkin luoda naiden toimijoiden — joilla on
erilaiset tiedot, taidot, kdytannot, asenteet ja maailmankuvat — valille rakentavaa
vuorovaikutusta, mitd Harmaakorpi (Harmaakorpi & Melkas 2008) kutsuu alylli-
seksi ristipolytykseksi ja Engestrom (2004) kuhinaksi rajapinnoilla. Brown ja
Duguid (1998) ehdottavat, ettd vuorovaikutusta voi edistaa (1) valimiehen avulla,
joka tuntee molemmat osapuolet ja nauttii niiden luottamusta, (2) molempiin
(osittain paallekkaisiin) toimijaryhmiin kuuluvan henkilon (knowledge broker)
avulla tai (3) yhteisen mielenkiinnon kohteen (boundary object) kautta. Tdman
mielenkiinnon kohteen on liityttdva kunkin ryhmén toimintaan, mutta niin, etta
nailla on siit4 erilaisia ndkemyksié ja ne eivét voi ilman muiden ryhmien yhteis-
tyota muuttaa tai hallita sita.

Avoimessa kaytantdlahtdisessd innovaatiotoiminnassa tarvitaan erityisosaamista,
jotta eri toimijoiden valille saadaan rakennettua yhteista tulkintaa ja vuorovaiku-
tusta. Kallio, Harmaakorpi ja Passild (2010) jakavatkin tyotehtdvien asiantunti-
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juuden varsinaisiin ty6tehtaviin liittyvadn osaamiseen seka kehittdmisosaamiseen,
jolla uudistetaan ty6- ja innovaatioprosesseja. Kehittdmisosaaminen muodostuu
kyvystd hahmottaa mahdollisia maailmoja, kyvysté toimia brokerina lyhentamés-
s& toimijoiden vélisia etéisyyksia sekd vuorovaikutustaidoista dialogin aikaan-
saamiseksi. Kun organisaation kaikki jasenet ovat innovaatioprosessin aktiivisia
toimijoita, tarvitsevat he kaikki myds néita osaamisia.

Tavoiteasetanta ei synny endd vain johdon strategisen suunnittelun tuloksena,
vaan jokainen tyontekija innovaatioasiantuntijana hahmottaa mahdollisia maail-
moja omasta kontekstistaan lahtien. (Mutanen, Siitonen & Halonen 2008) Kes-
keistd onkin dialogi, missa eri nakemyksistd monidénisen ja monimuotoisen vuo-
rovaikutuksen kautta muodostetaan yhteistd tulkintaa ja ymmérrysta. Dialogissa
yhteisen ymmarryksen muodostamiseksi jokainen on aktiivinen subjekti, jonka
kyky jasentdd ja kertoa omia kasityksiadn, arvostaa ja kuunnella toisten nakemyk-
sié ja yhdessa kriittisesti tarkastella erilaisia mielipiteitd yhteisen tulkinnan muo-
dostamiseksi ei ole perinteisissa, hierarkkisissa organisaatioissa itsestdan selvaa.
Monidéninen dialogi avaa seké yksilGille ettd kaytantoyhteisoille tieta ulos itses-
taan selvéksi muodostuneesta omasta maailmasta uusiin mahdollisiin maailmoi-
hin. Keskeisessa asemassa ovat toimijaryhmien véliset brokerit. He voivat tunnis-
taa potentiaaliset yhteistyotahot, rakentaa naiden vélille siltoja ja mahdollistaa
nain uusien innovatiivisten avausten syntymisen.

Tarkasteltaessa innovatiivisuutta organisaation osaamisen johtamisen kohteena
nousee esiin niin tiedollisia ja taidollisia kuin toiminnallisiakin tavoitteita. Ja en-
tistd suuremmaksi haasteeksi muodostuu toiminnan arviointi ja mittaus. Seka
osaamisen johtamisen ettd innovatiivisuuden tuloksellisuuden mittaaminen ovat
jo itsessddn vaikeita. Kun ndmé& yhdistetddn, niin mitattavien syy-
seuraussuhteiden tunnistaminen ei ole yksinkertaista. Toiminnan logiikka ja aika-
janne poikkeaa paljon vallitsevista tuotantoprosessien tehokkuuden johtamis- ja
arviointimalleista. Haasteeksi muodostuukin, kuinka epdvarma ja pitkalle tulevai-
suuteen tahtd&vé innovaatio-osaamisen kehittdminen saa olemassaolon oikeutuk-
sen.

Osaamisen johtamisen moninaisuus

Osaamisen johtamisella voidaan siis tavoitella hyvinkin erilaisia paamaéaria ja
tarkoittaa erilaisia toimintamalleja. Seuraavaan taulukkoon 4 on vedetty yhteen
edelld kasitellyistd lahestymistavoista, mitd osaamisen johtamisella voidaan tar-
koittaa, jos tavoitteena on toiminnan tehostaminen, kehittdminen tai uudistami-
nen.
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Taulukko 4.  Monenlaista osaamisen johtamista
Toiminnan tehok- Toiminnan kehit- Toiminnan uudista-
kuus téminen minen
Osaamisen Osaaminen on tydssa | Osaaminen on sitova | Osaaminen tarkoittaa
maaritelma tarvittavien ominai- | toimia tilanteen edel- | kykya ké&sitelld ja sovit-
suuksien ja taitojen Iyttamalla tavalla taa yhteen toimijoiden
kayttamista tyon ottaen tulevaisuus keskinéisia eroja seké
tavoitteiden saavut- huomioon (Lofstedt | reflektoida ja oppia
tamiseksi (Cheetham | 2001) tastéd yhteistoiminnassa:
& Chivers 2005: 54, ryhman jésenten erilais-
77) ten osaamisten yhteis-
voima ja yhteistyo
(Wierdsma 2007: 243)
Osaamista- Tuotannon tehok- Ymparisto ja sen Oman toiminnan ja
voitteiden kuustavoittet asetta- | muutokset synnyttd- | ympadriston uudistami-
asettaja vat osaamistavoitteet | vat osaamistavoitteet | nen, oppimaan oppimi-
sen tavoitteet
Oppimista- Yksil6 harhaantuu Yksilo sopeuttaa Yhteisot luovat organi-
voitteet ty6ssdén ja sopeutuu | organisaatiota ympda- | saatiolle ja ymparistélle
organisaatioon ristéon uutta toimintaa ja tietoa
Oppimisen Organisaatio opettaa | Yksild organisaation | Yhteisot organisaation
vastuut yksilod toimimaan ja | ongelmanratkaisijana | uudistajina
hallitsemaan tietoa ja toiminnan kehitta-
jana
Oppimistapa | Oppiminen palaut- Oppiminen ongel- Oppiminen tiedon uu-
teen perusteella manratkaisuna denlaisina yhdistelmina
Osaamisen Yksilon taitojen ja Osallistuminen eri- Erilaisia irtiottoja arjen

kehittAminen

tietojen kasvattami-
nen esim. tyéhon
perehdytys, oppipoi-
ka-mestari, kurssit ja
kirjallisuus

laisiin projektiryh-
miin, tyonkierto,
kokonaisprosessin
hallinta

tyostd, erilaisten ihmis-
ten kohtaamista, asioi-
den katsomista eri na-
kokulmista

Osaamisen
johtamisen
kaytannot

Ydinosaamisten
madritys, osaamista-
voitteiden asettami-
nen, osaamiskartoi-
tukset, yksilolliset
kehityssuunnat

Kehityskeskustelut
ryhmassa, erilaiset
jatkuvan parantami-
sen toimintamallit,
projektiryhmat

Slackin mahdollistami-
nen, heikkojen linkkien
arvostus, yhteyksien
rakentaminen, alyllinen
ristipdlytys, siltojen
purku

Taulukosta on havaittavissa, etta eri lahestymistavat osaamisen johtamiseen voi-
vat olla — ja niiden on jopa suotavaa olla — yht& aikaa voimassa yhdessé ja samas-
sa organisaatiossa. Ei siis ole |0ydettédvissd yhtd ainoaa osaamisen johtamisen
tapaa, vaan kyse on tilanneteoreettisesta mallista. Tdma my®s nostaa esiin ilmién
dialektisuuden. Organisaatiossa kaydaan todennakdisesti jatkuvaa debattia siita,
mitd on osaamisen johtaminen, mita silla tavoitellaan ja miten siihen paastaan.
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Seuraavaksi tata teoreettista viitekehystd osaamisen johtamisesta peilataan tutki-
muksen kohdeyrityksesté keréttyyn empiiriseen aineistoon.

Teollisuusyrityksen ndkokulma

Tutkimuksen kohdeyrityksend on kansainvalistyneen suomalaisen konsernin
Suomen toiminnoista vastaava tytaryhtio. Sen henkildstomaard on noin 2300.
Yritys kehittdd, valmistaa ja markkinoi tuotteita ja niihin liittyvia palveluja jal-
leenmyyjille. Se on markkinajohtaja toimialallaan ja sen kilpailukyky perustuu
tehokkaaseen tuotantorakenteeseen seka toimitusketjun hyvéaan hallintaan. Yritys
on tyypillisesti vastannut toimintaympériston muutoshaasteisiin mittavilla inves-
toinneilla, jotka tehostavat sen tuotantorakenteita.

Empiirisessa tarkastelussa mielenkiinnon kohteena on, miten kohdeyrityksen joh-
to hahmottaa osaamisen johtamisen: mika on keskeisintd osaamista ja miten sité
tulisi johtaa. Tiedonkeruumenetelména kaytettiin teemahaastatteluita. Haastatte-
luissa pyrkimyksend oli saada tutkittavat kertomaan omin sanoin, rénsyten ja
esimerkein valaisten nakemyksistdan, mik& on liiketoiminnan kannalta merkitta-
vintd osaamista ja mik& on se osaamisen kehittdmisen kokonaisuus, jota tulisi
johtaa. Kohdeyrityksen edustaja valitsi haastateltavat aseman ja tyotehtdvan mu-
kaan. Yrityksen johtoryhmé haastateltiin yhté jasentd lukuun ottamatta seka lisak-
si muutama aihepiiristd kiinnostunut esimies- tai asiantuntija-asemassa toimiva
henkild. Yhteensé helmi-maaliskuussa 2008 haastateltiin 18 henkil6d, 14 miesta
ja nelja naista. Haastatteluiden kesto vaihteli 40 minuutista puoleentoista tuntiin.
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

Aineiston kasittelyssa hyddynnettiin kvalitatiivisten aineistojen analysointiin ke-
hitettyd Atlas.ti-ohjelmaa. Ohjelman avulla haastattelumateriaali koodattiin. Koo-
dien avulla aineistosta nostettiin esiin ja vedettiin yhteen, mitd haastateltavat sa-
noivat mielenkiinnon kohteena olleista teemoista:

* Tavoite (tiedon arvo)
1. tehokkuus
2. kehittaminen
3. uudistaminen
» Fokustaso
1. yksilo
. ryhmé
3. organisaatio

N

* Kohde

[EY

. tiedot, taidot / ominaisuus
2. toiminta / prosessi
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* Johtamisen tapa
1. ydinosaamisista johdettu
2. keskustelut, projektit
3. dlyllinen ristipolytys

Seuraavaksi kuvataan empiirisen aineiston valossa, mitd osaamisen johtamisella
tarkoitetaan ja mitd silt4d odotetaan kohdeyrityksessd. Haastattelusitaatit ovat suo-
ria lainauksia, ja haastateltavat on yksildity numeroina 1-18.

Toiminnan tehokkuus osaamisen johtamisen tavoitteena

Vastaajat olivat hyvin yksimielisid, etta yrityksen kilpailukyvyn avain on tuotan-
totoiminnan tehokkuus. Teknologinen ylivoimaisuus ja hyvin hiottu tuotanto-
koneisto olivat tahé&n asti riittaneet turvaamaan kilpailuaseman, ja myos tulevai-
suuden turvaamiseksi nahtiin tarkeimpand, ettd pysytdan mukana teknologian
kehityksessa.

”Me ei padstd perusdynamiikasta, joka on isojen volyymien, pienen margi-
naalin business, se on mit4d me tehdaén ja sillon meidan pitéa pitaa huolta,
ettd me ollaan ylivoimasesti tehokkain.” 4

”Et me osataan aina investoida ja ottaa kdyttoon alan parasta teknologiaa ja
ettd meilla riittda resurssit sitd hankkia. Ma sanosin nain, ettd historian pe-
rusteella riittaa.” 10

“Tietysti ensimmadinen ehto on se, ettd markkina tunnetaan ja tiedetdén, siis
tdmmonen markkinassa eldminen ja sen analysointi ja tiedonhankinta ja
raakadatan hankkiminen, miten markkinat, miten kuluttajat kéayttaytyy, mi-
ten meidén asiakkaat kayttaytyy. Se on se syo0tetieto, joka me tarvitaan. Sit-
ten tarvitaan ihmisid, jotka osaa sen muuttaa tekemiseksi, tehda sellasia pal-
veluja ja tuotteita.” 6

”No tietysti sielld pitdd olla, tieto siitd ettd miten mikédkin notkeus sitten
maksaa.” 15

Asiakaslahtdisyytta on viime aikoina korostettu toiminnan kehittdmisen lahtokoh-
tana. Haasteeksi on kuitenkin muodostunut, kuinka yhdistada kehitystoiminnassa
asiakkaiden tarpeet, ’asiakaspéddn notkeus’ ja pitkiin sarjoihin perustuva linjatuo-
tannon tehokkuus.

Osaamisen johtamisen tavoiteasetanta on siis yrityksessa hyvin selkeé: keskeinen
asia on alan parhaan teknologian taysimittainen hyddyntdminen. Yrityksen nako-
kulma osaamisen johtamisen noudattaa t&ltd osin puhdasta resurssiperustaista
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nakokulmaa, jossa osaaminen on keino saada kaytettavissa olevat resurssit liike-
toiminnan kayttoon.

Yksiloiden osaaminen johtamisen kohteena

Osaamisen johtaminen kohdistettiin yrityksessa vahvasti yksiloihin. Kaikki haas-
tatellut korostivat, etté yrityksessa pitéé sitoutua potentiaalisten yksildiden tavoit-
teelliseen pitkdjanteiseen kehittdmiseen. Tdmé& on nahtéva investointina tulevai-
suuteen. My0s organisaation ydinosaamiset ja kyvykkyydet nousevat jo t&ssa vai-
heessa esiin. Paitsi ettd yrityksessd on oltava hyvia osaajia, on keskeinen haaste
my0s ndiden parasta potentiaalia omaavien ihmisten tunnistaminen ja heille uusi-
en mahdollisuuksien antaminen.

“ettd meilld on annettu mahdollisuus, panostettu sithen ihmiseen, koulutettu,
ajettu kiertoon ja sit sitd kautta ne tavotteet kovenee ja sitd kautta tulokset
paranee kokonaisuutena. Mut se, ettd tdytyy aina muistaa, etta kaikki ihmi-
set ei 00, kaikki ihmiset ei toimi samalla tapaa. Se on haaste kans, ettd miten
sitten sieltd poimii ne, mitk& nakee, ettd kenell& on se, ketk& haluaa sit4 uraa
kehittdd ja haluaa menestyy siind tyossddn.” 11

Yksildiden osaamisen kehittdminen néhtiin taitojen hankkimisena. Téarkeimpina
taitoina nousivat esiin tuotantoteknologian asiantuntijuus, tuotekehitys seka tieto-
johtaminen, jolla tarkoitettiin ennakointitietoa jalleenmyyjien ja kuluttajien tar-
peista ja aikomuksista.

”Et me muutamia huippuja tarvittais, jotka pystyy globaalisti ndkemain, et-
t4 miten tuotannon kehittiminen tulee ja miten tuotantoa pitdd kehittdd.” 8

”Toi meidn tuotekehityspéd siind kunnossa, et sieltd tulee sellasia tuotteita,
uusia tuotteita, jotka kdy kuluttajille kaupaks ja se oikeestaan mun mielesta
on sitten se, joka tavallaan ratkasee... Ja se on kaikkein vaikein, koska se on,
sité ei ratkase koneet vaan sen ratkasee ihmiset ja se on minusta kaiken suu-
rin haaste sittenkin meiddn osaamisen kannalta” 10

”Sitten tuotekehitys tietenkin, sinnekin voidaan sellanen terdva kérki, joka
imee maailmalta ja pystyy maailmalta tuomaan uusia ideoita ja pystyy ke-
hittdmaén. Sekéan ei tarvitte olla monta ihmistd.” 8

Kriittisten osaamisten — ydinosaamisten — nédkokulma tuotekehityksessa nahtiin
Kiinnittyvan hyvin pieneen joukkoon ihmisid ja sen vahvistamiseksi keinot naytti-
vat olevan pikemminkin ulkopuolelta hankkiminen kuin siséltd kasvattaminen.
Substanssiosaamisen lisaksi muutamat haastateltavista nostivat esiin odotuksia
yhteistyotaidoille, visiondarisyydelle ja kyvylle kehittdd yritystd. Myds namé
osaamiset nahtiin henkil6kohtaisina ominaisuuksina.
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”Me tarvittas general managereja enemmain ja tdd ei tarkota sitd, ettd ne
kaikki on jotenki johtoihmisid, vaan sellasta, ettd niitd on tuolla organisaati-
on eri tasoilla. Semmosta laaja-alaisuutta, kykya yhdistella asioita, kyky
johtaa prosesseja, kyky tehdé verkostomallisia juttuja.” 6

”Mun mielesta sitd ei saada, ylivertaista osaamista, jos ei meilld oo sellasia
yksiloitd, jotka osaa visioida ja on luovia ja pystyy katsoon sinne kauas, ei-
k& kato vain tdhan lahelle tai historiaan, ettd nd4 meidn visionaarit on kul-
taakin arvokkaampia nytten, jotka pystyy luomaan siitd uutta tulevaisuutta
ja ndkeméén sinne.” 17

Nama kyvykkyyksiksi tunnistettavat osaamiset kiinnittyvét selvasti johdon ajatte-
lussa yksittaisiin ihmisiin enemman kuin esimerkiksi tapoihin tehdé asioita yh-
dessé. Yksi haastateltavista kuitenkin korosti uuden tiedon rakentumista ryhman
yhteistyona. Talléin korostuvat vuorovaikutustaidot.

”Sosiaalisuus ja osaa kuunnella ihmisi, osaa keskustella, koska sitd kautta
syntyy sitd uutta osaamista ja tdd maailma ei 00 endé niinku ennen varmaan
oli, et osa ihmisista yksin menee ja sai paljon aikaseks ja asiaa tehtiin aika
pienessa piirissd. Mut tand paivana se ei endd oo niin, vaan pitdd nimen-
omaan olla hyvét tiimityoskentelytaidot ja ndhdaan ettd se tiimi menestyy ja
sitd kautta ne yksilot menestyy.” 11

Vaikka tiimien merkitys ndin nousikin esiin, yrityksen osaaminen nahtiin padosin
kumuloituvan yksiléiden osaamisista. Kun tiedetddn, mit4 osaamista yritys tule-
vaisuudessa tarvitsee, voidaan sen pohjalta pilkkoa yksikko- ja yksilokohtaiset
osaamistavoitteet.

“Meidén pitdd 10ytad se selkee ndkemys osaamisesta eri yksikditten osalta
et minkalaista osaamista me halutaan. Sit kattoo niitten ihmisten kanssa, et
missé ne t&lla hetkelld on omasta mielestéan. Ja sitte ruveta kertomaan, etta
ku me ollaan menossa tdhan suuntaan. Naa on ne meijan vahvuudet, nda on
ne meijan heikkoudet, mut nad on ne heikkoudet, jota me halutaan sitten
vahvistaa jatkossa. Niin, ekakshan sit4 pitad ihmisille kertoo se. Ja niinkun
piirtdd semmonen polku niille ettd hei, tdtd me nyt tarkoitetaan talld ettd..” 1

Strategia osaamisen johtamisen lahtokohtana

Vastaajat olivat yksimielisid, ettd osaamisen johtamisen ldhtékohtana on yrityk-
sen strategia ja osaamistavoitteiden asettaminen on osa strategista suunnittelua.
Jos strateginen suunnittelu osataan tehda hyvin, syntyvét osaamistavoitteet siinad
samalla.

”Kyllé se strategiasta ldhtee ja strategiavalinnoista, ettd mitd meilld on sinne
kirjotettu, mit4d me halutaan olla, mitd me halutaan tehdd, mitka on ne ta-
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voitteet. Sieltd 16ytyy myos se osaamistarve. Strategia pitéé olla niin fiksusti

kirjotettuna ja mietittynd, et siind otetaan kantaa myos siithen osaamiseen.”
14

”Meillé pitdd olla parempi strategia kun muilla tai sanotaan ettd meilld pitda
olla véhintdan yhta hyva strategia kun muilla, mutta meian pitaa olla pa-
rempia sen strategian toteuttajia ja sen operaation viejé, elikkd meian pitéé
olla sen strategian toteuttajina parempia kun muut. Ja siiné vaiheessa meién
pitdéd ymmartaa, ettd mité actioneita se toteuttaminen vaatii, mit4 valintoja
ja niit4 vastaavat osaamiset, osaamisen kehittdmiset ja rekrytoinnit pitda ol-
la hallinnassa. Ja sitd kautta se lidhtee sitten.” 14

Strateginen suunnittelu on johdon vastuulla. Heidan tulee asettaa tavoitteet, miet-
ti& toimenpiteet ja jalkauttaa suunnitelma.

”Johtajien pitdd ymmartad se, ettd johtajat johtavat ja keskijohto ja, sitte
duunarit tekee sen tyon. Heidan tehtdvana on johtaa, antaa resurssit eika
sotkeentua péivittdisiin... Tehdd paitokset okei, ndin me tehddin, tima on,
et me uskomme tahan strategiaan ja me annamme teille timmadsen toimin-
taympariston johtamismielessd.” 5

”Johdosta sitd pitéis pikku hiljaa pystyd vyoryttimédn timmdosessd organi-
saatiossa eteenpdin ottamalla mukaan eri juttuja, ihmisid, kyl ma néakisin et-
td se jostakin taaltd pitais lahted vaikuttaan ihmisten ajatuksiin. Innostus
ldhtee kun on selkedt tavoitteet ja teemat ja sitten mina teen tdmén jutun” 2

Johdon suurimmaksi osaamisvaateeksi nousikin strategisen suunnittelun taito.
Haastatteluissa korostui etenkin sitoutuminen: johdon linjanmukaisuus ja pitka-
janteinen sitoutuminen tekemiinsa valintoihin sek& kyky sitouttaa muut toteutta-
maan strategiaa.

”mitd nyt on alotettu, niin ne pitdis maltillisesti vield loppuun, kun puhutaan
osaamiskartotuksesta, puhutaan profiileista, puhutaan pitkan tahtdimen ke-
hittdmisestd. Sanotaan, ettd noikin kun laitetaan maaliin seuraavan kolmen
vuoden aikana, niin me ollaan aika vahvoilla,” 4

”meidin pitdd koko ajan hakee fokusta, fokusta, fokusta enemmin, niin se
tarkottaa sita, ettd meidan pitadad uskoo strategioihin, meilla pitaa olla kykya
viedd ne kdytantoon, operatiivisiin tekemisiin. Meilld pitad olla pitkdjantei-
Syyttd, strategisten asioiden hoitamisessa ja niitten seuraamisessa. Sanotaan,
ettd strategista pelisilmad, vahvaa johtamisotetta ja lapivientikykyé, et lapi-
vientikyky on meill&, jos kattoo meidan strategiapapereita esimerkiks, niin
niill4 ei voita business nobeleita, mutta meilld on &&rettéméan hyva kyky
vieda niitd lapi ja se on yks semmonen, milld me erottaudutaan monesta
meidén kilpailijasta.” 4
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Osaamisen johtaminen kulminoitui henkil6kohtaisiin kehityssuunnitelmiin. Kehi-
tyskeskusteluissa toimihenkilttasolla Iapikaydéan kehittymistarpeet ja seurataan
niiden toteutumista.

”jos katotaan yksil6tasolla, meilld on olemassa kehityskeskustelu ja sielld
on seurattu mit4.. On siell4 olemassa mittareita ja on sielld sitd seurattu.
Mutta onko sita seurattu sitte niin, etta ndd kehityskeskustelut on saatu nii-
hin meijan padprosesseihin yhdistettya ja sieltd olevia tavotteita? Ja sitten
ollaanko me saatu sitd palkitsemisjarjestelmaa koska siis osaamisen johta-
mises on kuitenki etté, ne jotka sitte tekee niit4 asioita ja tuo niitd uusia ide-
oita tai tekee asioita hyvin. Niin se palkitseminen pitdd olla.” 1

Yhteys strategian ja osaamisen johtamisen vélill& pohditutti vastaajia. Kéytdnnon
operatiivisten menetelmien liittyminen prosesseihin, strategioihin ja taustalla pii-
leviin tavoitteisiin nahtiin tavoiteltavana, mutta kaytdnnon toteuttaminen nosti
esiin paljon avoimia kysymyksié.

Osaamisen johtamisen kehittdminen

tdlld hetkelld me puhutaan aika paljon siité, ettd meilld pitéa olla tietynlais-
ta osaamista ja sitd pitad kehittad, mutta ei me ittekaan tiieta oikein ettd mita
se ihan oikeesti tarkottaa. Et jos se prosessi ja se ymmarrys saadaan sille ta-
solle milld meill& on nyt tin perinteisen liike-eldman ja bisneksen kehitta-
misen ymmarrys, niin se on ehka se kovin osaamisen tarve mitd meilla nyt
on, ettd seuraavan kolmen vuoden aikajanteelld, niin meill& pitaa olla osaa-
mista osaamisen kehittdmiseen ja osaamisen ymmartdmiseen ja sen linkit-
tdmiseen niihin bisnestarpeisiin ja bisnestarpeitten linkittdmiseen taas siihen
osaamisen kehittdmiseen.” 14

Kyvykkyys eli osaaminen osaamisen johtamiseen nousi tarkeddn rooliin tulevai-
suuden kehittdmisen nakodkulmasta. Haastatelluilla ei kuitenkaan ollut yhteista
késitysta, mitd osaamisen johtamisella tarkoitetaan ja mita silla tavoitellaan. Na-
kemykset, kuinka osaamisen johtamista pitdisi kehittad, olivat hyvin moninaisia ja
keskenaan jopa ristiriitaisia.

Puhuttaessa osaamisen johtamisen kehittdmisesta kaédntyi keskustelu helposti
tyOssa tarvittaviin osaamisiin ja erilaisiin henkildston kehittamistarpeisiin.

”Meilld on ollu tdssd aika selkee linja, d4neen lausuttu osittain, d4neen lau-
suttu johtoryhman tason ja jarean paallikkotason ihmisid, niin haetaan ihan
kylman viileesti alan ulkopuolelta, ettd ne tuo tulleessaan sitten uutta.” 6

“Tarvehan olisi hiukkasen aivomé&arad lisitd. Meilld on hyvin ja hyvéa hen-
kilokuntaa, peruskoulutettua, mut saadaanko me aivot kaytt6on, niin se on
sitten jo toinen asia, koska samat ihmiset, jotka loksauttaa porttia kiinni tos-
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sa lahtiessd, niin ne avaa aivonsa ja rupeevat rakentaa aivoja tai taloja taikka
muita, kuin he taalla k&y toissé. Niin, hiukkasen panostaisin koulutettuun
tyévoimaan. En tarkota pelkastdan fyysistd ammattitaitoo, vaan jopa ettéd
osataan ja ndhdddn numeroitten taakki, jota kutsutaan bisneslogiikaks.” 13

Suurin osa haastatelluista yhdisti osaamisen johtamisen kehittamisen ja johdon
osaamisen. Johtamisosaamista kehittdmall& kehittyisi my6s osaamisen johtami-
nen. Tarkedna nahtiin rationaalisen linjakkaan toimintamallin 16ytaminen.

”kovan tason strategista osaamista ja johtamisosaamista” 4

”Ei liikaa turhia piruetteja. Aika suoraviivaista, toimintaa joka on niinkun,
aika kurinalasta jopa vois sanoa.” 15

”Ja se tarkottaa ihan uudenlaista l&hestymistd koko tdhan mika tapa on aja-
tella. Et sillon johdetaan ja katsotaan kokonaisuutena koko yritysta. Kun ta-
na péivana se vield katotaan alueellisesti osatekijoitd. Et mé luulen et, mité
osaamist tarvitaan niin td4 osaaminen on aika iso.” 1

Muutama haastatelluista nosti esiin vaihtoehtoisena nakokulmana laajemman
osallistumisen strategiseen suunnitteluun ja paatdksentekoon. Osallistumista néh-
tiin tarpeelliseksi laajentaa seka johtoryhméssa ettd koko organisaatiossa. Talléin
jalkauttaminen ei olisikaan vain johdon osaamiskysymys vaan koko toimintamalli
olisi erilainen.

”Ta4 strategia mikd meil on tehty, se on nyt tehty johtovetoisesti. Ja se on,
kohtuullisesti sitd, jalkautus k&ynnissa. Mutta kyll& siin& selkeesti nakee etté
taa alakerta, tatd alakertaa se ei kiinnosta patkaakaan. Ku ei ne oo millaan
tavalla osallistunu siihen. Ei siind oo kysyttykaan ku se on tehty. Sitte tuo-
daan niinku annettuna. Ei se mene silla tavalla lapi. Se pitds jotenki saaha
kytkettya ettd sul ois se Eskon puumerkki siind jossaki, mitd ootte mietti-
missé. Ja sitte se, tavallaan sieltd, punnerretaan.” 5

Elikk& tdd on se perusajatus tdssa mitd ma nyt haen koko ajan, ettd se joh-
tamismalli laajenee, sillain et se laajenee se johtamisen verkko. Ja siirrytdan
siitd perinteisesté laatikkoleikista ehka enempi tdmma@seen verkkomuodos-
telmaan.” 14

Kehittamistyon levittdminen ja sitd kautta henkildston osallistaminen osoittautui
tarkedksi kehittdmisen teemaksi. Haastatteluissa nousi esiin ehdotuksia, kuinka
osallistavaa lahestymistapa voisi kdytannossa alkaa toteuttamaan.

”Lahtisin rakentamaan sité silld tavalla ... ihan 15 minuutin viikkopalavere-
ja, joissa on sitten tiettyjd asioita, ...sellaset mité on tehty ja mité on tulossa,
sitten ne kdy ndd tuotannon takut, ... ja sitten vield otetaan vastaan kehitta-
misajatukset. Mut ei l&hetd sitd kehittdmaan, mutta ettd ne nyt otetaan vas-
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taan. Niin nda hyvin nopeesti varttitunnin palavereissa lapi. Ja ne on var-
maan alkuvaiheessa, niin hyvin semmosia ylhdalta pdin tulevia tammaosia.
Mutta sitten kun se rupee se homma toimimaan, niin sittenhén sieltd rupee
tuleen sitten alhaaltakin sitd. Ja sit siind, et siind paitsi se tuotanto, niin se
sen alueen tekniikasta vastaava myos.” 7

”Kun todellinen rikkaus on siind, ettd se ty0 olis sen tyyppistéd, ettd sielld on
sopivassa suhteissa ndit rutiineja, elikka jokapaivéist tekemist, sit on tulok-
seen liittyvid asioita ja sitten on mahottoman paljon tdhan kehittdmiseen ja
sen osa-alueelle liittyvié asioita, mutta se moottori-ihminen sieltd, se spar-
rauskumppanina taikka vetona taikka vastaavana. Ei toimitusjohtajista 0o
sithen, eikéd se lastia veddkdan.” 13

Puheenvuoroissa kévi selvésti ilmi, ettd osallistamisen osalta oltiin vield aloitus-
pohdinnoissa — pitdisikd siihen suutaan edetd, miten se voisi tapahtua ja milla
janteelld uusi toimintatapa voisi tuottaa tulosta. Taustalla nékyi positiivinen vire
ja usko siihen, ettd organisaatiosta 16ytyisi kehittamisresursseja. Haastatteluissa
korostuneen yksilépohjaisen lahestymistavan lisdksi nousi esiin myds ehdotuksia
yhdessa oppimiseen ja erilaisten osaamistaustojen yhdistamiseen. Erilaisten
osaamiskombinaatioiden kautta nédhtiin syntyvan uudistumisen mahdollisuuksia.
Talldin johtamisen fokuksessa ei olisikaan yksittdinen ihminen, vaan erilaisten
osaamisten yhteen saattaminen.

“me eletddn tdnd pdivind oikeesti verkostomaailmassa... Ja sit tietty sem-
mosta erilaisuuttaki kaivataan, niinku tassaki et me otettiin hyvin erilaisia
ne training just sen takia ettd jos me oltais otettu kaikki kolme samanlaista,
niin méa en usko siihen etta sitd kehitysta tapahtuis niin hyvin. Semmonen
erilaisuus ryhméssa on erittdin tarkeetd. Sitte on tietysti se, ettd pystyy
myoskin hyvaksymaan sitd, niitd kommentteja ja niitd ehké arvosteluja siiné
ryhmén siséllg, ja kuitenki tietdd ettd.. mun osaaminen on térkeet4 ja vaikka
méa en, me ei kaikki ajatella ndin, niin me ajatellaan yhteisesti, se meidan
tavote on kuitenki sama” 11

”Et se on sitten sellasen sopivan innovoivan ryhmén yhteen saattaminen ja
sen ryhmén yhteistoiminta, aivoriihi, joka sitten tosiaan pystyy luomaan si-
ta, et kyllahan se meiédn logistiset onnistumisetkin on hyvin pitkélle taman-
tyyppisen ryhmén tuotosta. Siind aina joku sitten padsee askeleen edemmas,
eteenpdin ja vetdd ne muut perdssidnsé, vuorovedoin.” 17

”Mistd me saadaan sellanen huippuosaaminen mahdollisimman nopeasti,
koska jos verkostoa me ei pystyta johtamaan, niin verkosto rupee johtamaan
meité ja silloin meistad tulee lypsylehma, eika siitd verkostosta.” 8

Y hteistydtarvetta oman yrityksen ulkopuolisten tahojen kanssa korostettiin myos,
etenkin tuotekehityksessé ja jakeluketjussa. Verkostoitumisen tarve ja potentiaali-
set kumppanit herattivat kuitenkin paljon eridvid ndkemyksid, joissa taustalla oli
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usein huoli, ettd tullaan muista riippuvaiseksi. Samoin pelko kontrollin menett&-
misesta oli merkittdvéa este organisaatioiden vélisen yhteistyon rakentamisessa.

Yhteenveto osaamisen johtamisesta teollisuusyrityksessa

Kohdeyrityksessa vallitseva ndkokulma korosti osaamisen johtamisen keskeisim-
panéd kohteena potentiaalisiksi arvioituja yksil6itd ja heidan osaamisensa tavoit-
teellista kehittamistd. Tavoitteet kehittdmiselle haluttiin saada yrityksen strategi-
asta. Strategiaty® yrityksessa on johdon vastuulla, ja ndin ollen myds osaamisen
johtamisen fokusointi. Yksittaisend eniten mainintoja saaneena kehittdmisen tar-
peena nousikin esiin johtajien strategisen johtamisen osaaminen, ja ennen kaikkea
oma strategiaan sitoutuminen ja muiden sitouttaminen.

Kohdeyrityksen osaamisen johtamisen valtavirta tahtaa siis rationaaliseen, ydin-
osaamisista lahtevéan ja toiminnoittain kehityskeskustelujen seka urapolkujen
kautta yksilotasolle valutettuun johtamistapaan. Toimintamalli on hyvin johtove-
toinen ja tehokkuusorientoitunut. Lattiatason tyontekijoiltd vain harva vastaajista
odotti muuta kuin annettujen tavoitteiden ja suunnitelmien toteuttamista. Niin
tehokkuus-, kehittdmis- kuin uudistumistavoitteista ja niihin vastaamisesta katsot-
tiin johdon olevan vastuussa.

Haastatteluissa nousi esiin myo6s valtavirrasta poikkeavia aanid. Mahdollisuus
uuden tiedon ja osaamisen rakentumiseen sosiaalisena konstruktiona mainittiin.
Erilaisten yhteisty6tahojen merkityksestd haastateltavilla oli kuitenkin hyvin eria-
vid mielipiteita.

Kohdeyrityksessa osaamisen johtaminen oli melko uusi asia, eika yrityksessa il-
meisesti ole kayty keskustelua ja haettu yhteisymmarrystd, mitd osaamisen johta-
miselta ennen kaikkea odotetaan. Erilaisten ké&sitysten moninaisuus ja yhteisen
tavoitetilan jasentyméttdmyys on synnyttdnyt mielikuvaa osaamisen johtamisen
vaikeudesta. Toisaalta osaamisen johtamisen ymmartamista ja haltuunottoa voi-
sikin edistdd, jos tunnistetaan ja tunnustetaan, ettd on olemassa monenlaista
osaamisen johtamista. Ei ole realistista etsid vain yhté ja oikeaa lahestymistapaa,
mihin pitéisi sitoutua. Osaamisen johtamisen rakentaminen on jo itsessaan oppi-
MISProsessi.

Kohdeorganisaation osaamisen johtaminen nojaa resurssiperustaiseen nakemyk-
seen. Kehittdmisen tavoitteet, menetelmét ja mittarit eivat vield ole nousseet pe-
rinteisestd kone ja mies -asetelmasta koko organisaation osaamista kehittavéksi
toiminnaksi. Organisaation kyvykkyydet osaamisten hyddyntdmiseen ja levitta-
miseen seka uutta luova innovaatio-osaaminen nousivat uusina asioina esiin —
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vuorovaikutustaitojen ja visiointikyvyn merkitys korostunee yrityksessé vasta
my6hemmin.

Innovatiivisuus osaamisen johtamisen kohteeksi
tehokkuusorientoituneessa teollisuusyrityksessa

Organisaation toimintaympaéristolla on néhty merkittavd vaikutus toiminnan ke-
hittdmisen tasapainon maarittdjand. Vakaassa ympéristossa toimivassa yritykses-
sé, jonka toiminta perustuu volyymituotteiden kilpailukykyiseen hintaan, on toi-
minnan tehostaminen ja asteittainen kehittdminen nahty riittdvaksi (Chaston,
Badger, Mangles & Sadler-Smith 2001). Ja toisaalta: jotta olemassa olevaa osaa-
mista voi taysin hyodyntdd, on ympériston sailyttdva samanlaisena (Van Deusen
& Miller 1999). Liian tehokas nykytilaan sopeutuminen on kuitenkin riski, joka
tekee yrityksen haavoittuvaksi pitkalla tahtdykselld. Niin kauan kun toimintaa
hiotaan nykyisen toimintamallin puitteissa, paine muuttaa koko toimintamallia
heikkenee. Sopeutumalla lilan hyvin tdménhetkiseen tilanteeseen organisaatio
vaarantaa sopeutumiskykynsé tulevaisuuteen. (Levinthal & March 1993; Weick
1979; Van Deusen & Miller 1999)

Jos yrityksen toimintaymparistossa tapahtuu ajoittain hyppayksittaisia kehitysvai-
heita, joita seuraa pidempi pienin askelin tapahtuva stabiilin kehityksen vaihe, on
yrityksen sisélld erilaisten osaamisen johtamisen ldhestymistapojen tasapainotta-
miseksi ehdotettu vastaavanlaista ajallista vaihtelua. On myos ehdotettu, etta or-
ganisaation sisalla eri yksikot voisivat keskittyd joko pysyvasti tai simultaanisti
tilanteen mukaan vaihdellen erilaisiin lahestymistapoihin osaamisen johtamisessa.
(Benner & Tushman 2003; Gupta, Smith & Shalley 2006; Siggelkow & Levinthal
2003)

Suurin haaste perinteisessa autoritaarisesti johdetussa organisaatiossa avoimen
innovaatiotoiminnan kaynnistamiseksi lienee kulttuurin muutos. Yrityksessa, jos-
sa on vahva odotus, etta asioihin on olemassa oikea ratkaisu, ja jos johto on osaa-
va, niin se kykenee tdmén oikean ratkaisun loytaméaan. Sitten tehtyyn ratkaisuun
on sitouduttava ja toiminta organisoitava sen mukaisesti. Nopeasti muuttuvassa
maailmassa tallainen teleologinen ja rationaalisesti johdettu muutos tasapainoti-
lasta toiseen kay kuitenkin yha harvinaisemmaksi. Avoin kaytantélahtéinen inno-
vaatiotoiminta resonoikin paremmin emergentin, jatkuvan muutoksen maailmas-
sa, jossa toimintaa tulkitaan ja uudelleenarvioidaan jatkuvasti yhdessa.

Kaytanndssé innovaatio-osaamista ja avointa innovaatiotoimintaa korostava toi-
mintatapa tarkoittaisi timankaltaiselle perinteisesti johdetulle teollisuusyritykselle
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laajahkoa muutoshanketta. Hankkeen onnistumisen kannalta ensimmaéinen edelly-
tys olisi, etté johto ja johdon oma tapa toimia tunnistettaisiin ensimmaiseksi muu-
toskohteeksi. Td&ma voisi mahdollistaa erilaisia muutoksen reitteja innovatiivisuu-
den ja uudenlaisen osaamisen rakentamiselle. Ensinnakin yrityksen kannattaisi
etsid pilotointimahdollisuuksia eli esimerkkiyksikoitd, joilla voitaisiin kokeilla
uudenlaista toimintatapaa ja rakentaa uudenlaista kulttuuria. Toiseksi yritys voisi
edeté organisatoristen kyvykkyyksien kehittamiseen. Tdma voisi alkaa esimerkik-
si tunnistamalla potentiaaliset innovatiiviset yksilot ja pelinrakentajat organisaati-
on keskijohdossa seka operatiivisella esimiestasolla, ja ldhteda kannustamaan heité
tarjoamalla mielenkiintoisia mahdollisuuksia uusien avausten ja yhdistelmien
kehittamiseen. Lopuksi yritys voi edetd osaamisen areenoiden kehittdmisen suun-
taan. Tama vaihtoehto pitéé sisallaédn niiden hetkien ja paikkojen tunnistamisen,
joissa kuhinalle olisi annettava tilaa. Kéytdnnossa yksittéisten projektien ja kehit-
tdmisprosessien puitteissa olisi mahdollista kokeilla uudenlaisia osallistavia ja
innovatiivisuutta kehittavia lahestymistapoja. Erittdin merkittavaa tama olisi esim.
johtoryhmaén toiminnan uudistamiseksi.

Johtopééatoksia

Osaamisen johtamisen tutkimus on edennyt jo pitkélle. On olemassa vahvoja syité
nostaa osaamisen johtaminen yritysten menestyksen kannalta strategiseen keski-
60n. Jos tamaé rooli jatkossa nousee entisestdan, tulee osaamisen johtamisen tut-
kimuksen kyetd nayttdmaan systemaattisesti tuotettua tutkittua tietoa uutta luovan
osaamisen, eli innovaatio-osaamisen johtamisesta. Jotta tdma onnistuisi, tarvitaan
lisad tutkimusta sekéd prosessista — miten tallainen osaamisen johtamisen jarjes-
telm& rakennetaan ja liitetddn liiketoimintaprosessiin — ettd tutkimusta niista
osaamisista, mitk4 muodostavat innovaatio-osaamisen.

Tama ndkokulma osaamiseen korostaa osaamisen roolia tulevaisuuden muokkaa-
jana. Keskeisiksi osaamisen johtamisen kohteiksi nousevat tyoryhmat, vuorovai-
kutus, verkostot ja yhteistyén mahdollistaminen. Tallgin perinteinen osaamisen
tunnistaminen ja hallinta ovat vahemman kiinnostavia tehtavia — osaamisen joh-
tamisen suurin kiinnostuksen kohde on uudenlaisten osaamisten syntyminen ja
niiden hyodyntamisen fasilitointi.

Erityisen suuri haaste osaamisen johtamiselle on, kuinka sen avulla tuetaan orga-
nisaation tulevaisuuden Kilpailukykyéd. Tulevaisuuden osaamistarpeita ei voida
ennakoida vain nykyisten osaamisten pohjalta. Liséksi uuden osaamisen kehitta-
minen on hyvin aikaa vievéda ja osaamisen johtamisen aikajdnne voisi olla jopa
strategista suunnittelua pidemmélle katsova. Herdékin kysymys, voiko osaamisen
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johtaminen, jos silld tavoitellaan yrityksen innovaatiokyvykkyyttd, toimia perin-
teisen johtamisen mallin mukaan. Ehka innovaatio-osaamisen johtamisessa tarvi-
taankin kokonaan erilaista johtamistapaa.

Tarkeaa olisikin nyt kiinnittdd enemmé&n huomiota, mitd on osaamisen johtaminen
toiminnan uudistamiseksi. Innovaatio-osaamisessa ja sen johtamisessa on vield
runsaasti avoimia kysymyksia. Mitd johtaminen tarkoittaa, kun puhutaan poh-
jimmiltaan emergentistd, luovuuteen ja vapaaehtoisuuteen perustuvasta prosessis-
ta? Kuinka innovatiivisuus yhdistetdan liiketoiminnan intresseihin? Mitd osaami-
nen télldin tarkoittaa? Millaista osaamista ja missa yritys tarvitsee? Tamaé artikkeli
ei siis kaventanut ja selkeyttanyt osaamisen johtamisen moninaisuutta, vaan herat-
ti lisdd kysymyksid. Keskeisimpané niistd on haaste, miten tunnistaa, mik& on
kulloinkin yrityksen kannalta merkittavintd osaamista johdettavaksi.
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LIIKETOIMINTASTRATEGIAN JA OSAAMISEN
JOHTAMISEN YHTEYTTA RAKENTAMASSA —
CASETUTKIMUS PROSESSITEOLLISUUDESTA

Timo Pihkala ja Tuija Oikarainen

Johdanto

Osaamisen ja taitojen johtaminen on yh& tarkedmp&d moderneissa organisaa-
tioissa. Osaamisen, erityistaitojen ja liikkeenjohdon kykyjen hankkiminen, kehit-
tdminen ja hyddyntdminen on yrityksille strategisen tason kysymys. (Teece, Pisa-
no & Shuen 1997; Ployhart, Weekley & Ramsey 2009) Tydntekijoiden osaamisen
kehittamistd pidetddn yhtend parhaimmista keinoista sovittaa organisaatio liike-
toimintaympariston vaatimuksiin. Osaaminen on mygds avain luoda organisaation
tyontekijoille olosuhteet, joissa uuden luominen ja oppiminen ovat mahdollisia ja
motivoivia.

Samalla kun osaamisen keskeiseen rooliin uskotaan yrityksissa laajalti, on ilmeis-
t4, ettd kdytdnnon tasolla osaamisen johtamisen kaytdnnot ovat edelleen pikem-
minkin hapuilevia kuin tottuneita ja rutinoituneita. Osaamisen johtaminen on
edelleen varsin nuori johtamisen alue ja systemaattisten johtamisen tekniikkojen
kehitys télle alueella on vield kesken. Kompetenssien kautta johtamiseen on koh-
distunut kritiikkia kahdesta padasiallisesta aiheesta: osaamisten méérittely ja
osaamisten arviointi. (Sanchez 2004; Currie & Darby 1995)

Yritysten strategiset suunnitelmat noudattavat laheisesti resurssi- ja osaamispoh-
jaisen ajattelun periaatteita, joissa osaamisen ja kyvykkyyksien merkitys on ko-
rostunut. (Wernerfelt 1984; Teece ym. 1997) Liiketoimintastrategia maarittaa
niitd keinoja, joilla yritys pyrkii kilpailemaan ja menestymaan. Taméan paperin
keskeinen ajatus on, ettd osaamisen johtamisen k&ytdnnon toteutumiseksi aiotulla
tavalla sen on vélttdmatonta kytkeytya saumattomasti yrityksen liiketoimintastra-
tegiaan.

Loogisuudestaan huolimatta osaamiseen perustavalla strategia-ajattelulla on vaa-
rana jaada lahinn& retoriseksi tekniikaksi ilman, ettd se saisi myos konkreettisia
toimenpiteitd aikaiseksi. Muuttaakseen liiketoimintastrategian konkreettisiksi
toimenpiteiksi yrityksen johdolla tulee olla kyky kaanta4 liiketoiminnan tavoitteet
osaamisen johtamisen tavoitteiksi ja keinoiksi. On ilmeistd, ettd osaamisen johta-
misen ongelmat liittyvat erityisesti timan kaannoksen puutteisiin.
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Tdassé paperissa analysoidaan yrityksen osaamisen johtamisen kehittdmisen tah-
dannyttd toimintatutkimuksellista prosessia. Prosessin tavoitteena oli rakentaa
yhteytta yrityksen liiketoimintastrategian ja osaamisen johtamiseen valille.

Ty0 etenee viidessa luvussa. Johdannon jalkeen otetaan ensin tarkasteluun resurs-
siperustaisen strategia-ajattelun teema ja arvioidaan sitd osaamisen johtamisen
taustateoriana. Tamén jalkeen muodostetaan jaottelu tavoista rakentaa yhteytta
liiketoimintastrategian ja osaamisen johtamisen vélille. Artikkelin empiirinen osio
koostuu teollisuusyrityksen osaamisen johtamisen kehittdmista kuvaavasta toi-
mintotutkimuksesta. Lopulta artikkelin loppukeskustelussa tarkastellaan osaami-
sen johtamisen kehittdmiseen liittyvia tapoja ja mahdollisuuksia ja nostetaan esiin
jatkotutkimusehdotuksia.

Resurssiperustainen strategia-ajattelu osaamisen
johtamisen taustalla

Strategian resurssiteoreettisen lahestymistavan ydin on ymmartaa niitd syité ja
perusteita, joista nousee ylivertainen suoriutumiskyky tai menestys markkinoilla.
Tata varten Kirjallisuudessa on tuotu esille erilaisia viitekehyksia osoittamaan
naiden perusteiden luonnetta.

Resurssiperustainen ajattelu tdhtdad pysyvan kilpailuedun tekijoiden kehittami-
seen. Jotta tdma olisi mahdollista, Kilpailukykytekijoiden tunnistaminen ja ym-
maértaminen on vélttdmatonta. Kilpailukykytekijoiden analyysi on johtanut nope-
asti aineettomien ja osaamisen pohjaavien tekijoiden erottumiseen strategisina
resursseina. Hamel ja Prahalad (1993) rakensivat viitekehystd joka muodostui
keskittymisesta avaintavoitteisiin, tarvittavien tekijoiden tehokkaammasta ko-
koamisesta, eri tekijoiden yhdistdmisestd, resurssien séilyttdmisesta organisaatios-
sa ja niiden tehokkaasta valittdmisesta markkinoille. Stalkin, Evansin & Shulma-
nin (1992) mukaan viisi menestyvan organisaation kayttaytymistd luonnehtivaa
tekijéa olivat nopeus vastata ympariston vaatimuksiin, asiakkaiden odotusten jat-
kuva onnistunut tyydyttaminen, kyky nahda tulevien tarpeiden luonne ja vaati-
mukset selkedasti, kyky sopeutua erilaisten ympaéristojen vaatimuksiin vikkel&sti ja
kyky luoda uusia ideoita ja yhdistaa jo olemassa olevia elementteja niihin.

Parhaiten kayttdon on vakiintunut Kilpailukyvyn kestdvan kilpailukyvyn VRIN-
konsepti (Barney 1991). Barney esitti, ettd resurssianalyysissa tulisi erityisesti
keskittya niihin resursseihin, joilla on mahdollisuus tarjota yritykselle suhteellisen
kestava kilpailuetu. Namé arvokkaat (valuable), harvinaiset (rare), vaikeasti kopi-
oitavat (imperfectly imitable) and vaikeasti korvattavissa olevat (non substitutab-
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le) ovat todenndkdisemmin aineettomia ja niiden kehitykseen kohdistuu polku-
riippuvuuksia (Barney 1991; Teece ym. 1997). Patenttien, tekijanoikeuksien ja
organisaatiokulttuurin lisaksi téallaisia resursseja ovat ennen kaikkea organisaati-
oon ja sen prosesseihin kiinnittyvat osaamiset. (Wernerfelt 1984)

Resurssiperustaisen strategia-ajattelun mukaan johdolla on yrityksen menestyksen
kannalta ratkaiseva merkitys paatoksentekijana yrityksen jokapdivéaisessa toimin-
nassa. Johdon tehtdvand on ohjata ja kasvattaa yrityksessa olevia resursseja siten,
ettd aikaansaatu resurssipohja tekee yrityksen tavoitteen saavuttamisen mahdolli-
seksi. Yrityksen kéytossa olevat resurssit ovat niukkoja ja niité tulee ohjata koh-
teisiin, joissa ne ovat suurimmaksi hyodyksi. Hyddyllisesti kdytetyistd resursseis-
ta syntyy tehokkuutta, joka on menestyksen kannalta tarkedd. Yksi johdon tar-
keimmisté resursseista onkin havaintokyky. Yrityksessa olevien resurssien havait-
seminen on joissakin tapauksissa hankalaa ja vaatii hyvdad huomiokykya seka
ymmarrysta resurssien luonteesta. Havaitsemisen vaikeus johtuu useiden resurssi-
en "nadkymattomasta" luonteesta. Fyysisten, konkreettisten taloudelliseen hyédyn-
tdmiseen soveltuvien artefaktien lisaksi yrityksessd on usein suuri maaré oikeuk-
sia, kaytantdja, prosesseja ja osaamisia, jotka vasta tekevét fyysisista resursseista
kayttokelpoisia. Ployhart ym. (2009) korostavat, ettd organisaatiossa ja sen erilai-
sissa yksikdissd muodostuneet erilaiset henkisen pddoman yhdistelmat ovat kestéa-
van kilpailukyvyn keskeisia tekijoita.

Osaaminen

Yrityksessa piileva tieto esiintyy padosin yrityksen osaamisina ja kyvykkyyksina.
Se sitoutuu paitsi dokumentaatioon ja tietovarastoihin, myds organisatorisiin ru-
tiineihin, prosesseihin, kaytantoihin ja saantoihin. (Davenport & Prusak 1998: 5)
Osaamiset ovat ominaisuuksia tai ilmigitd, joiden arvoa on lahes mahdoton maa-
rittdd. (Hall 1992) Hallin (1992) mukaan tydntekijoiden tieto-taito on aineeton
resurssi, jonka tuloksena syntyvét kyvyt erottavat yrityksen kilpailijoistaan. Tieto-
taito on kaksijakoinen resurssi, jonka tieto-elementti on hankittavissa tarjoamalla
tyontekijoille toimintaan tarvittava koulutus. Taito on tyoprosessien tekemiseen
vaadittava ominaisuus, johon liittyvét niin aikaisempi tieto kuin tydskentelyssa
ajan myoté kertyva kokemus.

Klein, Edge ja Kass (1991) madrittelevat osaamisen organisatoriseksi, systeemi-
seksi taidoksi. Taten siihen siséltyy sek& henkisié taitoja ettd organisatorisia teki-
jOitd; kovat tekijat, kuten laitteet ja tilat, ja pehmedt tekijat, kuten or-
ganisaatiokulttuuri ja design. (Kone on hyodyton ilman kayttajaa ja kayttaja on
hyodyton ilman konetta.) Kleinin ym. (1991) mukaan uusi yksittdinen taito hanki-
taan normaalisti erityisessé projektissa, jossa kyseisen taidon merkitys on oleel-
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linen. Vasta mydhemmin kun kyseinen taito on omaksuttu kéytettavéksi projekti-
kohtaisesti, voidaan se levittdd koko organisaation toimintaa koskevaksi osaami-
seksi, jos johto katsoo sen tarpeelliseksi. Omaksuttu taito voi muuttua osaamisek-
si vain, jos organisaatio osaa oppia. Osaamisesta tulee strateginen, jos se tarjoaa
yritykselle kilpailuedun nyt tai tulevaisuudessa tai on muuten toiminnan kannalta
elintarkeé.

Kun osaaminen kehittyy, se normaalisti edellyttéa sitd, ettd yksilot oppivat. Luon-
nollisesti uudet teknologiat, uudet organisaatiomuodot, uudet sadnnét ja arvot jne.
voivat syntyd osaamisen kehittdmisprosessissa muutoinkin, mutta niiden hyédyn-
tdminen edellyttdd joka tapauksessa yksilotason omaksumista. Osaamisen kehit-
tyminen paremmin hallituksi on suorassa yhteydesséd yksiloiden kykyyn oppia.
(Drejer 2000) Yksilon osaaminen ei ole yritykselle arvokas ennen kuin organisaa-
tio on ottanut sen k&yttoon tavalla joka on yritykselle hyddyllinen.

Organisaation osaamiset voidaan madaritelld jarjestelmaksi joka pitdd siséllaan
teknologian, ihmisten, organisaation ja kulttuurin elementit ja niiden vuorovaiku-
tuksen. (Drejer 2000). Koska osaamiset liittyvat toisiinsa, niiden erottaminen ja
yksittaisiin osaamisiin keskittyminen on erittdin haasteellista. Olisikin syyta kes-
Kittya erityisesti osaamiselementtien keskinaiseen vuorovaikutukseen. On lisaksi
muistettava, ettd vaikka paljon tietoa ja taitoja sitoutuu fyysisiin laitteisiin ja pro-
sesseihin, osaamiset pohjautuvat ihmisiin. (Leonard-Barton 1992)

Kyvykkyys

Kyvykkyys on resurssiperustaisen ajattelun keskeisin elementti. Se tarkoittaa yri-
tyksen mahdollisuutta ja/tai taitoa kayttaa resurssejaan tehokkaasti saavuttaakseen
tavoitellun tuloksen. Teece ym. (1997) korostavat kyvykkyyksien kehittdmisen
manageriaalista luonnetta. Heiddn mukaansa kyse on erityisten kyvykkyyksien
kehittdmisstrategioiden nadkokulmasta jossa yritysjohdolla on erityisvastuu. San-
chezin (2004) ajattelussa manageriaalisuus nakyy myos selvasti. Hanen mukaansa
kyvykkyys on toimintamalli joka on toistettavissa ja joka on ennen kaikkea ryh-
mien koordinoitua toimintaan. Siten organisaation henkildsté muodostaa kyvyk-
kyydet. Ne ovat yrityskohtaisia resursseja, joita voidaan johdon toimesta allokoi-
da uudelleen, jos niiden olemassaolo ja luonne ymmaérretaan.

Stalkin, Evansin, & Shulmanin (1992) mukaan yrityksen ydinkyvykkyydet muo-
dostavat perustan, jolle rakentuu ydintuote, josta puolestaan valmistetaan kysyn-
taa vastaavia lopputuotteita. Kyvykkyys on strateginen ydinkyvykkyys vain, jos
se alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen. Nain yritys muodostuu operaatioista
ja prosesseista, jotka alkavat tunnistamalla asiakkaan tarpeet ja loppuvat taytta-
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malla ne. (Stalk ym. 1992) Kaikki mita yrityksissa tehdaan, tahtaé asiakkaan tar-
peen tyydyttamiseen.

Kaikkien kyvykkyyksien objektiivinen havaitseminen on jonkin toimialan "saan-
toihin™ sitouduttaessa hankalaa. Asiakkaiden todellisten vaikuttimien ja ostokri-
teerien arviointi sekd asiakkaalle eniten arvoa tuottavien (tai eniten kustannuksia
tuottavien) toimintojen tunnistaminen on hyodyllistd analysoitaessa kyvykkyyk-
sid. Loydettyjen kyvykkyyksien tulee olla oleellisia kilpailulle ja samalla edulli-
sia, niiden tulee tuottaa kilpailuetua yritykselle ja olla hyodyllisid myos tule-
vaisuudessa. Tama yrityksen tulevaisuuden tavoite onkin térked, jotta voidaan
saada kaésitys niista kyvykkyyksistd, joita tavoitteeseen padésemiseen tarvitaan.

Kyvykkyysajattelu lahtee siitd, ettd toimintaa ohjaa yrityksessa vain yksi henkil0
tai ryhma, kuitenkin useimmiten toimitusjohtaja. Tdmén tehtdvana on laatia stra-
tegiat ja pysya selvilla tarvittavista operationaalisista korjauksista toiminnoissa.
Yritystoimintaa leimaa paivittaisten tilanteiden kompleksisuus, epdvarmuus tu-
levista tuloksista ja rajoitettu tieto yritysta koskevista tosiasioista. (vrt. March &
Simon, 1958; Amit & Schoemaker 1993) Pa&toksenteko rajallisen tiedon varassa
vaatii paljon, varsinkin kun epdonnistuneen p&&toksen seuraukset voivat olla tu-
hoisat. Paatoksentekijan maailmankuva kuvastuu tehdyissd paatoksissa ja siten
vaikuttaa mahdolliseen menestykseen.

Kolme tapaa linkittdd osaamisen johtaminen
litketoimintastrategiaan

Osaamisten ja kyvykkyyksien kasvattamisen ja hyddyntamisen liittyminen yrityk-
sen liiketoimintastrategiaan on yrityksen pysyvén kilpailukyvyn keskeinen edelly-
tys. Sanchez (2004) esitti avoimen jarjestelman mallissaan, ettd organisaation
strateginen logiikka toteutetaan kayttdmalla ja koordinoimalla aineettomia ja ai-
neellisia resursseja organisaatiossa. Jos yrityksen johto kokee, ettd tdmé kytkent&
puuttuu, on se jotenkin rakennettava. Tamén kytkenndn rakentamiseen voidaan
tunnistaa kolme vaihtoehtoista tapaa:

1. Osaamisen johtamisen tavoitteiden ja keinojen muodostaminen liiketoi-
mintastrategisen vision perusteella;

2. Osaamisen johtamisen kehittdminen strategian tarpeista lahtevan muutos-
johtamisen mallina; ja

3. Osaamisen johtamisen tavoitteiden ja keinojen muodostaminen keinoksi
vastata liiketoimintaymparistossa kehittyviin trendeihin.
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Seuraavaksi kasitellaan kukin vaihtoehtoinen tapa erikseen ja nostetaan esiin nii-
hin liittyvat erityispiirteet.

Osaamisen johtamisen tavoitteiden ja keinojen muodostaminen
liiketoimintastrategisen vision perusteella

Periaatteessa liiketoimintastrategian ja funktionaalisen strategian valinen suhde
on johdon madriteltavissd. Thompson ja Strickland (1999) esittivét, ettd funktio-
naalisen strategian kehittdjan tulee olla ennen kaikkea kyseisesta funktiosta vas-
taavan johdon, jollei yrityksen liiketoimintajohto halua itse olla aktiivinen strate-
gian kehittdmisessa. Heiddn mukaansa funktionaalisten strategioiden tulee ennen
kaikkea olla liiketoimintastrategian kanssa yhteensopivia. Jotta tdmé olisi mah-
dollista, funktion johdon tulee olla strategiaa kehittdessaan tiiviissa yhteydessa
litketoimintajohtoon, keskeisiin toimijoihin kyseisessa funktiossa sekd muihin
yrityksen funktioihin. Osaamisen johtamisen osalta yhteensopivuuden tarve on
erityisen suuri, silla osaamiset sijoittuvat kaikkialle organisaatioon.

Hamel ja Prahaladin (1989) mukaan johto tarvitsee vakaan nakemyksen, vision,
siitd tulevaisuuden tilasta, jossa yritys on ainutlaatuinen. Heidan mukaansa strate-
gin tehtavana ei ole 16ytéa niche tamanhetkiseltd toimialalta, vaan luoda uusi ta-
voitetila, joka on ainutlaatuisesti sovitettu yrityksen omiin vahvuuksiin, tila joka
on vield ”poissa kartalta”. Tavoitetila on visioon rinnastettava, joskin rajatumpi
tulevaisuuden kuva, joka soveltuu yrityksen kehittdmisen tahtdimeksi. Kun yri-
tyksen tavoite on tiedossa, on mahdollista jakaa se osatavoitteisiin. Aakerin
(1989: 92) mukaan tapa kehittda olemassa olevia ja luoda uusia kyvykkyyksia on
kytked ne yrityksen pitkén tahtdimen tavoitteisiin. Talloin yritysten tavoitteina
rahamé&araisten tavoitteiden lisdksi on esimerkiksi laatu, palvelu, asiakastyytyvéi-
syys, tunnettuus tai jakelun kattavuus.

Visioon perustuva osaamisen johtamisen malli edellyttaa johdolta ndkemykselli-
syyttd my0ds osaamisten méérittelyssd. Johdon tehtdviin kuuluva organisaatiossa
omaksuttujen osaamisten yhdistely ja muotoilu yhdistelméksi organisatorisiksi
osaamisiksi on vaativa ja luova prosessi. Se maaraa, kuinka organisaatio oppii ja
kuinka se erottaa omaan maailmankuvaansa kuuluvat térkedat asiat ulkopuolelta
tulevasta tiedosta. Esimerkiksi aloilla, joilla teknologia on merkittava tekija, on
oleellista erilaisten tekniikan alojen kehittymisen ymmaértaminen. Osaamisten
kategorisointi vaatii runsaasti tietoa sek& oman etta l&heisten alojen kehityksesta
ja nékemysta niilla tarvittavista taidoista. Se vaatii myos, ettd ulkoisen ympariston
"pelis&déntdjad" ja tapoja jatkuvasti kyseenalaistetaan. Sen k&ytannon toteutusta-
pana on mm. heikkojen signaalien avulla johtaminen. Osaamisten kategorisointi
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on erds yrittdjyyden tunnuspiirteistd, kyky havaita uusia tapoja yhdistéa asioita ja
tdhdata niill tulevaisuuden tarpeisiin on useasti syyna yrityksen perustamiseen.

Johdon téytyy 16ytaa tapa, jolla se voi sailyttdd olemassa olevat taidot organisaa-
tiossa ja estdd niiden vuotaminen. Vuotamista tapahtuu ennen kaikkea taitojen
unohtamisena mutta myds henkilokunnan vaihtumisena ja tyéryhmien hajoamise-
na. Vuotamista ei voi koskaan taysin estad, mutta sitd voi menestyksekkaasti va-
hent&&. Tyontekijoiden monipuolisuus osaamisessaan sekd parantaa heidan viihty-
vyyttddn organisaatiossa ettd varmistaa tietyn osaamisen pysyvéan organisaatiossa
vaikka joku lahtisikin. Monipuolisuus syntyy antamalla tyontekijoille erilaisia
tyotehtavia ja mahdollisuuksia soveltaa taitojaan niissa. Kéytannon tapana ydin-
osaamisten yllapitdmisessé ja hankkimisessa ovat myos selvien strategista nake-
mysta tukevien vélitavoitteiden asettaminen, tavoiteasetantaan liittyvat palkkiot ja
kannustus sek& toiminnan haasteellisuuden yllapitaminen.

Osaamisen johtamisen kehittdminen strategian tarpeista lahtevan
muutosjohtamisen mallina

Sanchez (2004) esitteli avoimen jarjestelman ajatteluun perustuvan nakdékulman
yrityksen osaamisista. Sanchezin mukaan osaamiset koostuvat hierarkkisesti jar-
jestyneistd osaamisen elementeistd. Korkeimmalla tasolla hierarkiassa ovat kaikKki
organisaation resurssit. Taltd osin Sanchez ei pitdydy pelkastaan kriittisissa re-
sursseissa tai aineettomissa resursseissa vaan kokoaan kaikki aineettomat ja ai-
neelliset resurssit samaan ryhmaan. Tdma ryhma pitaa sisélladn myaos resurssien
erityistyypin eli kyvykkyydet, joiden kautta yritys pystyy kayttdmaan hallussaan
olevia resursseja. Kyvykkyydet Sanchez madritteli toistettaviksi toimintamalleik-
si. Hierarkian alimman tason muodostavat yksildiden ja ryhmien taidot. (Sanchez
2004) Organisaation osaamisen johtamisen kehittdminen avoimen jarjestelmén
nakokulmasta nostaa esiin ajatuksen eri tasoilla ja elementeissa eteenpéin vietavi-
en kehittdmisprosessien mallista. Siten osaamisen johtaminen olisi ennen kaikkea
koko organisaation l&pi meneva kokonaisvaltainen l&dhestymistapa tunnistaa,
koordinoida ja kehittdd organisaatiossa olevia osaamisia. Osaamisen johtamisen
ja liiketoimintastrategian vélisen kytkennan kehittdminen voidaan talla tavoin
nahda organisaation toiminnan systemaattisena muuttamisena ja kehittdmisena
ottamaan huomioon osaamisen merkitys kaikessa toiminnassa. Tallgin kyse ei ole
pelkéstdén osaamisten ja osaamistavoitteiden méaérittelysta vaan muutosprosessis-
ta, jossa organisaatio viedadn lapi esim. tavoiteasetantaa, rakenteita, jarjestelmia,
yksiloiden kehittdmista ja yrityksen toimintatapoja koskevia uudistuksia. Muutos-
prosessin seurauksena osaamisen johtaminen voisi muuttaa muotoaan puhtaan
rationaalisesta mallista emergenttiin, tulkitsevaan suuntaan (Sandberg 2000).
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Keskeista tdssa mallissa on organisaation jasenten jatkuva kyky havainnoida, ja-
kaa kasityksiddn, muodostaa yhteisid tulkintoja ja soveltaa niitd péaivittdisessé
tyossaan. Talloin osaamisen méaérittely ja kyvykkyys osaamisten hyddyntamiseen
riippuisi enemman koko organisaation oppimiskyvysta kuin ylimméan johdon ha-
vainnointi- ja maérittelykyvysta.

Osaamisen johtaminen keinona vastata ympariston trendinomaisiin muutoksiin ja
siten yllapitaa kilpailukykya

Wernerfelt (1984) madritteli tuotteiden ja resurssien olevan saman kolikon eri
puolet. Hanen keskeinen kontribuutionsa oli tuoda perinteisen tuote-markkina-
analyysin tilalle uudenlainen resurssi-markkina-analyysi, jossa resursseja voitiin
tarkastella kasvun ja kehittdmisen nakdkulmasta uudella tavalla. Hanen mukaansa
resurssianalyysi on relevantimpi analyysipohja kuin tuoteanalyysi, koska samoilla
resursseilla voidaan tehd& monia eri tuotteita ja resurssien elinkaari on pidempi
kuin tuotteiden elinkaari.

Vaikka merkittdvd osa yrityksistda on siirtynyt yhtymadtason strategia-
maéarittelyissddn osaamispohjaiseen suuntaan, on liiketoimintastrategiat usein vie-
& muodostettu tuote-markkina-analyysin varaan. Tama voi johtaa siihen, etta lii-
ketoimintastrategian aikajdnne on lyhyempi kuin uuden osaamisen tai kyvyk-
kyyden kehittdmiseen vaadittava aika. Siten osaamisen johtaminen ei voisi lahteé
suoraan liiketoimintastrategiassa maaritellyista tavoitteista vaan pikemminkin
tulisi analysoida liiketoimintaan kohdistuvia muutos- ja kehittdmispaineita joiden
perusteella voidaan tehda yrityksen liiketoimintastrategiaa tukevia toimenpiteita.

Liiketoimintaymparistdon muutosten arvioinnissa painottuu organisaation kyky
vastata tarvittaessa nopeasti esiin nouseviin muutoksiin. Dynaamisten kyvyk-
kyyksien nakdkulma korostaa yritysten tarvetta nopeasti reagoida markkinoiden
heilahteluihin ja kykya kehittdd organisaation uudistumiskykya. (Teece ym.
1997). Jotta tamaé olisi mahdollista, yrityksell& tulisi olla kolmenlaisia kykyja:

1. organisaatioiden ja tyontekijoilla taytyy olla kyky oppia nopeasti ja raken-
taa uudenlaisia strategisia kilpailuetuja,

2. strategiset kilpailuedut kuten tieto tai asiakastuntemus tulee integroida jo-
ka puolelle organisaatiota jotta sen hyddyntdminen olisi maksimaalista, ja

3. olemassa olevat strategiset kilpailuedut tulee muuttaa tai sopeuttaa muut-
tuneeseen organisaatioon ja prosesseihin.

Eisenhardt ja Martin (2000) ehdottavat, ettd eri markkina-alueet edellyttavét eri-
laisia dynaamisia kyvykkyyksid. Jos muutosta tehd&én vakaassa teollisessa yri-
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tyksessd, dynaamiset kyvykkyydet muistuttavat enemman perinteisid rutiineja,
kuten esimerkiksi monimutkaisia, erityisid ja analyyttisia prosesseja. Analyyttise-
na prosessina dynaaminen kyvykkyys liittyy erityisesti parhaan mahdollisen tie-
don hankintaan ja jakamiseen odotettujen tulosten aikaansaamiseksi. Sen sijaan
turbulentissa liiketoiminta- ja teollisessa ympéristdsséa dynaamiset kyvykkyydet
toimivat toisenlaisessa roolissa. Dynaamiset kyvykkyydet ovat yksinkertaisia,
kokeilevia, véliaikaisia prosesseja jotka perustuvat nopeasti kerattyyn tietoon ja
sen jakamiseen jotta sopeutuminen ja joustavuus olisivat mahdollisia.

Case

Tutkimuksen kohdeyrityksend on prosessiteollisuutta edustava suomalaisen teolli-
suuskonsernin Suomen toiminnoista vastaava tytaryhtié. Sen henkilostomaaréd on
noin 2300. Yrityksen toiminta kattaa pitk&dn arvoketjun aina raaka-aineen jalos-
tuksesta tuotekehitykseen, valmistukseen ja valmiiden tuotteiden markkinointiin.
Yritys tunnetaan korkeatasoisesta teknologiastaan ja se on onnistunut saavutta-
maan markkinajohtajan aseman skaalaetuihin ja tuotantoketjun hallintaan perus-
tuvalla kilpailukyvyllaéan. Yrityksen kehityspolku on leimallisesti investointipai-
notteinen. Investoinneilla on seka vastattu toimintaympariston muutoksiin etta
haettu kilpailuetuja kiristyvilla markkinoilla.

Empiirisessa tarkastelussa mielenkiinnon kohteena on kehittdmishanke, jossa yri-
tyksen HR-tiimi ja yliopiston tutkijat kehittivat yhdessé tapaa linkittaa liiketoi-
mintastrategiaa ja osaamisen johtamista toisiinsa. Yrityksen HR-tiimi oli suhteel-
lisen pieni, 3-4 henkil6d. Resurssien niukkuudesta johtuen oli lahtokohtaisesti
selvaa, ettd osaamisen johtaminen tulisi muotoilla siten, ettd eri funktioissa toimi-
vat linjaesimiehet voisivat itsendisesti tunnistaa, koordinoida ja kehittd4 osaamisia
omissa yksikoissaan.

Kaésilla oleva empiirinen analyysi kohdistuu siihen, miten kehittamistyd kohdeyri-
tyksen HR-tiimin kanssa eteni ja miten liiketoimintastrategian ja osaamisen joh-
tamisen vélistd yhteyttd rakennettiin. Kasilla oleva tutkimus edustaa toimintotut-
kimuksellista lahestymistapaa. Se on kuvaus osaamisen johtamisen kehittdmispro-
jektista. Kehittdmishanke kesti noin kaksi vuotta ja eteni vaiheittain. Empiirinen
raportointi noudattaa t4t4 vaiheistusta.

Seuraavaksi kuvataan kehittdmishankkeen kokemusten valossa, miten yrityksen
liiketoimintastrategian ja osaamisen johtamisen vélista yhteyttd haettiin ja mihin
lopulta paadyttiin.
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Ensimmainen vaihe: Aloitus, osaamisen johtamista strategisen vision perusteella

Kehittamisprosessi alkoi tilanteessa, jossa yritykselld oli pitkalle kehitetty ja me-
nestykselliseksi todettu liiketoimintastrategia joka nojasi yrityksen teknologiseen
ytimeen. Liiketoimintastrategiassa oli selke&sti méaaritelty visio joka oli kantaa
yrityksen tehokkuuteen ja markkina-asemaan. Osaamisen johtamisen osalta kehit-
tamiselle syntyi toisenlainen tavoite: miten rakennetaan osaamisstrategia kohti
visiota, pitden sisalldén seka strategian ettd mallin sen implementoinnista. Yrityk-
sen henkilostojohto korosti keskeisend nédkokulmana ’People-strategiaa.” Talld
pyrittiin tuomaan esille yrityksen linjanmuodostuksen térkeytta henkiloston maa-
ran ja henkilgston osaamisen osalta.

Kehittamistyon aluksi pidettiin tarkednd péastd kiinni yrityksen nykytilaan. Ta-
méan vuoksi suunniteltiin yrityksen johdon kattava kartoitus ja sité varten tiedon-
keruuhaastattelut. Haastattelujen tehtdvéana oli tarjota yleiskuva yrityksen johdon
késityksista seké liiketoimintastrategian ettd osaamisen johtamisen osalta. Haas-
tatteluteemat olivat seuraavat:

e Liiketoimintastrategia

e Miten nyt toimitaan osaamisen johtamisen osalta?

e Mit& muutoksia odotettavissa HR:n toimintaan?

e Miten eri strategiat liittyvat toisiinsa (people, HR, etc.)
e Mitk& ovat strategiaan liittyvat reunaehdot?

e Miten kriittinen joukko otetaan mukaan?

e Kartoitus, missa halutaan olla 20177

Jo hankkeen alussa todettiin, ettd yhtena tavoitteista tulisi olemaan strategian kir-
kastaminen ja tdsmentaminen. Taméa edellyttdd valintojen tekemista erityisesti
osaamisen johtamisen osalta. Edelleen oli ndhtdviss, ettd osaamisstrategialle tuli-
si l0ytaa sisélto ja muoto, jolla se on kommunikoitavissa lapi organisaation. Tassa
kohdin viestinnan kohdejoukko jai vield maarittamattd. Hankkeen kehittamisky-
symykseksi tdsmentyi “"Mitd osaamisstrategia ja sen implementointi kdytdnnon
toimintoina on? ”’

Hanke lahti liikkeelle hyvin perinteisen strategiatyon lahestymistavalla. Tausta-
ajatuksena oli tehdd nykytila-analyysi ja saada yrityksen johdon nakemyksista
koostettua tulevaisuuden tahtotila, josta osaamisen johtamisen tavoitteet voitaisiin
johtaa. Haastattelukierrokselta saatiin paljon tietoa organisaation tilasta ja johdon
késityksista tulevaisuuden suunnista. Yhtendiseen visioon pohjautuvaa ehdotusta
ei ollut mahdollista haastattelujen perusteella muodostaa. Haastateltavat nakivat
tulevaisuuden 1&hinn& nykytilan inkrementaalisena kehittdmisend — “’tulevaisuus
on niin kuin nyt mutta hieman enemman”. Téstd oli vaikea nostaa erityisid osaa-
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misen johtamisen tulevaisuudenvisioon téhtddvia tavoitteita: osaamisen johtami-
nen oli vahvasti sidoksissa nykytilan yllapitoon ja siten organisaatiossa toteutettu
osaamiskartoitus nahtiin riittdvand. Haastattelujen tulokset esiteltiin yrityksen
johtoryhmélle. Rationaalisen visioon pohjautuvan osaamisen johtamisen mallille
ei kuitenkaan ollut etenemisen mahdollisuuksia. Sen sijaan osaamisen johtami-
seen, kyvykkyyksien kehittdmiseen ja organisaation osallistamiseen liittyvé tarve
nousi tassad vaiheessa selvasti esiin.

Toinen vaihe: Resurssiperustainen ajattelu ja kehittémisohjelmat

Hanketta méariteltiin uudelleen. Koska organisaation visiosta lahtevan osaamisen
johtamisen madrittely ei ollut mahdollista, oli 16ydettavé toisenlaisia ratkaisuja
kehittdmiseen. Uudeksi pohjaksi otettiin nykytilan kartoituksessa esiin noussut
tarve kehittdd organisaation kyvykkyyksid eli “osaamista osaamisen johtami-
seen.”

Yhdessa henkil6stéjohdon kanssa tutkijat etenivat maarittelemaéan kyvykkyyksien
kehittdmistapoja nojautuen resurssiperustaiseen strategia-ajatteluun ja etsiméall&
keinoja konkretisoida osaamisen johtamista ja kyvykkyyksien kehittdmista orga-
nisaatiossa. Grantin (2005) nakemys kyvykkyyksien kerrostuneisuudesta ja sijoit-
tumisesta organisaatiotasoille otettiin ajattelun pohjaksi ja sitd kehiteltiin edelleen
soveltaen Vuorinen, Varaméaki, Kohtamaki & Pihkalan (2006) esittdm&a nako-
kulmaa osaamisen hierarkiasta (taito, osaaminen, ydinosaaminen, kyvykkyys,
ydinkyvykkyys, dynaaminen kyvykkyys). Tama valinta tehtiin, vaikka Sanchez
(2004) oli jo aiemmin esitellyt oman suhteellisen laajalti omaksutun hierarkiansa
osaamisille. Sanchezin hierarkiassa korkeimmalla tasolla on organisaation kaikKki
resurssit, pitden sisallaan niihin liittyvat kyvykkyydet. Kyvykkyydet ovat yhta
aikaa resursseja ja muiden resurssien “kayttoliittymid” ja siten esiintyvat erityise-
na resurssiluokkana. Kyvykkyydet toistettavina toimintamalleina koostuvat puo-
lestaan yksildiden ja ryhmien taidoista. Vaikka Sanchezin hierarkia sindllaan on
mielekads, sen operationalisointi yrityksen hyédynnettavéksi oli verraten hankalaa.
Vuorisen ym. (2006) nakemys eroaa Sanchezin esittamasta hierarkiasta ainakin
kahdella tarkealld tavalla: Vuorinen ym. (2006) hierarkia rakentuu alhaalta ylos-
pain ja erottelee toisistaan kuusi resurssiluokkaa jotka ovat myos sijoitettavissa
organisaatiorakenteeseen konkreettisella tavalla.
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Taulukko 1.  Osaamisten hierarkia ja niiden sijoittuminen organisaatioraken-
teeseen
Osaamisen johtamisen areenat | Organisaatiotasolla
ja vuorovaikutusmahdollisuudet | johdettavat osaami-
set
Ylin johto Strategian levittdminen, joryt, ko- | Dynaaminen kyvyk-

koukset, yhteistyodareenat

kyys

Liiketoimintajohto

Kokoukset, palaverit, tiedonkulku,
osallistaminen, yritysyhteistyésuh-
teiden kehittdminen

Ydinkyvykkyys,
ydinosaaminen

Paallikot Kokoukset, palaverit, tiedonkulku, | Ydinosaaminen, ky-
osallistaminen, yritysyhteistyo vykkyys

Esimiehet Palaverit, tiimit, tyoryhmat, tie- Osaaminen, ydin-
donkulku, delegointi, etc. osaaminen

Tyontekijat Tiimit, yhteistyo Oma tekninen osaa-

minen

Taulukossa 1 osaamisen johtaminen rakentuu organisaatiotasoittain ja ihmisten
valisen vuorovaikutuksen kautta. Organisaatiotasoittain taulukossa on esitetty
linjaorganisaation perusmalli, johon osaamisen johtamisen vuorovaikutusareenat
ja johdettavat osaamisen tyypit on sijoitettu. Taulukosta voidaan nahda erilaisten
osaamistyyppien tunnistaminen, koordinointi ja kehittdminen vaativan toimenpi-
teitd tietyilld organisaatiotasoilla. Siten kriittisin kyvykkyyteen, eli organisaation
kykyyn tunnistaa, allokoida ja hyddyntéé organisaatiossa olevia osaamisia, liitty-
va organisaatiotaso on yksikoiden paéallikét. Organisaation ylin johto vastaa puo-
lestaan selvimmin organisaation dynaamisten kyvykkyyksien kautta johtamisesta.
Toisin sanoen, ylin johto on vastuussa ja velvollinen tarkastelemaan organisaation
ympariston ja liiketoimintaa ja pitdd ylla organisaation kykyé tarttua nopeasti
esiin nouseviin mahdollisuuksiin ja muodostaa uusia osaamiskokonaisuuksia.
Kééanteisesti voitaisiin ajatella, ettd organisaatiossa tuskin on muita tahoja, joilla
olisi tahén tehtavaan valtuuksia.

Kehitetyn mallin perusteella muodostettiin runko yrityksen osaamisen johtamisen
kehittdmisohjelmalle. Kehittdamisohjelma jakautui neljaan eri teemaan:

e Johtamisosaamisen radikaali kehittdminen

e Ylimmén johdon sitouttaminen osaamisen johtamiseen

e Rakenteiden kehittdminen keskijohtoon

e Systemaattisemman koulutusjarjestelman ja kumppanuuksien rakentami-
nen koulutukseen
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Kehittdmisohjelmassa painottui selva ndkemys osaamisen johtamisen osaamisesta
ylimmassa johdossa ja keskijohdossa, sekd ndkemys osaamisen johtamisesta ko-
konaisvaltaisena jarjestelménd, jossa organisaation jasenten kyky keskindiseen
vuorovaikutukseen, osaamisen tunnistamiseen ja merkityksenantoon nousi kes-
keiseksi ajatukseksi. Ohjelmalle kehitettiin aikataulu, jolla se saataisiin yrityksen
johdossa hyvaksytettya ja ohjelman lapiviennin etenemismallia kehitettiin edel-
leen.

Organisaation liiketoimintaympadristé muuttui hankkeen tamén vaiheen aikana
erittdin haasteelliseksi ja yrityksen johdossa huomio Kiinnittyi liiketoiminnan ta-
lous- ja markkinatoimenpiteiden hallintaan. Siten osaamisen johtamisen kehitta-
misohjelman esittelylle ei ollut mahdollisuuksia ja hanke pyséahtyi jo toisen ker-
ran.

Kolmas vaihe: kehitystrendit ja osaamisen johtamisen kehittdmisen teemat

Liiketoimintastrategian ja osaamisen johtamisen yhteys oli edelleen heikko. Téassa
vaiheessa viitekehysté vaihdettiin ja aikaisempien visioon perustuvan ajattelun ja
kehittdmisohjelmamallin sijasta paatettiin l&hestya asiaa odotettavissa olevien
trendien mukaisesti. Tehtiin selvé rajaus — ja todettiin, ettd paljon muutosvoimia
yrityksen liiketoiminnassa ja liiketoimintaymparistdssé on tunnistettavissa vah-
voina signaaleina. Talloin kyse ei ole niink&an valintojen tekemisesta arvausten ja
heikkojen signaalien perusteella kuin ldhes varmasti toteutuviin kehitysaskeliin
vastaamisesta.

Taman rajauksen jalkeen ryhmaé tunnisti ymparistdssé ja organisaatiossa havaitta-
vat muutosvoimat (taulukko 2), jotka muokkaavat liiketoiminnan toimintaedelly-
tyksid, ja joihin organisaation tulee voida vastata mm. osaamisen johtamisella.

Taulukko 2.  Keskeiset muutosvoimat ja teemat

Tiedolla johtaminen

Asiantuntijuus

Y hteisty6osaaminen

Osaamispotentiaali vs. koneenkéyttotaito

Oppiva organisaatio

Strategisten osaamisten tunnistaminen ja tietoinen panostaminen strategi-
siin osaamisiin

Osaamisen (teknologian) siirto-ohjelma

e Muutoksen tukeminen (yksilotaso, ryhmataso, rakenteiden kayttoonotto,
palkitseminen etc.)
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Liiketoimintaan vaikuttavat muutosvoimat osoittautuivat suhteellisen selkeiksi
tunnistaa. Nama tekijat nousivat esiin organisaation nykytilasta mutta ne nahtiin
samalla koskevan laajemmin koko toimialaan ja sen yrityksia. Tiedon merkityk-
sen kasvun ja asiantuntijuuden kehittyminen liiketoiminnassa nousivat selkeésti
esiin, samoin kuin yhteistyotaitojen merkitys. Organisaation kyky oppia uutta ja
luoda osaamista jolla voidaan saada olemassa olevista koneista enemmaén hyotya,
néhtiin tarkeiksi tulevaisuuden méarittdjiksi. Strategisesta nakokulmasta osaamis-
ten tunnistamisen ja osaamiseen investoinnin koettiin olevan jatkossa kilpailuky-
kya selvasti maarittavia tekijoitd. Yleisistd demografisista tekijoista nousi tarve
osaamisen siirto-ohjelmaan. Lopuksi organisaatioiden kyky toteuttaa muutoksia ja
tukea ihmisid muuttuvassa organisaatiossa nahtiin nousevan yha keskeisemmaksi
tekijaksi jatkossa.

Taman jalkeen yrityksen liiketoimintastrategiassa nakyvat noin 10 keskeista tee-
maa arvioitiin ndiden muutosvoimien nakdkulmasta, luotiin kasitys trendin kéyt-
taytymisesta ja kehitettiin keinot vastata trendiin osaamisen johtamisen nékokul-
masta. Jokaiselle teemalle luotiin oma taulu, jossa esitettiin teemaa liittyvét vallit-
sevat trendit ja niiden odotettu suunta. N&iden arviointien perusteella oli mahdol-
lista ndhdd, mika olisi organisaation liiketoiminnan ympaéristo tulevaisuudessa,
johon organisaation tulisi vastata. Tauluun méariteltiin sen jalkeen ne keinot, joil-
la organisaatio voisi vastata tai jopa hyddyntaa trendid. Lopulta taulussa maaritel-
tiin lyhyesti etenemisaskeleet osaamisen johtamisen nakodkulmasta. Naista ste-
peistd syntyi osaamisen johtamisen kaytannon tehtéavalista, joilla se tukee yrityk-
sen liiketoimintastrategiaa. Merkittdvéa osa listaan kootuista etenemisaskeleista oli
sellaisia, joita tehtiin jo organisaatiossa mutta jotka tatd kautta tulivat liitettya
osaamisen johtamisen kokonaisuuteen.
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Taulukko 3.  Osaamisen johtamisen etenemisaskeleet

e Asiakasosaamiseen panostusta

e CRM ja verkostoituminen asiakkaan suuntaan, myos yhteiset kehittdmishank-
keet

e |hmisten saaminen mukaan — talossa olevat mallit kdyttoon

Kéyttoasteen nosto ja sen kehitys nakyvéksi

Laatuohjelmat ovat keino edeté osaamisessa koko verkossa

Kehittamistyo edellyttad yhteisty6té ja muiden(kin) toimijoiden kehittdmista

Kehittyvien koulutusmallien rakentaminen vastaamaan osaamiskartoitusten

tunnistamiin tarpeisiin

Koulutusyhteistyémahdollisuuksien tunnustelu asiakkaan kanssa

Rakenteet esimiestyota tukemaan, palaverit, etc.

Varhaisen valittamisen mallin kehittdminen ja kdyttoonotto

Mallioppimisen paikat nékyviin

Ulkoistamisen ja vuokratyon kdyton osaaminen

Keskijohto ottaa vahvemman ja isomman roolin osaamisen johtamisessa

Massaraatalointi voi olla kilpailukeino jatkossa

Huomion kiinnittdmisen palaverikéytantoihin

Tydsuojelun toimintamalli

Kehittdmishankkeen viimeinen vaihe mukailee erittdin hyvin Sanchezin (2004)
esittdimad logiikkaa. Syntyneessa osaamisen johtamisen etenemisen mallissa
avoin jarjestelma toteutuu dynaamisena — osaamisen johtaminen on tulevaisuu-
teen suuntautuva prosessi. Ndkyma on samalla hyvin manageriaalinen, se on joh-
torakenteiden tavoitteellista toimintaa ja osaamisen johtaminen tapahtuu ylhaalta
alapéin. Hahmoteltu osaamisen johtamisen kokonaisuus on edelleen hyvin sys-
teeminen ja se rakentuu osakokonaisuuksista, joiden tulee kehittyd yhteensopivina
ja samaan suuntaan. Johdon osa on maaritella jarjestelmad, ohjata ja fasilitoida
kehittymistd. Organisatorinen osaaminen rakentuu monimutkaisesta kokonaisuu-
desta yksilollisia osaamisia ja osaamisen kehittdmisen funktiot (Kyvykkyydet,
dynaamiset kyvykkyydet) sijoittuvat organisaation rakenteisiin esimiesryhmien
toimintana.

Osaamisen johtamisen etenemismallin my6td hanke péattyi. Kéytdnnossa malli
tarjoaa HR-osastolle tavan viedd osaamisen johtamista eteenpdin siten, ettd se
tukee yrityksen liiketoimintastrategiaa siitd huolimatta, ettd osaamisen johtamisen
kehittdmisen aikajdnne eroaa perinteisen strategisen johtamisen aikajanteesta.
Etenemismalli on operatiivinen tydkalu HR-johdolle kun se kommunikoi ylim-
mé&n johdon, muiden yrityksen yksikdiden ja HR-henkil6ston kanssa osaamisen
johtamisesta ja sen tavoitteista.
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Johtopaatoksia

Osaamisen johtaminen on yrityksille edelleen haaste. Samalla kun osaamisen pai-
nottamista korostava kilpailukykyyn liittyva logiikka on kiistdmatén, osaaminen
johtamisen kytkeminen liiketoiminnan strategiaan ja kdytdntoon on osoittautunut
yllattavan vaikeaksi.

Tutkimuksemme tulokset ja esitellyn kehittdmishankkeen kokemukset nostavat
esiin sekd osaamisen johtamisen luonteeseen ettd sen roolitukseen liittyvid paa-
telmid. Nayttaa siltd, ettd osaamisen johtaminen voi kokonaisuutena olla liian
haastava ilmi0 organisaation omaksuttavaksi ja sovellettavaksi sellaisenaan.
Osaamisen johtaminen systeemisend kokonaisuutena voidaan né&hda liiketoi-
minnan nakdkulmasta niin laajana ja/tai niin yleisend, etta siihen ei nahda tarvetta
sitoutua. Jotta osaamisen johtaminen voi olla ylimman johdon nakdkulmasta riit-
tavén konkreettinen ja samalla strategiaan linkitettavissa, se tulisi pystyd hank-
keistamaan selkeiksi kokonaisuuksiksi. Téssd hankkeistuksessa vuoropuhelu
ylimman johdon, HR-johdon ja muiden organisaation yksikoiden johdon vélilla
on valttamatonta. Lisaa tutkimusta tarvitaan timan osaamisen johtamisen siséltoja
késittelevan vuoropuhelun osalta. Miten ylin johto, johtoryhma ja eri yksikodiden
johto voidaan saada osallistettua osaamisen johtamisen keskusteluun ja tavoittei-
den asettamiseen? Miten organisaation eri puolilla tapahtuvan johtamisen merki-
tystd osaamisten kehittdmisen nakdkulmasta voitaisiin avata johdon keskinéisessa
vuoropuhelussa?

Osaamisen johtamisen kokonaisstrategian méaarittelyd hedelméallisempi lahtokohta
voisi olla HR-funktiosta lahteva suuria linjoja piirtava ja sen kautta priorisointeja
koko organisaatiolle tarjoava lahestymistapa. Taméa paatelma tarkoittaisi sita, etta
HR-funktion asiantuntijaroolin tulisi nousta keskeiseen asemaan osaamisen joh-
tamisen linjauksia tehtdessa. Kaytannossa ei ole realistista odottaa, ettd johto tai
kukaan muu kykenee oikein ja patevasti maarittelemaan osaamisen johtamisen
suuntaviivoja ilman HR-johdon fasilitoivaa roolia. Lisdd tutkimusta tarvitaankin
niista erilaisista lahestymistavoista joilla HR-funktio toteuttaa asiantuntijarooliaan
ja tukee koko organisaatiossa tapahtuvaa osaamisen johtamista.
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STRATEGISEN OSAAMISTEN YMMARTAMINEN
ORGANISAATIOSSA

Risto Santti ja Riitta Viitala

Johdanto

Resurssiperustaisen strategianakemyksen mukaan yrityksen kilpailukyvyn perusta
on sen ainutlaatuisissa, arvoa tuottavissa ja vaikeasti korvattavissa nakymattémis-
sé ja nakyvissa resursseissa (Barney 1991). Niistd osaaminen tai kyvykkyys
(competence, capability) on usein nostettu ratkaisevaksi tekijaksi yrityksen me-
nestykselle (Prahalad & Hamel 1990; Grant 1996). Organisaatiot ovat tdmén pe-
rusteella saaneet myos uuden mééritelmén: ne ovat tietoa luovia ja hyddyntavia
mekanismeja (Barney 1991; Conner & Prahalad 1996; Grant 1991), joiden kes-
keinen varallisuus on niiden osaaminen (Sveiby 1997). Kyvykkyys- tai kompe-
tenssistrategian (capability strategy, competence-based strategy) perusidea on,
etta yritys pystyy kilpailemaan ainoastaan kehittdmalla ydinkyvykkyyksiaan, jot-
ka eivét ole fyysisia tai teknologisia, vaan ne ovat kykya tuottaa arvoa asiakkaille
kehittdmalla innovatiivisia tapoja kayttaa ja yhdistella resursseja, teknologioita,
palveluja ja tietoa (Prahalad & Hamel 1990; Amit & Schoemaker 1993) seka pro-
sesseja ja suhteita ulkopuolisten kumppanien kanssa (Mascarenhas, Baveja &
Jamil 1998). Kompetenssistrategia painottaa aineettomien resurssien (esimerkiksi
patenttien ja brandien) ja erityisesti henkiloston (yksiloéiden kompetenssien) mer-
Kitysta organisaation kilpailukyvylle. Niiden johtaminen tarkoittaa sitd, etta ne
ensinndkin nahdaén organisaation omaisuutena (strategic assets) ja toiseksi niita
tietoisesti ja suunnitelmallisesti luodaan, vaalitaan, jaetaan ja hyddynnetadn (Win-
ter 1998; du Plessis 2008). Naiden abstraktien, késitteellisten ja hiljaisten ilmidi-
den madrittely, arviointi, seuranta, mittaaminen ja hallinta on haastavampaa kuin
organisaation numeerisesti seurattavien ulottuvuuksien. Esim. Sanchez ja Heene
(2004) ovat todenneet, ettd kompetensseihin sisaltyvat elementit jaavat helposti
epamaaraisiksi ja niiden seuranta satunnaiseksi ja epasystemaattiseksi yrityksissa.

Kompetenssistrategia-ajattelun mukaisesti osaaminen ndhdadn méaériteltavissa
olevana asiana, jota voidaan tietoisesti johtaa kuten mité tahansa muutakin resurs-
sia. Esimerkiksi Nordhaug (1998) on maéaritellyt osaamisen johtamisen sisalloksi
sellaisten toimenpiteiden suunnittelun, toteuttamisen ja arvioinnin, joiden avulla
varmistetaan ne organisaation ja henkiloston kompetenssit, jotka tarvitaan tavoit-
teiden saavuttamiseen. Sen tulosten on esitetty ndkyvan kehittyneempiné toimin-
tatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta parantuneena taloudel-
lisena tuloksena (Coates 1999; Sher & Lee 2004). Edellytyksena sille, ettd osaa-
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mista voi tarkoituksellisesti johtaa, on tietoisuus ja ymmarrys tavoiteltavan osaa-
misen sisallostd ja luonteesta. Sen liséksi, ettd ylintd paatoksentekovaltaa kaytta-
villa on kasitys tarvittavasta ja tavoiteltavasta osaamisesta, on se oltava yhden-
mukainen koko organisaatiossa. Muussa tapauksessa riittdvan integroitunut ja
samansuuntainen toiminta ei voi toteutua (Crossan, Lane & White 1999; Spanos
& Prastacos 2004).

Yrityksen strategioiden toteuttamiselle ja kilpailukyvylle keskeisida osaamisia la-
hestytddn kirjallisuudessa edelleenkin hieman vaikeaselkoisella kasitteistolla.
Englannin kieliset termit ”competence” ja “capability” ovat vakiinnuttaneet ase-
mansa Kirjallisuudessa, mutta niille annetut sisallét ovat toisinaan paljolti paéllek-
kaisia ja valilla eroteltu toisistaan. Suomeksi kumpikin niista on voitu k&antaa
kompetenssiksi, kyvykkyydeksi tai strategisesti tarkeiksi osaamisiksi. On myos
erotettu “’core-competence”, jolloin on haluttu erottaa strategisesti kriittiset ydin-
kyvykkyydet muista kyvykkyyksista (Long & Vickers-Koch 1995). Niilla on tar-
koitettu kyvykkyyksien ydinta eli sitd, mika tuottaa yritykselle kilpailuedun (Pra-
halad & Hamel 1990; Collis & Montgomery 1995; Fréry 2006). Tasséa artikkelissa
kédytetddn termid “strategiset osaamiset”, jolla tarkoitetaan yrityksen niitd osaami-
sia, jotka ovat strategian toteuttamisen kannalta olennaisia ja valttamattomia.

Organisaatiolle tarkead osaamista on viime vuosikymmenien aikana luonnehdittu
sekd strategiakirjallisuudessa ettd osaamisen johtamista ké&sittelevassa Kkirjalli-
suudessa. Padosa kirjallisuudesta kuvailee yrityksen Kilpailukyvyn kannalta tarke-
an osaamisen luonnetta ja sen merkitysta seké jonkin verran myos erilaisia tapoja
ryhmitelld osaamisia. Sen sijaan osaamiseen liittyvdd ymmartdmista organisaati-
ossa ei ole juurikaan tutkittu.

Tassa artikkelissa esiteltdvassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on strategisten
osaamisten tiedostaminen organisaatiossa. Tavoite on tdsmennetty kahdeksi tut-
kimuskysymykseksi:

1.  Misté organisaatiossa puhutaan, kun puhutaan strategisista osaamisista?
2. Millaisia merkityksia niille annetaan?

Ensimmaisen kysymyksen avulla paikannetaan strategiset osaamiset -ilmio tar-
kasteltavan organisaation todellisuudessa. Kiinnostuksen kohteena on se, mista
loppujen lopuksi on kyse kun johtamisen vélineeksi on nostettu strategisiksi
osaamisiksi nimetty asia. Toisen kysymyksen kautta hahmotetaan eri henkilésto-
ryhmien tulkintaa ja ymmarrysta organisaation strategisista osaamisista. Henki-
16stbn ymmarrysta verrataan organisaation nimedamiin ja yksiloidysti méérittele-
miin strategisiin osaamisiin. Tarkastelun kohteena on suuri kansainvalinen orga-
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nisaatio ja sen madritteleméat strategiset osaamiset sekd henkiloston ymmarrys
naistd strategisista osaamisista. Organisaatio mééritteli strategiaprosessin yhtey-
dessa viisi strategista osaamista ja ndiden sisallot kuvattiin tarkasti.

Seuraavana taustoitetaan empiirista tutkimusta selventdmalla kirjallisuuden valos-
sa, miten strategisia osaamisia voidaan ymmartaa sek& miten niit4 voidaan jasen-
taa, ryhmitella ja nimeté.

Strategisten osaamisten maarittelyn lahtokohdat, tarkoitus
ja merkitys

Kirjallisuudessa on useimmiten implisiittisend olettamuksena, ettd organisaatiois-
sa kyetdan tunnistamaan ne kyvykkyydet, jotka ovat strategian toteuttamiselle
tarkeitd. Tutkimuksen kohteena ovat padasiassa kyvykkyydet eika niiden tunnis-
tamisen prosessi. Tunnistaminen esitetdan tai perustellaan tarke&né asiana, mutta
se ohitetaan useimmiten pinnallisin maininnoin osana strategisten kyvykkyyksien
johtamisen prosessia. Voidaan kuitenkin vaittad, ettd tunnistamisen prosessi itses-
séan saattaa olla jopa kaikkein tarkein osa strategisten osaamisten johtamista.
Strategisten osaamisten méaarittelyn avulla voidaan ensinnékin suunnata huomiota
asioihin, joiden uskotaan olevan téarkeité tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Yh-
teisen kasitteen muodostuksen ja kielen valineiston kautta siis luodaan yhteista
sosiaalista todellisuutta (Berger & Luckmann 1966).

Osaamisen johtamisen lahtokohtana on se, ettd osaaminen valitaan tietoisen joh-
tamisen kohteeksi. Johtamisen kohteen maarittely suuntaa huomiota ja resursseja
organisaatiossa. Organisaatiossa huomataan se, josta ollaan tietoisia ja mika koe-
taan merkitykselliseksi. Tallaista eksternalisoitumista (Norrman 1985) ei usein-
kaan vield ole tapahtunut osaamisen johtamisen kohdalla. Organisaatio, jossa
osaamisen johtaminen on osa normaalia toimintaa, toimii ajattelun muokkaajana
kaikille sen jaseniksi tuleville ihmisille (Bandura 1977). Tallaista prosessia, jossa
jokin historiassa objektivoitunut asia vaikuttaa yksilon késityksiin ja muuttaa ha-
nen toimintaansa, nimitetdan internalisoitumiseksi (Norrman 1985). Parhaimmil-
laan oppimista tukevan ja osaamista vaalivan ajattelutavan kehittymisesté tulee
nain itsedén vahvistava keha.

Ydinkyvykkyyksiksi tai kriittisiksi osaamiseksi madritellyt asiat viestivat siita,
mink& osaamisten laatu ja riittavyys tulee ensisijaisesti varmistaa. Toiseksi orga-
nisaation strategiselle kilpailukyvylle tarkedt osaamiset esitetddn osaamisen joh-
tamisen kirjallisuudessa lahtokohtana, josta organisaation eri prosesseissa, toi-
minnoissa ja yksikoissé tarvittavat osaamiset voidaan johtaa (Long & Vickers-
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Koch 1995). Kuten muutkin organisaation tavoitteet, my0s tavoiteltavat osaamiset
tulisi johtaa “strategisesta logiikasta”. Tama strateginen logiikka on kaikki orga-
nisaation tasot ja toimijat kattava imperatiivi, joka pyrkii suuntaamaan voimava-
rojen kayton tavalla, joka varmistaa organisaation tavoitteiden saavuttamisen
(Sanchez & Heene 2004).

Visio ja strategia on esitetty maaraévana lahtokohtana ja kehyksena tavoiteltavan
osaamisen madrittelylle organisaatiossa (esim. Long & Vickers-Koch 1995). Sa-
manaikaisesti ndhdéén, ettd osaamispohja tuottaa ideoita, mahdollisuuksia ja ra-
joituksia kilpailukykyé tuovan vision ja strategioiden luonnille (Luoma 2000).
Vision ja strategian merkitys osaamisen johtamisen kannalta on kaksijakoinen.
Paitsi, ettd niiden varassa voi paatelld organisaatiossa tapahtuvien osaamisten
sisalt6ja, niihin on osaamisen johtamista koskevissa keskusteluissa liitetty organi-
saation oppimista virittdva vaikutus. Visio tuottaa sytykkeitd, pakotteita ja suun-
taviittoja osaamispohjan jatkuvalle kehittdmiselle. Sekd organisaatiotasolla ettd
yksil6tasolla puhutaan vision ja nykytilan valisesta kuilusta ja siihen liittyvasta
luovasta jannitteesta (Senge 1990). Visiota ja strategioita osaamisen madrittelyn
perustana voikin verrata kasvatustieteen didaktiikan ajatukseen oppimisen orien-
taatioperustoista, joiden avulla oppijoille luodaan kokonaiskuvaa ilmidstd, johon
liittyvastd oppimishaasteesta on kysymys (Engestrdm 1984). Orientaatioperusta
palvelee ajattelun valineena ja toiminnan suuntaajana yksittaisissa ratkaisuissa.
Johtopééatds on, ettd jos tulevaisuutta koskevat kuvaukset ovat vaikeasti ymmar-
rettavia, hahmottumattomia, ylimalkaisia tai rajoittavia, ne eivat pysty palvele-
maan organisaation eri tasoilla tydskentelevien orientaatiota tilanteissa, jossa yk-
sittdisen teon kohdalla pitéisi pystya johtamaan sen sisélto laajemmasta kehykses-
ta.

Organisaation kyvykkyyksien madritteleminen on osoittautunut kaytannossa vai-
keaksi (ks. esim. Lehtonen, 2002). Onnistuessaan se helpottaisi keskustelua orga-
nisaation strategisista tavoitteista ja kehittdmisen painopistealueista organisaatios-
sa tarjoamalla siihen kasitteiston ja kehykset (Hayes, Rose-Quirie & Allinson
2000). Organisaation kyvykkyyksien méaérittely tuottaa parhaimmillaan perustan
siella toimivien ryhmien ja yksiloiden osaamisten madrittelylle, suuntaamiselle,
kehittamiselle ja hyddyntamiselle. Yksilotason osaamisten hallinnalla on pitkat
perinteet henkildstéjohtamisen ja erityisesti henkildston kehittdmisen kentéssa,
mutta monesti se tapahtuu yksilon tehtdvan ndkokulmasta ja irrallaan organisaati-
on strategisista tavoitteista. Tyypillinen ongelma onkin se, ettd organisaation stra-
tegisia kyvykkyyksié ja yksilotason osaamisia kasitelldan erilladn toisistaan eika
niitd yhdistavad siltaa onnistuta luomaan. Kirjallisuudessa on esitetty malleja
(Nonaka & Tackeuchi 1995; Crossan ym. 1999; Nordhaug 1998; Lindgren, Hen-
fridsson & Schultze 2005), joissa on kuvattu yksilon, ryhmén ja organisaation
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tason kyvykkyydet ja niiden valiset dynaamiset riippuvuussuhteet sekd kyvyk-
kyyden rakentuminen ndissa vuorovaikutussuhteissa.

Tapoja luokitella ja nimeta strategisia osaamisia

Organisaation osaamisia sen kyvykkyyden osatekijoina kasitelldan kirjallisuudes-
sa padosin osaamisnimikkeiden tasolla laajoina kokonaisuuksina: yhtenda kompo-
nenttina, aineksena tai kimppuina (esim. Sveiby 1997; Leonard-Barton 1992;
Hamel 1994). Organisaation osaamisella viitataankin yrityksen toimintatapoihin
ja prosesseihin liittyvadn osaamiseen (Sanches & Heene 1997). Niiden luokitte-
lussa ja nimedmisessa heijastuvat vakiintuneet tavat maaritell& kilpailustrategian
ulottuvuuksia tai elementteja seka tavat jaotella organisaation toimintoja, proses-
seja ja resursseja. Niitd on jaoteltu esimerkiksi tuotannollis-tekniseen osaamiseen,
asiakasosaamiseen ja toimintatapa- ja johtamisosaamiseen (Kirjavainen 1997).
Niissd4 on usein otettu kantaa osaamisten harvinaislaatuisuuteen tai erottelevuu-
teen suhteessa Kilpailijoihin sekéd aikakehykseen usein jatkumolla “nykyhetkelld
tarkedt — tulevaisuudessa tdrkedt” osaamiset. Lehtonen (2002) on esimerkiksi
ryhmitellyt organisaation osaamiset (1) tiedostettuihin ja erikseen méaériteltyihin
(ydin)osaamisiin, (2) muuhun vahvaan osaamiseen (ei maéritelty ydinosaamisek-
si), (3) strategian pohjalta nouseviin osaamisvaatimuksiin (johtajien ja asiantunti-
joiden nékemys) sek& (4) tulevaisuuden johtamishaasteisiin (johtajien ndkemys).
Niita on saatettu myds erotella kyvykkyyksiin ja metakyvykkyyksiin, joiden avul-
la kyvykkyyksid kyetddn kehittdmadn ja hyodyntdmaan. Esimerkiksi Ulrich ja
Lake (1990; 1991) ovat nimenneet perinteisten kolmen organisaation kyvykkyy-
den (talous, strategia, teknologia) rinnalle organisaation kyvykkyyksia (organiza-
tional capabilities), joiden avulla edellisid yhdistetddn tavalla, joka tuottaa kilpai-
lukykya.

Nordhaug (1998) on ryhmitellyt osaamisia kuuteen paatyyppiin, joissa otetaan
kantaa osaamisten erityislaatuisuuteen. Hanen mallissaan tehtdvaspesifisyys, yri-
tysspesifisyys ja toimialaspesifisyys vaihtelevat. Osaamistyypit ovat metaosaami-
set (meta-competences), yleiset tuotanto-osaamiset (general industry competen-
ces), organisaation sisaiset osaamiset (intra-organizational competences), tekniset
perusosaamiset (standard technical competences), kaupankédyntiosaamiset (tech-
nical trade competences) ja idiosynkroniset tekniset osaamiset (idiosyncratic
technical competences). Osaamisia on ryhmitelty myos siten, ettd varsinaisista
substanssiosaamisista on irrottauduttu kokonaan ja keskitytty organisaation ky-
kyyn tuottaa naitd kyvykkyyksia. Esimerkiksi Wang ja Pervaiz (2007) ryhmitteli-
vat organisaation dynaamiset kyvykkyydet (dynamic capabilities) kolmeen péa-
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luokkaan: sopeutumiskyvykkyys (adaptive capability), omaksumiskyvykkyys
(absorptive capability) ja innovatiivisuuskyvykkyys (innovative capability).

Ei ole olemassa yksiselitteistd arviointimenetelmad, joka tuottaisi organisaatiolle
objektiivisen ké&sityksen sen strategisesta osaamisesta. Organisaation osaaminen
on lopulta ihmisten uskomus. Uskomuksen perustana on tieto ja tulkinnat, jotka
voivat olla oikeita tai vaarid. Osaamista koskeva on nékyvaa tai hiljaista, tilan-
nesidonnaista ja pirstaleista, miké tekee sen maarittelysté vaikeaa (Galunic & Ro-
dan 1998). Onkin esitetty runsaasti ndkemyksia siitd, etta kaikki osaaminen ei ole
helposti nékyvéa ja nimettavisséd olevaa (Polanyi 1997; Nonaka & Tackeuchi
1995). Winter (1998) on kuvannut tietopddoman taksonomian mallissaan (kuvio
1) organisaation tieto- tai osaamispddoman eri ulottuvuuksia. Ensimmainen ulot-
tuvuus kuvaa jatkumoa hiljaisesta tiedosta ilmaistavissa olevaan tietoon. Tdysin
ilmaistavissa oleva tieto on siirrettavissa symbolisessa muodossa tiedon haltijalta
toiselle niin, ettd vastaanottajan tieto on yhteneva tiedon alkuperdisen omistajan
tiedon kanssa. Hiljainen tieto on vaikeasti verbalisoitavaa ja siirrettdvad. Organi-
saation osaaminen voi olla hiljaista, ei artikuloitua tietoa monista eri syista. Tieto
voi olla hiljaista siit4 syyst4, ettd se on tiedostamatonta niiden henkildiden osalta,
jotka tiedon omaavat. Organisaatiot toimivat sdantéjen mukaan, jotka ovat usein
aaneen lausumattomia, eivatkd ole useimpien organisaation jasenten tiedossa.
Organisaation tieto on hiljaista myos siitd syystd, ettd johto ei voi tietdd yksityis-
kohtaisesti mita tapahtuu sen paatoksia toimeenpantaessa. Hiljainen ja ei artiku-
loitava tieto voi olla opittavissa. Artikuloitavissa oleva tieto ei vélttamatta ole
ilmaistussa muodossa, eiké palautettavissa sellaiseksi, koska tiedon haltijat eivét
enda ole kaytettavissa. Osaaminen ei valttamatta ole havainnoitavissa, kun sita
kéytetddn. Osaamisen monimutkaisuus ja yksinkertaisuus -ulottuvuus kuvaa tie-
don madrad, joka tarvitaan kyseisen osaamisen kuvaamiseen. Liséksi tarkastelta-
van osaamisen hahmottamiseen vaikuttaa sen itsendisyys tai vaihtoehtoisesti
luonne systeemin osana. (Winter 1998)
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Hiljaista tietoa limaistavissa olevaa tietoa:
Ei op(:tettavissa Mahdoll:ista opettaa
Ei iIn:aistua Ilinaistua
Ei havainn;itavissa Havai;\noitavissa
kun kaytetaan kun kaytetaan
Monimutlzaista Yksink(;rtaista
Systeer:lin osa Riip:pumatonta

Kuvio 1.  Tietopddoman taksonomia (Winterin 1998 pohjalta)

Organisaation strateginen osaaminen voi sijoittua Winterin esittdmén taksonomi-
an eri alueille. Voidaan olettaa, ettd organisaation toiminnan kannalta strategisesti
merkittdvad osaamista sijoittuu hiljaisen, ei helposti opetettavan, ei ilmaistun,
vaikeasti havainnoitavan, monimutkaisen ja systeemisen tiedon alueelle. Tdma on
merkittava haaste strategisen osaamisen ilmaisemiselle tiedon sisallén tavoittaval-
la, merkitykselliselld ja ymmarrettavalla tavalla. Johdon rooli sen muodostumisel-
le on aivan ratkaiseva (Spanos & Prastacos 2004)

Strategisten osaamisten maarittely caseyrityksessa

Tarkasteltava organisaatio mééritteli strategiaprosessin yhteydessa viisi strategista
osaamista. Strategiset osaamiset nimettiin strategiaprosessin yhteydessa ja rinnal-
la erillisend HR-organisaation toteuttamana prosessina. Organisaation maaritel-
méan mukaan strategiset osaamiset ovat sellaisia osaamisia, joiden avulla strategi-
an toteuttaminen on mahdollista. Strategisten osaamisten lisaksi organisaatiossa
mééritelldd&n myos muita osaamiskokonaisuuksia tehtavarooleihin ja perustyohon
liittyen. Strategisten osaamisten rooli on merkittdva juuri niiden oletetun organi-
saation keskeiseen toimintaan suuntautuvan merkittavan vaikutuksen vuoksi.

Strategisten osaamisille annettiin maarittelyprosessissa 2—6 sanan mittainen nimi.
Nimetyt strategiset osaamiset kohdistuvat asiakasosaamiseen, kansainvéliseen
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johtamisosaamiseen, muutosjohtamisosaamiseen, projektiosaamiseen seké tekni-
seen erityisosaamiseen. Organisaatio laati tarkat maaritelmat kustakin strategises-
ta osaamisesta seké jokaiseen strategiseen osaamiseen kohdistuvan toimintasuun-
nitelman. Yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi kunkin osaamisen sisaltd méaa-
riteltiin 30 — 70 sanan mittaisella tekstill4. Lisdksi jokaisesta strategisesta osaami-
sesta on laadittu osaamiskortti. Téassa kortista 10ytyy kyseisen osaamisen omista-
jan nimi, edelld mainittu kuvaus osaamisen siséllostd, tavoitteet kyseisen osaami-
sen osalta. Viimeksi mainitussa kohdassa méaéritelladn mm. se, keiden kannalta
kyseinen osaaminen on organisaatiossa merkityksellistd eli kenen tulee hallita
tdma osaamisalue. Osaamisen maéaritelmé kuvaa kyseinen osaamisen kykyna teh-
da jotakin. Kuvattu osaamiseen sisaltyva kyvykkyys saattaa ilmentéa esimiehen
tai organisaatiossa tydskentelevan henkilon yksil6llista toimintaa, se saattaa myos
ilment&& prosessin toimintaa ja syntyvien ratkaisujen luonnetta. Osaamiskortti
kuvaa myos lopputuloksen organisaation kannalta eli sen, mihin kyseisell4 osaa-
misen suunnitellulla hallinnalla paastaan. Kortissa méaaritelladn myos karkealla
tasolla se, miten osaamisen kehittdminen toteutetaan, mitk& ovat kyseisen strate-
gisen osaamisen hallinnan taloudelliset ja ei-taloudelliset vaikutukset ja naiden
vaikutusten toteutumisen onnistumisen mahdollisuudet ja riskit. Osaamiseen
suuntautuvat kehittdmistoimet kuvattiin sek& organisaatio- etta yksilétasolla. Kul-
lekin strategiselle osaamiselle nimettiin johtoa edustava omistaja.

Strategiset osaamiset kohdistuivat laajasti ja osaamisittain vaihtelevasti eri henki-
10stéryhmiin. Johtajien ja esimiesten nahtiin olevan kaikkien strategisten osaamis-
ten kohderyhmé. Kaksi osaamisista oli luonteeltaan erityiseen asiantuntijaryh-
maéaan kohdistuvia. Kolmen osaamisen kohdalla kaikki henkildstéryhmaét kuuluivat
osaamisen potentiaaliseen kohderyhmaan. Asiakaslahtdiseen toimintaan kohdis-
tuva strateginen osaaminen on kuvausten perusteella luonteeltaan sellainen, ett4
sen tunteminen on tarpeellista laajimmin koko henkildkunnan osalta.

Organisaation maarittelemaét strategiset osaamiset eivat tayta Prahaladin ja Hame-
lin (1990) ydinkompetenssien (core competences) kriteerejd (myos Juuti & Luo-
ma 2009). Tama arvio perustuu siihen, ettd tarkasteltavat strategiset osaamiset
kohdistuvat ihmisten osaamiseen, oppimiseen ja tapaan tehda tyotd. Strategiset
osaamiset eivat Prahaladin ja Hamelin maaritelmén suuntaisesti kohdistu teknolo-
giseen ja tuotannolliseen taitavuuteen seké ydintuotteiden tuottamiseen. Strategi-
set osaamiset ovat lisédksi kyvykkyyksid, joiden kehittdminen soveltuu erityisen
hyvin HR-organisaation tuettavaksi.

Tarkasteluorganisaation strategisia osaamisia voidaan tarkastella Ulrichin ja La-
ken (1990) organisationaalisen kyvykkyyden (organizational capability) méari-
telmén kautta. Tamé arvio perustuu siihen, ettd maaritellyt strategiset osaamiset
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kohdistuvat merkittavassa madarin ihmisten osaamiseen, oppimiseen ja tapaan teh-
da tyotd. Strategiset osaamiset ovat lisdksi kyvykkyyksid, joiden kehittdminen
soveltuu erityisen hyvin HR-organisaation tuettavaksi.

Ulrich ja Lake (1990; 1991) maéarittelevat nelja Kriittistd organisaation kyvyk-
kyyksiin kohdistuvaa kysymystd. Ne kohdistuvat ihmisten johtamisen (lea-
dership) kaytantéihin, muutoskapasiteettiin ja sen varmistamiseen, yhteisiin HR-
kaytantoihin ja yhteisen ajattelutavan rakentamiseen. Taulukossa 1 on tarkasteltu
sitd, miten hyvin kohdeorganisaation strategiset osaamiset vastaavat Ulrichin ja
Laken asettamiin organisaation kriittisen kyvykkyyden kriteereihin. Strategisilla
osaamisilla on myos sisallollisia painotuksia, jotka sijoittuvat Ulrich-Lake -tar-
kastelukehikon ulkopuolelle. Tastd huolimatta on mahdollista vetdd johtopaatos,
jonka mukaan strategiset osaamiset kohdistuvat vahvasti organisaation kyvyk-
kyyksien kehittdmiseen.

Taulukko 1.  Nimetyt strategiset osaamiset peilattuna Ulrichin ja Laken (1990;
1991) organisaation kyvykkyyden Kriittisiin ulottuvuuksiin.

ORGANISAATION YHTEYS ORGANISAATION

NIMEAMA KYVYKKYYDEN KRIITTISIIN
STRATEGINEN ULOTTUVUUKSIIN (Ulrich & Lake 1990;
OSAAMINEN 1991)

Asiakasosaaminen Yhteisen ajattelutavan rakentaminen
Kansainvalinen johta- Ihmisten johtamiskayténtdjen kehittdminen, yhtei-
misosaaminen sen ajattelutavan rakentaminen

Muutosjohtamisosaaminen | Muutoskapasiteetin rakentaminen, yhteisen ajatte-
lutavan rakentaminen

Projektiosaaminen Y hteisten toimintamallien kehittdminen, ihmisten
johtamiskaytantdjen kehittdminen, yhteisen ajatte-
lutavan rakentaminen

Tekninen eritysosaaminen | Yhteisen ajattelutavan rakentaminen, ihmisten
johtamiskaytantdjen kehittdminen

Henkildston ymmarrys strategisista osaamisista

Osa haastatelluista henkildista oli ollut aktiivisesti mukana strategisten osaamis-
ten méarittelytydsséd néiden valmisteluprosessin aikana. Osa haastatelluista on
roolinsa vuoksi ollut selvilld strategisten osaamisten maadrittelystd omassa osas-
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saan organisaatiota. Esimiestehtdvissé olevat henkil6t olivat etddmmalla strategi-
siin osaamisiin liittyvista kysymyksistéa.

Artikkelissa verrataan haastateltujen henkildiden tulkintoja strategisista osaami-
sista organisaation johdon hyvéksymiin virallisiin strategisiin osaamisiin. Haastat-
teluilta henkilGilta kysyttiin (a) heidan tunnistamiaan strategisia osaamisia seka
(b) osaamisia, joilla olisi potentiaalia muodostua organisaation strategisiksi osaa-
misiksi. Lahinn& vain johto kommentoi potentiaalisia strategisia osaamisia. Tata
nékokulmaa tarkastellaan vastausten yhteydessé kohdissa, joissa aineistoa on kay-
tettdvissa.

Strategisten osaamisten ja niista esitettyjen tulkintojen vertailussa on huomioitu
sekd strategisen osaamisen nimi ettd osaamiselle annettu sanallinen tulkinta.
Osaamisten nimet ovat varsin valjid, mutta osaamisten siséallolliset kuvaukset pu-
reutuvat syvélle ja ovat siséallollisesti yksilOityja ja kohdennettuja. Henkiloston
haastatteluissa antamien tulkintojen tarkastelussa on samoin huomioitu sek&
osaamiselle annettu nimi ettd osaamiselle annetun sanallinen kuvaus. Analyysissa
voitiin havaita, ettd organisaation viralliset strategiset osaamiset ja henkildston
niistd tekemat tulkinnat strategisista osaamisista eivét siséllollisesti taysin vastaa
toisiaan. Vertailussa on pidetty tarpeellisena, ettd osaamiselle annettu nimi ja ku-
vaus vastaavat ’riittdvassd midrin’ virallisen strategisen osaamisen kuvausta. Riit-
tavé madra tarkoittaa 60 — 80 % vastaavuutta. T&lloin voidaan katsoa, ettd osaa-
miset vastaavat sisallollisesti toisiaan. Pelkkda osaamiselle haastattelussa annettu
nimi — esim. muutososaaminen — ei vield riita yhtalaisyyden tunnistamiseen.

Kéytdnnossd haastatteluissa annettujen tulkintojen ja organisaation virallisten
strategisten osaamisten vertailu onnistui melko vaivattomasti. Muutama haastatte-
luissa tunnistettu strateginen osaaminen kohdistui sisaltonsé perusteella useam-
paan viralliseen strategiseen osaamiseen. Naissé tapauksissa vastaavuus on huo-
mioitu kaikkien osaamisten suhteen. Puheen ja nimettyjen strategisten osaamisten
vastaavuus ilmaistaan skaalalla (1) puhe hyvin niukkaa, (2) puhe niukkaa, (3)
muutama kommentti, (4) puhe keskittyy télle alueelle. Kaikki kolme henkil6sto-
ryhmaa kommentoivat seka sitd mita pitivat organisaation strategisina osaamisina
etta sitd, mitd pitivat potentiaalisina strategisina osaamisina.

Taulukossa 2 tarkastellaan johdon ymmérrysta strategisista osaamisista. Se pai-
nottuu osaamisiin, joita organisaatio ei valinnut virallisiksi strategisiksi osaami-
siksi.
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Taulukko 2. Johdon tunnistamat strategiset osaamiset

STRATEGINEN OSAAMINEN JOHDON TUNNISTAMAT
STRATEGISET OSAAMISET

Asiakasosaaminen Puhe niukkaa

Kansainvalinen johtamisosaaminen Puhe niukkaa

Muutosjohtamisosaaminen Muutama kommentti

Projektiosaaminen Muutama kommentti

Tekninen erityisosaaminen Puhe niukkaa

Ei kuulu strategisiin osaamisiin Puhe keskittyy télle alueelle

Johdon ymmarrys strategisista osaamisista painottui osaamisiin, joita ei valittu
organisaation virallisiksi strategisiksi osaamisiksi (taulukko 2). Asiakasosaami-
seen, tekniseen erityisosaamiseen ja kansainvaliseen johtamisosaamiseen kohdis-
tui niukasti kommentteja. Muutosjohtamisosaaminen ja projektiosaaminen tunnis-
tettiin strategisesti hieman tarkedmmaksi ja néit4d osaamisia kommentoitiin muu-
tama kerta.

Johdon puhe strategisista osaamisista siséltdad vain vahan organisaation nimedamia
strategisia osaamisia. Joidenkin osaamisten, kuten asiakasosaamisen lahes taydel-
linen puuttuminen tunnistetuista strategisista osaamisista on merkittéva ja yllatta-
va havainto. Johto tunnisti strategisiksi padosin sellaisia osaamisia, jotka olivat
muita kuin organisaation méaérittelemét strategiset osaamiset. Vahvin havaittava
trendi johdon kommenteissa on ihmisten johtamisen osaamisen painottaminen.
Ihmisten johtamisen térkeyttd painotettiin yleisesti henkildstévoimavarojen hal-
linnan ndkokulmasta seké johtajan ndkemysté ja roolia muutostilanteessa. Useilla
johdon tunnistamilla strategisilla osaamisilla on kuitenkin yhteys organisaation
strategisiin osaamisiin. Organisaation nimedmat strategiset osaamiset ovat kohdis-
tettuja ja yksiloidysti méadriteltyja. Johdon tunnistamat strategiset osaamiset ovat
valjempid ja yleisluonteisia. Niita ei voi pitdd vastakohtaisina organisaation stra-
tegisille osaamisille, mutta méaarittelyn véljyys tekee osaamisista johdon tulkitse-
malla tavalla ’latteita’ ja hampaattomia’.

Johdon tunnistamat potentiaaliset strategiset osaamiset painottuvat osaamisiin,
jotka eivat kuulu organisaation virallisiin strategisiin osaamisiin. Esitettyjen po-
tentiaalisten strategisten osaamisten kirjo on myos laaja yritysostoista nakemyk-
sellisyyteen, kannattavuusosaamisesta tekniseen erityisosaamisalueeseen.

Esimiesten ndkemys strategisista osaamisista on kuvattavissa hyvin tiiviisti — tar-
kasteluaineiston esimiehilld ei ole ndkemysta strategisista osaamisista (taulukko
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3). Esimiehet eivéat tunne strategisia osaamisia ja niiden kasite on heille vieras.
Esimiehet kokevat, ettd heidan tyonsa fokus on operatiivisen toiminnan varmis-
tamisessa ja etta strategiset osaamiset ovat jotakin mika ei liity tdhén tyéhon.

Taulukko 3.  Esimiesten tunnistamat strategiset osaamiset

STRATEGINEN OSAAMINEN ESIMIESTEN TUNNISTAMAT
STRATEGISETOSAAMISET

Asiakasosaaminen

Kansainvalinen osaaminen

- X 5 Puhe naista misista hyvin
Muutosjohtamisosaaminen uhe naista osaamisista nyv

niukkaa
Projektiosaaminen
Tekninen erityisosaaminen
Ei kuulu strategisiin osaamisiin Puhe painottuu operatiivisiin osaamisiin.

Strategisten osaamisten koetaan olevan
etaalla omasta tyosta

Kuten johdon, niin myds asiantuntijoiden nakemys strategisista osaamisista pai-
nottuu muualle kuin organisaation nimeémiin strategisiin osaamisiin (taulukko 4).
Asiantuntijat tunnistavat muutosjohtamisosaamisen, projektiosaamisen ja kan-
sainvélisen johtamisosaamisen strategisiksi osaamisiksi. Asiakasosaamista ja or-
ganisaatiossa tarkeédksi painotettua teknisté erityisosaamista ei nosteta esille. Asi-
antuntijat eivat kommentoi potentiaalisia strategisia osaamisia. Tarvittavien
osaamisten maarittamiseen liittyva osaaminen on ainoa kommentti talla alueella.

Taulukko 4.  Asiantuntijoiden tunnistamat strategiset osaamiset

STRATEGINEN OSAAMINEN ASIANTUNTIJOIDEN
TUNNISTAMAT STRATEGISET
OSAAMISET

Asiakasosaaminen Puhe hyvin niukkaa

Kansainvalinen johtamisosaaminen Muutama kommentti

Muutosjohtamisosaaminen Muutama kommentti
Projektiosaaminen Muutama kommentti
Tekninen erityisosaaminen Puhe hyvin niukkaa

Ei kuulu strategisiin osaamisiin Puhe keskittyy télle alueelle

Ne asiantuntijoiden kommentit, jotka kohdistuvat ei-strategisiin osaamisiin ovat —
kuten johdon — kohdalla hajanainen kokonaisuus. Asiantuntijat painottavat ylei-
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sesti strategian l&piviennissa tarvittavaa osaamista, ydinliiketoiminnan osaamista
sekd laajasti vuorovaikutus- ja henkilostojohtamisosaamista. Asiantuntijoiden
nakemys kytkeytyy valjasti organisaation virallisiin strategisiin osaamisiin.

Johtopaatokset ja jatkopohdinta

Kohdeorganisaatio méaritteli strategiset osaamiset tarkasti ja kohdistetusti. Stra-
tegisilla osaamisilla on tarkoitus ohjata henkiloston osaamista ja toimintaa strate-
gian toteutumisen mahdollistavaan suuntaan. Strategisia osaamisia maariteltiin
rajallinen méaéara, viisi kappaletta. Organisaation strategiset osaamiset ovat yksi-
I6idysti madriteltyjd, kohdistettuja ja analysoituja. Niiden toteutumisen vaikutuk-
set ja haasteet on mietitty perusteellisesti. Voidaan arvioida, ettd riskia kompe-
tenssien jadmisesta epamaardisiksi on aktiivisesti ja systemaattisesti pyritty ehkai-
semaan. Tavoiteltavan osaamisen sisallostd on pyritty rakentamaan tietoisuutta.
Tastd huolimatta haastatteluissa ilmenevét henkiloston edustajien nakemykset
organisaation strategisista osaamisista ovat useimmiten yleisluonteisia ja tulkin-
nanvaraisia.

Osaamisen johtamisen lahtokohtana on tieto tavoiteltavan osaamisen sisallosta.
Sen madrittelyn lahtokohdat ovat I6ydettavissd kahdesta suunnasta: organisaation
strategisista tarpeista ja tyon edellyttdmdn ammattitaidon yleisistd vaateista.
Osaamisen sisallolliset perustelut organisaatiotasolla ja yksilon ammattitaidon
tasolla jaavat kirjallisuudessa kauaksi toisistaan. Kumman tahansa yksipuolinen
painotus tuottaa ongelmallisen lopputuloksen. T&td voi pit4é tavoiteltavaan osaa-
miseen liittyvand ensimmadisend jannitteend. Toinen osaamiseen liittyva jannite
koskee sen merkitystd ja asemaa toiminnassa. Lopputulokseen vaikuttaa, millai-
sena toimija hahmottaa osaamisen merkityksen.

Osaamisella on organisaatiossa monia merkityksid. Organisaation ndkékulmasta
se on strategisen kyvykkyyden perusta. Organisaation jasenten nakdkulmasta se
on tydssa menestymisen perusta. Esimiehen kannalta se on sek& véline tavoittei-
den saavuttamiseen ettd johtamistyon kohde®. Osaamisen kehittamisen tiedosta-
minen johtamistyon kohteena edisté sitd, ettd esimies suuntaa asiaan huomiota ja
voimavaroja.

Kisitteet “véline” ja “kohde” ovat tdssd siind merkityksessd kuin Engestrom (1987) on ne
toiminnan teoriassaan maaritellyt. Kohde tarkoittaa sitd, mihin toiminta ty6tehtdvassa kohdis-
tuu (ei siis tuloksia). Véline tarkoittaa sité tiedollista tai fyysista asiaa, jonka avulla subjekti
suorittaa tehtévaa.
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Strategisen osaamisen késitteen epamadraisyys ja jonkinlainen epajohdonmukai-
suus saattaa lisatd hammennystad organisaatiossa. Strateginen osaaminen on vai-
keasti hahmotettava ilmi6 johdolle. Strategiselle osaamiselle ei 16ydy yksiselit-
teistd méaaritelmad, mittaria, hahmotustapaa. Strateginen osaaminen on vahintaan
yhtd haastava ilmi6 henkilostolle, joka de facto on etddmpéna strategisesta ajatte-
lusta ja joka saattaa kohdata sen vield vahvemmin ritualisoituneiden ilmaisujen
muodossa.

Tarkasteluorganisaatiossa tunnistettuja strategisia osaamisia voidaan pitaa ensisi-
jaisesti henkilostohallinnon keinoin ohjattavina ja kehitettdvind osaamiskokonai-
suuksina. Strategiset osaamiset eivat vastaa Prahaladin ja Hamelin (1990) ni-
medmid ydinosaamisten kriteereitd. Ne ovat pikemminkin I&hell& Ulrichin ja La-
ken (1990) tulkintaa strategisista osaamisista.

Strategisilla osaamisilla pyritadn ohjaamaan organisaation toimintaa ja suuntaa-
maan sen Kkehittdmistoimia. Tdm& on mahdollista vain, jos henkildston nakemys
strategisista osaamisista osuu — riittdvassa maarin — kohdalleen. Tarkastellun or-
ganisaation henkil6sto ei tunne strategisia osaamisia. Henkiloston tulkinnat stra-
tegisista osaamisista eivat osu kohdalleen. Tamé estad strategisten osaamisten
tehokkaan kayton. Esimerkkiorganisaation tilanteessa strategiset osaamiset ja
henkildston ymmarrys niistd ovat liian et&élla toisistaan. Johto ja asiantuntijat
osallistuivat strategisten osaamisten maérittelyprosessiin ja tasta syysté heilla voi
olettaa olevan suhteellisen hyva tieto siitd, mita strategiset osaamiset ovat.

Esimiehet ovat huomattavasti kauempana strategisista osaamisista. Tama selittda
sen, ettd esimiehilld ei ole kasitysta strategisista osaamisista. Ehk& heilla ei ole
tarpeenkaan olla. Strateginen osaaminen on termi, jonka kayttd voi kaantya itse-
aan vastaan. Esimiesten on kuitenkin tarpeen tuntea oman tyon kannalta tarkeét”
osaamiset — osaamiset jotka ovat organisaation strategisia osaamisia tai ne on
johdettu ndista. Esimiesten nakdkulmasta strategisista osaamisista puhuminen ei
ole toimivin lahestymistapa. Tdman ryhmén ndkokulmasta strategiset osaamiset
tulee maastouttaa ja k&antad organisaation toiminnan ja prosessien kielelle.

Tarkasteluorganisaatio maarittelee strategiset osaamiset jasennetysti ja tehokkaas-
ti. Osaamisten tarkoituksenmukainen kéaytté on epatodennédkoistd, koska osaami-
silla ei ole merkityst4 organisaation toimijoiden ndkokulmasta. Strategisten osaa-
misten tunnistamisen ja omakohtaistamisen prosessi ei toimi caseorganisaatiossa.
Strategisia osaamisia ei tunneta. Organisaation tehokkaan toiminnan kannalta on
valttamatontd, ettd johto on tietoinen strategisista osaamisista, kuten myos asian-
tuntijat. Tilanne on erityisen haastava asiakasosaamisen ja organisaation tunnis-
taman teknisen erityisosaamisen osalta. Johto ja asiantuntijat eivét tunnista naita
strategisiksi osaamisiksi.



106  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

Jatkokysymyksia tulevalle tutkimukselle on mm. se, voiko strategisia osaamisia
ylipaatadn ymmartéd ja hahmottaa. Voiko ylin johto hahmottaa ne ja mit4 hah-
mottaminen edellyttdd? Miten tieto, ymmarrys ja sitoutuminen strategisista osaa-
misista leviavat organisaation jasenten kesken? Mité strategisen osaamisen hah-
mottaminen edellyttdd henkildst61ta? Miten strateginen osaaminen muuttuu tavoi-
tellun suuntaiseksi toiminnaksi organisaation kéytannoissd? Onko strateginen
osaaminen perusluonteeltaan uskon asia — uskon siihen, etté strategiset osaamiset
ovat térkeitd ja ettd niitd on syytd mietti&d? Onko strategisten osaamisten tyostami-
nen prosessi, jota kannattaa yllapitéa ja josta kdyda keskustelua, rakentaa tulkinto-
ja ja tehdd paatoksia — riippumatta siitd miten ilmidihin ja vaikutuksiin p&éstaan
mittaamismielessa kiinni?
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STRATEGINEN OPPIMINEN — MITTARIN
RAKENNUS JAVALIDOINTI

Charlotta Sirén

Johdanto

Strategiatutkimuksen ytimessa on havainto siita, ettd yritykset kilpailevat hyodyn-
tdmalla organisaatioon sitoutuneita kyvykkyyksia (Hamel & Heene 1994; San-
chez & Heene 1997). Kyvykkyyksilla tarkoitetaan organisaation kykya yllapitaa
resurssien koordinoitua hyodyntdmisté tavalla, joka edesauttaa yritystd saavutta-
maan paamaaransa (Sanchez & Heene 1997: 306). Néiden organisaation kilpailu-
kyvyn kannalta oleellisten kyvykkyyksien kehittymista organisaation kollektiivis-
ten oppimisprosessien kautta kutsutaan strategiseksi oppimiseksi (Mintzberg &
Waters 1985: 270). Organisaation kyvykkyydella oppia ja jatkuvasti uudistua
strategisesti on keskeinen merkitys tdman péivan dynaamisissa liiketoimintaym-
paristOissa, joissa usein yllattdvat muutokset teknologioissa, kysynnassa, ja kilpai-
lussa aiheuttavat olemassa olevan tiedon nopeaa vanhentumista ja kilpailuedun
akillistda muutosta. Néaissa nopean muutoksen toimintaympaéristdissa yrityksilta
vaaditaan nopealiikkeisyyttd, muutos-kyvykkyytta ja herkkyyttd havaita ja vastata
ymparistossd meneillaan oleviin muutoksiin, jotta ne séilyvét elinvoimaisina. Kun
liiketoimintaympéristd on tdmankaltainen, kerran luotu kilpailuetu on aina uhat-
tuna ja siksi vain véliaikainen. T&std johtuen dynaamisissa liiketoimintaympéris-
toissd yrityksien kyvykkyytta oppia on véitetty jopa niiden ainoaksi pysyvaksi
Kilpailueduksi (Senge 1990).

Vaikka oppimisen merkitys yrityksen strategiselle kehitykselle tiedostetaan ylei-
sesti, sen systemaattinen tutkiminen on viel& alkuvaiheessa. Téhanastiset organi-
saatioiden strategista oppimista késittelevat tutkimukset ovat hyvin pitkalti kasit-
teellisid ja perustuvat yksinomaan tapaustutkimuksiin pohjautuvien aineistojen
analyysiin. Vain muutama aikaisempi tutkimus on pyrkinyt tutkimaan ilmiota
maaréallisesti, tyytyen kuitenkin késittelemaan ilmiota hyvin kapeasta nakokul-
masta, keskittyen pelkdstadn strategisista virheistd oppimiseen (Anderson, Covin
& Slevin 2009; Covin, Green & Slevin 2006). Strategisen oppimisen tutkimuksen
onkin todettu kaipaavan sofistikoituneempia prosessiteorioita, holistisempia tut-
kimusasetelmia sek& kohdeilmion moniulotteisuuden huomioonottavia tutkimus-
malleja ja metodeita (Kirjavainen 1997: 19).

Taman artikkelin tavoitteena on vastata tdhan niin kirjallisuudessa kuin kdytannon
yrityselaméssakin havaittuun tarpeeseen kehittdd organisaatioiden seka tutkijoi-



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 111

den kayttoon kattava ja luotettava mittaristo, jolla organisaation strategisen oppi-
misen tasoa voidaan mitata. Artikkelissa pureudutaan strategisen oppimisen mo-
niulotteiseen ilmioon aiemman tutkimuksen ja teorian valossa, seka kuvataan stra-
tegisen oppimisen mittaristo, sen kehitysty6 ja validointi. Pohjana kehitettavélle
mittaristolle toimii aiemman kirjallisuuden pohjalta rakennettu strategisen oppi-
misen viitekehys. Mittaristo testataan taté tarkoitusta varten kerétylla aineistolla,
joka koostuu 206 suomalaisesta it-alan yrityksen vastauksesta.

Strategisen oppimisen teoreettinen viitekehys

Strategiatutkijat ovat viime vuosina ammentaneet ideoita ja oppeja organisaatioi-
den oppimiskeskustelusta ja laajentaneet nédin perinteista strategianakdkulmaa.
Strategiatutkimuksen piirissa kiinnostus oppimista kohtaan on syntynyt etenkin
formaalia strategiasuunnittelua kohtaan herédnneesta kritiikisté. Useat tutkijat ovat
kyseenalaistaneet rationaalisuuteen ja formaalisuuteen perustuvan “ensin muotoi-
lu — sitten toteutus” strategiandkemyksen, painottaen, ettd vaikeasti ennustettavas-
sa litketoimintaymparistssa tiukasti etukateen laaditut, formaalit strategiat van-
hentuvat ja muuttuvat nopeasti kayttokelvottomiksi (Mintzberg & Waters 1985:
271). Asiaa konkretisoi Mintzbergin ja Watersin (1985) tutkimus, jossa he selvit-
tivat mitd perinteisessa strategiaprosessissa todella tapahtuu. He huomasivat, etta
vain murto-osa (10 %) aiotuista formaaleista strategioista toteutuu suunnistellun-
laisena ja ettd suurin osa (90 %) niistd jaa toteutumatta. Nain ollen varsinkin dy-
naamisessa liiketoimintaymparistossa yrityksen toteutunut strategia koostuu lahes
kokonaan niin sanotuista emergenteista eli esiintyontyvistd strategioista. Emer-
genteilld strategioilla tarkoitetaan sellaisia strategioita, jotka nousevat tiedosta-
mattomasti tai muista aikomuksista huolimatta organisaatiossa esiin. Naissé tapa-
uksissa tietyt toiminnot ja tapahtumat muodostuvat sellaisiksi, ettd ne alkavat
muodostaa tiettyja kayttaytymisen kuvioita ja johdonmukaista toimintaa. Emer-
genteisté strategioista saattaa myohemmin tulla tarkoitettuja strategioita, kun joh-
to tunnistaa syntyméassd olevat kuviot ja hyvéksyy ne esimerkiksi strategisen
suunnittelun avulla (Minzberg & Waters 1985).

Useat tutkijat Mintzbergin ja Watersin lisdksi ovat havainneet, ettd etenkin dy-
naamisissa liiketoimintaympéristoissd menestyksen avain on yrityksen kyvyk-
kyydessa jatkuvasti rakentaa ja uudelleenmuotoilla sen strategioita liiketoimin-
taympériston muutoksia vastaavaksi (Voronov ja Yorks 2005; Pietersen 2002).
Ajatus strategiaprosessista emergentting, aitoa oppimista sisaltdva prosessina on-
kin kaynnistanyt uuden strategiandkemyksen muotoutumisen. Tutkijat kuten
Mintzberg ja Lampel (1999: 25) kutsuvat tat4 uutta lahestymistapaa strategisen
johtamisen oppimiskoulukunnaksi (learning school). Pohjautuen resurssiperustai-
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seen (resource-based view) (Barney 1991; Wernerfelt 1984) ja tietdmysperustai-
seen (knowledge-based view) (Grant 1996) organisaationdkemykseen, tdma op-
pimista korostava strategianakemys hyoddyntdd organisaation oppimisteorioita
selittdessddn kuinka organisaatiot hankkivat, tulkitsevat, jakavat ja siséistavat
strategisesti tarkedtd uutta tietoa kehittadkseen ja jatkuvasti uudelleen luodakseen
Kilpailuetua (Thomas, Sussman & Henderson 2001).

Oppimiskoulukuntaa edustavat strategiatutkijat (esim. Kuwada 1998; Mintzberg
& Waters 1985; Starbuck, Barnett & Baumard 2007; Thomas ym. 2001) ovat al-
kaneet nimittda strategiseksi oppimiseksi oppimisprosesseja ja toimintaa, jotka
mahdollistavat yrityksen strategisten kyvykkyyksien jatkuvan uudistumisen. Stra-
teginen oppiminen voidaankin madaritella organisaation dynaamiseksi kyvykkyy-
deksi (ks. esim. Kuwada 1998). Dynaamiset kyvykkyydet, toisin kuin perinteinen
kyvykkyysnakemys, késittelevat muutosta. Dynaaminen kyvykkyys on Eisen-
hardtin ja Martinin (2000: 1106) mukaan yrityksen prosessi, joka yhdistaa, uudel-
leenmadrittad, saavuttaa ja vapauttaa resursseja kohtaamaan markkinoiden muu-
toksen ja jopa luomaan sitd. Na&in ollen dynaamiset kyvykkyydet ovat organisa-
tionaalisia ja strategisia rutiineja ja prosesseja, joiden avulla yritys saavuttaa uusia
kompetensseja, joko uudistamalla olemassa olevia tai hankkimalla kokonaan uu-
sia resursseja. Tarkemmin ottaen strateginen oppiminen on organisaation sisdisen
oppimisprosessin, jossa strategisiin tarkoituksiin kaytettavaa tietoa (Zack 2002)
siirretddn yksildtasolta ryhmatason kautta organisaatiotasolle, josta se lopulta
kierratetadn takaisin yksilotason oppimista varten (Bontis, Crossan & Hulland
2002; Crossan, Lane & White 1999; Huber 1991). Né&in strategisen oppimisen
prosessi kdynnistyy yksilotasolla tapahtuvasta strategisen tiedon hankinnasta.
Jotta uudella strategisella tiedolla olisi merkitystd organisaation kilpailukyvyn
kannalta, tulee se jakaa organisaatiossa eteenpain eri yksil6ille, tiimeille ja osas-
toille. Tiedonjakamisen kanssa lomittain kaynnistyy sen vastaanottajien keskuu-
dessa strategisen tiedontulkinnan vaihe. Organisaation yhtendisen nidkemyksen
muodostumisen yhteydessa uusi strateginen tietdmys juurtuu osaksi organisaation
toimintaa ja lopulta sen nakyvaa, julkilausuttua strategiaa. Taten voidaan todeta,
etta strateginen oppiminen on sosiaalisesti rakentunut ilmi6, joka muodostaa koko
organisaation kattavan, kollektiivisen oppimisprosessin.

Strategisen oppimisen kasitteellistdminen

Koska strategisen oppimisen prosessilla voidaan havaita olevan useita yhtélai-
syyksi& organisaation oppimista seka absorptiivista kapasiteettia (absorptive ca-
pacity) kasittelevien tutkimusalueiden kanssa, téssa tutkimuksessa kehitettava
mittaristo rakentuu nditd tutkimusteemoja kasittelevén Kirjallisuuden ja teorian
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ymparille (esim. Huber 1991; Kuwada 1998; Matusik & Heeley 2005; Nonaka &
Takeuchi 1995; Zahra & George 2002, ks. myds Thomas ym. 2001). Aiemmasta
organisaatioiden oppimista kasittelevasta kirjallisuudesta voidaan nostaa esille
kaksi mallia, jotka ovat erityisesti vaikuttaneet tassa tutkimuksessa esitellyn stra-
tegisen oppimisen ulottuvuuksien ja mittariston syntyyn. Ndama ovat Crossanin
ym. (1999) esittelemé& organisaation oppimisen viitekehys, jossa oppimista tarkas-
tellaan toisiinsa kytkeytyvien alaprosessien avulla, organisaation eri tasoilla ja
niiden valilla sek& Huberin (1991) esittelemd malli oppimisesta tiedon hankinta-,
muodostus-, ja jalostusprosessina. Toisaalta aiemman kirjallisuuden perusteella
on strategiselle oppimiselle 16ydettdvissa selkeitd ominaispiirteitd, joiden perus-
teella ilmid voidaan asemoida organisaation oppimista kasittelevien mallien suh-
teen. Tdassé tutkimuksessa kaytettavat asemointitekijat ovat organisaation oppimi-
sen luonne, hankitun ja prosessoidun tiedon laji sek& vallitseva oppimisnakemys.
Seuraavissa kappaleissa strategisen oppimisen ilmi6td on asemoitu organisaation
oppimista késitteleviin malleihin naiden tekijoiden suhteen.

Organisaation oppiminen voidaan jakaa Sengen (1990) mukaan adaptiiviseen ja
generatiiviseen oppimiseen oppimisen luonteen perusteella. Perinteisiin adaptiivi-
suutta, eli ympariston vaatimiin muutoksiin mukautumista korostaviin organisaa-
tion oppimismalleihin verrattuna strateginen oppiminen edustaa organisaation
generatiivista, eli uuden luomisen kyvykkyyteen téhtddvaa oppimista (Thomas,
Sussman & Henderson 2001: 331). Myods Sanchez ja Heene (1997: 311) erottele-
vat strategisen oppimisen organisaation operatiivisesta oppimisesta. Kéayttéden
Argyris ja Schonin (1978) jaottelua organisaation yksikehdiseen ja kaksikehdiseen
oppimiseen, heiddn mukaansa strategisessa oppimisessa on kyse organisaation
niin sanotusta kaksikehdisesta oppimisesta (double-loop learning), jossa toimintaa
havainnoidaan ja korjataan niin, ettd se sisaltdd organisaation normien, politiikan
ja padmadrien muuttamista. Operatiivinen oppiminen edustaa heiddn mukaansa
organisaation yksikehdista oppimista (single-loop learning), jossa toimintaa muu-
tetaan olemassa olevien ajatus- ja toimintaraamien sisélld. T&t4 strategiseen op-
pimiseen liittyvaa radikaalin uudistumisen havaintoa tukee myos Kuwadan (1998:
723) madritelma strategista oppimisesta organisaation korkeamman tason oppi-
misprosessina, jossa organisaation perusoletukset uudelleenmuotoutuvat, mika
puolestaan johtaa organisaation strategisten kyvykkyyksien uudistumiseen. Yhta-
lailla VVoronov ja Yorks (2005: 14) korostavat strategisen muutoksen ja uudistu-
misen olemassaoloa strategisen oppimisen késitteen ytimessa maaritteleméalla
strategisen oppimisen oppimisprosessiksi, jonka seurauksena organisaation stra-
tegiat rakentuvat ja uudelleenmuotoutuvat. Masonin (1992: 843) nédkemys on |&-
helld Sanchezin ja Heenen (1997) ndkemysta, silla han korostaa, ettd organisaatiot
kokevat myos ei-strategista oppimista. Tallainen oppiminen tehostaa organisaati-
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on nyKyisia toimintatapoja mutta ei muuta organisaation perimmaisia tavoitteita,
resursseja tai toimintaa.

Strategisen oppimisen kasitteellistdmisen kannalta on relevanttia luokitella han-
Kittu ja prosessoitu tieto strategiseen ja ei-strategiseen tietoon (Bou-Llusar & Se-
garra-Ciprés 2006: 103). Strategisen oppimisen kohdalla on kyse strategiatason
tiedon hankinnasta, jakamisesta, tulkinnasta ja implementoinnista. Organisaation
oppimiskirjallisuudessa usein tarkoitettuun ei-strategiseen, eli operatiiviseen tai
taktiseen tietoon verrattuna, strategiatason tiedolla tarkoitetaan tietoa, jolla on
vaikutusta organisaation kilpailuasemaan markkinoilla (Anderson ym. 2009: 219;
Bou-Llusar & Segarra-Ciprés 2006: 103; Zack 2002). Resurssiperustaisen teorian
mukaan tieto voi olla strateginen resurssi ja synnyttaé kilpailuetua vain mikéli se
on arvokasta, harvinaista ja kilpailijoiden on vaikea jaljitella tai korvata sita (Bar-
ney 1991; Bou-Llusar & Segarra-Ciprés 2006: 103). Tdman argumentin pohjalta
voidaan todeta, ettd edelld mainittujen ominaispiirteiden tulee tayttya, jotta ky-
seessé olisi organisaation kilpailukyvyn kannalta strategisesti arvokas resurssi.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan pelkk& strategisesti tarked tieto ei kuiten-
kaan sinallaan riita tuottamaan yritykselle kilpailuetua, vaan se tarvitsee rinnal-
leen tiedon jakamiseen ja sisdistamiseen liittyvdn prosessin, jonka avulla uusi
tieto voidaan kanavoida koko organisaatiota hyodyttaviksi uusiksi teknologioiksi,
tuotteiksi tai palveluiksi. Useat strategisen oppimisen tutkijat ovatkin omaksuneet
tdma tiedon kasittelya ja prosessointia korostavan oppimisnakemyksen (esim.
Huber 1991; Walsh & Ungson 1991) perustaksi strategisen oppimisen kasitteen
madrittelylle. Esimerkiksi Kuwadan (1998: 719) ndkemys strategisesta oppimises-
ta korostaa strategisen tiedon tutkinnan ja prosessoinnin merkitysta ilmién raken-
tumisessa. Yleisesti ottaen strategisen oppimisen maéaritteleminen tiedon sovelta-
misprosessiksi korostaa tiedonhankintaan, jakamiseen, tulkintaan ja implemen-
tointiin liittyvien organisaation sisdisten prosessien merkitysta yrityksen kilpai-
luedun syntymiselle.

Edella esitettyjen, strategiselle oppimiselle ominaisten tekijoiden perusteella stra-
teginen oppiminen maaritellaén tassa tutkimuksessa organisaation generatiiviseksi
oppimisprosessiksi, jonka avulla organisaatio hankkii, jakaa, tulkitsee ja sisdistaa
sen kilpailukyvyn kannalta tarkeatd tietoa, joka mahdollistaa strategisten muutos-
ten toteutumisen. Néin strateginen oppiminen edustaa organisaation dynaamista
kyvykkyyttd, jonka avulla se jatkuvasti uudistaa ja yllapitad kilpailuetuaan.
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Strategisen oppimisen ulottuvuudet

Tassa tutkimuksessa strategista oppimista kasitelladn moniulotteisena konstruk-
tiona, joka pohjautuu aiemmissa tutkimuksissa l6ydettyihin teoreettisiin dimensi-
oihin. Nam4 ulottuvuudet ovat strategisen tiedon luonti, strategisen tiedon jaka-
minen, strategisen tiedon tulkinta ja strategisen tiedon implementointi. Strategisen
oppimisen ulottuvuudet muodostavat prosessin, jossa strateginen tieto muuttuu
jokaisessa prosessin vaiheessa kollektiivisemmaksi, tarkoittaen etta lopulta yksi-
I6tason tieto institutionalisoituu organisaatiotason prosesseiksi, proseduureiksi ja
kayténteiksi, jotka lopulta johtavat ndkyvaén strategiseen muutokseen. Nain stra-
tegisen oppimisen ulottuvuuksissa kietoutuvat yhteen yksiléoppimisen ja sosiaali-
sen oppimisen prosessit. Crossanin, Lanen ja Whiten (1999) organisaation oppi-
mismallin pohjalta kehitetty strategisen oppimisen viitekehys on esitetty taulukos-
sa 1. Seuraavissa kappaleissa kaydaan tarkemmin lapi strategisen oppimisen vii-
tekehys alaprosesseittain tarkasteluna. Ulottuvuuksien yhteydessa tarkastellaan
lahemmin oppimisen tasoa, oppimisprosessiin vaikuttavia tekijoitd, sekda niiden
siséaltoa.

Taulukko 1.  Strategisen oppimisen viitekehys (kehitetty edelleen Crossan ym.
1999)
TASO PROSESSI VALINE LOPPUTULQOS
Yksilotaso Strategisen tiedon Ympériston Uudet havainnot ja
luonti havainnointi, oivallukset
kokeileminen, tark-
kailu
Ryhmaétaso Strategisen tiedon Formaali ja epafor- | Oppimisen laajuus ja

jakaminen

maali kommunikaa-
tio

tiheys

Strategisen tiedon
tulkinta

Kieli, kognitiiviset
kartat, kyseenalais-
taminen,aikaisempi
tieto

Jaettu nakemys, yh-
teinen tahtotila

Organisaatio-
taso

Strategisen tiedon
implementointi

Tietokannat, vakio-
menettelyt, toimin-
taohjeet

Organisaatiota uudis-
tavat rutiinit, proses-
sit ja strategiat

Strategisen tiedon luonti. Strategisen oppimisen prosessi kdynnistyy kun organi-
saation jasenet hankkivat uutta tietoa, jolla on strategista merkitysta yritykselle ja
sen kilpailukyvylle (Crossan ym. 1999; Kuwada 1998; Nonaka & Takeuchi 1995;
Thomas, Sussman & Henderson 2001). Strategisen tiedon luonti viittaa prosessiin
jossa organisaatiossa toimivat yksilot aktiivisesti etsivat ja kerddvat strategista
tietoa ympaéristostadn. Strateginen tieto voi olla esimerkiksi tietoa Kilpailijoista,
toimittajista, asiakkaista, uusista alalle tulijoista, korvaavista tuotteista ja kehitty-
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vistad teknologioista jota kaytetaan yrityksessa strategisiin tarkoituksiin (Rajanie-
mi 2005: 33). Strategisen tiedon luonnissa on kyse yksilotason aktiivisesta toi-
minnasta, jolle on tyypillista tiedonetsinndn ulottaminen yrityksen nykyisen toi-
minnan ja tietdmyksen ulkopuolelle, esimerkiksi uusille markkinoille tai teknolo-
gia-alueille. Strategisen tiedon luonnin tehtdvand on tuoda organisaatioon uutta
tietoa liiketoimintaympdriston strategisista mahdollisuuksista ja uhista. Koska
havainnointi ja tiedonhankinta tapahtuvat yksittaisten ihmisten mielissé (Crossan
ym. 1999), on strateginen tieto tassé vaiheessa yksinomaan yksilétason tietoa.

Strategisen tiedon jakaminen. Yksilotasolla hankitun strategisen tiedon jakaminen
organisaatiossa eteenpéin on yksi keskeisimmista teemoista strategisen oppimisen
kirjallisuudessa (Crossan ym. 1999; Kuwada 1998; Thomas ym. 2001). Nonakan
ja Takeuchin (1995) mukaan tiedolla on arvoa vasta kun se valjastetaan koko or-
ganisaation k&ayttoon. N&in organisaation oppimisen onnistuminen on riippuvai-
nen yksiléiden vuorovaikutuksesta ja erityisesti siitd, miten ihmiset jakavat ja
antavat tietoaan muille ja vastaanottavat sita toisiltaan (ks. esim. Viitala 2002).
Tassa tutkimuksessa strategisen tiedon jakaminen méaéritelladn yksil6tasolla han-
kitun tiedon siirtdmiseksi organisaatiossa eteenpdin yksiléiden, tiimien ja osasto-
jen keskindisen vuorovaikutuksen avulla (Jerez-Gémez, Céspedes-Lorente & Val-
le-Cabrera 2005: 717—718; Nicolini & Meznar 1995). Strategista tietoa voidaan
jakaa yksiloiden ja osastojen vélilla kayttden hyvéksi formaalia tai epdformaalia
kommunikointia, keskusteluita ja véittelyitd (Garvin 1993; Jerez-Goémez ym.
2005; Tippins & Ravipreet 2003). Koska strategisen tiedonjakamisen prosessi
osallistaa toimijoita organisaation eri tasoilta, se ei ole enda pelkéstédén yksilota-
son prosessi, vaan tietoa jaetaan myods ryhmatasolla (Crossan ym. 1999).

Strategisen tiedon tulkinta. Strategisen tiedon jakamisen yhteydessa kaynnistyy
tiedon tulkinnan prosessi. Useat aikaisemmat strategista oppimista kasittelevat
tutkimukset ovat tunnistaneet tiedon tulkinnan kiintedksi osaksi strategisen oppi-
misen prosessia (Crossan ym. 1999; Kuwada 1998; Thomas ym. 2001). Slater ja
Narver (1995) muun muassa korostavat, ettd ilman tiedon tulkintaa ja yhteisen
nakemyksen syntya ei oppimista organisaatiossa tapahdu. Tiedontulkinta maari-
telladn prosessiksi jossa uudelle strategiselle tiedolle annetaan merkitys ja jonka
seurauksena organisaatiossa syntyy jaettu ndkemys sen siséllosta ja vaikutuksesta
(Daft ja Weick 1984: 294; Huber 1991: 102). Strategista tiedontulkintaa tapahtuu,
kun organisaation jasenet, tyoéryhmat ja osastot keskustelevat ja vaihtavat néke-
myksidan uuden tiedon merkityksesté. Strategisen tiedon tulkinnassa tarkeimpané
valineend toimivat kieli ja yksildiden kognitiiviset kartat. Tutkimusten mukaan
my0s yksildiden aikaisemmat kokemukset ja tulkinnat vaikuttavat strategisen
tiedon tulkintaan (Cohen & Levinthal 1990). Strategisen tiedon tulkinnan avulla
organisaatio pystyy punnitsemaan uuden tiedon arvoa ja merkitystd sen tulevai-
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suudelle ja strategialle (Tippins & Ravipreet 2003). Yksilot organisaatiossa teke-
vat omia yksilollisid tulkintojaan uudesta tiedosta, mutta tulkintoja syntyy myos
ryhmatasolla kollektiivisesti. N&in ollen, mikéli ryhméan yhteiset tulkinnat ovat
tarpeeksi vahvoja ja my0s yhteisesti omaksuttuja, on mahdollista, ettd tulkinta
integroituu osaksi ryhman toimintaa (Crossan ym. 1999, Kirjavainen 1997). Kos-
ka strateginen tieto on usein organisaatiolle uutta, tarkoittaen sitd, ettd organisaa-
tiolta puuttuu aikaisempi kokemus vastaavasta tiedosta, on hyvin térkeatd, etta
organisaatiossa tuetaan myods poikkeavien tulkintojen syntymista ja rohkeata
esiintuomista (Kuwada 1998: 725).

Strategisen tiedon implementointi. Strategisen oppimisen neljas ulottuvuus kasit-
telee organisaation muistia (Huber 1991; Walsh ja Ungson 1991). Organisaation
muistilla tarkoitetaan organisaatioon sitoutuneiden tieto- ja kokemusresurssien
madrad (Moorman ja Miner 1997: 93-94). Organisaation muisti edustaa oppimi-
sen ei-inhimillista aspektia, eli systeemeitd, rakenteita, proseduureja ja rutiineita,
joihin tieto on organisaatiossa varastoitunut. Organisaation muistin avulla yksil6-
ja ryhmétason tieto sitoutuu organisaatiotasolle niin, ettd se ohjaa koko organisaa-
tion toimintaa myos siind tapauksessa etta yksilot organisaatiossa vaihtuvat. Stra-
tegisen tiedon integroituessa osaksi organisaation muistia viralliset toimintamallit
vakiintuvat ja rutinoituvat, ja tulevat ndin koko organisaation mittakaavassa te-
hokkaiksi (Crossan ym. 1999). Strategisen tiedon tehokas implementointi osaksi
organisaation toimintaa nopeuttaa nakyvien strategiamuutosten toteuttamista.
Strategisen tiedon implementointi tehostuu kun organisaatiossa uusi strateginen
tieto otetaan aktiivisesti kayttdon ohjaamaan tulevaisuuden kehittymista.

Edella esitellyssa strategisen oppimisen mallissa korostuu ryhmien ja yksildiden
oppimisprosessit sekd niiden integroituminen koko organisaation osaamiseksi.
Strategiset ideat ja aihiot voivat nousta esiin mistd organisaation tasolta tahansa.
Sen jélkeen kun téllaisia ideoita on syntynyt, niitd pyritddn kasittelemaan ja ki-
teyttdmaan formaaliksi toiminnaksi ja nakyviksi strategioiksi. N&in ollen strategi-
sen oppimisen prosessissa yksildiden ja ryhmien rooli organisaation strategisen
uudistuksen toimeenpanevana tekijana korostuu. Crossanin ym. (1999) mukaan
yksilotason tiedon aktiivinen valjastaminen organisaation kaytt6on onkin yksi
suurimmista haasteista organisaation oppimisessa ja nain ollen siihen tulee kiin-
nittaa erityisesti huomioita organisaation strategisen uudistumisen prosessissa.
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Strategisen oppimisen mittaaminen — mittariston
validointi

Taman tutkimuksen tavoitteena on kehittadé edellé esitetyn strategisen oppimisen
viitekehyksen perusteella mittaristo, jonka avulla strategisen oppimisen tasoa or-
ganisaatiossa voidaan luotettavasti mitata. Seuraavissa kappaleissa kuvataan mit-
tariston kehitysprosessi, tarkastellaan sen sisaltovaliditeettia sek& kuvataan aineis-
to, joka on keréatty mittariston empiirista testausta varten.

Mittariston kehitys

Strategisen oppimisen 19 muuttujasta koostuvan mittariston kehitys lahti liikkeel-
le edella esitetyn neliulotteisen teoreettisen mallin operationalisoinnista (ks. esim.
Crossan & Berdrow 2003; Kuwada 1998; Thomas ym. 2001). Mittaristossa kayte-
tyt véittdmat on johdettu aiemmista organisaation oppimista késittelevista tutki-
muksista, jossa ne ovat kéyneet lapi tilastollisen testauksen ja validiteetin arvioin-
nin. Valmiiden vaittdmien soveltaminen parantaa mittariston luotettavuutta.
Muuttujiksi valittiin ainoastaan sellaisia muuttujia, jotka tayttivat edellad esitetyn
strategisen oppimisen ilmidlle tunnusomaiset piirteet. Mittaristossa muuttujia ar-
vioidaan viisiportaisella Likert-asteikolla (1= taysin eri mieltd, 5= taysin samaa
mieltd).

Strategisen tiedon luontia kuvaavat véittaméat mittaavat kuinka laajasti ja aktiivi-
sesti yksilot organisaatioissa etsivat ja kerd&vat uuden loytamisen tarkoituksessa
tietoa, joka ei ole suoraan yhteydessa yrityksen nykyiseen markkina- ja tuoteko-
kemukseen tai sen tietopohjaan laajemmin. Muuttujat on johdettu Atuahene-
Giman ja Murrayn (2007) seka Tsain ja Huangin (2008) tutkimuksista. Puolestaan
strategisen tiedon jakamista kuvaavat muuttujat mittaavat tiedonjakamisen aktii-
visuutta, jaettavan tiedon saatavuuden helppoutta, tiedon levittdmistd osastojen
vélillg, tiedonjakamisen kulttuuria sekd keskijohdon roolia tiedonvaihdossa. Né-
ma vaittaméat on johdettu Tippinsin ja Ravipreetin (2003) sekd Bontisin ym.
(2002) tutkimuksista. Strategista tiedontulkintaa kuvaavat muuttujat mittaavat
yhteisymmarryksen muodostumista uudesta tiedosta, eri ndkokantojen ymmarta-
mistd, valmiutta kyseenalaistaa aiemmat péaatokset, koko organisaation Kriittista
tarkastelua seka tiedon tulkintaan vaikuttavien ennakkoasenteiden kriittisté reflek-
tointia. Nd&m& muuttujat perustuvat Tippinsin ja Ravipreetin (2003), Bontisin ym.
(2002) seka Sinkulan, Bakerin ja Noordewierin (1997) tutkimuksiin. Strategisen
tiedon implementointia mitataan muuttujilla, jotka mittaavat uuden tiedon aktii-
vista kéyttoonottoa, uuden tiedon aikaansaamia muutoksia, yksildiden mahdolli-
suutta aikaansaada ndkyvéaa muutosta ja strategisen tiedon omaksumista. Muuttu-
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jat perustuvat Bontisin ym. (2002) seka Crossanin ja Hullandin (1997) tutkimuk-
siin. Muuttujat sek& niiden alkuperéiset l&hteet on esitetty taulukossa 2.

Vaikka kéytetyt muuttujat ovat aiemmissa tutkimuksissa testattuja, haluttiin en-
nen varsinaista tiedonkeruuta varmistua, ettd esimerkiksi k&&nnds englannista
suomeen ei ole heikentanyt niiden validiteettia. Muuttujien siséltovaliditeetti tes-
tattiin Polit, Beck ja Owenin (2007) ehdottaman arviointiprosessin mukaisesti.
Tavoitteena oli varmistua siitg, ettd mittaristossa kéytettavat késitteet ovat teorian
mukaiset, oikein operationalisoidut ja ettd muuttujat kattavat riittdvan laajasti ky-
seisen ilmion. Validointiprosessissa kymmenen strategisen johtamisen akateemis-
ta asiantuntijaa arvioivat tahan tarkoitukseen kehitetyn internet-tyokalun avulla
mittaako kukin muuttuja haluttua asiaa. Muuttujien arvioinnissa kéytettiin 4-
portaista mitta-asteikkoa (1=ei relevantti, 2= jonkin verran relevantti, 3= melko
relevantti 4=erittdin relevantti). Asiantuntijapaneelin arviot analysoitiin laskemal-
la niista sisallon validiteetti-indeksit (CVI1, content validity index) (Davis 1992;
Polit ym. 2007). Mittareita voidaan pitaa sisallollisesti patevind, osioita ymmar-
rettaving ja sisdisesti yhtapitavin eli homogeenisina, silla strategisen oppimisen
mittariston jokaisen osa-alueen sisédltovaliditeetti-indeksi ylitti ehdotetun raja-
arvon 0,80, ollen 0,89. Siséltovaliditeettia tarkasteltiin myds Hinkinin (1995) esit-
tamé&n muuttujien lajitteluprosessin avulla (item-sorting process). Siind yhdeksan
strategisen johtamisen akateemista asiantuntijaa lajittelivat sattumanvaraisesti
jarjestetyt muuttujat ehdotetuille teoreettisille dimensioille sekd “muu” kategori-
aan. Ne muuttujat, jotka lajiteltiin teorianmukaiseen ulottuvuuteen harvemmin
kuin 80 % kerroista, muutettiin tai poistettiin kokonaan. Asiantuntijoiden liséksi
kaksi it-alan asiantuntijaa neuvoi mittariston kehittdmisessa ja muokkaamisessa
alalle sopivaksi. Asiantuntija-arvioiden perusteella véittdmien sanamuotoja viel&
tarkastettiin ja selkeytettiin.

Kohdeaineisto

Kehitetyn mittariston validiteetin ja reliabiliteetin tilastollista testausta varten ke-
rattiin kesalla 2009 empiirinen aineisto suomalaisesta it-alasta. It-ala valittiin tut-
kimuksen kontektiksi, koska tutkijat korostavat strategisen oppimisien merkitysta
etenkin dynaamisella toimialalla toimiville yrityksille (Mintzberg ja Lampel
1999). Tutkimus toteutettiin internet-kyselyna yritysten toimitusjohtajille. Kahden
sahkodpostimuistutuskierroksen jalkeen ne vastaajat, jotka eivét olleet viela tutki-
mukseen vastanneet kontaktoitiin puhelimitse ja heitd motivoitiin vastaamaan
tutkimukseen. Tutkimus lahetettiin kaikille suomalaisille viisi tai yli viisi tyonte-
kijaa tyollistaville it-alan yrityksille, n&ita oli yhteensa 1161. Tutkimukseen vas-
tasi yhteensa 210 yritystd, joista neljan yrityksen vastaukset poistettiin puuttuvien
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tietojen vuoksi. Nain ollen kohdeaineisto koostuu 206 it-alan yrityksen vastauk-
sesta. Vastausprosentiksi muodostui 18 prosenttia, joka on hyvaksyttavé vastaus-
prosentti tdman tyyppisille kyselyille (Baruch 1999).

Vastanneiden yritysten taloudellisten tunnuslukujen mediaaniarvoja tarkastellessa
voidaan todeta, ettd keskimaéaraisen vastaajayrityksen liikevaihto on noin 2,3 mil-
joonaa euroa, sijoitetun pdédoman tuottoaste (RO1%) on 31 prosenttia ja ettd kes-
kimé&aréainen vastaajayritys ty6llistdd noin 19 ihmistd. Lisdksi keskimaaraisella
vastaajayritykselld on noin 50 asiakasta ja se on tehnyt liiketoimintaa suurin piir-
tein yhdeksan vuotta. Vastaajajoukko koostuu siis suurimmaksi osaksi pienten ja
keskisuurten yritysten vastauksista.

Aineiston yleistettdvyyden ja laadukkuuden varmistamiseksi selvitettiin poik-
keavatko tutkimukseen vastanneet yritykset vastaamatta jattaneista yrityksista
(non-response bias). Taméa testattiin vertaamalla tutkimukseen osallistuneiden
yritysten ikad, liikevoittoa ja liikevaihtoa tutkimukseen osallistumattomiin yrityk-
siin. Vastanneet yritykset eivat poikenneet vastaamattomista yrityksista liikevaih-
don ja liikevoiton suhteen, mutta ialtddn vastanneet yritykset olivat hieman vas-
tanneita yrityksiad nuorempia (p < 0,05). Vastanneiden yritysten ian keskiarvo oli
11,7 vuotta kun taas vastaamattomien yritysten 13,7 vuotta. Yleistettavyyden
varmistamiseksi verrattiin viel& ensimmaisen kolmanneksen joukossa tutkimuk-
seen vastanneita yrityksid samojen muuttujien suhteen viimeisen kolmanneksen
joukossa vastanneisiin yrityksiin (Armstrong & Overton 1977; Werner, Praxedes
& Kim 2007). Téassé tarkastelussa vertailuryhmaét eivét eronneet toisistaan. Nain
ollen voidaan todeta, ettd aineisto on laadukas ja soveltuu kehitetyn mittariston
testaukseen.

Tulokset — strategisen oppimisen ulottuvuudet ja
IImentéjat

Kiinnostuksen kohteena oli selvittdd kohdeaineistoa hyvéksi kayttden miten ai-
emman Kirjallisuuden pohjalta tunnistettu neliulotteinen strategisen oppimisen
malli ja ulottuvuuksille kehitetyt muuttujat kdyttaytyvat ja sitd kautta luoda yhte-
nainen mittaristo tutkittavalle ilmidlle. Koska sekd Kaiser-Meyer-Olkin testi
(KMO) (,871) etta Bartletin testi (p = ,000) antavat hyvét edellytykset faktoriana-
lyysin tekemiselle, konstruktion rakenne testattiin kayttdmalla eksploratiivista
faktorianalyysid (Principal Axis -analyysi) ja Promax-rotaatio menetelmaa. Eks-
ploratiivinen faktorianalyysi valittiin analyysimenetelméksi, koska edella esitetty
strategisen oppimisen malli, vaikkakin luotu aiemman kirjallisuuden pohjalta, on
uusi malli strategisen oppimisen tutkimukselle, eikd nain eksaktia teoriaa sen
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taustalla viel& ole (Hair ym. 1995). Vinokulmainen rotaatiomenetelma valittiin,
koska voidaan olettaa, ettd strategisen oppimisen eri ulottuvuudet ovat toisistaan
riippuvia (Metsémuuronen 2005).

Faktorianalyysin perusteella poistettiin 24 alkuperdisen muuttujan joukosta 5
muuttujaa seuraavia kriteereitd kayttden. Kolme muuttujaa poistettiin alhaisten
kommunaliteettien perusteella (< 0,3) (Metsamuuronen 2005). Poistetut muuttujat
olivat seuraavat: ’Organisaatiossamme pidetddin méddrdajoin tapaamisia, joiden
tarkoituksena on informoida kaikkia tyontekijoité yrityksen uusimmista innovaa-
tioista” (,29), ”Organisaatiollamme on tyokaluja (manuaaleja, tietokantoja, tiedos-
toja, rutiineja jne.), jotka mahdollistavat uuden strategisen tiedon pysymisen or-
ganisaatiossa, vaikka tyontekijat vaihtuisivat” (,20), ”Meilld on vakiomenettelyja,
joita noudatamme paéttdessimme uuden strategisen tiedon kaytosta” (,24). Lisak-
si kaksi muuttujaa poistettiin lopullisesta mittaristosta, koska ne latautuivat yksis-
taan omille faktoreilleen ja tarkemman siséll6llisen pohdinnan jalkeen huomattiin,
ettd ne eivat olleet teoreettisesti yhdenmukaisia mallin suhteen. Ndma muuttujat
olivat seuraavat: ”Organisaatiossamme yksilot tuottavat useita uusia kilpailuky-
kymme kannalta merkityksellisid ideoita”, ”Kyseenalaistamme toistuvasti teke-
midmme tulkintoja markkinoistamme ja kilpailijoistamme”.

Lopulliseen malliin sisallytettiin ndin 19-muuttujaa, jotka tuottivat latauksiltaan
selkean ja teorianmukaisen neliulotteisen faktorirakenteen. Ndiden neljan faktorin
ominaisarvot (eigenvalue) olivat yli yhden ja ne selittivat yhdessa 49,3 % muuttu-
jien kokonaisvaihtelusta. Faktori, joka kuvaa strategisen tiedon jakamista organi-
saatiossa selitti muuttujien kokonaisvaihtelusta 30,8 %. Puolestaan strategisen
tiedon tulkintaa kuvaava faktori selitti muuttujien kokonaisvaihtelusta 9,0 %.
Strategisen tiedon hankintaa edustava faktori selitti 5,8 % muuttujien kokonais-
vaihtelusta kun taas strategisen tiedon implementointia ilmentéva faktori selitti
muuttujien kokonaisvaihtelusta 3,8 %.

Mittariin ja&neiden muuttujien péalataukset vaihtelivat valilla ,449 — ,926 ja nii-
den sivulataukset pysyivat hyvin alle ehdotetun raja-arvon .3. Taulukossa 2 on
esitetty eksploratiivisen faktorianalyysin tuottamat strategisen oppimisen ulottu-
vuudet kun mukana on mittariin lopullisesti hyvéksytyt muuttujat. Faktorianalyy-
sin perusteella puhtaimmin strategisen tiedonluonnin faktoria mittasi muuttuja
“Tavoitteenamme on hankkia tietoa tuottamaan projekteja, jotka johtavat meidét
uusille oppimisalueille, kuten uusille markkina- ja teknologia-alueille”. Strategi-
sen tiedonjakamisen faktorilla muuttuja ”Organisaatiossamme uutta strategisesti
tarkedtd tietoa jaetaan aktiivisesti eri yksikdiden vélilla” latautui selkedsti voi-
makkaimmin kyseiselle faktorille. Puolestaan strategisen tiedon tulkinnan fakto-
rille latautui voimakkaimmin muuttuja ” Emme epar6i tarkastella kriittisesti yh-
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teisid kasityksidmme organisaatiostamme uuden strategisen tiedon valossa” ja
strategisen tiedon implementointia kuvaavalle faktorille muuttuja ” Ty6ryhmien
hankkimaa uutta strategista tietoa kaytetddn parantamaan tuotteita, palveluita ja
prosesseja”.

Mittarin reliabiliteettia estimoitiin siséisen johdonmukaisuuden eli konsistenssin
osalta. Arvioimisessa kaytettiin Cronbachin alpha-kerrointa, joka laskettiin jokai-
selle ulottuvuudelle. Kaikki nelja strategisen oppimisen ulottuvuutta saivat hy-
vaksyttavia Cronbachin alpha-arvoja ollen 0,77, 0,86, 0,80 ja 0,78, ylittden néin
aiemmissa tutkimuksissa esitetyn raja-arvon 0,6 (Nunnally 1978; Peterson 1994).
Tuloksen perusteella voidaan todeta, ettd mittariston reliabiliteetti on hyva.
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Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut vastata seké kirjallisuudessa ettd kéaytan-
non yrityselaméssa havaittuun tarpeeseen kuvata strategisen oppimisen prosessi
seké kehittdé ja testata sitd vastaava mittaristo. Strategisen oppimisen prosessin
kuvaaminen ja ymmartdminen on erityisen ajankohtaista, silld useissa eri tutki-
muksissa on havaittu, ettd organisaatiot keskittyvat strategiaansa suunnitellessaan
pitk&kestoiseen suunnitteluun ja usein ldhes unohtavat kilpailuympériston tarkkai-
lun samoin kuin strategian jatkuvan uudistamisen, jotka ovat elinehtoja tdman
paivan dynaamisissa liiketoimintaymparistoisséd parjaamiseksi (esim. Mintzberg
& Waters 1985). lImion yleisen ymmartdmisen liséksi on tarkeétd pystya mittaa-
maan ja arvioimaan organisaation strategista oppimiskyvykkyytta (Anderson ym.
2009). Ilmién pukeminen mitattavaan muotoon mahdollistaa organisaation strate-
gisen oppimisen tason selvittdmisen, ongelmakohtien tunnistamisen ja sitd kautta
strategisen oppimiskyvykkyyden kehittdmisen ja seuraamisen.

Taman tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat 206 suomalaisen it-alan yrityksen
vastaukseen osoittavat, ettd strateginen oppiminen on moniulotteinen ilmidé. Tut-
kimustulokset vahvistavat aiemman Kirjallisuuden perusteella rakennetun neli-
ulotteisen strategisen oppimisen mallin. Mallin mukaisesti strateginen oppiminen
koostuu seuraavista ulottuvuuksista: strategisen tiedon luonti, strategisen tiedon
jakaminen, strategisen tiedon tulkinta ja strategisen tiedon implementointi. Kukin
ulottuvuus edustaa mallissa strategisen oppimisprosessin eri vaihetta. Nain ollen
tutkimustulokset tukevat oletusta siité, ettd strategisessa oppimisessa on kyse ko-
ko organisaation kattavasta oppimisprosessista, jossa organisaation eri toimijat
osallistetaan aktiivisesti tuottamaan, jakamaan, tulkitsemaan ja kayttonottamaan
strategista tietoa. Liséksi tutkimustulokset osoittavat, ettd kehitetty strategisen
oppimisen mittaristo on luotettava, eli se tayttad mittariston validiteetille ja re-
liabiliteetille asetetut kriteerit.

Kehitetyn strategisen oppimisen mallin mukaan strategisen tiedon hankinnassa
huomio on erityisesti uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa. Johdon nakokul-
masta uusien mahdollisuuksien tunnistamista voidaan tukea kannustamalla yksi-
I0itd organisaatiossa hankkimaan tietoa uusista teknologioista, markkinoista tai
toimintatavoista, jotka eivat valttamatta liity suoranaisesti yrityksen sen hetkiseen
strategiseen fokukseen. Tédma strategisen oppimisen vaihe on erityisen térked,
koska se rakentaa pohjan seuraaville vaiheille. Yksilotasolla hankittua strategista
tietoa pitdd pystyd jakamaan tehokkaasti eteenpéin organisaatiossa, jotta sill4 on
vaikutusta koko organisaation toimintaan. Ta&ssd kohtaa erityisen tirkedan ase-
maan nousevat tiedonjakamiseen kannustava organisaatiokulttuuri, joka tukee
avoimuutta ja uusien, myos radikaalien ideoiden esittdmista. Tiedonjakamista
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voidaan organisaatiossa parantaa erilaisten kdytanteiden ja rutiinien kehittamisel-
14, jotka tehostavat ja systematisoivat tiedonjakamista koko organisaatiossa. Tie-
donjakaminen laukaisee strategisen tiedontulkinnan prosessin, jossa uudelle tie-
dolle annetaan merkitys. Tassa prosessissa on tarkeatd muistaa my0s vastakkais-
ten tulkintojen ja mielipiteiden kuuleminen. Né&in ollen organisaatiossa tulisikin
kannustaa kriittiseen pohdiskeluun uuden tiedon siséllosta ja sen merkityksesté,
sekd siitd tavasta jolla tietoa talla hetkelld tulkitaan. Tiedontulkinnan tuloksena
organisaation jasenille muodostuu yhteinen kuva siitd, mit4 uusi tieto tarkoittaa
organisaatiolle ja sen strategialle. Jotta strategisella tiedolla olisi merkitysta orga-
nisaation toimintaan, tulee se ottaa organisaatiossa laajasti kayttoon. Johdon né-
kokulmasta tdma tarkoittaa sitd, ettd uusi strateginen tieto otetaan aidosti huomi-
oon tehtéessa strategisia paatoksia, eli esimerkiksi péatettdessa uusista tuotteista,
teknologioista ja markkinoista. Kun t&ssa tutkimuksessa esiteltya strategisen op-
pimisen mallia peilataan perinteiseen strategiasuunnitteluun, voidaan todeta, etta
ylimman johdon tehtdvana ei ole tehda edeltd kasin strategisia valintoja ja paatok-
si&, vaan sen sijaan pyrkid luomaan organisaatioon sellaiset olosuhteet ja proses-
sit, joissa uudet strategiset ideat voivat nousta esiin ja kehittya.

Tassa tutkimuksessa kuvatun strategisen oppimisen mallin ja sité tukevien tulos-
ten perusteella voidaan todeta, ettd ideaali ja kestavé strategisen oppimisen pro-
sessi kdynnistyy strategisen tiedonluonnin vaiheesta ja rakentuu asteittain kohti
rakenteellisen tason uudistuksia. Nain ollen kun mittaristo antaa positiivisia tulok-
sia strategisen oppimisen ensimmaiselld ulottuvuudella, organisaation yksildtason
prosessien voidaan katsoa olevan hyvélla tasolla. Mikali taas mittariston ulottu-
vuudet, jotka kuvaavat tiedon jakamista ja tulkintaa saavat heikompia arvoja, tu-
lee huomiota kiinnittdd ryhmatason oppimisprosessien kehittdmiseen. Puolestaan
alhaiset arvot strategisen tiedon implementointia mittaavien muuttujien kohdalla
kertovat siitd, ettd organisaation kehitysponnistelut tulee kohdentaa etenkin jarjes-
telmatason oppimisen kehittdmiseen.

Strategisen oppimisen prosessin sujuvuus ja nopeus ovat tulevaisuudessa yha tar-
kedmmassa asemassa liiketoimintaymparistéjen monimutkaistuessa ja muutosten
nopeutuessa. Mitd nopeammin organisaatiot huomaavat liiketoimintaympériston
muutokset ja pystyvat tekemaan niiden perusteella muutoksia strategiseen toimin-
taansa, sitd todennékdisemmin organisaation Kilpailukyky on taattu myos tulevai-
suudessa (Kuwada 1998). Strateginen oppiminen, joka perustuu strategiseen tie-
toon ja ajatteluun organisaatiossa, on organisaation dynaaminen kyvykkyys, jonka
avulla pystytaan hallitsemaan ja vastaamaan ympéristossa tapahtuviin muutoksiin.
Taman perusteella voidaankin todeta, ettd strategisen oppimisen rooli korostuu
tulevaisuudessa etenkin dynaamisissa liiketoimintaymparistoissa toimivien yritys-
ten menestyksessa.



126  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

Kehitettya mittaristoa kuten muutakin tutkimusta tulee kuitenkin tarkastella ottaen
huomioon sen rajoitukset. Seuraavassa on koottuna muutama erityiskysymys,
jotka on hyva tunnistaa tuloksia tulkittaessa ja johtopéatoksia tehtdessa. Mittaris-
ton testaamiseksi keratty aineisto on keratty suomalaiselta it-alalta, mika yhtaalta
parantaa ilmion ymmarrettavyyttd valitussa kontekstissa, mutta toisaalta rajoittaa
tutkimustulosten yleistettavyyttd. Mittaristo on pyritty laatimaan siten, etta se ei
ole toimialasidonnainen. Tdman varmistamiseksi sen toimivuutta tulee jatkossa
testata myos muilla toimialoilla. N&din voidaan varmistua ettd kontekstisidonnai-
suudella ei ole merkitysta mittarin validiteettiin. My6s kulttuurisidonnaisuudella
voi olla vaikutusta tulosten yleistettdvyyteen (Bontis ym. 2002). Mittariston jat-
kokehitykselle olisikin hyotyéd kansainvélisesta aineistosta ja sen perusteella teh-
dysta vertailusta.

Lopputuloksena voidaan todeta, ettd tassé tutkimuksessa on saavutettu tutkimus-
tulosten perusteella varsin tyydyttdva mittaristo, joka tdhdnastisen testauksen ja
aineiston valossa nayttéisi toimivan hyvin. Tulosten perusteella voidaankin tode-
ta, ettd kehitetty mittaristo on lupaava alku strategisen oppimisen ilmion jasenta-
miselle ja mittaamiselle tulevaisuudessa.
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VERKOSTO-OSAAMINEN JAYRITYKSEN
STRATEGINEN KYVYKKYYS

Jukka Vesalainen

Yrityksen strateginen kyvykkyys

Yrityksen resurssien ainutlaatuisuuteen perustuva Kilpailuetu ndhdaan tavallisesti
rinnakkaisena ns. porterilaiselle asemointildhestymistavalle. Resurssiléhes-
tymistavan mukaan yritys on kimppu aineellisia ja aineettomia voimavaroja ja
kykyj4, joita tarvitaan tuote- ja markkinakilpailussa (Lehtonen 2002). Yrityksen
kilpailuetu perustuu naihin. Ns. VRIS® -mallin mukaan yrityksen kilpailuetu on
sitd parempi mité a) arvokkaampia (arvon tuottajina), b) harvinaisempia, c) vaike-
ammin imitoitavia ja d) mitd vaikeammin korvattavia resurssit ja kyvykkyydet
ovat (Barney 1991).

Resurssin Kilpailuetua tuottava ominaisuus voi toisinaan liittyd resurssiin itseen-
sa*. Nain esimerkiksi raaka-aineen ainutlaatuisuus ja sen lahteen hallinta voivat
tuottaa yritykselle pysyvan Kilpailuedun. Yksi kilpailuetua tuottava resurssiin
liittyva tekija nakyy nykyisin myos esimerkiksi alhaisen kustannustason maissa
toimivien yritysten tydvoiman edullisuudessa. Tydvoimaresurssi siis jo sindnsa on
naissa maissa Kilpailuetua edistava tekija.

Toinen tapa tarkastella resurssipohjaisesti kilpailuedun syntymistad on kiinnittaa
huomio siihen, miten yritys kayttda resurssejaan. Tastd nakokulmasta katsoen
kahdella yrityksella saattaa olla identtiset resurssit, mutta toinen menestyy pa-
remmin. Selitykseksi jad se, ettd menestyvampi kayttda resurssejaan paremmin.
Huomio kohdistuu talléin toimintaan ja voidaan kysyd mitk& ovat ne toiminnot ja
toimintatavat, joilla paremmin menestyva yritys hyodyntaa resurssejaan. Téllai-
nen sisdltd annetaan usein yrityksen ydinosaamiselle (core capabili-
ty/competence). Ydinosaaminen ei ole resurssi tai yrityksen taseessa nakyva
omaisuuserd, vaan pikemminkin se toimintojen prosessi, joka hyddyntaa resursse-
ja asiakkaalle arvoa tuottavalla tavalla. Joissakin nakemyksissd ydinosaamista
ovat juuri ndma prosessit, joissakin taas resurssien ja prosessien yhdistelmat.

VRIS = (valuable, rare, unimitable, unsubstitutable)

Nunnalahden vuolukiviesiintym on raaka-aineresurssi, joka antaa alueella toimiville Nunna-
uuni Oy:lle ja Tulikivi Oy:lle jo sellaisenaan kilpailuedun uunien ja takkojen markkinoilla;
samalla tavalla esimerkiksi Islannin halpa geoterminen energia antaa sen alumiiniteollisuudel-
le kilpailuedun



132 Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

Esimerkiksi Long ja Vickers—Koch (1995) méarittelevat ydinkyvykkyyden re-
surssien ja strategisten prosessien yhdistelmaksi. Nakokulmaa kutsutaan melko
tavallisesti myds kompetenssinakokulmaksi (ks. esim. Sanchez 2004).

Kirjallisuudessa jako nédiden kahden — resurssien ja niitd hyodyntévien toiminta-
mallien — vélill& on tunnistettu, joskin hyvin monin eri kasittein. Esimerkiksi
Henderson ja Cockburn (1994) kéyttavat termeja component competence ja archi-
tectural competence kuvaamaan néitd kahta kyvykkyyden osa-aluetta. Muiden
tutkijoiden termeja ensin mainitulle ovat yksinkertaisesti resurssit (esim. Amit &
Schoemaker 1993) tai tiedot ja taidot (Leonard-Barton 1992). Resursseja hyo-
dyntavien toimintamallien kohdalla ké&sitteiden kirjo on viel&kin suurempi: kyvyk-
kyydet (capabilities) (Amit & Schoemaker 1993; Hamel & Prahalad 1994), integ-
roivat kyvykkyydet (integrative capabilities), dynaamiset kyvykkyydet (dynamic
capabilities) (Teece, Pisano, & Shuen 1992), organisationaalinen arkkitehtuuri
(organizational architecture) (Nelson 1991), kombinoivat kyvykkyydet (com-
binative capabilities) (Kogut & Zander 1992), tai johtamisjarjestelmat (manage-
rial systems) (Leonard-Barton 1992). Olennaista kuitenkin on tunnistaa resurssien
ja niitd hyddyntavien toimintojen erillinen olemassaolo. Kyvykkyystutkimuksessa
on tyypillisesti paadytty 2 - 4 strategisen kyvykkyysalueen madrittelyihin yritys-
kohtaisesti (ks. Mascarenhas, Bajeva & Jamil 1998; Marino 1996)

Wang ja Ahmed (2007) méérittelevat kyvykkyysajattelun kasitehierarkian. Siind
on neljé tasoa: Resurssit (resources), kyvykkyydet (capabilities), ydinkyvykkyy-
det (core capabilities) ja dynaamiset kyvykkyydet (dynamic capabilities). Resurs-
sit ovat se peruselementti, jolle jo edelld sanotun perusteella resurssiteoria raken-
tuu. Resurssit voivat tuottaa lyhytaikaista ja joskus jopa kestavaa kilpailuetua, jos
ne ovat VRIS -kriteerien perusteella ainutlaatuisia. Resurssit voivat olla seka ai-
neellisia (esim. Kkitkahitsausteknologia) tai aineettomia (kitkahitsausosaaminen).
Pelkan resurssin kyky tuottaa jatkuva kilpailuetu on véhainen, koska resurssit
ovat helposti hankittavia ominaisuuksia.

Kyvykkyydella tarkoitetaan yrityksen kykya hyddyntaa resurssejaan. Kyvykkyys-
tarkastelussa huomio kiinnittyy toimintatapoihin, -periaatteisiin ja prosesseihin,
joilla yrityksen resurssit muutetaan hyodylliseksi toiminnaksi. Hyddyllisyyden
madrad lahinna kaksi kriteerid. Toiminnan tulee olla asiakkaalle arvokasta ja yri-
tykselle kannattavaa. Kyvykkyyksilla on periaatteessa parempi mahdollisuus tuot-
taa yritykselle pysyvaa kilpailuetua, koska niiden siirrettavyys ei ole yhta helppoa
kuin resurssien. Silti esimerkiksi hyvien kéyténteiden vertailu yritysten kesken
seka erilaiset auditointikaytannot levittavat tehokkaasti myds tdman tason ominai-
suuksia. Kyvykkyydet ovat toiminnallisia ja tyypillisesti prosessimaisia kokonai-
suuksia. Esimerkiksi "virtaava tuotanto” on kyvykkyys, jossa yritys on onnistunut
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hyodyntdmaan resurssejaan tietynlaista toimintaa tavoittelevan ihanteen perusteel-
la. Samoin "kyKy tuotteistaa” on kyvykkyys, jossa yritys hyddyntaa resurssejaan
rakentamalla niist4 asiakkaille lisdarvoa tuottavia kokonaisuuksia. Edelleen "asia-
kasrajapinnan ketterd hallinta” on kyvykkyys, jossa yrityksen henkildst6d ohja-
taan nopeaan asiakassuhteissa tapahtuvaan reagointiin liittyvilla toimintaperiaat-
teilla. Kyvykkyydet voivat siis olla oppikirjoista tuttuja ideaalimalleja, kuten
"imuohjaus” tai yrityksessa omintakeisiksi ja ainutlaatuisiksi toimintamalleiksi
rakennettuja, kuten edell&d mainittu "asiakasrajapinnan ketterd hallinta".

Ydinkyvykkyydet (core capabilities) ovat kyvykkyyksien (capabilities) kombi-
naatioita. Edellisiin esimerkkeihin viitaten saattaa siis olla, ettd yritys, jonka ky-
vykkyydet ovat "virtaava tuotanto”, "kyky tuotteistaa” ja "kyky asiakasrajapinnan
ketterddn hallintaan” omaa tdsséa kombinaatiossa sellaisen ydinkyvykkyyden, joka
on kokonaisuutena pysyvaa kilpailuetua tuottava. Talla tavalla kyvykkyyshierar-
kiassa ydinkyvykkyys on kolmostason ominaisuus. Samalla kun se on yksittaista
kyvykkyyttd kokonaisvaltaisempi, se on myds abstraktimpi ja sen yhteys Kilpai-
luedun muodostumiseen epdmaardisempi.

Dynaamiset kyvykkyydet muodostavat kyvykkyyshierarkian neljannen kerroksen.
Né&ma kuvaavat yrityksen kykyd mukautua ympériston muutoksiin. Taustalla on
yleensd kolmentyyppisia ominaisuuksia: kyky mukautua (adaptation capability),
kyky hankkia ja sulauttaa tietoa (absorption capability) sekd innovaatiokyvykkyys
(innovative capability) (Wang & Ahmed 2007). Dynaamisen kyvykkyyden hyoty
realisoituu yritykselle pitkalla tahtdimella ja toimintaympériston muutos-
tilanteissa. Radikaaleissa muutostilanteissa saattaa kayda niin, ettd kaikkien toi-
mialalla aikaisemmin arvokkaiksi osoittautuneiden resurssien, kyvykkyyksien ja
niiden kombinaatioiden (ydinkyvykkyyksien) kilpailuetua tuottava vaikutus kato-
aa ja tilalle nousevat kokonaan uudet toimintamallit. Tallgin astuvat kuvaan yri-
tysten dynaamiset kyvykkyydet eli kyvyt mukautua toimintaympériston muutok-
siin.
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Kilp ailuedun syntyminen ja kesto

Kuvio 1.  Kyvykkyyshierarkian tasot ja niiden yhteys kilpailuedun muodostu-
miseen

Kuviossa 1 kyvykkyyshierarkian edelld kuvatut tasot on asetettu kaksiulotteiseen
tarkasteluun sen mukaan kuinka 1) niiden synnyttdma kilpailuetu realisoituu ja
kestaa ajallisesti sekd 2) minké&lainen ominaisuuden yhteys on kilpailuedun reali-
soitumiseen. Voidaan todeta, ettd resurssit ja osaaminen sinadllaan ja sellaisenaan
omaavat nopean, mutta yleensa lyhytaikaisen kilpailuetuvaikutuksen. Niiden yh-
teys on kuitenkin suhteellisen helppo todentaa, koska yhteys kilpailuetuun on
konkreettinen ja yksiselitteinen. Esimerkiksi uusi automaattisorvi syottolaitteella
varustettuna tuottaa hintakilpailuedun pitkissé sarjoissa sellaisia kilpailijoita vas-
taan, joilla tallaista konetta ei ole. Yhteys Kkilpailuetuun on konkreettinen (tyokus-
tannus per kappale) ja kohtuullisen yksiselitteinen. Kilpailuetu realisoituu nopeas-
ti, mutta havi&a heti kun kilpailija ostaa samanlaisen tai tehokkaamman koneen.
Kyvykkyyksien tasolla tarkastellen esimerkiksi yrityksen kyky tuotteistaa tekno-
logista osaamistaan palvelukonsepteiksi saattaa olla yksi kilpailutekija. Taman
yhteys kilpailuetuun ja kannattavuuteen on epamé&ardisempi kuin resurssitason
ominaisuuksien. Toinen teollisessa toiminnassa tyypillisesti esiin tuleva kyvyk-
kyys on yrityksen "kyky toteuttaa jouhevasti virtaava jalostusprosessi aina omasta
alihankkijaverkosta lahtien asiakastoimituksiin”. Téallaisen kyvykkyyden toden-
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taminen on luonnollisesti vaikeampaa kuin tietyn resurssin olemassaolon toden-
taminen.

Kumppanuuskyvykkyys ja sen strateginen merkitys

Tutkimuksissa on paasaantoisesti 16ydetty kolmen tyyppisia kyvykkyyksié: tek-
nologiseen tietotaitoon, luotettaviin prosesseihin ja l&heisiin yrityksen ulkoisiin
suhteisiin liittyvat kyvykkyydet. (Mascarenhas ym. 1998). Viimeksi mainittuun
viitaten, n&dhdaan yrityksen verkottuminen siis yleisesti yhtend keskeisimmista
kyvykkyyden osa-alueista. Yrityksen kyky liittoutua nahdaan kirjallisuudessa ns.
“meta-kompetenssina”, jolla yritys voi parantaa resurssiensa ja osaamisensa hy0-
dynnettavyyttd. Kumppanuuskompetenssit saattavat jopa kompensoida keskitasol-
le jadvaa teknologista osaamista Tyler (2001). Yrityksen kyKy liittoutua voi siten
olla VRIS -kompetenssi, jolla yritys voi parantaa asemaansa toimialan kilpailussa.
Strategiakirjallisuudessa yleistyneen ns. yhteistoimintanakékulman (relational
view) (Dyer & Singh 1998) mukaan lisdarvoa ja sitd kautta kilpailuetua on mah-
dollista synnyttaa liiketoimintasuhteissa toteutettavan yhteistoiminnan kautta.

Kumppanuuskyvykkyys (network competence, relational capability) néhdaéan
kirjallisuudessa yhtena yrityksen strategisen kyvykkyyden mahdollisena osana.
Késite on syntynyt resurssilahestymistavan (RBV) tutkimuksissa kun on haluttu
nostaa esiin toimintatapoja, joilla yritykset hyédyntavat resursseja (vrt. esim. "in-
tegrative capabilities” edelld). Kumppanuuskyvykkyyden rooli tdsséd yhteydessa
on hyodyntéé yrityksen ulkoisia resursseja tai saada yrityksen omat resurssit in-
tegroitumaan ulkoisten resurssien, erityisesti osaamisen kanssa. Pisimmalle
kumppanuuskyvykkyyden maarittelyd ja etenkin mittaamista on vienyt Ritter
(1999). Ritterin (1999) lahestymistavassa yrityksen kumppanuuskyvykkyys muo-
dostuu késitteellisesti kahdesta elementisté: toiminnoista (task execution) ja hen-
kilokohtaisista kvalifikaatioista (qualifications). Tassa asettelussa nékyy resurssi-
l&hestymistavan perusperiaate: resurssit ja niiden tehokas hyddyntaminen. Sosiaa-
liseen pddomaan ankkuroitunut kumppanuuskyvykkyyden tulkinta nostaa esiin
kolme tekijéa: luottamuksen, sitoutumisen ja kommunikaation (Blomgvist & Levy
2006).

Kumppanuuskompetenssien ndhdain vaikuttavan liiketoimintasuhteiden laatuun
ja sita kautta yhteistydsuhteiden hyodyllisyyteen. Hyvin yhteensopivien yritysten
suhteessa ajatellaan syntyvan erityistd hyotya yhteistoiminnan ja erityisen yhtei-
sen arvontuoton (joint value creation) kautta. Talléin kyvykkyys on suhdekohtai-
nen - ei yrityskohtainen. Tosin yksittdisen yrityksen kykya liittoutua tarvitaan,
jotta suhdekohtaisia kyvykkyyksid voi muodostua. Tallaista kyvykkyytta edellyte-
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taan seka asiakkailta ettd toimittajilta. Yksinkertaistaen voisi sanoa, ettd hyvin
yhteensopiva alihankkija - asiakas -pari pystyy yhteistoiminnallaan synnyttdmaan
kumpaakin yritystd hyodyttavaa kilpailuetua. Yhteistoiminnallinen arvontuotto
siis edellyttdd osapuolten yhteensopivuutta (partner fit). Kirjallisuudessa tdma
tulkitaan yleensé kahden asian summaksi. Ensimmaéinen niist4 on osapuolten toi-
siaan tdydentdvyys resurssien ja osaamisen erilaisuutena, mutta kuitenkin yhteen-
sovitettavuutena. Toisin sanoen yhteensopivuus on suuri, kahden erilaisen, mutta
naaliseen samankaltaisuuteen. Tama tarkoittaa yrityskulttuurien, johtamistapojen,
jarjestelmien, prosessien ja kaiken muun organisaation toimintaan vaikuttavien
tekijoiden samankaltaisuutta. Osapuolten yhteensopivuus on siis hallitun osaami-
sen erilaisuuden ja organisationaalisen samankaltaisuuden yhdistelma. (Harrison,
Hitt, Hoskisson & Ireland 2001).

Kumppanuuskyvykkyys on siis yksi yrityksen ominaisuuksien alalaji tarkastelta-
essa yritystd ominaisuuksien kimppuna tai niiden yhdistelmana (vrt. konfiguraa-
tio). Kumppanuuskyvykkyydella ei ole arvoa sinénsé, mutta liittyesséan yrityksen
muihin ominaisuuksiin se on mukana rakentamassa kokonaisuutta, joka muodos-
tuu resurssiteorian tarkoittamalla tavalla Kilpailukykyiseksi strategisten ominai-
suuksien kombinaatioksi. Kumppanuuskyvykkyys itsessaan viittaa seka resurs-
seihin etta toimintoihin. Sit4 voi esiintyd sekd henkiloston kvalifikaatioina ettéd
suunnattuina suhdespesifeina investointeina. Toisaalta myds esimerkiksi yleiset
tietotekniset valmiudet integroitua yhteistyokumppaneiden kanssa tietojarjestel-
matasolla voidaan lukea osaksi yrityksen kumppanuuskyvykkyytta. Taman tutki-
muksen intressit liittyvat kumppanuuskyvykkyyden ilmenemiseen osana yrityk-
sen strategista kyvykkyyttd. Asiaa tarkastellaan kolmen ohjaavan kysymyksen
kautta: 1) Esiintyyké kumppanuuskyvykkyydeksi tulkittavia ominaisuuksia
osana yrityksen strategista Kkyvykkyyttd, 2) minkalaisista elementeista
kumppanuuskyvykkyys ilmentyessdan muodostuu ja 3) miké on se logiikka,
jonka mukaan kumppanuuskyvykkyys liittyy osaksi yrityksen strategista
kyvykkyytta? Nain muotoiltua tutkimusongelmaa lahestyttiin tassa tutkimukses-
sa toimintatutkimuksen keinoin.

Resurssiteorian tatd tutkimusta ohjaavat keskeiset periaatteet voidaan tiivistaa
seuraavasti:

- yrityksen kilpailuetu perustuu asiakkaan kannalta arvokkaisiin,
alalla suhteellisen harvinaisiin ja vaikeasti kopioitavissa oleviin
yrityksen ominaisuuksiin

- ndma ominaisuudet voivat olla resursseja tai osaamista sinallaan,
néitd hyodyntdvid prosesseja ja toimintaperiaatteita tai naiden
kombinaatioita
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- tutkimuksissa l0ydetyt strategiset kyvykkyydet liittyvat tavalli-
sesti ylivoimaiseen teknologiseen osaamiseen, tehokkaisiin toi-
mintaprosesseihin ja yritysten yhteisty6- ja liiketoimintasuhteiden
hallintaan

- yrityksen strateginen kyvykkyys muodostuu tavallisesti 2 — 4 suh-
teellisen laajasta ominaisuudesta tai kyvykkyydesta

- erityisid ns. integroivia ja kombinoivia ominaisuuksia ovat joh-
tamisjarjestelmat, joihin kuuluu sek& yrityksen sisdisia johtamis-
periaatteita ja kaytantoja ettd ulkoisia toimintamalleja

- ulkoiset toimintamallit liittyvat verkostojen ja liiketoimintasuh-
teiden hallintaan ja niistd kaytetadn tassa tutkimuksessa yleisni-
mitystd kumppanuuskompetenssit

- kumppanuuskompetenssit ovat sosiaaliseen padomaan, kommu-
nikaatiotaitoihin, tietojarjestelmiin ja erilaisiin toimintaperiaattei-
siin ja -prosesseihin liittyvia ominaisuuksia.

Toimintatutkimuksen metodologinen perusta ja kertynyt
aineisto

Yrityksen strategisen kyvykkyyden kasitteistoda on haasteellista hyodyntédd kay-
tannon yritysanalyyseissa. Tdma johtuu kasitteiston abstraktisuudesta sekd moni-
kerroksisuudesta. Jokaisella yrityksella ja jokaisella yrityksen avainhenkil6lla on
olemassa jonkinlainen késitys yrityksen vahvuuksista ja kilpailukyvyn kulmaki-
visté. Silti tormatadn haasteeseen ryhdyttdesséd keskustelemaan yrityksen kilpailu-
kyvyn kannalta merkittavistd ominaisuuksista tietyn (tassa tapauksessa resurssila-
hestymistavan) ajattelutavan avulla: yrityksen edustajat eivat valttaméattd osaa
ajatella yrityksen ominaisuuksia juuri tarkoitetulla tavalla.> Tasta syysta vaiheit-
tainen toimintatutkimus on perusteltu tapa tuottaa tutkimuksellisesti relevanttia
aineistoa. L&hestymistavan metodologinen perusta on seuraava. Ontologisesti
tarkastellen strategisen kyvykkyyden tulkitaan olevan sosiaalisesti konstruoitunut
ilmid siina rajatussa yhteisossd, joka muodostuu yrityksen avainhenkildista. Yri-
tyksen strateginen kyvykkyys ei siis ole yksilokohtaisesti tulkinnanvarainen asia
tai yksilon subjektiiviseen todellisuuteen liittyva kasitys, vaan jaettu nédkemys
vallitsevasta asiantilasta. Toisaalta yrityksen strateginen kyvykkyys ei myoskaan
ole objektiivisesti havainnoitava tai mitattava asiantila, vaan myos tasta suunnasta
palataan sosiaalisesti konstruoituneeseen (Berger & Luckman 1966) kasitykseen

> Joissakin kyvykkyystutkimuksissa on toimittu niin, ettd ennen haastatteluiden aloittamista

haastateltaville on Iyhyesti avattu kyvykkyysajattelu perusteita, jotta he pystyisivat tarkaste-
lemaan yritystaan siitd ndkokulmasta (ks. esim. Mascarenhas, ym. 1998)
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vallitsevasta asiantilasta yrityksessa. Tutkimuksen epistemologinen haaste on sii-
na, etteivat tutkimukseen osallistuvat johtoryhmien jasenet ole todennakdisesti
tietoisia siitd teoreettisesta viitekehyksestd, jossa resurssilahestymistavan mukaan
yrityksen Kkilpailuedun perustaa pitéisi tarkastella.

Toimintatutkimuksen kannalta on merkittavad, ettd tutkija pitdd huolen syntyvén
konstruktin (yrityksen strateginen kyvykkyys) muodosta. Tdama muoto perustuu
edella referoituun kyvykkyysnédkokulman Kkirjallisuuteen ja siitd tiivistettyihin
tarkennettuihin maaritelmiin tdmén tutkimuksen osalta. Siind missa tutkimuksen
muoto on tarkedd pitaa teorialahtdisend ja annettuna, on yhta tarkeaa etta keskus-
telun sisélto on aineistol&htoistd. Tama johtuu valitusta tutkimusasetelmasta, jossa
tarkastellaan kumppanuuskompetenssin asemaa ja merkitystd osana yrityksen
strategista kyvykkyyttd. Kumppanuuskyvykkyyteen viittaavien ominaisuuksien
on tassé tutkimusasetelmassa tultava aidosti informanteilta ilman, etta tutkija tasta
asiasta suoraan kysyy mitddn tai edes johdattaa siihen suuntaan. Tutkimuksen
epistemologinen asettelu on siis muodon osalta teorialdhtdinen ja siséllon osalta
aineistol&htoinen.

Tassd tutkimuksessa toimintatutkimus eteni kuviossa 2 hahmotellulla tavalla.
Tutkimuksen tehtavana oli maarittad ja kuvata kohdeyrityksen strateginen kyvyk-
kyys. Tamaé toteutettiin vaiheittain etenevané keskusteluprosessina tutkijan ja yri-
tyksen johtoryhman valilla. Tutkijan tehtdvand tassa prosessissa oli alustaa ja vi-
rittdd keskustelua, ohjata keskustelua niin, ettd pysytéan tavoitteen kannalta rele-
vanteissa asioissa, jasentdd keskustelun sisaltéa siten, ettd olennainen ja tarkea
sisdltd erottuu epédolennaisesta seka haastaa yrityksen edustajia esittdmaén todis-
teita esittamistdan kilpailukykya edistavista yrityksensd ominaisuuksista. Johto-
ryhmaén tehtdvana tassé prosessissa oli nostaa esiin yrityksen kilpailukyvylle tar-
keitd ominaisuuksia, keskustella niistd keskendén ja tutkijan kanssa sek& hyvak-
sya tutkijan tekemat tiivistykset, nimitykset erilaisille ominaisuuksille ja jasen-
nykset ominaisuuksien keskinéisesta asemasta ja hierarkiasta.

Yritys ja sen toimintaympéristd; Yrityksen johtoryhma

Tehtava: / o N H N = Tulos:
J

allaarlta 1 ohtoryhma ideoi, keskustelee, arvioi ja hyvéksyy Jaettu, looginen ja
Lf[viasle):]rl- S — > totuudenmukainen
str a¥[ eginen Tutkija alustaa, ohjaa keskustelua, jasentdd ja haastaa kuvaus_yrltyklien
\ strategisesta ky-

kyvykkyys & N N vykkyydesta

Teoria, kirjallisuus; tutkija

Kuvio 2.  Toimintatutkimus vaiheittain etenevana prosessina
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Toimintatutkimus muodostui seuraavista vaiheista:

1) Ensimmainen yritystapaaminen: Tutkijan alustus resurssiteoriasta.
Taman jalkeen tarkasteltiin asiakaskyselyn tuloksia ja vertailtiin
avainhenkildiden vastauksia oman yrityksen ominaisuuksista toisiinsa
ja asiakaskyselyn tuloksiin. Tutkija johdatti keskustelun yrityksen
kaikkein tarkeimpien ominaisuuksien l6ytdmiseen. Keskustelu tuotti
mind-map -tyyppisen jasennyksen yrityksen ominaisuuksista.

2) Viiden rinnakkaisen keskusteluprosessin tuloksena kehittyi R-O-T-
S -periaate, jonka mukaan yrityksen ominaisuuksia on analysoitava
resursseina, osaamisina, toimintatapoine ja suorituskykyéa kuvaavina
tekijoind. Tata hyodyntden tutkija laati ensimmaisten yrityksen strate-
gista kyvykkyyttd kuvaavien jasennysten tarkentamiseksi R-O-T-S -
taulukot, joilla haastoi yritykset perustelemaan esittdmiensa ominai-
suuksien ilmenemisen kaytanngssa.

3) Toinen yritystapaaminen: Tutkija haastoi yrityksen johtoryhmia
esittdmadn "todisteet” vaittamilleen kilpailukykytekijoille ja nosta-
maan esiin kaikkein olennaisimmat kilpailukykytekijat. Lisaksi kes-
kustelussa pyrittiin etsimaan synergioita eri kyvykkyysalueiden omi-
naisuuksien valiltd. Tdman vaiheen lopputuloksena syntyi perusteltu
kuvaus yrityksen strategisesta kyvykkyydesté.

4) Tutkija lahetti kaikkien mukana olleiden yritysten strategisten ky-
vykkyyksien kuvaukset (mind-map kuviot) ristiin toisilleen. Tdémén
vaiheen tarkoituksena oli eliminoida se, ettei joku sattuma yrityskoh-
taisessa keskustelussa olisi muokannut syntynyttda ymmarrysta ja sen
kuvausta. Yrityksille siis annettiin mahdollisuus omaksua omaan mal-
liinsa toisten ominaisuuksia. Kuvausten benchmarkkausten perusteel-
la kaksi yritystd halusi muuttaa joitakin yksityiskohtia omissa ku-
vauksissaan (esimerkiksi yritys E halusi ottaa yhdeksi toimintamallik-
seen "valikoivan varastoinnin yrityksen tapaan).

Tutkimuksen metodologian kannalta on olennaista huomata, etta aineiston tulkin-
ta tapahtui kahdella tavalla ja kahdessa vaiheessa. Varsinaisen toimintatutkimus-
prosessin aikana yrityksen ominaisuuksista kaytya keskustelua tulkittiin yhdessé
tutkijan ja yrityksen johtoryhman vélisessa keskustelussa. Viiden esimerkkitapa-
uksen tuottaman aineiston tulkinta taas tapahtui tutkijan toimesta kolmessa eri
vaiheessa. Ensimmainen téllainen tulkinta tapahtui jo toimintatutkimusprosessin
aikana yhteenvetona ja sisallon analyysind esiin nousseista ominaisuuksista kai-
kissa viidessa tapauksessa. Tasta syntyi myéhemmin esiteltdva R-O-T-S -periaate.
Toinen vaihe, jossa aineiston tulkinta oli pelkastéan tutkijaléhtoistd, toteutui lo-
pullisten kyvykkyyskuvausten vertailussa, jonka tavoitteena oli vastata tutkimuk-
sen kysymyksiin ja erityisesti siihen, milla logiikalla mahdollinen kumppanuus-
kyvykkyys liittyy yrityksen strategiseen kyvykkyyteen ns. integroivana ominai-
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suutena. Kolmas tulkinta toteutui tuloksen teoretisoinnissa, jossa keskeiset tutki-
mustulokset esitettiin propositioina.

Tutkimuksen aineisto muodostuu edell& kuvatulla tavalla toteutuneen osallistavan
ja vuoropuhelua toteuttaneen keskustelun kautta. Aineisto on fyysisesti graafisia
kuvauksia ja erilaisia taulukoita, joissa kasitellaan yrityksen ominaisuuksia. Nama
perustuvat keskusteluihin yrityksessa. Aineisto ei kuitenkaan sisélld naita keskus-
teluja vaan niiden perusteella syntyneitd kuvauksia. Tutkimukseen osallistuneiden
yritysten yleistiedot on esitetty liitteessa 1.

Yrityksen strategiset ominaisuudet

Keskusteluissa yritysten kanssa kaytettiin tarkoituksellisesti yleistermid “ominai-
suus”, jotta osallistujat eivét tdssd vaiheessa juuttuisi miettimédén erilaisten omi-
naisuuksien luonnetta ja keskindistd suhdetta. Téssé vaiheessa keskustelua kéytiin
yhtend ryhméné tutkijan toimiessa esiin nostettujen asioiden kirjaajana. Samalla
tehtiin ominaisuuksien alustavaa jasennystda mind-map -tekniikalla. Tamén en-
simmaisen vaiheen tuloksena syntyi hyvin moniaineksinen ja sekavakin kuva
yrityksen térkeistd ominaisuuksista. Liitteend 2 olevassa kuviossa on esimerkki
yhdesta tdman vaiheen tuotoksesta.

Tarkasteltaessa l&hemmin ensimmaisten keskustelujen tuottamaa materiaalia vii-
destd yrityksesta ilmeni, ettd esille nousseet asiat voitiin luokitella ryhmiin kah-
dessa suunnassa. Temaattisessa ryhmittelyssa nousivat esiin teknologiaan, tuotan-
toon, asiakkuuksiin, organisoitumiseen ja henkiléstdon, hankintatoimeen ja group
-toimintaan liittyvat nakokulmat. Yritysten johtoryhmaét siis nostivat esiin kilpai-
lukykytekijoitd, jotka liittyivat ko. osa-alueille. Maaréllisesti eniten asioita sijoit-
tui "asiakkuudet” -kategoriaan.

Kun esiin nostettuja yrityksen tarkeitd ominaisuuksia tarkasteltiin ominaisuusla-
jeittain (minka& tyyppisista asioista on kyse), oli mahdollista tehd& neliluokkainen
tulkinta. Talléin ominaisuudet ryhmittyivét 1) resursseiksi, 2) osaamiseksi ja tie-
doksi, 3) toimintatavoiksi, toimintaperiaatteiksi ja prosesseiksi seka 4) suoritus-
kykyéd kuvaaviksi tekijoiksi. Taulukossa 1 on esitetty esimerkkina asiakkuus -
kategoriaan sisaltyvat ominaisuudet néihin neljdan asiatyyppiin eriteltyind. Lue-
tellut ominaisuudet vaikuttavat taulukoituna yleisluontoisilta, mutta asiakkuus -
kategoriaan koottuina ne liittyivat keskusteluun nimenomaan asiakassuuntaista
toimintatapaa vahvistavina ominaisuuksina. Tyypillisié resursseja (siis asiakkuuk-
siin allokoituja resursseja) olivat avainasiakasp&allikot, erilaiset tuotannolliset
asiakasspesifit investoinnit ja erilaiset valmiudet integroitua asiakkaan tietojarjes-
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telmiin. Asiakassuhteissa resursseiksi voitiin tulkita my0ds sosiaaliseen pddomaan
liittyva luottamus, sitd rakentavat syvét ja pitk&aikaiset asiakassuhteet seka pai-
kallisuus ja laheisyys. Kategoriaan "osaaminen ja tieto” oli mahdollista sijoittaa
esimerkiksi sellaisia ominaisuuksia kuten "asiakkaan ja sen toimialan hyva tun-
temus”, "joustava palvelukyky" ja "tietojéarjestelméosaaminen”. Toimintatapoina,
tai -periaatteina nostettiin asiakkuuksiin liittyvissd keskusteluissa esiin - mm.
"asiakaskohtaiset tuotantosolut”, "asiakaskoulutus”, "pyrkimys sisélle asiakkaan
prosesseihin” ja "asiakasvalinta”. Né&istd viimeksi mainittu liittyi toimittajan ha-
luun valita omaan toimintamalliinsa sopivia asiakkaita, jolloin osapuolten yhteen-
sopivuuden kriteeri vaikutti téllaisen toimintaperiaatteen taustalla. Neljanneksi
kategoriaksi muodostui erilaisista suorituskykya tarkastelevista tekijéistd muodos-
tuva joukko yrityksen ominaisuuksia. Tyypillisia tallaisia olivat "kustannustehok-
kuus", "lyhyt l&pimenoaika"”, "nopea asetus™ ja "ketteryys". Asiakkuuskategoriaan
liittyivat keskusteluissa erityisesti "nopeus™ "nopea reagointi” seka "hyva néko-

ala".

Taulukko 1.  Asiakkuus -kategoriaan liittyvat ominaisuustyypit (yhteenveto 5
tapauksesta)
Resurssit Osaaminen ja tieto Toimintatapa Suorituskyky-
tekija
Joustava palvelukyky | Asiakaskohtaiset tuotan-
Asiakassuhdekohtaiset Kyky hyddynta ja tosolut
investoinnit hankkia tietoa asiak- Asiakaskoulutus Nopeus

Luottamus, luotetta-
vuus ja sitoutuminen
Pitk&aikaiset ja syvat
asiakassuhteet
Paikallisuus, laheisyys
Henkildsuhteet
EDI -valineet
Avainasiakaspaallikot

kaan ongelmien rat-
kaisemiseksi
Pitkaaikainen tunte-
mus
Asiakkaan toiminnan
hyva tuntemus
EDI -osaaminen
Asiakkaan toimialan
hyvé tuntemus

Toiminta laajalla asiakas-
rajapinnalla

Pyrkimys sisélle asiakkaan
prosesseihin

Asiakaskohtaiset palvelut

Asiakkuuksien hallinta

Asiakasvalinta

Molemminpuolinen avoi-

muus

Nopea reagointi

Hyvé nékoala
(asiakkaan toi-
mintaan)

R-O-T-S periaate ja ehdotettujen ominaisuuksien
Kriittinen tarkastelu

Tutkimuksen jatkamisen kannalta jako mainittuun neljddn ominaisuuskategoriaan
oli tarked. Sen avulla keskustelua oli mahdollista jasent&4 ja saada siité analyytti-
sempéd. Kaytannossa tamaé tarkoitti sitd, tutkija kehitti ja otti kayttéon R-O-T-S -
periaatteen seuraavissa yritysten johtoryhmien kanssa kaydyissd keskusteluissa.
Tama periaate tarkoitti sitd, ettd yrityksen tuli analysoida kyvykkyyksiksi esitta-
mi&an ominaisuuksia resurssien, osaamisen ja tiedon, toimintatapojen ja suoritus-
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kykytekijoiden valossa. Ohjeeksi annettiin, ettd kyvykkyytta ei voi olla olemassa,
ellei a) siihen ole allokoitu resursseja, b) siihen liity erityistd osaamista ja tietoa,
C) resursseja ja osaamisia hyddynneté tehokkailla toimintatavoilla ja -periaatteilla
ja d) ole osoitettavissa minkalaisiin tarkeisiin suorituskykytekijoihin kyvykkyys
liittyy. Ensimmaisen vaiheen keskustelujen anti taulukoitiin yrityskohtaisesti tau-
lukon 2 tapaan ja epéselviin tai tyhjiin kohtiin Kirjoitettiin esiin kysymyksia. L&-
hestymistapa auttoi yrityksen edustajia ottamaan systemaattisemman lahestymis-
tavan keskusteluunsa. Lisaksi tutkija osallistuessaan keskusteluun haastoi johto-
ryhmid esittdméan todisteet vditettyjen kilpailukykyéa kehittdvan ominaisuuden
olemassaolosta. Todistelussaan yrityksia kehotettiin nojautumaan mainittuun R-
O-T-S -periaatteeseen.



Yritys

Kyvykkyysalueet
A

Asiakkuuksia koros-
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Taulukko 2. Strateginen kyvykkyys alihankintakonepajassa: 5 esimerkkitapausta

Resurssit, 0saaminen ja tieto

tava toimintamalli

Pitkat ja syvat asiakassuhteet

Toimintatavat ja -periaatteet

Laadukas ja toiminta-
varma operatiivinen

Luottamus

Asiakaskohtaiset investoinnit

Asiakkaan toiminnan hyva tuntemus

Asiakassuuntainen organisoituminen (asia-
kaskohtaiset tuotantosolut)

Joustava palvelukyky ongelmanratkaisussa
(Kyky hyodyntéa ja hankkia tietoa, nopea

toiminta

toimittajaverkossa

Kyky rakentaa luottamusta omassa

Kyky kehittdd omaa toimittajaverk-

reagointi asiakkaan palautteeseen)
Hyva toiminnanohjaus
Jatkuva kehittdminen

Lapimeno ja virtaus koko toimitusketjussa
koa
B Asiakassuuntainen Asiakkaan ja sen toimialan tuntemus Asiakaspééllikkdorganisaatio
toiminta EDI osaaminen ja -vélineet Asiakkuuksien hallinta (molemminpuoli-
Logistiikkapalveluosaaminen nen avoimuus; asiakasvalinta)
Engineering -osaaminen ja kapasi- Asiakaskohtaiset palvelut
teetti
Teknologiapalveluosaaminen
Tehokas tuotanto

Joustava paikallinen
toimittajaverkko

moderni konekanta)

Joustava toimittajaverkko

Oikeat resurssit (monitoimikoneet;

Toiminnanohjaus
Tehokas kapasiteetin kéyttd (3 ja 5 vuoro-

Lukuisten piensarjo-
jen varma tuotanto

Ldheisyys ja paikallisuus
Luottamus

Asiakkaan toiminnan tuntemus
Proto-osaaminen

Kyky koordinoida toimittajaverkkoa

Osto-osaaminen verkostosuhteissa

tyd; monikonekéytto)
Valikoiva varastointi
Nopea asetus koneilla

(erikoistunut teknolo-
gia ja joustava tuotan-

Tuoteteknologian hallinta
Erikoistunut ja laaja teknillinen

Kokemustiedon dokumentointi
Jatkuva menetelméakehitys

te/palvelutarjonta

Keskittyminen tiettyyn tuotantoon
osaaminen Tuotteiden valmistettavuuden analysointi
nonohjaus)

Motivoitunut ja osaa- Hyva ilmapiiri Esimerkill& johtaminen
va henkildsto Tyo6n organisointi (kokonaiset tyénkuvat;
solu/tiimiorganisaatio)

Tehokas tuotanto Erikoisosaaminen TyOmenetelmdt (mekanisointi, robotisointi)

Asiakkaan tuotteen tunteminen
Laaja tuo-

Suunnittelu

Dokumentointi

mané

Toiminta yritysryh-

Osavalmistus

Kokoonpano (toiminnallisuuden
hallinta)

Monipuolinen osaaminen

Palvelukonseptit (varaosavalmistus, logis-
tiikkapalvelut, asennuspalvelut, k&yn-
tiinajopalvelut)

Low cost valmius

Uskottavuus
Kriittinen massa pddomissa

Low cost verkosto

Eurooppalainen toimintakentta
Synergiat (markkinointi, hallinto, hankin-
nat ja logistiikka)
Organisoituminen (tehtaiden erikoistumi-
nen ja tydnjako, eriytetyt liiketoiminta-
alueet, ristiinbenchmarkkaus)

tuotanto

Tehokas komponentti-

Omat low cost yksikot
Low cost resurssit

Sisdinen alihankinta
Itsendinen liiketoiminta

Teknologinen ongel-
manratkaisu-kyky

Automatisoitu konekanta
Automaatio-osaaminen
Suunnitteluosaaminen

Toimitusvarmuus (varautuminen, tydkalut,
massaraatalointi, valikoiva varastointi)
Automatisointi

Laaja ja syvé palvelu-
kyky

Kokemusperusteinen osaaminen
Teknologioiden yhdistdmisosaami-
nen

Key account -managerit

Jatkuva tiedon hankinta (messut, laitetoi-
mittajasuhteet)
Menetelmdoptimointi

Pitkdaikainen tuntemus

Asiakassuuntainen organisoituminen
Toiminta laajasti asiakasrajapinnassa
Pyrkimys "asiakkaan sisélle"

Asiakaskoulutus
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Taman vaiheen keskustelu tuotti viisi hieman pidemmalle kehittynyttd kuvausta
kohdeyritysten strategisista kyvykkyyksistd. Asioita kyettiin jasentdmaan R-O-T-
S -periaatteen avulla ja niputtamaan keskendén loogisiksi kokonaisuuksiksi. Sa-
malla todella merkittavat ominaisuudet alkoivat erottua pikkuasioista ja strategi-
selle kyvykkyydelle alkoi muodostua hierarkkinen rakenne. Keskustelut johto-
ryhmien kanssa tuottivat materiaalia, jonka tutkija vield jasensi ja pelkisti tapaa-
misen jalkeen yhtendiseksi kuvaukseksi (kuvio + R-O-T-S -taulukot; esimerkkina
yrityksen E kuvio ja taulukko liitteessé 3). Tama kuvaus lahetettiin vield yrityk-
siin kommentoitavaksi ja hyvaksyttavaksi. Taulukossa 2 on vedetty yhteen viiden
yrityksen strategisen kyvykkyyden kuvaukset kahden keskustelun jalkeen. Taulu-
kossa on esitetty kunkin yrityksen strateginen kyvykkyys 2 - 4 keskeisen kyvyk-
kyysalueen kombinaatioina. Kutakin kyvykkyysaluetta on lisédksi kuvattu kahteen
luokkaan jaetuilla tarkemmilla maaritteilld. Nama luokat on muodostettu resurs-
sindkokulman kahden perusperiaatteen mukaan: kyvykkyys muodostuu resurs-
seista ja niitd hyodyntavista toiminnoista. Yritysten kanssa kdyty toisen vaiheen
keskustelu oli kuitenkin tdtd hienojakoisempaa edelld mainitun R-O-T-S -
periaatteen mukaisesti. Taulukossa on siis yhdistetty resurssit, osaaminen ja tieto
yhdeksi kategoriaksi. Toisen kategorian muodostavat toimintatavat ja -periaatteet.
Taulukot on laadittu mind-map -tyyppisten kuvausten perusteella. Namé& kuvauk-
set tehtiin alun perin yhteisessé tapaamisessa yrityksen johdon kanssa ja niitd mo-
difioitiin tutkijan toimesta tilaisuuksien jalkeen. Syntynyt ratkaisu lahetettiin yri-
tykseen kommentoitavaksi ja hyvéksyttavaksi (liitteessa 2 esimerkki yhdesta tal-
laisesta 2. vaiheen mind-map -kuvauksesta)

Kumppanuuskyvykkyyden ilmeneminen osana konepajan
strategista kyvykkyytta

Seuraavassa kuvataan kunkin tapauksen strateginen kyvykkyys taulukossa 2 tii-
vistettyyn materiaaliin perustuen. Kuvauksessa on erityisesti tarkoituksena nostaa
esiin se, missa mahdollisessa asemassa kumppanuuskyvykkyydeksi tulkittavat
ominaisuudet ovat kunkin yrityksen strategisen kyvykkyyden kokonaisuudessa.

Tapaus A: Toimitusketjua integroiva ohutlevykonepaja

Yrityksen strateginen kyvykkyys perustuu kahden kyvykkyyden (kyvykkyysalu-
een) varaan. Nama ovat Asiakkuuksia korostava toimintamalli ja Laadukas ja
toimintavarma operatiivinen toiminta. N&istd ensin mainittu saa konkreettisen
sisallon tietyilld resurssikategorian ominaisuuksilla. Né&itd ovat pitkat ja syvat
asiakassuhteet, suoritetut asiakaskohtaiset investoinnit, luottamus ja asiakkaan
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toiminnan hyva tuntemus. NA&it4 resurssitason ominaisuuksia tukevat ja hyodynté-
vat toimintamallit ja -periaatteet, ovat asiakaskohtaisiin tuotantosoluihin organi-
soituminen ja joustava palvelukyky asiakkaan ongelmien ratkaisussa. Viimeksi
mainittu tarkentui keskusteluissa kyvyksi (osaaminen ja tahto) hankkia ja hyodyn-
taa tietoa esiin tulevissa ongelmanratkaisutilanteissa sekd nopeana reagointina
asiakkaalta tulleeseen palautteeseen tai erilaisiin yhteydenottoihin. Yritys noudatti
mm. toimintaperiaatetta, ettd kaikkiin asiakkaalta tulleisiin viesteihin vastataan
vuorokauden kuluessa.

Toinen strategisen kyvykkyyden tukijalka, Laadukas ja toimintavarma operatii-
vinen toiminta, perustuu kykyyn rakentaa luottamusta omassa toimittajaverkossa
ja kykyyn kehittaa tata verkostoa. Yritys ei nostanut esiin muita resurssitason
ominaisuuksia kuin ndma kaksi. Toimintatapoihin liittyvia ominaisuuksia olivat
hyva toiminnanohjaus, jatkuvan kehittdmisen periaate seké lapimenon ja virtauk-
sen periaate koko toimitusketjussa.

Kumppanuuskompetenssiksi tulkittavat ominaisuudet olivat erittdin merkittavassa
roolissa tdman yrityksen strategisen kyvykkyyden madritelmassa. Yritys nakee
itsensd selvasti osana arvojarjestelmad (toimitusketjua), jossa l&heiset, syvét ja
luottamukselliset liiketoimintasuhteet ovat kaiken perusta. Yrityksessd tdma na-
kyy seka asiakassuuntaan ettd omien toimittajien suuntaan. Paikallisuuteen seka
asiakas- ettd toimittajasuhteissa perustuva seka kulttuurinen ettd maantieteellinen
laheisyys ovat omiaan tukemaan luottamusperustaisia pitkia liiketoimintasuhteita.
Asiakkuusnakokulma korostuu erityisesti joustavuutena, reagointinopeutena ja
henkildston tahtona toimia asiakkaalle eteen tulevien ongelmien ratkaisijana. Tar-
kasteltaessa yrityksen kanssa kéaytyjen keskustelujen siséltéd ilmenee, etta asiak-
kuudet ja toimittajaverkko ovat hyvin keskeisessd asemassa. Yrityksella on toki
teknologiansa, koneensa, tuotantoprosessinsa ja laadunvarmistusjarjestelmansa.
Né&ma eivat kuitenkaan nouse keskusteluissa olennaisiksi yrityksen kilpailuetua ja
erottautumiskykya edistéviksi ominaisuuksiksi.

Tapaus B: Asiakkuuksista tehokkuutta hakeva konepaja

Taméan konepajan strateginen kyvykkyys muodostui kaksinapaisesti tehokkaan
tuotannon ja asiakassuuntaisen toiminnan yhdistelmaksi. Tehokkaan tuotannon
taustalta 10ytyvat moderni ja valittuun tuotantoon (asiakassuhteisiin) optimoitu
konekanta. Tehokkuutta haettiin myos tietyilla toiminnoilla kuten 3 ja 5 vuoro-
tyoratkaisuilla ja koneiden monitoimikayt6ll&, jossa tuotanto on organisoitu niin,
ettd yksi tyontekija pystyy ajamaan useita koneita samanaikaisesti. Tdman tuotan-
nolliseen tehokkuuteen perustuvan kyvykkyyden ohella yritys nojaa asiakassuun-
taiseen toimintaan. Tata kyvykkyyttd avattaessa nousevat esiin asiakkaan ja sen
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toimialan hyva tuntemus sek& tietotekniset valmiudet (resurssit ja osaaminen)
integroitua asiakkaiden jarjestelmiin. Asiakassuuntaisen toiminnan yksi todiste
on myos se, ettd yritys on allokoinut resurssejaan asiakasvastuullisten paallikoi-
den palkkaamiseen ja sitd kautta asiakaspaallikkborganisaation rakentamiseen.
Taustalla on toimintamalli, jossa keskitytddn 5 partneriasiakkaan palvelemiseen
ldheisissd ja syvissd liiketoimintasuhteissa. Toimintamallinaan yritys korostaa
asiakkuuksien hallintaa joka ndkyy mm. asiakasvalintana. Yritys keskittyy toimi-
maan sellaisten asiakasyritysten kanssa, joissa kumppanuustyyppinen toiminta-
malli on mahdollinen. Yrityksell4 on monista konepajoista poiketen myds suun-
nitteluosaamista ja -kapasiteettia (engineering -osaaminen), mink& se yhdistaa
erityisesti juuri asiakasraataloityjen palvelujen tarjoamiseen.

Kumppanuuskyvykkyyden logiikka tasséd konepajassa liittyy asiakasrajapintaan.
Paéstessadn syviin asiakassuhteisiin, silld on mahdollisuus toimia tehokkaasti
myos tuotannollisesti, koska se péésee vaikuttamaan asiakkaan tuotteiden ominai-
suuksiin niin, ettd ne ovat mahdollisimman hyvin sen oman valmistusteknologian
avulla valmistettavissa. Tata tukevat resursseina seka asiakaspaallikkborganisaa-
tio ettd oma engineering osaaminen ja -kapasiteetti.

Tapaus C: Joustava ja tehokas piensarjatuotannon osaaja

Yrityksen C strateginen kyvykkyys rakentuu joustavan ja nopean toimintamallin
seka silti kannattavan toiminnan paradoksiin (joustaminen, raatalointi, nopeat ja
poikkeavat ratkaisut eivat valttdmatta ole aina kaikkein kustannustehokkaimpia).
Tahan haasteeseen yritys pyrkii vastaamaan toimintamallilla, joka muodostuu
kolmen kyvykkyysalueen varaan. Lukuisten piensarjojen varma tuotanto perustuu
seka erikoistuneeseen teknologiaan ettd joustavaan tuotannonohjaukseen. Ensin
mainittu perustuu erikoistuneeseen ja samalla laajaan tuotantoteknologisen osaa-
miseen ja kapasiteettiin. Yritys on erikoistunut putken tydstoon, missé erikois-
alassa silla 16ytyy laaja osaaminen erikokoisten, eri materiaalisten ja erilaisiin
kayttotarkoituksiin tulevien putkistojen toimittajana. Tatd osaamista tukevat mo-
net yrityksen saamat tekniset sertifikaatit. Varsinainen toiminnallinen haaste yri-
tykselle tulee siit4, etta sen tuotanto-ohjelmaan kuuluu putkikomponenttien, saili-
Oiden ja niistd muodostuvien putkistojérjestelmien tuotantoa yksittaiskappaleista
pieniin sarjoihin. Tuotannon ohjauksen tarve on siten hyvin varioivaa. Yritykseen
on kuitenkin rakennettu joustava tuotannonohjauksen toimintamalli, joka muo-
dostuu IT -jarjestelmastd, kokemuspohjaisesta asiakkaan tuotteiden ja tarpeiden
tuntemuksesta, tyonjohdon sitoutumisesta tuotannonohjauksen séntilliseen kayt-
toon seka tyontekijatasolle viedysté itseohjautuvuudesta, jossa siirrytadan ositetus-
ta tyostd (tyontekija tekee tyOvaihetta) kokonaisvaltaiseen tyohon (tyontekija te-
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kee koko tuotteen alusta loppuun eri vaiheineen) itseohjautuvasti riippuen siita,
onko kyseessé yksittdiskappale vai piensarja. Lisdksi toimintatapaan liittyy jatku-
van kehittdmisen periaate, josta esimerkkind nousi esiin virheista oppimisen maa-
ratietoinen periaate.

Yrityksen toinen strategisen kyvykkyyden tukijalka liittyy joustavaan paikalliseen
toimittajaverkkoon. Yritys C perustaa joustavuutensa ja nopeutensa paljolti pai-
kallistasolla lahelld asiakasta tapahtuvaan toimintaan. Yrityksen kyky koordinoida
paikallista toimittajaverkkoa on hyvin paljon henkildsuhteiden p&alle rakentuvaa,
koska samat toimijat ovat olleet mukana jo vuosia. Yrityksen C toimittajat jakavat
saman sitoutuneisuuden paikalliseen padasiakkaaseen kuin mygs se itse. Tamé luo
hyvan pohjan kehittdd paikallista toimittajaverkkoa jatkuvasti ja ratkaista opera-
tilvisessa toiminnassa eteen tulevia péivittaisia ongelmia tehokkaasti. Yrityksessa
nahdaén myos, ettd yksi sen toimittajaverkon hallinnan tirked ominaisuus on os-
to-osaaminen verkostomaisessa toimintaymparistossd. Tama liittyy siihen, milla
tavalla he itse voivat kdyttaa asiakkuuttaan ja markkinamekanismia kuitenkaan
vaarantamatta kumppanuushenke&. Toimintamalli perustuu yksinkertaisuudessaan
avoimeen ja suoraan vuorovaikutukseen suhteessa omiin alihankkijoihin.

Yrityksen kolmas strateginen Kivijalka perustuu osaavaan ja motivoituneeseen
henkil6stoon. Tata avattaessa kaksi osa-aluetta nousi esiin: aktiivinen esimiesty®
ja tyon organisointi. Aktiivinen esimiesty6 on perusteltua siksi, etta yrityksessa on
suhteellisesti ottaen paljon esimiehid. Esimiesten rooli on toimia sitoutumisen ja
jatkuvan oppimisen moottoreina osaksi myos omalla esimerkillaan. Esimerkilla
johtaminen nostetaankin yrityksen tietynlaiseksi kulttuuriseksi ominaisuudeksi.
Taman toimintamallin juuret ovat entisen omistaja-johtajan johtamistyylissa. Ak-
tilvisen esimiestyon ohella se, miten yrityksessé tyonteko on organisoitu, noste-
taan tarkedksi kilpailutekijaksi. Padsdantoisesti kokonainen tyo ja sitd tukevat
toimenkuvat, seka kokonaiseen tyohon liittyva vastuunjako ovat niitd elementteja,
josta kilpailutekijaksi nostettu tyén organisoituminen kumpuaa.

Taméan yrityksen kolmitahoisessa strategisessa kyvykkyydessa kumppanuusky-
vykkyys liittyy lahinnd oman toimittajaverkon hallintaan ja yhteistoimintaan sen
kanssa. Toimittajaverkko perustuu yrityksen A tavoin paikallisuuteen, joka takaa
nopean reagoinnin ja joustavuuden asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Tassa yrityk-
sessa ei asiakassuuntaisuus tule juuri lainkaan esiin, vaikka silld on yksi selvasti
muita suurempi asiakas.
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Tapaus D: Konepajasta superalihankkijaksi

Metalli- ja konepajateollisuudessa on viime vuosina erityisesti asiakkaiden suun-
nasta nostettu esiin tarve ns. superalihankkijoiden synnyttamiseksi. Nama olisivat
suhteellisen suuria ja resursseiltaan vahvoja monipuolisia alihankintayrityksid,
jotka olisivat kyvykkaita jarjestelmatoimituksiin ja kansainvaliseen toimintamal-
liin. Tutkimuksessa mukana olleista viidesta yrityksesta yritys D selvimmin tayt-
ta4 esilla olleen toimintamallin Kriteerit. Yrityksen tdssé toimintatutkimusproses-
sissa hahmoteltu strateginen kyvykkyys perustuu neljaédn kyvykkyysalueeseen.
Tehokas tuotanto -kyvykkyysalueella esiin nousevat erikoisosaamiseen ja asiak-
kaan tuotteen tuntemiseen perustuvat ominaisuudet. Niit4 tukevat toimintamallei-
na tydmenetelmien jatkuva kehittdminen ja aikaansaadut ratkaisut (robotisointia
ja mekanisointia). Laaja tuote/palvelutarjonta -kyvykkyysalueella monipuoliseen
osaamiseen ja kapasiteettiin perustuvat erilaiset palvelukonseptit (varaosavalmis-
tus, logistiikkapalvelut, asennuspalvelut, kdyntiinajopalvelut) ja ndiden tuotteis-
taminen ovat merkittdvassa asemassa yrityksen Kilpailukykya. Toiminta yritys-
ryhménd nostettiin yrityksessdé D my0s yhdeksi strategisen kyvykkyyden osa-
alueeksi. Yritykselld on l&hinnd osakkuuksiin perustuvia tiiviita yhteistysuhteita
usean itseddn pienemman ja yhden itseddn suuremman yrityksen kanssa. Téll&
tavalla muodostuva yritysryhméa néhdadn tiettyjen kyvykkyyksien perustana.
Toiminta yritysryhmané tuottaa monipuolisen resurssiperustan, Kriittisen massan
ja sitd kautta uskottavuuden suurien asiakkaiden silmissa. Lisaksi ryhmén kautta
mahdollistuvat tietyt synergiset toimintatavat (markkinoinnissa, hallinnossa, ke-
hittamistoiminnassa ja logistiikassa). Liséksi tehtaiden valilla voidaan harjoittaa
tuotannollista yhteistyota ja vieda erikoistumista tyonjaon osalta eteenpain. Neljés
kyvykkyysalue perustuu yrityksen low cost valmiuksiin. Talla tarkoitetaan yrityk-
sen ja yritysryhméan matalan kustannustason maissa sijaitsevia tuotantolaitoksia ja
toimittajaverkkoja. Naiden toimintamallit ovat kahdenlaisia: ne joko toimivat
suomalaisten tehtaiden alihankkijoina tai niilld voi olla kohdemaissaan suoria
omia asiakkaita. Neljan kyvykkyyden varaan rakentuva strateginen kyvykkyys
on synerginen kokonaisuus. Yritysryhmana toimiminen tukee tehokasta tuotantoa,
low cost resursseja ja niiden rakentamista seké laajaa tuote-/palvelutarjoamaa.
Low cost valmius tehostaa myos kotimaassa toimivien tehtaiden hintakilpailuky-
kya ja edelleen: laaja tuote-/palvelutarjoama on siirrettavissa low cost maissa to-
teutettavaksi toiminnaksi.

Taman yrityksen kumppanuuskompetenssi perustuu yritysryhmén toimintaan.
Liittoutuminen on kuitenkin omistuspohjaista ja ehka tietty vélivaihe matkalla
kohti yhta suurempaa yritysta tai keskitetysti johdettua konsernia. Joka tapaukses-
sa synergiat, tyonjako, kriittinen massa ja osaamisen integrointi kokonaisuudeksi
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ovat niitd kumppanuuskyvykkyyden elementtejd, joilla yritys katsoo olevan mer-
kitystd myds sen oman kilpailukyvyn kannalta.

Tapaus E: Komponenttivalmistaja teknologiapartnerina

Yrityksen E strateginen kyvykkyys perustuu kolmen kyvykkyysalueen kombinaa-
tioon (kuvaus yrityksen E kyvykkyydestd ja R-O-T-S -analyysista liitteessa 3).
IImaisulla laaja ja syva palvelukyky tarkoitetaan kahta erillistd kyvykkyytta. Tal-
10in termi laaja viittaa yrityksen tuote-/palvelutarjoamaan, joka on laaja ja moni-
puolinen kattaessaan tarvittaessa palveluja asiakkaan tuotteen koko elinkaaren eri
vaiheisiin. Yrityksen kayttdmat 3D-mallinnustyokalut, simulointiosaaminen, mal-
linnusprosessit, suunnitteluosaaminen ja menetelméoptimointiin tdhtadvat kay-
tannot todistavat hyvin monipuolisen ja tuotteen elinkaareen sidotun palvelutar-
jonnan olemassaolosta. Termi syvé puolestaan viittaa yrityksen kykyyn toimia
syvissa asiakassuhteissa. Tamén kyvykkyyden olemassaoloa todistavat resurssial-
lokoinnit key account managereihin sekd yrityksen pitkallinen tuntemus paa-
asiakkaistaan ja niiden tuotteista.

Toinen yrityksen kyvykkyysalueista tehokas komponenttituotanto muodostuu
kolmesta osa-alueesta: low cost resurssit, ennakoiva tuotannonohjaus ja viritetty
tuotanto. Ensin mainittu perustuu yrityksen Eestin tehtaaseen, joka toimii yksin-
kertaisempien osien sisdisend alihankkijana. Ennakoiva tuotannonohjaus perustuu
tuotannonohjauksen valineistoon seké siihen, ettd yrityksella on runsaasti koke-
musperadista tietoa asiakkaan tuotteista sekd myods asiakkaan kayttaytymismalleis-
ta ja prosesseista. Erityisen piirteen yrityksen harjoittamalla tuotannonohjaukselle
antavat kuitenkin muutamat omaksutut toimintamallit. Yritys mm. soveltaa tietyn-
laista massaraatalOintiperiaatetta komponentti-tuotannossaan. Liséksi se toimii
varautumalla ja ennakoimalla asiakkaan tarpeita ja jopa myo6s asiakkaan tiettyja
toistuvia virheitd ja poikkeamia sovituista toimintatavoista. Edelleen, yritys hyo-
dynté&& valikoivaa varastointia pyrkiessaan optimoimaan toimitusvalmiutta ja si-
toutuvan pddoman maarad. Viritetty tuotanto taas pitad sisalladn modernin kone-
kannan ja erityisesti korkeatasoisen oman automaatio-osaamisen. Lisaksi yrityk-
sessa korostetaan nopeaa koneiden asetettavuutta ja tuotannollista moniosaamista
henkildston osaamisprofiilissa.

Kolmas kyvykkyysalue, ongelmanratkaisukyky, perustuu resurssien osalta siihen,
ettd yrityksella on hallussaan viiden eri tuotantoteknologian resurssit ja osaami-
nen sek& samalla aikaa tuote- ja tuotannon suunnittelun tyokaluja ja osaamista.
Naiden avulla yritys kykenee toteuttamaan menetelmaoptimointia, ts. valitsemaan
asiakkaan tuotteen valmistusteknologian aina sen mukaan mika vaihtoehto osoit-
tautuu analyysien perusteella parhaaksi. Yrityksen ei siis pida pakottaa tuotanto-
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ratkaisua tiettyyn rajattuun valmistusteknologiseen tapaan, vaan se voi aidosti
etsid asiakkaan kannalta parasta ratkaisua. Tassa yhteydessa yritykseen on myos
kehittynyt osaamista eri menetelmien yhdistdamiseen asiakkaan tuotteen valmis-
tusratkaisuissa. Yrityksen E strateginen kyvykkyys vaikuttaa talla tavalla kuvat-
tuna hyvin synergiseltd. Ongelmanratkaisukyky tukee tuotannon tehokkuutta ja
asiakassuhteissa syvalla oleminen tukee ongelmanratkaisukykya. Mik&an ndista
ominaisuuksista ei olisi yksin kilpailukykya samalla tavalla rakentava kuin niiden
muodostama kokonaisuus.

Taman yrityksen kumppanuuskyvykkyys perustuu syviin asiakassuhteisiin silla
logiikalla, ettd ndin toimiessaan yritys péésee tavoittelemaan aikaisen vaikuttami-
sen etuja asiakkaiden tuotekehitysprosesseissa. Kumppanuuskyvykkyys tukee
yrityksen kahta muuta kyvykkyysaluetta, ongelmanratkaisukykyé ja tehokasta
tuotantoa. Kummassakin integroivana tekijand on ns. menetelméoptimointi, jolla
pyritddn “oikea menetelmé oikeaan tarpeeseen” -tyyppiseen hyddyn saavuttami-
seen.

Y hteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli analysoida ja kuvata joukon alihankintaa harjoitta-
vien konepajojen strategista kyvykkyytta resurssiteoriaan nojaten. Teorian perus-
ajatus on se, ettd yrityksen kilpailukyky voidaan ymmartdd sen resursseista ja
kyvykkyyksista kdsin ominaisuuksia arvottavalla ns. VRIS -periaatteella. Taman
tutkimuksen kysymykset olivat: 1) Esiintyyké kumppanuuskyvykkyydeksi tulkit-
tavia ominaisuuksia osana yrityksen strategista kyvykkyyttd, 2) minké&laisista
elementeistd kumppanuuskyvykkyys ilmentyessadn muodostuu ja 3) mikéa on se
logiikka, jonka mukaan kumppanuuskyvykkyys liittyy osaksi yrityksen strategista

kyvykkyytta?

Kumppanuuskyvykkyyden ilmeneminen

Yrityksen liiketoimintasuhteissa esiintyva kumppanuuskyvykkyys ilmeni odote-
tusti kolmessa suunnassa: asiakas- ja toimittajasuhteissa seka horisontaalisuhteis-
sa. Viimeksi mainittu nousi kilpailutekijana esiin kuitenkin vain yhdessa yrityk-
sessd. Silloinkin kyse oli omistussuhtein ankkuroidusta yritysryhmatasoisesta
yhteistyostd. Loyhempi horisontaalinen tai monenkeskinen liittoutuminen ei siis
ainakaan téssd yritysaineistossa osoittautunut strategiseksi kilpailutekijaksi. Y h-
delld yrityksista (yritys A) kumppanuuskyvykkyys ilmeni seké asiakas- ettd toi-
mittajasuunnassa. Tassa yrityksessa positiivinen kumppanuusajattelu oli myds sen
koko strategisen kyvykkyyden kannalta dominoivassa asemassa. Yritys naki it-
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sensd nopeasti virtaavan toimitusketjun osana ja etenkin toimijana, joka integroi
arvojérjestelméé omalta osaltaan. Huomionarvoista on myos se, ettd vaikka yri-
tykselld on myos runsaasti horisontaalisuhteita johtamassaan yritysryhméssa, se ei
nostanut tatéd erityisesti esiin kilpailutekijand. Ryhma onkin luonteeltaan melko
I6yhd omistussuhteista huolimatta. Yrityksilla B ja E kumppanuuskyvykkyys
kiinnittyi merkittavalla tavalla vain asiakassuhteisiin. Yrityksella B oli selkeé
strateginen linjaus, jonka mukaan asiakaskunta pidetaan pienena ja liiketoimintaa
harjoitetaan vain sellaisten asiakkaiden kanssa, jotka hyvaksyvat syvan kump-
panuustyyppisen liiketoimintasuhteen periaatteet, mm. molemminpuolisen avoi-
muuden. Yritykselld E oli myds vahva tahto toimia syvissé liiketoimintasuhteissa
asiakkaidensa kanssa, vaikkakin silla asiakaskunta on huomattavasti laajempi.
Yrityksessa C kumppanuuskyvykkyydeksi tulkittavat strategisesti tarkeat ominai-
suudet Kiinnittyivat toimittajaverkkoon ja yrityksen ominaisuuksiin verkon hal-
linnassa ja kehittdmisessd. Kyseessa oli nimenomaan paikallinen toimittajaverk-
ko. Yrityksella D kumppanuuskyvykkyys liittyi yritysryhména toimimiseen. Kes-
kusteluissa sen johtoryhmén kanssa eivat asiakkuudet eivatka toimittajasuhteet
nousseet juuri esille niin, ettd niiden olisi voitu tulkita olevan osa yrityksen strate-

gista kyvykkyytta.

Edelld kuvatun R-O-T-S -periaatteen perusteella kaikki kyvykkyysalueet tuli pur-
kaa osiin, jotta niiden todellinen ilmeneminen voitaisiin todeta. Samaa periaatetta
voidaan soveltaa myds havaittujen kumppanuuskyvykkyyksien kohdalla. Asia-
kassuunnan kumppanuuskyvykkyydet perustuivat asiakassuuntaiseen organisoi-
tumiseen, jossa avainasiakaspaallikot tai vastaavat olivat tavallisesti se keskeinen
resurssi, johon kyvykkyys perustui. Resursointia olivat myos tietojarjestelma-
panostukset ja muut suhdespesifit investoinnit kuten asiakaskohtaiset tuotan-
tosolut tai asiakasraataloidyt palvelut. Myos sellaiset tekijat kuten luottamus, luo-
tettavuus, paikallisuus ja pitkét asiakassuhteet nousivat esiin pohdittaessa kump-
panuuskyvykkyyden ilmenemisté ja sen perusteita. Nama voidaan tulkita sosiaali-
seen padomaan liittyviksi resursseiksi. Kumppanuuskyvykkyys perustui paljolti
myos asiakkaan toiminnan, tuotteen ja sen toimialan tuntemukseen, jolla taas oli
selvd yhteys asiakasvastuullisten p&allikdiden toimintaan. Asiakassuuntaista
kumppanuuskyvykkyytta ilmensivat myos tietyt toimintatavat, kuten asiakaskou-
lutus ja -valinta. Ndiden toimintatapojen tarkoituksena oli vaikuttaa asiakaskun-
taan niin, ettd yrityksen omaksuma toimintamalli olisi mahdollinen. Toimittaja-
suunnan kumppanuuskyvykkyyksissa resurssit liittyivat paaasiassa toimittajaver-
kon ominaisuuksiin. T&llgin laheisyys ja paikallisuus olivat p&éasiassa resursseik-
si tulkittavia kumppanuuskyvykkyyden ominaisuuksia. Olennaista tdssa on se,
etteivat ndma ole yrityksien vaan verkostojen ominaisuuksia. Esiin noussut omi-
naisuus "joustava toimittajaverkko™ perustuukin paljolti juuri paikallisuuteen seka
sosiaalisesti (sosiaalinen padoma) etta fyysisesti (l&heisyydesta johtuva logististen
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prosessien hallinta). Verkostossa toimiminen sen sijaan ilmeni yritystasoisina
osaamisina ja toimintaperiaatteina, kuten "verkostoihin sopiva osto-osaaminen™
tai "kyky rakentaa luottamusta toimittajaverkossa”. Horisontaalisesti ilmeneva
kumppanuuskyvykkyys taas perustui yritysryhmén resurssien ja osaamisten yh-
distdmiseen tavoitteena osaamisen monipuolisuus, Kriittinen massa ja parempi
uskottavuus asiakkaiden silmissd. Toimintamallit liittyivat erilaisten synergioiden
(hallinto, kehittdminen, markkinointi, logistiikka) tavoitteluun. Tyonjako ja eri-
koistuminen ryhman sisélla on myos selked ja looginen toimintamalli ja tavoite
integroituvassa yritysryhmassa. Esiin nousseet, edelld kuvatut piirteet kump-
panuuskyvykkyyden ilmenemisesté yrityksissa eivat tokikaan ole mitenk&an uu-
sia. Olennaista on kuitenkin se, minkalaisissa muodoissa kumppanuuskyvykkyys
ilmenee kun asiaa tarkastellaan yrityksen omasta ndkdkulmasta kasin.

Kolme kumppanuuskyvykkyyden toimintalogiikkaa

Kolmas tutkimuskysymys liittyi siihen logiikkaan, mika liittdd kumppanuusky-
vykkyyden osaksi yrityksen strategista kyvykkyyttd. Taman muoto oli johdettu
resurssiteoriasta, mutta sisallon annettiin vapaasti muodostua yritysten ja tutkijan
vuoropuhelun kautta. Tarkasteltaessa toimintatutkimusprosessissa muodostettuja
yritysten strategisen kyvykkyyden kuvauksia, voidaan niistd nostaa esiin kolme
erillisté logiikkaa, joilla kumppanuuskyvykkyys liittyy osaksi yrityksen strategista
kyvykkyyttd. Nama ovat allianssilogiikka, jarjestelmatoimittaja -logiikka ja tek-
nologiakumppanuus -logiikka.

Allianssilogiikka rakentaa yritysryhmad. Tassa mallissa joukko yrityksia tavoitte-
lee erilaisia niiden yhteista Kilpailuetua edistavia hyotyja ja toimintamalleja (vrt.
Varaméki & Vesalainen 2002). Toimintalogiikan keskeinen idea on se, ett4 osal-
listen yritysten yhteistoiminta (kyky toimia yhdessé) mahdollistaa muiden yritys-
toiminnan osa-alueiden resurssien, osaamisen ja tiedon seké toimintamallien ja -
periaatteiden a) levittdmisen hyvina kaytantoing, b) keskittdmisen ja erikoistumi-
sen, ¢) yhdistdmisen Kriittiseksi massaksi ja d) integroimisen kilpailukykyseksi
kokonaisuudeksi. Tata toimintalogiikkaa voidaan tarkastella seké yritys ettd ryh-
matasoisena. Yksittdisen yrityksen kannalta tallaiseen ryhmaéan kuuluminen vai-
kuttaa sen strategiseen kyvykkyyteen. Yritys saattaa esimerkiksi hyotya siité, ettd
ryhmééan kuuluu matalan kustannustason maassa toimiva yritys, jonka kautta se
saa kayttoonsa ns. low-cost -resursseja (yritykset D ja E). Yksittdinen yritys voi
my0s rakentaa osana ryhméaé hyvin erikoistunutta tuotannollista osaamista ja luot-
taa siihen, ettd asiakastoimituksissa tarvittava muu osaaminen ja kapasiteetti on
saatavissa ryhman muilta yrityksiltd. Yritys siis rakentaa strategista kyvykkyyt-
td&&n muiden yritysten resurssien, osaamisen ja toimintamallien varaan ja niiden
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kautta. Juuri tasté syysta on odotettua, ettd ilman omistussidoksia toimivat 16yhat
liitot eivat nouse todennékdisesti useinkaan merkittdvaan asemaan yritysten stra-
tegisena Kilpailutekijana.

Pitkalle integroitunut yritysryhmé& voidaan myos néhda toimijana, jolla on koko
yritystd koskeva strateginen kyvykkyys (néin etenkin yrityksen D tapauksessa).
Integroitumiskehitys saavuttaa paatepisteensa silloin, kun yritykset fuusioidaan tai
saatetaan muulla tavoin tiukasti konserniohjatuiksi tulosyksikoiksi (tallainen kehi-
tys on taustalla yrityksessa E). Toisaalta taas ristiinomistus ja konsernisuhteet
eivat vélttdmatta johda keskittyneeseen ryhman ohjaukseen, kuten yritysten A ja
C tapauksissa. Voidaan ajatella, ettéd pitkalle integroituneita yritysryhmid on jar-
kevé tarkastella yhtendisind strategisina entiteettein, joille muodostuu strateginen
kyvykkyys yhtena kokonaisuutena. Sen sijaan [6yhemmissé ryhmisséa on perustel-
tua tarkastella kunkin yrityksen strategista kyvykkyyttd omanaan ja kiinnittaa
huomiota siihen, milld mahdollisella tavalla se hyodynt&a kriittisen massan ja
tyonjaon logiikkaa rakentaessaan omaa strategista kyvykkyyttddn osana yritys-
ryhmaéa ja muihin yrityksiin tukeutuen. Siind missé yritys E on yksi kokonaisuus,
joka muodostuu erikoistuneita tuotantolaitoksista, yritykset A ja C ovat suhteelli-
sen itsenaisia tulosyksikoitd samaomisteisessa yritysryhméssa. Yritys D sijoittuu
nédiden adripdiden valiin ollessaan vield itsendinen yritys, mutta tukeutuessaan
selvasti muodostumassa olevaan suureen yritysryhmaan. Perustuen tdmén tutki-
muksen yritysesimerkkeihin ja resurssiteorian ajatukseen resursseista ja niita hyo-
dyntévista toimintaprosesseista (vrt. component competence ja architectural com-
petence) voidaan esittdd seuraava propositio:

Propositio 1: Yritys saa resursseistaan ja osaamisestaan enemman irti omaa kil-
pailuetuaan ajatellen, mikali se pystyy synnyttdmaan ja hyodyntaméaan tyonjakoa,
erikoistumista, synergioita ja kriittistd massaa osana yritysryhmaa.

Kumppanuuskyvykkyyden liittyminen osaksi yrityksen strategista kyvykkyytta
jarjestelmatoimittaja -logiikalla perustuu siihen, ettd yritys mieltd4 itsensa tavara-
ja informaatiovirtojen koordinaattoriksi siind arvoketjun osassa, jossa toimii. Ta-
mé edellyttdd hyvien liiketoimintasuhteiden rakentamista seka asiakas- etta toi-
mittajasuunnassa. Kumppanuuskompetenssit ilmenevét tdssa toimintamallissa
vertikaalisesti arvojérjestelmdn suunnassa. Toimintamalli korostaa nopeutta (l&-
pimenoaikoina ja reagointinopeutena) ja joustavuutta. Lean -ajatteluun liittyva
virtauksen periaate on myos luonteenomaista télle toimintalogiikalle. Erityista
kuitenkin on juuri se, ettd ketterd, joustava ja nopea arvoketju toteutuu syvien
liikketoimintasuhteiden avulla. Nam& mahdollistavat jatkuvan kehittdmisen, laa-
dukkaan ja nopean tiedonvalityksen sek& ennen kaikkea hyvén tahdon ja sitoutu-
misen toimia asiakas- ja toimittajasuuntaisesti. Toimintalogiikkaan liittyy myos
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laheisyys ja paikallisuus. Naista johtuen yritysten fyysinen Iheisyys mahdollistaa
kanssakdymisen, vuorovaikutuksen sekda myds tavaravirtojen hallinnoinnin eri
tasolla kuin fyysisesti etdisissé liiketoimintasuhteissa. Lisaksi sosiaalinen lahei-
syys henkilokohtaisten suhteiden ja henkiloverkkojen kautta edistdd vuorovaiku-
tusta ja toiminnan sujuvuutta. Téallainen toimintalogiikka on kayttokelpoinen eri-
tyisesti ns. jarjestelméatoimittajille, joiden liiketoimintamalli perustuu tavaravirto-
jen yhdistdmiseen ja toimimiseen ns. ykkostason toimittajana (tier 1) suhteessa
asiakkaaseen. Esimerkkiyrityksistd yrityksen A strateginen kyvykkyys perustui
hyvin selkealld tavalla juuri tdhan kumppanuuskyvykkyyden toimintalogiikkaan.
Yritys pystyy hyodyntamaan tuotannollista ja teknologista osaamistaan parem-
min, koska se hyodynt&a niita virtaavan toimitusketjun logiikalla. Samanlainen
ominaisuus siséltyi osaksi myos yrityksen C strategiseen kyvykkyyteen, kuitenkin
vain toimittajaverkon koordinoinnin ja kehittdmisen osalta. Vastaavasti taas yri-
tyksissa B ja E strateginen kyvykkyys sisélsi pelkastaan asiakassuuntaisen koor-
dinoinnin syvien liiketoimintasuhteiden kautta. Tdssa kuvattu toimintalogiikka
voidaan esittaa resurssiteoreettisessa muodossa seuraavasti:

Propositio 2: Yritys saa resursseistaan ja osaamisestaan enemman irti omaa kil-
pailuetuaan ajatellen omaksuessaan toimintamallin, joka edistaa nopeasti virtaa-
vaa ja joustavaa toimintaa koko toimitusketjussa syvien vertikaalisten liiketoimin-
tasuhteiden kautta.

Kolmas toimintatutkimuksen edetessa esiin noussut kumppanuuskyvykkyyden
hyodyntdmismalli nimettiin edelld teknologiakumppanuus -logiikaksi. Tamé pe-
rustuu siihen, ettd toimiessaan syvissa liiketoimintasuhteissa asiakkaidensa kans-
sa, yritys pystyy vaikuttamaan jo tuotekehitysvaiheessa tuotekonstruktioihin niin,
ettd uudet tuotteet ja niiden komponentit ovat tehokkaasti (sen teknologialla) val-
mistettavissa. Tasséd hyoty ei perustu edellisen tavoin tavara- ja informaatiovirto-
jen koordinointiin vaan osallisuuteen asiakkaan tuotekehitysprosesseissa. Kump-
panuuskompetenssia tarvitaan, jotta yritys pystyy liittoutumaan asiakkaan kanssa
silld tasolla, jossa paasy sisdan asiakkaan tuotekehitysprosesseihin on mahdollista.
Mikali tallaiseen syvaan liiketoimintasuhteeseen paastaan, on yrityksella mahdol-
lisuus péaéstd hyddyntdmadn tuotannollista ja teknologista osaamistaan taydella
teholla, mist4 seuraa onnistuessaan asiakkaalle hyotyd komponentteihin liittyvan
kustannustehokkuuden ja korkeamman laadun kautta ja samalla toimittajalle hyo-
tyd paremman valmistustehokkuuden kautta. Nain Kirjallisuudessa tunnistettu
yhteinen arvontuotto (joint value creation) toteutuu. Esimerkkiyrityksista yrityk-
sessa E teknologiakumppanuus -logiikan synergiat toteutuvat esimerkilliselld ta-
valla. Strateginen kyvykkyys muodostuu monipuolisen tuotannollisen osaamisen
ja kapasiteetin, monipuolisen teknologisen osaamisen ja kapasiteetin seka syviin
asiakassuhteisiin perustuvan toimintamallin kautta. Kumppanuuskyvykkyyden
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synerginen ja integroiva vaikutus toteutuu kummankin seka tuotannollisen etté
teknologisen kyvykkyyden hyddyntdmisend asiakassuhteissa. Liséksi teknologi-
sen ja tuotannollisen kyvykkyyden vélilld on oma synergiansa, joka toteutuu me-
netelmdoptimointina asiakkaiden tuotekehitysprosesseissa. Samantyyppisia piir-
teitd on selvasti myos yrityksen B strategisessa kyvykkyydessa. Taman kump-
panuuskyvykkyyttd hyodyntéva logiikka voidaan muotoilla seuraavasti:

Propositio 3: Yritys saa resursseistaan ja osaamisestaan enemman irti omaa kil-
pailuetuaan ajatellen omaksuessaan toimintamallin, jossa se pyrkii hyddynta-
maan tuotannollista ja teknologista osaamistaan syvissa asiakassuhteissa osana
asiakkaan t&k -prosesseja.

Propositioissa 1 - 3 on esitetty kumppanuuskyvykkyyden synerginen ja integroiva
vaikutus erilaisina toimintalogiikkoina osana yrityksen strategista kyvykkyytta.
Talloin kumppanuuskyvykkyys toimii ns. integroivana kyvykkyytena. Toiminta-
tutkimus kuitenkin osoitti, ettd myods kumppanuuskyvykkyys voidaan purkaa
osiin niin, ettd se perustuu resursseihin, osaamiseen ja tietoon seké toimintamal-
leihin ja periaatteisiin. N&in kumppanuuskyvykkyys ollessa integroiva ja kom-
binoiva kyvykkyys, se on my0s resurssi, 0saaminen ja toimintatapa.

Propositio 4: Sen lisaksi, ettd kumppanuuskyvykkyys on luonteeltaan integroiva ja
kombinoiva kyvykkyys osana yrityksen strategista kyvykkyytta, se itse muodostuu
sithen allokoiduista resursseista, sille relevanteista tiedoista ja taidoista sek&a
naita hyodyntavista toimintamalleista ja -periaatteista.

Toimintatutkimuksen perusteella kumppanuuskyvykkyyteen allokoituja resursseja
olivat erilaiset suhdespesifit investoinnit ja resurssiallokoinnit (avainasiakaspaal-
likot, tietojarjestelmét, tuotantosolut, koneet ja laitteet). Tamaén lisaksi luottamusta
ja muita sosiaaliseen pddomaan liittyvia asiantiloja voidaan pit&é resursseina, jot-
ka syntyvét tiettyjen panostusten kautta. Kumppanuuskyvykkyyteen liittyva
osaaminen nakyy kommunikointitaidoissa ja tieto tietona asiakkaan toiminnasta,
tuotteista ja toimialasta yleensd. Lopullisesti yrityksen kumppanuuskyvykkyytta
rakentavat toimintaprosessit ja -periaatteet, kuten nopea reagointi asiakaspalaut-
teeseen, asiakaskoulutus, asiakasvalinta ja toimittajaverkon kehittaminen.
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Yrityksen strateginen ky- , : Kumppanuuskyvykkyydella
vykkyys ominaisuuksien Kumppanuuskyvykkyys: kombinoitu ja integroitu
yhdistelméana Resurssit, 0saaminen, strateginen kyvykkyys
tieto ja toimintaperiatteet
(P4)

‘ Allianssilogiikka (P 1) >
‘ Jérjestelmatoimittaja -logiikka P 2) > v

‘ Teknologiakumppanuus -logiikka (P 3)>

Kuvio 3. Kumppanuuskyvykkyyden kombinoiva ja integroiva merkitys
osana yrityksen strategista kyvykkyytta

Kuviossa 3 on illustroitu edelld propositioissa 14 tiivistetty tutkimuksen tulokse-
na syntynyt késitys kumppanuuskompetenssien merkityksestd osana yrityksen
strategista kyvykkyyttd. Resurssiteorian mukaan yrityksen strateginen kyvykkyys
syntyy resursseista ja osaamisista, joita ns. kombinoivat ja integroivat kyvykkyy-
det yhdistavat toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi. Kuvion vasemman reunan illust-
raatio kuvaa sité resurssien ja niitd kombinoivien kyvykkyyksien konfiguraatiota,
johon ei ole siséanrakennettu kumppanuuskyvykkyytta strategisesti merkittavalla
tavalla. Kun kumppanuuskyvykkyys nostetaan osaksi yrityksen strategista kyvyk-
kyyttd, on silla erityisesti resursseja, osaamisia ja laajemminkin muita kyvyk-
kyysalueita integroiva ja kombinoiva merkityksensé (illustraatio kuviossa oikeal-
la). Kombinointi ja integrointi voi tapahtua kolmea erilaista toimintalogiikkaa
noudattaen edelld kuvatulla tavalla (propositiot 1-3). Tamén lisaksi kumppanuus-
kyvykkyys itsessddn muodostuu resursseista, osaamisesta, tiedosta ja toimintape-
riaatteista (propositio 4). Toimintalogiikat eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan
voivat toteutua myos yhté aikaa.

Kumppanuuskyvykkyyden erityispiirre kaikkiin muihin strategisen kyvykkyyden
osa-alueisiin ja yrityksen ominaisuuksiin verrattuna on se, ettd toteutuakseen se
edellyttad toisilta osapuolilta vastaavia ominaisuuksia. Toisin sanoen allianssi-,
jarjestelmatoimittaja- ja teknologiakumppanuuslogiikka ei voi toimia elleivét asi-
akkaiden, yhteistyokumppaneiden tai toimittajien resurssit, osaamiset ja toimin-
tamallit tue yhteisty6ta ja sitd kautta yhteistd arvonmuodostusta. Tallgin yritys-
kohtaisen kumppanuuskyvykkyyden rinnalle merkittavaksi yhteisen arvonmuo-
dostuksen determinantiksi nousee yritysten yhteensopivuus (partner fit).
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Tutkimuksen esimerkkiyritykset

159

Asiakkuudet

Koko

Muuta

Padasiakkaalle
noin 50% liike-
vaihdosta

Henkil6std
noin 50,
yritysryh-
massa yli
200

Kuuluu yritysryhmitty-
maan (osakkuusyhtidi-

neen yhteensa 6 yritystd)

Yksi selva paa-
asiakas

Noin 120
tyontekijaa

Ottanut vastaan suuren
ulkoistuksen (paaasiak-
kaan konepajan); ris-
tiinomistusta toisen
keskisuuren toimittajan
kanssa

80% liikevaihdos-
ta paéasiakkaalle

Henkil6sto
noin 50;
yritysryh-
massa yli
200

Kuuluu yritysryhméaén

Osti juuri alihankkija-

naan toimineen konepa-
jan

80 % liikevaihdos-
ta kuudelle péa-
asiakkaalle; 3
pédasiakkaista on
globaalisti toimi-
via yrityksié

120 tydnte-
kijaa

Aikaisemmin itsenaisena

toiminut engineering
yksikkd fuusioitu kone-
pajaan

Liitteet
Liite 1.
Yritys Tuotteet
A Sekd omia ettd asiak-
kaiden ohutlevytuottei-
ta
E Raskaita metalliraken-
teita ja suuria tyostetta-
via kappaleita
B Putket ja sailiot; kom-
ponenttitoimitukset
F Raskaat koneet ja lait-
teet; vaihealihankintaa,
komponenttitoimituksia
ja jérjestelmatoimituk-
sia
E 5 eri tuotantoteknologi-
alla valmistettuja tuot-
teita; padasiassa kom-
ponentteja

Useita asiakkaita
5 padasiakasta

Henkil6std
noin 120

Tytéryhtit Eestissa:
Yritys on muodostunut
kahden perinteisen yri-

tyksen fuusiossa
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LINJAJOHDON ODOTUKSIA IT-POHJAISELTA
OSAAMISEN JOHTAMISEN
TIETOJARJESTELMALTA

Jukka Kohtanen

Johdanto

Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan yrityksen pitkékestoisen Kilpailuedun
lahteet I0ytyvéat sen harvinaisista, arvoa tuottavista, korvaamattomista aineellisista
ja aineettomista resursseista (Barney 1991). On myos esitetty, etta yritys voi itse
asiassa Kilpailla menestyksekkéésti vain nojaten sen ydinosaamisiin, jotka eivat
ole luonteeltaan teknologisia tai fyysisid vaan enemmankin arvon tuottamista asi-
akkaille kehittdmall& innovatiivisia uusia tapoja kayttaa ja yhdistella teknologioi-
ta, palveluita, (Prahalad & Hamel 1990; Hamel & Prahalad 1994), prosesseja ja
suhteita ulkoisten partnereiden kanssa (Mascarenhas, Baveja & Jamil 1998). Ta-
mé& osaamispohjaisen strategisen johtamisen ndakokulma korostaa aineettomien
resurssien (esim. patentit ja bréndit) ja erityisesti inhimillisten voimavarojen roo-
lia organisationaalisten osaamisten rakentamisessa. Johtamalla osaamisiaan yritys
suhtautuu niihin voimavarana ja pyrkii suunnitelmallisesti ja tietoisesti hallitse-
maan osaamisten luomista, hyvaksikayttod, jakamista ja kehittamista (du Plessis
2008: 285), ndin tukien omaa liiketoimintakykyadn ja luoden strategista kilpailue-
tua.

Aikaisemmissa tutkimuksissa osaamisen johtamista (competence management) ja
tiedon johtamista (knowledge management) on tutkittu erilaisista nakokulmista.
IImioité on lahestytty organisaation ndkokulmasta (esim. Prahalad & Hamel 1990;
Mascarenhas, Baveja & Jamil, 1998) ja yksildiden ja ryhmien ndkdkulmasta
(esim. Nonaka & Takeuchi 1995; Edmondson, Winslow, Bohmer & Pisano
2003). Kuitenkin hiljattain informaatioteknologia (IT) on alkanut olla yha suu-
remmassa roolissa osaamisen johtamisessa (Alavi & Leidner 2001).

Vaikka IT:t4 on kéytetty jo vuosikymmenid hyvaksi erilaisissa organisationaali-
sissa toiminnoissa — kuten kirjanpidossa ja tuotannon ohjauksessa — vasta 1990-
luvun alussa se on todella nostanut suosiotaan myds muissa funktioissa, kuten
henkildstovoimavarojen johtamisessa (human resource management, HRM) (vrt.
Porter 2001). Aikaisemmissa tutkimuksissa on Kkasitelty IT:n kayttdmista
HRM:ssé yleisesti (esim. Ruel, Bondarouk & Van der Velde 2006), seka tarkem-
min esim. rekrytoinnissa (esim. Lee 2005), ja osaamisen johtamisessa (esim. Ala-
vi & Leidner 2001; Zilch & Becker 2007), joka on tdman tutkimuksen fokukses-
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sa. Vaikka IT:n k&yttdmistd osaamisen johtamisessa onkin tutkittu aikaisemmin,
on keskustelu padasiassa rajoittunut tiedon jakamiseen (Zack 1999), joka on
huomattavasti kapeampi ala kuin tdmén tutkimuksen kohteena oleva osaamisen
johtaminen.

My0ds osaamisen johtamisen jarjestelmista on aikaisempaa tutkimusta, mutta se
keskittyy usein organisaation ja HR-funktion n&kokulmiin. (vrt. Lindgren &
Stenmark 2002). Talléin tutkimuksen kohteena ovat p&asadntoisesti enemmankin
osaamisen johtamisen tulokset kuin itse osaamisen johtamisen ty6 ja sen fasili-
tointi. Osaamisen johtamista ei kuitenkaan voida toteuttaa erillisessé yksikossé,
vaan osaamisen johtamisen ty0 tehdaan lahelld tyontekijoita (vrt. Ulrich 1997).
Tama alleviivaa linjajohdon eli -esimiesten merkitystd osaamisen johtamisessa
(Tannenbaum 1997; Macneil 2001) ja taten myds osaamisen johtamisen jarjes-
telmien suunnittelussa. On siis ensiarvoisen térkeéd, ettd linjajohdon tarpeet ote-
taan huomioon suunniteltaessa jarjestelmad. Heidat on kuitenkin jatetty vahalle
huomiolle aihepiirin tutkimuksessa sekd usein myds kaytannon tydeldman suun-
nitteluprosesseissa.

Taman tutkimuksen tarkoitus on osallistua keskusteluun IT-pohjaisista osaamisen
johtamisen jarjestelmistd organisaatioissa. Sen tavoitteena on tunnistaa linjajoh-
don nakokulmasta erilaisia tekijoitd, jotka tulisi huomioida téllaisen jarjestelman
suunnittelussa. Erityisesti tutkimus keskittyy esimiesten — s.0. jarjestelmén kaytta-
jien — odotuksiin jarjestelmaa koskien. Néin se yhdistda 1T:n ominaispiirteet ja
osaamisen johtamisen monisyisen luonteen. Tutkimuskysymys on: “Millaisia
odotuksia linjajohdolla on IT-pohjaiselta osaamisen johtamisen jdrjestelmdltd” .
Rajaamalla tutkimus linjajohtoon voidaan myods tdma keskeinen ryhma ottaa
huomioon. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena haastattelemalla 14 linjajoh-
tajaa yhdessd suuressa suomalaisessa yrityksessd, joka oli suunnittelemassa ja
my6hemmin kayttddnottamassa IT-pohjaista osaamisen johtamisen jarjestelmaa.

Tama artikkeli alkaa lyhyelld tietdimyksen, osaamisen ja osaamisen johtamisen
esittelylld. Sita seuraa katsaus informaatioteknologiaan ja sen kayttoon yrityksis-
sd. Seuraavaksi fokus kaannetaan informaatioteknologian hyddyntdmiseen osaa-
misen johtamisessa. Tutkimusmetodien kuvaamisen jélkeen esitelld&n tutkimustu-
lokset ja raportti paattyy yhteenvetoon ja loppupéaatelmiin.
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Kirjallisuuskatsaus

Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Tietdmykselld (knowledge) on lukemattomia madritelmid, jotka ulottuvat konk-
reettisemmista, kuten “kokemus- ja arvopohjaista kontekstuaalista informaatiota
ja asiantuntijan nakemyksig, jotka luovat puitteet arvioida ja yhdistella uutta tie-
toa ja kokemuksia” (Davenport & Prusak 1998: 5) abstraktimpiin, kuten “tieta-
mys... selkedd informaation ja siihen liittyvien rakenteiden ymmidrtimistd..”
(Bierly, Kessler & Christensen 2000: 595). Se on jatkuvasti muuttuva (Leonard-
Barton 1995) ja jokainen yksilé hahmottaa sen eri tavalla (Bhatt 2000). Boyatzis
(1982: 23-25) taas kuvaa osaamisen fundamentaaliksi yksilon ominaisuudeksi,
joka heijastaa mita ihminen voi tehda, ei mitd ihminen tekee. Se on yksi mutta ei
ainut henkilon tydsuorituskykyyn vaikuttavista asioista.

Osaamiselle ja tietamykselle ei ole olemassa yhtéd tyhjentdvaa méaaritelmaa. Filo-
sofit ovat yrittdneet 16ytaa tietdmyksen tarkoitusta jo antiikin Kreikan ajoilta yli
2,000 vuotta sitten (vrt. Nonaka 1994: 15), kun taas osaamisliikkeen filosofiset
juuret 16ytyvat 1900-luvun alun johtamisen tutkimuksista (Garavan & McGuire
2001: 145). Osaaminen ilmiona ja tutkimuksen kohteena assosioidaan yleensé
organisatorisiin tutkimuksiin (vrt. Hoffmann 1999), ja se on jopa néhty organisaa-
tioiden ominaisuutena (Garavan & McGuire 2001).

Tama artikkeli on melko kaytannonlaheinen, ja se esittelee organisationaalisissa
puitteissa tehtyja tutkimuksia. T&st4 syystad termid osaaminen tullaan kayttdmaan
tassa tutkielmassa. Lisaksi osaamisen ja tietdmyksen vélille ei tehda eroa, koska
se ei ole relevanttia tdiman tutkimuksen kannalta. Osaaminen ymmarretaan erilai-
sina yksiloiden ja ryhmien siséisind komponentteina, jotka auttavat suoriutumaan
menestyksekkaasti tydssa ja toimimaan organisaatiossa. Kayttamalla téllaista
jokseenkin laajaa méaaritelmad, voidaan osaamisessa nahda ruumiillistuvan myods
esimerkiksi erilaisia taitoja ja kokemuksia (vrt. Gorsline 1996), joista voidaan
myos yllapitaa tietoa tietojarjestelmiin, eika voida olettaa, etteikd tastd olisi mi-
taan etua. Talla tavalla ei tarpeettomasti rajoiteta keskustelua tutkimuksen empii-
risessa osassa eikd myoskadn sen 16ydoksissd. Taman mukaisesti tullaan myos
osaamisen johtamista kayttdmaan vaihtokelpoisesti tietdimyksen johtamisen kans-
sa.

Osaamisen johtamisen ndhdaan usein tapahtuvan kahdella tasolla; mikro- ja mak-
rotasoilla. Pohjimmiltaan osaamisen johtamisessa on kyse vaadittujen osaamisten
méarittelemisesta — s.0. makrotaso — ja yksildiden todellisen osaamisen mittaami-
sesta — s.0. mikrotaso — ja néiden kahden vélisen kuilun kaventamisesta (Baladi
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1999). Toisin sanoen, osaamisen johtaminen organisatorisessa ymparistossa pyr-
kii sovittamaan yhteen organisaation strategiset tavoitteet ja tyontekijoiden osaa-
misen (Garavan & McGuire 2001). Makrotason osaamisten ollessa padosin pitka-
aikaista, pyrkimys saada ndma kaksi lahemmas toisiaan taytyy péa&osin tapahtua
mikrotasolla esimerkiksi fasilitoimalla oppimista yksil6issé ja ryhmissa ja luomal-
la uutta osaamista.

Osaamisen johtamisen vaikutukset liikkuvat ylospéin yksilosta ryhmiin ja lopulta
koko organisaatioon. (Crossan, Lane & White 1999; Sabherwal & Becerra-
Fernandez 2003: 248). On jopa esitetty, ettd osaamisen johtamisessa on enemman
kyse luovuuden vaalimisesta kuin mistdédn muusta (Hassell 2007: 186), mika veisi
osaamisen johtamisen lahemmés johtajuutta (leadership) kuin johtamista (mana-
gement). Tassd tutkimuksessa kuitenkin kéytetddn Baladin (1999) maaritelmaa
osaamisen johtamisesta — se ndhd&an jatkuvana prosessina, jonka tavoitteena on
saada nykyiset osaamiset vaaditulle tasolle kayttamalla erilaisia osaamisen kehit-
tamis- ja hankintakeinoja.

Mikrotason osaamisia usein kuvaillaan rakentuvaksi eksplisiittisestd (muodolli-
nen, systemaattinen ja helpommin levidvien) ja hiljaisesta (henkilokohtainen,
toimintapohjainen ja tapauskohtainen) tiedosta (Nonaka 1994). Oppimisprosessit
eksplisiittisen ja hiljaisen ulottuvuuden valilla ovat erilaisia, kuitenkin niin, etta
konversio eksplisiittisestd hiljaiseen on yleensa se kaikkein monimutkaisin (No-
naka & Takeuchi 1995). Osaamiset ovat monitulkintainen ilmid, ja niiden johta-
minen vaatii mittaamattomasti vaivaa mikrotasolla, puhumattakaan noiden kah-
den tason saattamisesta yhteen. Tama korostuu vield suuremmissa organisaatiois-
sa ja ryhmissé. Taten tarvitaan uusia ratkaisuja, ja vaikka jannite niinkin inhimil-
lisen ilmidn kuin osaamiset ovat ja teknologisten tyokalujen vélill& on suuri, odo-
tetaan néité ratkaisuja 16ytyvan informaatioteknologiasta.

IT ja ERP

Informaatioteknologia (IT) kasittd4d useita tyOkaluja (esim. internet, intranet, e-
mail, uutisryhmét ja toimisto-ohjelmistot), jotka ovat paivittdisessa kéytdssa or-
ganisaatioissa. Niitd ei varsinaisesti yleensd nahda strategisina tyokaluina, vaan
valineina fasilitoimassa informaation levittdmisté. (Ford & Chan 2003). Silti niit4
voidaan kéyttaa strategisemmalla tavalla osana isompaa ohjelmaa tai jarjestelméaa
(vrt. Riel, Bondarouk & Looise 2004), ja aikaisemmat tutkimustulokset tukevat
ajatusta siité, ettd IT:l1& voi olla positiivinen vaikutus koko organisaation pyrki-
myksissd kohti menetystd. (Shrivastava & Shaw 2003).
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Yksi informaatioteknologiaryhmd on ERP-jarjestelmat (Enterprise Resource
Planning), jotka ovat laajoja IT-jarjestelmid, joissa integroidaan pienempia yksik-
kokohtaisia jarjestelmia (esim. kirjanpito, tuotanto, HR ja logistiset jarjestelmét)
yhteen alustaan, jossa niit4 voidaan hallita ja kdyttad samanaikaisesti (Beheshti
2006: 184-185). Talla tavalla pyritadn yksinkertaistamaan ja standardisoimaan
jarjestelmat ja kehittdmaan liiketoimintaprosesseja (Mabert, Soni & Venkatara-
manan 2001: 73). ERP perustuu ajatukselle yhdesta teknologisesta jarjestelmasta,
jota voidaan kayttdd suunniteltaessa ja johtaessa koko organisaation resursseja
(Laukkanen, Sarpola & Hallikainen 2007: 319) — myds inhimillisia resursseja.
Monet nykyadn kaytettdvat osaamisen johtamisen IT-pohjaiset ratkaisut ovatkin
nimenomaan osana ERP-jarjestelmaa.

Usein itse jarjestelma ei ole niin kallis suhteutettuna organisaation yleisiin kehi-
tyskustannuksiin, mutta kayttoonottoprosessi kayttajien kouluttamisineen ja jar-
jestelmén raatalointeineen usein ylittavat budjetin (Leitch 2002). Myds muut teki-
jat kuten IT-henkiléston ja organisaation johdon erilaiset taustat ja toimintakult-
tuurit, johtajien kokemuksen puute ja teknologisen kehityksen nopea tahti ovat
syitd, miksi IT-jarjestelmien kdyttoonotossa epdonnistutaan (Lindley & Topping
2008: 82). Lisaksi informaation puute ja kayttdjien puutteellinen IT-osaaminen
heikentdvat mahdollisuuksia ERP-jérjestelmén onnistuneeseen kayttonottoon —
erityisesti pienemmissd organisaatioissa (Laukkanen ym. 2007: 329). Nain ollen
IT-jarjestelman soveltamisen ja kayttdonoton onnistumisen kannalta vaikuttaa
elintarkedltd, ettd erilaisten sidosryhmien tarpeita tutkitaan laajasti suunnitteluvai-
heessa.

Osaamisen johtaminen yhdistaa voimansa informaatioteknologian kanssa

IT ndyttelee yh& suurempaa roolia osaamisen johtamisessa (esim. Andreu &
Ciborra 1995; Alavi & Leidner 2001; Zilch & Becker 2007). Vaikka osaamisen
johtamista harjoitetaan jo yrityksissd, tarjoaa IT uusia ja tehokkaampia tapoja sen
implementoimiseen (Sabherwal & Becerra-Fernandez 2003: 226) ja makrotason
osaamisten saattamiseen samaan linjaan yksilollisten, tehtédvédtason osaamisten
kanssa (Lindgren, Henfridsson & Shultze 2004). Aikaisemmissa tutkimuksissa on
esitetty, ettd maksimikoko yritykselle, jossa ihmiset voivat vield tuntea toisensa
tarpeeksi hyvin pystyakseen muodostamaan luotettavan kokonaiskuvan yrityksen
kollektiivisesta osaamisesta, on 200-300 henkil6a (Davenport & Prusak 1998:
18). Suuremmissa organisaatioissa esimiehet voivat johtaa suorien alaistensa
osaamisia tuntematta muun organisaation osaamisia, mutta talla tavalla strategi-
nen kokonaiskuva menetetddn. Voidaankin kysya, ettd voidaanko suurissa yrityk-
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sissa tehokkaasti harjoittaa osaamisen johtamista k&yttdmatta IT-pohjaista jarjes-
telmaa.

IT-pohjaisia osaamisen johtamisen jarjestelmia 16ytyy aina yhden kayttdjan oh-
jelmista valtaviin ERP-jarjestelmiin (Hustad & Munkvold 2005: 79), joista ERP-
jarjestelmien suosio lienee suuremmassa nousussa. Vaikka osaamisia ei voida
vangita mihink&an IT-jarjestelmaén sellaisenaan (Hassell 2007: 186), voivat IT-
jarjestelmat minimissaankin tarjota séilytyspaikan tiedolle eri yksildiden ja ryh-
mien osaamisista. Koska ERP-jarjestelmien hankkimisen, kayttoonoton ja kayton
kustannukset nousevat hyvinkin korkeiksi (Leitch 2002), vaaditaan yrityksissa
luonnollisesti jarjestelmén olevan muutakin kuin kallis tietopankki, ja téten jarjes-
telmélla tuleekin olla proaktiivisempi rooli.

Hustad & Munkvold (2005) esittavat, ettd osaamisen johtamisen jérjestelmat tyy-
pillisesti siséltavat yhden tai useamman seuraavista toiminnoista: 1) osaamistie-
don rekisterdinti 2) nykyisten ja tulevien osaamistavoitteiden kartoittaminen 3)
tavoiteltujen ja nykyisten osaamistasojen vélisten aukkojen analysointi 4) kehi-
tyskeskustelujen ulostulemat 5) osaamisten kehittdmistoimenpiteiden ehdottami-
nen, seuraaminen ja tallentaminen ja 6) tietopankkina toimiminen ansioluetteloil-
le, valmennuksille yms. Hustad & Munkvold lisdksi toteavat, ettd jarjestelmat
tarjoavat myos — useimpien tietojéarjestelmien tapaan — erilaisia etsimispalveluita
ja ehké vield merkityksellisemmin raportointitoimintoja.

Ehka olennaisin ongelma IT-pohjaisten jarjestelmien kayttdmiselle osaamisen
johtamisessa l0ytyy hiljaisesta tiedosta, joka on informaalia ja epasystemaattista
ja siksi hyvin vaikea tallentaa IT-jarjestelmiin. Itse asiassa Alavi & Leidner
(2001) ovat ottaneet esille mahdollisuuden, ettd IT-jarjestelmien tarkeys korreloisi
nékyvén tiedon merkityksen kanssa. Toisin sanoen jos organisaation jaettu tieta-
myspohja on laaja, on silloin véhemman tarvetta kontekstisidonnaiselle tiedolle ja
eksplisiittinen tieto nousee tarkedmmaksi, mikd taas puolestaan nostaa IT-
jarjestelman sovellettavuutta ja merkittavyytta (Alavi & Leidner 2001.) Sovellet-
tavuus itsesséan ja kayttajien tarpeiden tyydyttdminen ovat liséksi ongelmallisia
ilmidita, koska kayttoymparistosta 16ytyy erilaisia tahoja (yksilot, HR-funktio,
organisaatio kokonaisuudessaan), joilla on erilaisia jarjestelman kayttoon liittyvia
tarpeita (McHenry & Strenen 2008: 122). Aikaisemmassa tutkimuksessa esite-
taankin, ettd vaikka ylin johto saisi jarjestelmastd haluamansa tulokset, saattavat
mikrotasolla syyt osaamisten arviointiin ja itse asiassa koko osaamisen johtami-
seen jaada ambivalenteiksi (McHenry & Strgnen 2008: 126-127).

Ongelmaksi téllaisten jarjestelmien kohdalla voi muodostua myos tyontekijéiden
pelot jarjestelmdén tallennettavien tietojen suhteen. Tyontekijat saattavat tuntea
olonsa haavoittuvaksi, jos tietoa heidan ammatillisista kiinnostuksen kohteistaan
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tallennetaan jarjestelméan, ja leviaa pelko, ettd heidan tyotaakkansa saattaa nous-
ta, jos heiddn osaamisensa tulee tunnetuksi (Lindgren, Henfridsson & Scultze
2004). Molemmat néistd ongelmista vaarantaisivat suurella todennakdisyydellé
osaamistiedon laadukkuuden, koska tyontekijat voivat peitelld ja vahatella omaa
osaamistaan.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd hyva suunnitteluty6 on
menestyksekké&an ja elinkelpoisen jarjestelman kulmakivi. Huolimatta linjajohdon
tarkeydesta osaamisen johtamisessa (Tannenbaum 1997; Macneil 2001), edelld
esitellyt tutkimukset osoittavat, ettd heidat jatetadn usein hyvin vahélle huomiolle
IT-pohjaisten osaamisen johtamisen jérjestelmien suunnittelutydsséd. Alsene
(2007: 420) esittaa, etta kun 1T-jarjestelmalld on suuri merkitys yksildiden tydlle,
he voivat reagoida siihen sopeutumalla, hyvaksymalla tilanteen tai keksimélla
keinoja toimia kayttamatta jarjestelmaé lainkaan. Taten kéyttdjien huomiotta jat-
tdminen suunnitteluvaiheessa saattaa hyvinkin johtaa ongelmiin implementointi-
vaiheessa. Kun kaikkia kaytettavissa olevia toimintoja ja erilaisia teknisia vaihto-
ehtoja pohditaan, tuntuisi johdonmukaiselta kuunnella kaikkien kayttajaryhmien
mielipiteitd. Kaikesta tastd nouseekin kysymys, mité IT-pohjaisen osaamisen joh-
tamisen jarjestelman tulisi tarjota, etta se auttaisi linjajohdon tyota.

Metodit

Tutkimusasetelma

Laadullinen tutkimus sopii parhaiten monimutkaisten ilmididen tarkastelemiseen,
(Gummesson 2006), mika on tilanne tassakin tutkimuksessa. Lisaksi tdma tutki-
mus on eksploratiivista tutkimusta, joka korostaa joustavuutta ongelmien ratkai-
semisessa ja jota kdytetddn usein, kun tutkittavan kohteen aikaisempi tuntemus on
vahdistd (Ghauri & Grgnhaug 2005).

Yin'n (2003) mukaan yksittéistapaustutkimus on sopiva tutkimustapa, kun tutki-
mus sopii yhteen tai useampaan viidesté peruslahtokohdasta. Tama tutkimus sopii
parhaiten edustuksellisen tapauksen (representative case) alle, koska se edustaa
tyypillista tilannetta, jota voidaan yleistdd myos tapausorganisaation ulkopuolelle
(ks. myos Stake 2000: 439). Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi tehtiin
tapaustutkimus tunnetussa suomalaisessa organisaatiossa, jossa toimittiin ja ha-
vainnoitiin yhteensa noin vuoden ajan. Tapaustutkimuksen tarjoama ldhestymis-
tapa tukee tutkimuskohteen tuoreutta ja melko tutkimatonta luonnetta (Yin 2003).
Stake (2000: 437) erottaa tapaustutkimuksen olevan instrumentaalista, kun tiettya
tapausta tutkitaan erityisesti siitd syystd, ettd saadaan selvitettya ulkoista ongel-
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maa ja tapausta kéytetd&dn ongelmanratkaisua tukevassa roolissa. Sisdista (intrin-
sic) tapaustutkimus on taas silloin, kun tietty tutkimustapaus on itse tutkimuksen
kohteena. Tutkimuskohde tassé tutkimuksessa ei ole puhtaasti instrumentaalinen
eikd sisdinen. Se on sisdinen siind mielessd, ettd mielenkiinnon kohteena ovat
nimenomaan nama tietyt yksilot ja heidan mielipiteensé. Kuitenkin otettaessa
huomioon tutkimuksen kaytanndllinen ulottuvuus tarkoituksena on selvittada, mil-
lainen 1T-pohjaisen osaamisen johtamisen jarjestelman tulisi olla, mika taas ko-
rostaa tutkimuksen instrumentaalisia piirteita.

Aineiston kerdaminen ja analysointi

Tapauksen organisaatio kaytti ERP-jarjestelmad ja oli aikeissa ottaa kayttoon jar-
jestelméan tarjoaman osaamisen johtamisen toiminnallisuuden. Nain se tarjosi hy-
van pohjan kohteen tutkimiselle. Aiemmin esimiehet olivat kayttaneet lomaketta
taulukkolaskentaohjelmassa, jota oli tarkoitus parantaa siséllyttda se sitten ERP-
jarjestelmaan. Hirsjarvi & Hurme (2008) esittdvat, ettd haastattelu tarjoaa mah-
dollisuuden saada kompleksia dataa yksil6ilta ja se my0ds tukee aineiston keraa-
misté aiheista, joista on véhan aiempaa tuntemusta. Sen mukaisesti sovittiin, etta
data kerattdisiin kasvotusten tehtdvissé haastatteluissa.

Haastateltavien ryhmé& koostui linjajohdosta, jotka tydskentelivat monenlaisissa
tehtdvissé organisaation eri tasoilla ja eri puolella maata, taten mahdollistaen kat-
tavan kuvan saamisen tutkimuskohteesta. Kaikilla haastateltavilla oli ainakin jon-
kin verran kokemusta sekd ERP-jarjestelmisté ett4d osaamisen johtamisesta, ilman
aiempaa kokemusta taysimittaisesta IT-pohjaisesta osaamisen johtamisen jérjes-
telmasta. Kaikki haastateltavat olivat myds kayttdneet samaa lomaketta, jota or-
ganisaatiossa aiemmin kaytettiin osaamisen johtamisen tyokaluna. N&in kaikilla
oli jonkinlainen kuva siitd, mit4 IT-jarjestelma voisi tarjota tdssa suhteessa. Kai-
ken kaikkiaan 14 yksil6haastattelua suoritettiin kasvotusten kolmen kuukauden
aikana vuoden 2008 alussa. Haastattelut kestivat keskim&arin 60 minuuttia ja
kaikki nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti. Myohemmin sisallénanalyysi suori-
tettiin koodaamalla ja kategorisoimalla kerétty aineisto. Analyysin tuloksissa esi-
tellddn myos suoria lainauksia haastatteluista tukemaan ja illustroimaan itse ana-
lyysia (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2002).

Katsaus tapausyritykseen

Yritys, josta aineisto kerattiin, on suomalainen Itella osakeyhtid, joka aiemmin
tunnettiin Suomen Posti Oy:na. Itella on nyt yksityistetty, mutta silti taysin Suo-
men valtion omistuksessa, ja se on yksi suurimmista tyo6llistajista Suomessa tyol-
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listden yli 25,000 henkildd, joista noin 1900 Suomen ulkopuolella (2007). Itella
operoi Pohjois- ja Keski-Euroopassa seké& Vendjélla, kolmella eri liiketoiminnan
alalla, jotka myds muodostavat osakeyhtion kolme strategista liiketoimintayksik-
koa: paperipohjainen kommunikaatio ja kuljetuspalvelut, monikanavaiset infor-
maatiologistiikkapalvelut sek& tavaravirtojen logistiikkapalvelut.

Viime vuosina ltella on kohdannut haasteita sisaisisté syista, kuten siirtymisesta
yksityiseksi yritykseksi. Toisaalta toimintaympadriston suuret muutokset, kuten
esimerkiksi ulkomaisten Kilpailijoiden kasvu ja elektronisten palveluiden (esim.
séhkdposti ja séhkoinen laskutus) lisaantyva kéyttd ovat tuoneet mukanaan ulkoi-
sia haasteita. Taméa on pakottanut Itellan fokusoimaan uudelleen strategiansa ja
kiinnittimd&dn enemman huomiota siihen, miten se johtaa osaamisiaan. YKsi
osaamisen johtamisen alue, johon Itella on keskittynyt, on IT-pohjainen osaami-
sen johtaminen, jota tutkimuksen aikana oltiin kehittdmdassa. Ensimmaisessa vai-
heessa IT-pohjainen osaamisen johtamisen jérjestelmé oli tarkoitus ottaa kayttoon
Suomessa ja myohemmin laajentaa kattamaan koko organisaatio, jos se nahdaan
tarkoituksenmukaisena.

Tulokset

Tulokset esitelldan linjassa tutkimuskysymyksen kanssa, eli havainnot rajataan
nimenomaan IT-pohjaista jarjestelmad koskeviin asioihin. Téaten yleisemmat asiat,
kuten ongelmat koskien yksittéisten tyontekijoiden osaamisten objektiivista mit-
taamista rajataan ulkopuolelle, jos ne eivat ole suoraan suhteessa IT-
jarjestelmaan. Yleiselld tasolla voidaan todeta, ettd haastateltavien nakemykset
IT-pohjaisen osaamisen johtamisen jarjestelman kéayttdmisesté ja keskusteleminen
odotuksista vastaavalta jarjestelmalta oli skeptistd mutta silti melko positiivista.
Vain yksi haastatelluista taysin kielsi ajatuksen siitd, ettd osaamisen johtamisen
jarjestelma — IT-pohjainen tai ei — voisi koskaan vaikuttaa positiivisesti hanen
ty6honsa.

Tassa vaiheessa on hyva tarkentaa, etta haastatelluille ei annettu ennalta mink&én-
laista méaritelmaa osaamisesta tai tietdmyksesta. Talla pyrittiin siihen, ettd haas-
tateltavat pohtisivat mahdollisimman kattavasti erilaisia osaamisen johtamisen
jarjestelmaan liittyvid tekijoita. Silti puhuttaessa erilaisista osaamisista eroteltiin
konkreettiset osaamiset abstrakteista. Abstraktit osaamiset viittasivat sellaisiin
osaamisiin, joita on hyvin vaikea mitata ja maaritelld objektiivisesti, kuten taito
soveltaa strategista ajattelua omassa tydssd. Tamé ei valttamatta ole kuitenkaan
yht& kuin hiljainen tieto (tacit knowledge), mutta sitd ei myoskaan suljeta pois.
Konkreettiset osaamiset tarkoittivat kdytannonldheisempia osaamisia, jotka ovat



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 169

helpommin mitattavissa, kuten esim. ohjelmointikielen osaaminen. Tutkimusda-
tan siséllonanalyysin perusteella linjaesimiesten odotukset I1T-pohjaiselta osaami-
sen johtamisen jarjestelmaltd voidaan jakaa kolmeen paakategoriaan: i) kaytetta-
vyys, ii) turvallisuustekijat ja iii) osaamistekijét.

Asia, josta haastatelluilla oli vahvimmat nakemykset, oli kdytettavyys. Sen otti
esiin jokainen haastatelluista. Koska jarjestelmad on tarkoitus kayttdd samalla
kuin keskustellaan alaisten kanssa arvioinneista, osaamisista, osaamisten kehitta-
misesta jne. taytyy kaytettavyyden olla niin hyvé, ettd keskustelu ei héiriinny tar-
peettomasti. Haastatteluissa kerrottiin jopa, ettd jos kaytettavyys ei ole tarpeeksi
hyvd, ei jarjestelmad kayteta laisinkaan.

K:  “...ndetko sé, ettd se [jarjestelmd] kumminkin vois olla sellanen, ettid
sitd pystyttdis tayttdmaén siiné [kehitys]keskustelun aikana?”

V:  “Se on pakko voida. Jos ei sitd voida, niin mé en ainakaan tuu teke-
méaan sellasta.”

Liséksi analyysi osoitti kéytettdvyyskategorian sisalla kaksi alakategoriaa: tuke-
minen ja joustavuus. Tukeminen tarkoittaa, etta jarjestelmén tulee tarjota apua ja
yleistd tukea kayttdjille ja opastaa heitd kayttamaan jarjestelmad seké teknisesti
(esim. miten sulkea kayttoliittyma oikein) etté siséllollisesti (esim. mitd tarkoite-
taan osaamisen kehittdmisen toimenpiteilld). Joustavuus puolestaan siséltéda aja-
tuksen siitd, ettd jarjestelmd ottaa huomioon kéayttdjien erilaiset taustat ja koke-
mukset esimiehind. Jotkut kayttajat saattavat haluta kayttaa jarjestelmaé vapaam-
min, kun taas toiset haluavat, ettd jarjestelmassa on suurempi méaara pienempia ja
yksityiskohtaisempia kohtia. Tdman alakategorian alle kuuluu myds jéarjestelman
ominaisuus adaptoitua keskustelun mukaiseksi — jarjestelma ei saa sanella keskus-
telun rakennetta vaan sen taytyy mukautua keskustelun rakenteen mukaiseksi.

Toinen datasta noussut padkategoria oli turvallisuustekijat. Vaikka jarjestelmaén
syotetty tieto ei koskisikaan varsinaisesti esimiestd, heiddn mielestadan on tarkeaa,
ettd he tietdvat, minne tieto tallennetaan, kenelld on paasy tietoon ja miten tietoa
kaytetaan.

““...koska tulee semmonen fiilis, ettd vaikka olisikin mahdollisuus puhtaak-
sikirjoittaa, niin tallentuuko nd&mé& nyt ndma harhaiset ajatukset sinne palve-
luun kaikkien nahtavéaksi myohemmaksi vaiheeksi. Niin se on ainakin asia,
joka pitais mun mielesta siind palvelussa miettié, ettd mik& on sen kéytto-
tarkotus.”

Esille nousi myos turvallisuustekijoitd koskeva huoli, joka liittyy abstraktien
osaamisten arviointiin, johon siséltyy enemman subjektiivista arviointia. Esimie-



170  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

het kokevat epavarmuutta, kun jarjestelmassa yllapidetdan yksiloitd koskevaa
tietoa, joka on enemmaén tai vahemman esimiehen subjektiivinen arvio alaisesta.

“...mihin verrattuna sa teet sit arviointia. Se mua pelottaa. Ett4 jos mina ar-
vioin 17 ihmistd, niin luultavasti ne 17 ihmistd kesken&an on oikean suun-
taisessa jarjestyksssd minun ndkemyksen mukaan. Niin siind on kaks sem-
mosta vaarallista dimensioo. Ne on minun ndkemyksen mukaan ja minun
mittakaavassani..”

Mita tulee kolmanteen kategoriaan — informaatioon, jota jarjestelmassa tulisi yll&-
pitdd — nakemykset vaihtelivat jonkin verran. Erilaiset nakemykset keskittyivat
kasitykseen abstrakteista tai subjektiivisemmin arvioiduista osaamisista ja niihin
liittyvan tiedon yllapitamisesté jarjestelméssa. Lahes kaikki (n=12) haastatelluista
olivat sitd mieltd, ettd konkreettisten ja kaytanndnlaheisempien osaamisten tulisi
muodostaa pohja jarjestelmalle. Kuitenkin jotkut haastatelluista (n=6) pitivat
my0s abstrakteihin osaamisin liittyvad tietoa arvokkaana, kun taas toiset eivat
nahneet, mita lisdarvoa tallainen tieto voisi tarjota. Vain yksi haastatelluista piti
konkreettisia osaamisia jarjestelmén ndkokulmasta irrelevantteina ja oli sitd miel-
té, ettd jarjestelman tulisi siséltéa tietoa pelkéastadn abstrakteista osaamisista. On-
gelmat liittyen abstrakteihin osaamisiin Kkiertyivét aina niiden objektiivisen arvi-
oimisen vaikeuden ympérille. Liséksi koettiin, ettd vaikka tieto olisikin arvokasta
itse abstraktien osaamisten arvioijalle, se olisi taysin kayttokelvotonta muille.

“...kyl mi ndén, ettd se on ihan must, ettd me jollain tavalla pystyttiis hal-
litsemaan ja dokumentoimaan ndita konkreettisia kompetensseja, juuri se
esimerkiks, ettd osaa sitd c++:aa tai javaa koodata. Se on se toinen péaa. Mut
kyl mé& naan, ettd myoskin sitten ndma vahan pehmedmmaét kompetenssit
silla tavalla, ettd jos me halutaan arvioida sitd suoritusta eli pyrkié aktiivi-
sesti sita kehittdmaan, niin kylla ne pitdis olla myodskin seurattavissa ja arvi-
oitavissa.”

K:  ”...ndet si sitd, ettd siitd olis edes hyOtyd, jos sinne saatais tuollasia
abstraktimipia osaamisia kumminkin sinne tietojdrjestelméén..?”.

V:  “Kun se on niin subjektiivinen... Jos se on ikdén kuin semmonen sub-
jektiivinen, ettd s& itse paatat, ettd mind nyt olen konseptuaalinen, niin se
ikaan kuin silla tiedolla ei oo arvoa sillon, jos ei sitd voida todentaa, etta oi-
keesti ndin on.”

“Mua itse asiassa enemmaén kiinnostaa ne henkilokohtasesti ne abstraktit ju-
tut enemman, kuin se sellanen ettd kirjotatko ja puhutko englantia sujuvasti.
Ne on hyvi tietoja ja ne saadaan mittarille helposti ja jotkut jarjestelman
kaytot ja tyokalujen kaytot ja timmdset, niin nehdn on semmosta perushut-
tua. Itse asiassa enemmadn mua kiinnostaa n&a voisko niitd sanoo véhan
pehmeemmiks mittareiks.”
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Y hteenveto ja loppupaatelmét

Tutkimuksen tarkoituksena oli osallistua keskusteluun IT-pohjaisten osaamisen
johtamisen jarjestelmien tehokkuudesta organisaatioissa. Osaamisen johtamisen
tyd konkretisoituu kaytannossa tyontekijatasolla, ja esimiehet ovat ensisijaisen
tarked ryhma tuon tyon toteuttamisessa (Tannenbaum 1997; Macneil 2001). Kes-
kittymalla linjajohtajien ndkokulmaan tavoitteena oli ottaa myods tdmé huomiotta
jaényt jarjestelman kayttdjaryhma huomioon. Nain tekemdlld tunnustetaan eri
sidosryhmien huomioonottamisen merkitys suunniteltaessa tallaista jarjestelmaa.
Aineiston analyysi paljasti erilaiset odotukset, joita linjajohtajilla on IT-
pohjaisesta osaamisen johtamisen jarjestelmastd. Odotukset jakautuivat kolmeen
paakategoriaan.

Ensimmainen paédkategoria sisalsi kaytettdvyyden. Tama on ehka kategoria, joka
on véhiten sidoksissa nimenomaan osaamisen johtamiseen, koska kaytettavyys on
ensisijaisen tarkeaa IT-jarjestelmissa ylipaataan (Fisher 1999). Osaamisen johta-
minen on kuitenkin aluetta, jossa esimiehet usein tuntevat olonsa jokseenkin epa-
varmoiksi (du Plessis 2008) ja taten jarjestelmén hyvan kaytettdvyyden merkitys
korostuu entisestdan. Ajatusta tukee lisdksi kaksi alakategoriaa, jotka korostavat
jarjestelman kayttod tukevia ominaisuuksia ja joustavuutta. Tuki ndhdaan tarkea-
nd, koska linjajohtajat eivat valttaméatta ole perehtyneet kaikkiin osaamisen joh-
tamisen nakokulmiin, jotka silti ovat valttamattémia organisaation nakdkulmasta.
Siind tapauksessa opastusta tarvitaan, ja tietyssd maarin sitd voidaan antaa IT-
jarjestelman avulla. Joustavuus asettuu samaan padkategoriaan, koska jarjestel-
maéan taytyy sopeutua kayttajan tarpeisiin sopivaksi — ei painvastoin. Ensisijainen
tarkoitus on siis antaa tukea esimiehille kehityskeskusteluun ja heidéan osaamisen
johtamisen tyohonséd. Esimiesten kiire usein estdd heitd perehtymasta etukateen
jarjestelmaén seka esim. tarjolla oleviin koulutuksiin ja muihin osaamisten kehit-
tamisen metodeihin. Hyvalla suunnittelulla ja toteutuksella jarjestelmasta tulisi
saada sellainen, ett4 se voi osaltaan kayton aikana paikata esimiesten mahdollista
perehtymattomyytta.

Turvallisuustekijat muodostivat toisen paakategorian. Aikaisemmassa tutkimuk-
sessa esitetdan, ettd yksilot saattavat tuntea olonsa haavoittuvaksi, kun tieto hei-
dan henkilokohtaisista kiinnostuksistaan leviaa (Lindgren ym. 2004). Mielenkiin-
toista kylla tdman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myos linjajohtajat tuntevat
vastaavaa epdvarmuuden tunnetta. He kuitenkin tuntevat olonsa epdvarmoiksi
tekemi&én arviointeja koskien ja siitd, ettd niitd naitd arviointeja on tallennettu
jarjestelméén. Asia tuntuu olevan néin varsinkin abstraktien osaamisten kohdalla.
Aikaisempi tutkimus turvallisuustekijoistd osaamisen johtamisessa on keskittynyt
informaatioon makrotason osaamisista ja mikrotasolla se on keskittynyt esim.
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lainsaddannolld suojeltuihin tietoihin. (Park ym. 2006). Tdman tutkimuksen tu-
lokset kuitenkin osoittavat, ettd myos tieto, jota ihmiset pitdvat henkilokohtaisena,
tulisi ottaa huomioon, kun turvallisuustekijoitd pohditaan.

Kolmas kategoria pitaa sisalld&dn osaamisasiat, s.0. millaista osaamistietoa jarjes-
telméssa tulisi yllapitad. Tulokset osoittavat, etta tietoa konkreettisemmista osaa-
misista tulisi kayttdd jarjestelman pohjana. Tieto abstrakteimmista osaamisista
olisi taten toissijaista, mika tukee aikaisempien tutkimusten tuloksia (esim. Mc-
Henry & Strgnen 2008). Abstrakteja osaamisia koskevaa tietoa ei kuitenkaan voi-
da tdysin sivuuttaakaan, koska jotkut haastatelluista pitivat sitd arvokkaana. Tay-
tyy kuitenkin muistaa, etté tiedon yllapitdminen abstraktemmista osaamisista joh-
taisi todennédkdisesti myds monimutkaisempaan jarjestelmaan, koska niita on vai-
keampi operationalisoida (vrt. Gautam, Barney & Muhanna 2004). Tama taas
korostaa entisestaan jarjestelman suunnitteluvaiheen tarkeytta.

Tarkasteltaessa tutkimuksen tuloksia tulisi pitdd mieless, ettd organisaatioilla on
aina omat prosessinsa, tapansa toimia ja ndkemykset osaamisen johtamisesta (vrt.
Nonaka, Toyama & Konno 2000) ja ettd tdma tutkimus tehtiin vain yhdessa orga-
nisaatiossa. Tutkimuksen yleistettdvyys on siis rajallinen. Tamé tutkimus on kui-
tenkin lisdnnyt ymmarrysta siitd, miten IT-pohjaisia osaamisen johtamisen jarjes-
telmid tulisi suunnitella ja implementoida. Kysymys siitd, voidaanko osaamisen
johtamista tehokkaasti implementoida suurissa organisaatioissa ilman IT-
pohjaista osaamisen johtamisen jarjestelmaa (Davenport & Prusak 1998), jaa yha
ilman vastausta. Vaikka kyseisissé jérjestelmissa on ongelmansa (McHenry &
Strgnen 2008), 16ytyy kuitenkin my6s indikaatioita, ettd niiden kayttamisesta voi-
daan saada hyodtya (Shrivastava & Shaw 2003). Taytyy kuitenkin muistaa, etta
informaatioteknologia tarjoaa parhaimmillaankin vain tyokaluja — ne eivét voi
koskaan johtaa osaamista.
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LAHIJOHTAJUUDEN, ESIMIES-ALAISSUHTEIDEN
JATYOHYVINVOINNIN VALINEN YHTEYS

Riitta Viitala, Liisa Makela ja Sari H6lso

Johdanto

Resurssiperustaisen strategiandkemyksen mukaan yrityksen kilpailukyvyn perusta
on sen ainutlaatuisissa, arvoa tuottavissa ja vaikeasti korvattavissa nakymattémis-
sé ja nakyvissa resursseissa (Barney 1991). Ratkaisevaksi tekijaksi on nostettu
niiden inhimillinen pd4doma (human capital, intellectual capital) eli ihmisissa ole-
va kyky uudistua, innovoida ja oppia (Ulrich 1997; Sveiby 1997: 36-37; Sanchez
& Heene 2004: 55). Osaamisen johtamisen kirjallisuudessa huomio kiinnittyy
useimmiten inhimillisen padoman elementeista vain yhteen eli osaamiseen, joka
tarkeydestaan huolimatta ei vield yksin riitd tuottamaan laadukasta, kehittyvaa ja
uudistuvaa toimintaa (Ulrich 1997). Osaaminen kehittyy ja kanavoituu toimin-
naksi vain, jos henkildston hyvinvointi ja yhteistydn sujuvuus tarjoavat sille pe-
rustan (Viitala & Makipelkola 2005). Voidaankin todeta, ettd henkildstén hyvin-
voinnista huolehtiminen voidaan ndhdé tarkeana osana osaamisen johtamista.

Inhimillisen pd&doman vaaliminen on ennen kaikkea henkildstojohtamisen vastuu-
aluetta (Huselid 1995), mutta asia on ollut yha useammin esilla myds puhuttaessa
esimiesten rooleista ja tehtévista (Schein 2009). Sen lisaksi, ettd esimiesten on
kyettdva madaritteleméaan asiat, joita on tehtdvé strategian toteuttamiseksi, on hei-
déan huolehdittava siitd, ettd tehtdvaa toteuttamassa on joka hetki riittava, osaava,
motivoitunut ja tyohon kykeneva joukko ihmisid. Erityisen haasteelliseksi esi-
miesten kannalta ovat nousseet hyvinvointikysymykset. Koettu kiire ja epavar-
muus seké tavoitteisiin liittyva paineisuus ovat lisaantyneet ja tyon ja vapaa-ajan
suhde on hdmartynyt jo 1980-luvun lopulta l&htien (Aro 2002; Tuomivaara, Hyn-
ninen, Leppanen, Lundell & Tuominen 2005; Nétti & Anttila 2006) Monilla aloil-
la tydeldaman kiristyminen on nakynyt lyhytaikaisten poissaolojen lisdantymisena,
joiden taustalla ovat terveydellisten syiden ohella usein tydolosuhteisiin liittyvét
syyt (Saastamoinen, Laaksonen, Lahelma & Leino-Arjas 2009) Muutokset orga-
nisaatioissa ja toimintaymparistossa edellyttavat henkildstoltd valmiutta sopeutua
muutoksiin, oppia uutta ja suoriutua tehtavistaan tehokkaasti silloinkin, kun olo-
suhteet eivat ole vakiintuneita. Ndm& vaatimukset heijastuvat myds henkiloston
hyvinvointiin (Tarvainen, Kinnunen, Feldt, Mauno & Makikangas 2005; Salo
2008).
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Ty6hyvinvointi voidaan maédritella tyontekijan kykynd suoriutua paivittéisista
tyotehtavistaan. Henkiloon itseensd liittyvat ominaisuudet, kuten fyysinen, henki-
nen ja sosiaalinen kunto seka laheisesti tydymparistoon seka -yhteisdon kuuluvat
tekijat vaikuttavat tahan suoriutumiskykyyn. Yksilon kokemaan kokonaishyvin-
vointiin katsotaan kuuluvan edelld mainittujen lisdksi mm. perheeseen liittyvét
asiat, elamanmuutokset seké palkkaukseen ja tydsopimukseen liittyvét seikat (So-
siaali- ja terveysministerido 2005). Tyohyvinvointiin siséllytetddn tutkimuksissa
usein my0s sitoutuminen, tyotyytyvaisyys seké tasapaino tyén ja muun eldman
valilla (Baptiste 2008). Tyotyytyvéisyys onkin yksi yleisimmin tutkimuksissa
kaytetyista tyohyvinvoinnin positiivisista indikaattoreista (Danna & Griffin 1999;
Ghazzawi 2008). Negatiivista puolta tydhyvinvoinnista voidaan tutkia mm. tyon-
kuormittavuuden kasitteen kautta, jolloin huomion kohteena on se, miten raskaa-
na yksilo tyonsd kokee. Téssé tutkimuksessa tyéhyvinvointia tarkastellaan heijas-
tuksena tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden ja tydnkuormituksen kautta.

Yksi tarkeista tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavista tekijoistd on se, miten
ihmisid organisaatiossa johdetaan (esim. Kirmeyer & Dougherty 1988; Fried &
Tiegs 1993; Moyle 1998; Gardner & O’Driscoll 2007; Baptiste 2008). Meta-
analyysien kautta onkin osoitettu, ettd esimiehen tuki on yksi tarkeimmista teki-
joista tyohyvinvoinnin kokemisessa (Sparks, Faragher & Cooper 2001; Baptiste
2008) ja ettd hyvalla johtamisella on vaikutusta tyotyytyvaisyyden ja lisddntynee-
seen hyvinvoinnin kokemiseen sekd alentuneisiin poissaoloihin, mutta ei niinkéan
itse tyosta suoriutumiseen (Kuoppala ym. 2008). Huono johtaminen on puoles-
taan yksi stressia aiheuttavista tekijoistd (Gardner & O’Driscoll 2007; Baptiste
2008).

Johtajuus muodostuu ja ilmenee esimiehen ja alaisen véalisessd vuorovaikutussuh-
teessa. LMX (Leader-Member Exchange) -teoria (Danserau, Graen & Haga 1975;
Graen & UhI-Bien 1995) lahestyy johtajuutta tastd nakokulmasta. Teorian mu-
kaan jokainen esimies-alaissuhde on erilainen ja niiden laatu voi vaihdella erin-
omaisesta erittdin heikkoon. Tutkimustulosten mukaan esimies-alaissuhteen laa-
dulla on yhteytta henkildston tytotyytyvéisyyteen: mitd parempilaatuinen suhde
esimiehen ja alaisen valilla on, sitd todenndkdisemmin myo6s tyhyvinvointi on
hyva (Erdogan & Enders 2007; Schyns & Wolfram 2008; Sparr & Sonnentag
2008).

Yhteenvetona voimme todeta, ettd osaamisen johtamisen térke&na tavoitteena on
lisatd, vaalia ja hyddyntd4 organisaation inhimillistd pddomaa, jonka varassa se
VoI toteuttaa strategiaansa ja turvata toimintakykynsa muuttuvassa toimintaympa-
ristéssd. Osaamisen johtamista kasittelevéssa kirjallisuudessa tyéhyvinvointi yh-
tend inhimillisen pddoman komponenttina on kuitenkin heikosti esilla. Tutkimuk-
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sissa on voitu osoittaa, ettd osaamisen johtamiseen l&heisesti liittyvé valmentava
johtajuus sekd esimies-alaissuhteiden laatu ovat yhteydesséd ty6hyvinvointiin.
Tassa artikkelissa tutkitaan sekd valmentavan johtajuuden ettd kahdenvalisten
esimies-alaissuhteiden yhteytta tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Tyéhyvinvointia
tarkastellaan heijastuksena tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden ja tyonkuormituksen
kokemusten kautta.

Tutkimuskysymys voidaan kiteyttdd seuraavaan kysymykseen: Miten esimiehen
valmentavan kayttdytymisen laatu, esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutus-
suhteiden laatu ja koettu tyohyvinvointi ovat yhteydessa toisiinsa? Kysymykseen
vastaan sek& aiemman tutkimuksen ettd empiirisen tutkimuksen avulla. Empiiri-
nen tutkimus on toteutettu monimenetelmallisesti yhdessé caseyrityksessa. Tassa
artikkelissa raportoidaan sen neljassa toimipisteessa toteutetun kyselyn tulokset.

Seuraavaksi tarkastellaan aiempaa Kkirjallisuutta tyGtyytyvéisyydestd ja tyon
kuormittavuudesta, valmentavasta johtajuudesta ja esimies-alaissuhteista LMX-
teorian kehyksessa. Asiaa lahestytdan kahdella akselilla: tarkastelemalla ensin
tyotyytyvaisyyden ja johtajuuden valistd yhteytté ja sen jélkeen valmentavan joh-
tajuuden ja esimies-alaissuhteen yhteyttd. Artikkeli jatkuu aineiston ja tutkimus-
menetelmien esittelylld, joita seuraa tutkimuksen tulosten raportointi. Taman ar-
tikkelin paattad johtopaatokset ja keskustelu -osuus.

Tyotyytyvaisyys ja johtaminen

Hyvinvointi (well-being) on viime vuosikymmenind yleistynyt seka tyoelamaa
koskevissa keskusteluissa ettd sen ulkopuolella, jossa silld tarkoitetaan usein ko-
konaisvaltaista hyvén olon tunnetta tai hyvaa fyysista terveydentilaa. Tutkijoiden
mielenkiinto on kohdistunut hyvinvoinnin elementteihin sekd sen kokemiseen ja
yh& useammin myo6s hyvinvointiin vaikuttaviin tekijoihin sekd sen seurauksiin
(Danna & Griffin 1999). Runsaasta keskustelusta huolimatta hyvinvoinnin kasit-
teen voidaan edelleenkin todeta olevan varsin monitahoinen ja hankala madritella.
Méaritelmat muotoutuvat sen mukaan, tarkastellaanko niitd psykologian, sosiolo-
gian, laaketieteen vai taloustieteiden nakokulmasta. (Cronin de Chavez ym.
2005).

Hyvinvoinnin tarkastelukulma voi olla joko objektiivinen, jolloin sill& tarkoite-
taan ulkoisia hyvinvointiin liittyvid asioita (esim. tyoolot, terveys ja elintaso) tai
subjektiivinen, joka puolestaan viittaa kokemukselliseen ja tarkasteltavan tunne-
peréiseen hyvinvointiin (Tuomi, Vanhala, Nykyri & Janhonen 2002; Gardner &
O’Driscoll 2007). Alun perin hyvinvointia on tarkasteltu l&hinna sairauksien ja
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pahan olon puuttumisen kautta (Schultz 2008), mutta positiivisen psykologian
myo6td hyvinvoinnin tutkimukseen on otettu mukaan myonteisempi ulottuvuus
(Feldt, Kinnunen & Mékikangas 2005; Diez-Pinol, Dolan & Sierra 2008). Affek-
titvisen eli tunteita korostavan hyvinvoinnin tutkimus onkin usein yhdistetty ka-
sitteeseen “onnellisuus”, jota on mitattu lahinnd tyotyytyvaisyyden tutkimuksessa
kaytettyjen elementtien avulla (Wright & Cropanzano 2000; Schultz 2008).

Sosiaali- ja terveysministerion (2005: 17) mé&éaritelman mukaan tyohyvinvointi
(job well-being, occupational well-being) on tydntekijan kykya suoriutua péivit-
téisista tyotehtavistadn. Tahan kykyyn liittyvat henkiloon itseensd kohdistuvat
ominaisuudet (fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kunto) sek& tydymparistoon ja —
yhteisoon laheisesti kuuluvat tekijat. Kokonaishyvinvointiin katsotaan kuuluvan
my0s mm. perheeseen liittyvat asiat, muutokset elaméssa, seka palkkaukseen ja
tyosopimukseen liittyvat seikat.

Dewe ja Kompier (2008) nakevét, ettd tyohyvinvointi muodostuu taloudellisesta
ja lainséadannollisesta ymparistosta (globalisaatio, maailman markkinat, koti-
maan talous, tyQaikalait, tydmarkkinoiden vapautuminen jne.), tyéymparistosta
(turvallisuus, johtamisen tyyli, sosiaaliset suhteet, kommunikointi, oikeudenmu-
kaisuus jne.), tyon siséllosta (aikataulutus, omien kykyjen hyédyntdminen, tyon
vaatimukset, ty6 hallinta jne.) sek& yksilollisista tekijoistd (stressin sietokyky,
arvot, kasitys omasta itsestddn, luonteenpiirteet jne.). Naiden em. tekijoiden lisak-
si tasapaino tyon ja tyon ulkopuolisen eldman valilla vaikuttaa siihen, kokeeko
henkild tyytyvaisyyttd vai onko hén stressaantunut. Tyytyvéisyydesta seuraa posi-
tiivista hyvinvointia (luovuus, yhteenkuuluvuus, eldmén tarkoituksellisuus jne.),
kun taas stressi aiheuttaa mm. unettomuutta, hermostuneisuutta ja ahdistuneisuut-
ta. Nama voivat johtaa pitkittyessdan poissaoloihin, loppuun palamiseen ja en-
nenaikaiseen elakkeelle 1&ht66n (ns. negatiivinen hyvinvointi). Negatiivisella hy-
vinvoinnilla on seurauksia koko organisaatiolle ja suuremmassa mittakaavassa
myos kansalliselle taloudelle mm. poissaolojen, tuottavuuden alentumisen ja alyl-
lisen p&doman menettdmisen kautta. WHO:n madritelmdssé tyohyvinvoinnin
muodostavat fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset, taloudelliset ja ymparistoon liittyvét
tekijat siten, ettd ndiden tekijéiden ollessa tasapainossa keskenaan tyontekija ko-
kee hyvinvointia tytssaan seké sen ulkopuolella (Smith 2006).

EVA:n arvo- ja asennetutkimuksessa (2010) suomalaiset arvostavat tydssaan eni-
ten tydyhteison myonteista ilmapiirid, jonka luomisessa esimiehen innostavuus ja
reiluus ovat avainasemassa. Kyselyyn vastanneiden mukaan tyésuhteen varmuus,
mahdollisuus toteuttaa itseddn seka tyon joustavuus ovat tarkedmpia tekijoité kuin
palkan suuruus tai korkea ammattiasema. Tutkimuksessa kéy selvésti ilmi tyonte-
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kijoiden huoli Kkiireen tunnun lisdantymisestad seka tyoeldman stressaavuudesta.
(Haavisto 2010)

Tyotyytyvdisyys (job satisfaction) on erds organisaatioiden tutkituimpia aiheita
(Ghazzawi 2008). Danna ja Griffin (1999) pitavét tyotyytyvéisyyttad yhtend tar-
keimmista tyohyvinvoinnin tekijoistd ja he maarittelevat tyotyytyvaisyyden yksi-
16N tyytyvéisyydeksi tai tyytymattomyydeksi omaan ty6honsé tai tyohon liittyviin
tekijoihin (palkkaus, tyokaverit jne). Perusteena on yksilon oma, positiivinen tai
negatiivinen tunne. Vaikka useat tutkijat ovat kayttaneet tyotyytyvéisyyttéd affek-
tilvisen (tunneperdisen) hyvinvoinnin ja erityisesti onnellisuuden mittarina, moni
tutkija kuitenkin kritisoi tata silla perusteella, ettd tyotyytyvaisyys jattdd huomi-
oimatta yksilon tyon ulkopuolisen eldaméan (Wrigt & Cropanzano 2000; Schultz
2008). Judge ja Locke (1993) katsovatkin, ettd hyvinvoinnin ja tyotyytyvéisyyden
suhde on suoraan verrannollinen siihen, miten térkeédksi tutkittava kokee tyon
omassa eldmassadn. Robertsonin ja Flint-Taylorin (2009) mielestd sitoutuminen
organisaatioon ja tyotyytyvaisyys ovat erillisia ilmigita, vaikka molempiin liittyy-
kin onnellisuuden ja tyytyvaisyyden tuntemuksia.

Ty0 kuormittaa tekijadnséd seké fyysisesti (tyovalineet, -asennot, - menetelmét)
ettd henkisesti (tyon méaara, helppous). Tyon psyykkistd kuormitusta esiintyy sil-
loin, kun yksilo kokee tydn vaatimukset (mm. tyon suorittamisen nopeus, tyéhon
vaadittavan keskittymisen aste, keskeytykset jne.) liian korkeiksi suhteessa omiin
mahdollisuuksiinsa hallita tyonsa. Viimeksi mainitusta puhutaan usein késitteilla
’tyonhallintamahdollisuudet” ja ’tyon hallinnan tunne’, joilla viitataan riittivaan
osaamiseen seka mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan tyohonsa (Karasek 1979; Al-
most & Spence Laschinger 2002: 410). Lukuisissa tutkimuksissa onkin todettu,
ettd kolme yleisintd tyotyytymattomyyteen vaikuttavaa tekijaa ovat tyon vaati-
mustaso, tuen puute sek& omaan tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien puut-
tuminen (Way & MacNeil 2006). Tyohon liittyvat psyykkiset kuormitustekijat
voivat voimakkaina ja pitkaan jatkuessaan aiheuttaa stressia (mm. Love, Irani,
Standing & Themistocleous 2007), jonka seurauksena voi olla tyontekijén sairas-
tuminen esim. tyduupumukseen (Maslach & Jackson 1981).

Tyo6hyvinvoinnin kannalta tulevaisuuden haasteita asettavat mm. globalisoitumi-
seen, véeston ikérakenteeseen ja tuotantotaloudesta palveluyhteiskuntaan siirty-
miseen liittyvat tekijat, joita ovat esim. tyontekijoiden vaatimusten ja odotusten
lisddntyminen sek& vékivallan uhkan kasvaminen. Johtamisen haasteina nahdaan
kilpailukyvyn sailyttdminen unohtamatta kuitenkaan henkiloston hyvinvointia,
yhé& tehokkaammaksi muuttuvien téiden aiheuttamien kuormitustekijoiden hallin-
taa sekd tyontekijoiden kouluttamiseen ja muuttuvaan tyoymparistoon liittyvien
sietokyvyn ja joustavuuden huomioimista. (Dewe & Kompier 2008). Hakasen
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(2004) tutkimus tyon imusta (work engagement) osoitti, ettd tyéeldmén vaatimus-
ten kiristyessa on tyontekijoille ensiarvoisen tarkedé saada esimiehiltaan riittavas-
ti arvostusta ja tunnustusta tekemastaan tyosta.

Terveelliseen tydymparistoon (healthy work environment) kuuluvat hyva tiedon-
kulku seké sosiaalinen tuki (Lowe, Schellenberg & Shannon 2003). Liséksi tyon-
tekijoiden itsensd arvioimissa, terveellisissd tyoympéristoissé oli selvasti alhai-
semmat poissaolotasot, vahemman halukkuutta vaihtaa tyopaikkaa seka korkeam-
pi tyoOtyytyvaisyys ja sitoutuneisuus. Eritoten pienissa yrityksissd on térkeaa sel-
vittaa yritysjohdon sitoutumista terveellisen tydpaikan kehittdmiseen, koska niissa
on harvoin erillisid tyoterveyteen liittyvid ohjelmia (Shannon, Robson & Sale
2001). Onkin havaittu, ettd yrityksen taloudellinen menestyminen on yhteydessé
tyontekijoiden onnistuneeseen fyysisen ja henkisen terveyden yllapitamiseen
(Cooper & Cartwrigt 1994).

Silla, miten ihmisid johdetaan, on todettu olevan vaikutusta tyotyytyvaisyyteen
(esim. Kirmeyer & Dougherty 1988; Fried & Tiegs 1993; Moyle 1998; Gardner ja
O’ Driscoll, 2007; Baptiste 2008). Meta-analyysien kautta on osoitettu, ettd esi-
mieheltd saatu tuki on yksi tarkeimmista tekijoistd hyvinvoinnin kokemisessa
(Sparks, Faragher & Cooper 2001; Baptiste 2008). Myds Suomessa tehdyssa tuo-
reessa tutkimuksessa havaittiin, ettd hyvalla johtamisella on vaikutusta tyotyyty-
vaisyyden kokemiseen, lisddntyneeseen hyvinvoinnin kokemiseen seké alentunei-
siin poissaoloihin, mutta ei niink&an tyosta suoriutumiseen (Kuoppala ym. 2008).
Huono johtaminen on tutkimusten mukaan yksi stressid aiheuttavista tekijoistéa
(Gardner & ODriscoll 2007; Baptiste 2008). Klassisten johtamisulottuvuuksien
tarkastelukehyksessa on todettu, ettd ihmiskeskeinen tyyli tuottaa korkeampaa
tyotyytyvaisyytta ja suorituksia kuin asiakeskeinen tyyli (Stogdill 1974: 376-381;
Bowers 1975) ja osallistavan tyylin on havaittu olevan yhteydessd korkeampaan
tyotyytyvaisyyteen kuin autoritaarisen tyylin (esim. Bass 1970; Myers 1970; She-
ridan, Kerr & Abelson 1982; Miles 1979). Johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin vali-
nen kausaaliyhteys ja etenkin sen vaikutussuunta j&& tosin useimmiten vaille au-
kotonta todistusta, koska tutkimukset ovat tyypillisesti poikittaistutkimuksia
(Shackleton 1995: 12-17). Tutkimukset ovat kuitenkin kiistatta todistaneet sen,
etta tyoyhteisdssa ovat yleensé yhtaaikaisesti l&sna korkea tyotyytyvaisyys ja hy-
va johtaminen.

Tutkimuksessa on selvitetty myos sitd, millaista on ty6hyvinvointia edistdva joh-
tajuus. Esimerkiksi transformationaalisen johtamistyylin on osoitettu olevan posi-
tiivisesti yhteydesséd tyotyy-tyvadisyyden ja hyvinvoinnin kokemuksiin (Bass
1982; Moore, Grunberg & Geenberg 2005; Nielsen, Yarker, Brenner, Randall &
Borg 2008).
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Transformationaalista johtajaa on tutkimustulosten valossa luonnehdittu seuraavin
madrein: han on ystavéallinen, tasaveroinen, avoin, reilu ja luotettava; han asettaa
korkeita ja selkeité tavoitteita; han tukee alaisiaan neuvomalla, auttamalla, opet-
tamalla ja kiinnittdmall& huomiota; han on vaativa tarvittaessa; han antaa tilaa
autonomiselle toiminnalle ja tukee henkilokohtaista kehittymistd (Bass 1982).
Tyotyytyvéisyyden liséksi transformationaalisen johtajuuden on todettu korreloi-
van vahvasti my6s hyvan tyoilmapiirin kanssa (Curphy 1992). Tosin on saatu
my0s sen suuntaisia havaintoja, ettd johtamistyylin ollessa liian painottunut ih-
misten hyvinvoinnin yllapitdmiseen ja tydpaikan ilmapiirin parantamiseen, tulok-
sen tekeminen saattaa jadda toissijaiseksi asiaksi (Hogan ja Kaiser 2005). Viime-
aikaisessa johtajuuskeskustelussa transformationaalisen johtajuuden piirteita si-
séltavasta johtajuudesta on puhuttu myds monilla muilla kasitteilla. Myos sitoutu-
van johtajuuden (engaging leadership) on tutkimuksissa todettu edistdvan seka
hyvinvointia ettd organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Alimo-Metcalfe ym.
2008.) Siinad keskeistd on alaisten ja erityisesti heidan kehittymisen tarpeidensa
huomioiminen sek& organisaation vision selkiyttdminen. Yh& useammin edell&
mainittuihin johtajuuden piirteisiin liitetddn kasitepari valmentava johtajuus
(coaching leader), joka sai alun perin vaikutteensa urheilumaailmasta. Silla viita-
taan erityisesti johtamistyyliin, jossa ihmisia rohkaistaan tekemé&an omia ratkaisu-
ja, hyddyntdmaan potentiaaliaan, mahdollistetaan heiddn oppimistaan ja pyritdan
parantamaan heidan suoriutumistaan (Rogers 2000). Valmentaminen on myos
maéaritelty prosessiksi, jossa suoriutumista parannetaan kehittdmalla suhteita tyon-
tekijoiden kanssa synergisemmiksi koulutuksen, ohjauksen ja mentoroinnin kautta
(Gilley & Boughton 1996). Kahdenviliset suhteet esimiehen ja kunkin hénen
alaisensa Vvélilla ovat keskeisid valmentavassa johtajuudessa (Makeld & Viitala
2009).

Y hteenvetona toteamme, ettd hyva johtajuus ja erityisesti oppimista tukeva johta-
juus edistaa tutkimusten mukaan tyéhyvinvointia. Perusajatuksena siind on osaa-
misen kehittymisen tukeminen, joka on keskeinen elementti tyonhallinnassa ja
nain ollen tyéhyvinvoinnissa. Tyon hallinta kasittad tyon suorittamiseen ja siiné
onnistumiseen tarvittavat tiedot ja taidot eli osaamisen. Myds tydssé oppimisen ja
tyotyytyvaisyyden valisestd yhteydestd on saatu tutkimuksellista evidenssia (esim.
Tannebaum, Salas & Cannon-Bowers 1996; London & Smither 1999).

Riittdvd osaaminen ei kKuitenkaan vield yksin tuota ty¢ssa suoriutumisen edelly-
tyksid. Yksi keskeisista vaikutustekijoistd seka tyotyytyvaisyyden ettd tyon kuor-
mituksen kokemuksissa on tyd-yhteisdon ja erityisesti esimieheen ja esimiehen ja
alaisen vélisiin suhteisiin liittyvét asiat. Johtajuuden ja ty6hyvinvoinnin vélista
yhteyttd kasitteleva tutkimus on jattanyt tdméan ulottuvuuden useimmiten pinnalli-
sen tarkastelun varaan. Seuraavaksi keskitymme tarkastelemaan syvallisemmin
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valmentavaa johtajuutta sekd kahdenvalisida esimies-alaissuhteita késittelevaédn
johtajuustutkimusta.

Valmentava johtajuus ja kahdenvéliset esimies-
alaissuhteet

Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus (coaching leadership) kuvataan tavoiteltavana johtamista-
pana tai johtajuustyylind, jossa tarkeimpéna ytimena on vuorovaikutus: kyselemi-
nen, kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen, neuvomi-
nen ja valtuuttaminen (Evered & Selman 1989; Ellinger ja Bostrom 1999; Viitala
2007; Whitmore 2007: 6; Ristikangas & Ristikangas 2010). Sen tavoitteiksi on
madritelty muun muassa seuraavia asioita: tuetaan tyontekijoitd ylittdmaéan aiem-
mat suoritustasonsa (Evered & Selman 1989), autetaan tyontekijoita tunnistamaan
mahdollisuutensa parantaa suorituksiaan ja ammattitaitoaan (Orth, Wilkinson &
Benfari 1987: 67; Popper & Lipshitz 1992), valtuutetaan tyontekijoité eli tuetaan
tekemaan omia paatoksid, vapauttamaan omia voimavaroja ja kayttdimaan omaa
potentiaaliaan suoriutumisen parantamiseksi (Burdett 1998: 144; Evered & Sel-
man 1989: 21; Rogers 2000) ja tuotetaan oppimista, jonka varassa voidaan pa-
remmin selviytyd muuttuvissa tyotehtavissd (Heslin, Vandewalle & Latham
2006).

Vaikka valmentavaa johtajuutta kasittelevd keskustelu on voimakkaasti lisdanty-
nyt 2000-luvulla erityisesti normatiivisessa kirjallisuudessa (Moral, Abbott &
Darmouni 2009: 7), ei siind ole kysymys uudesta asiasta, vaan l&hinn& nakokul-
man korostumisesta uudelleen ja entistd vahvemmin. Jo 1980-luvulla Sheridan,
Kerr ja Abelson (1982) madrittelivat esimiestoiminnan ulottuvuuksiin sisaltyviksi
henkildston kehittdmisen, palautteenannon, huomioimisen ja osallistamisen, Lut-
hans ja Lockwood (1984) listasivat johtajan tehtavéalueisiin valmentamisen ja
mentoroinnin sekd alaisten auttamisen henkilokohtaisten kehittdmissuunnitelmien
avulla, ja Suomessa Pirnes (1989: 163-165, 1992) kirjasi valmentavan johtajuu-
den tavoitteiksi pdamadrien selkiyttdmisen, alaisten sitouttamisen niihin, alaisista
koostuvan yhtendisen tiimin muodostamisen, alaisten osaamisen kehittamisen ja
omalla esimerkilld vaikuttamisen. Syyna nékokulman voimakkaaseen esiin nou-
suun taas 2000-luvun vaihteessa on mita ilmeisimmin nopea muutoskehitys orga-
nisaatioissa, jonka takia osaamisen riittdvyydesta on huolehdittava aiempaa tietoi-
semmin.
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Toisin kuin usein urheiluvalmennuksessa, valmentavan johtajuuden kirjallisuus ei
ké&sitd valmentamista kontrollointina, suorana neuvomisena ja ohjeistamisena seké
dominoivuutena (Ellinger & Bostrom 1999; Ellinger, Watkins & Bostrom 1999;
Evered & Selman 1989). Esimerkiksi Ellinger ym. (1999) ryhmittelivat valmenta-
juutta kuvaavat piirteet kahteen ryhméén: voimaantumista edistavaan kayttayty-
miseen (empowering cluster) ja mahdollistavaan kayttdytymiseen (facilitating
cluster). Ensimmaisessa esimiehen tukemisen kohteena ovat alaisen kriittinen
ajattelu, oppimisen edellyttdmat resurssit ja alaisen aktivointi omaehtoiseen kehit-
tymiseen. Jalkimmaisessa korostuvat esimerkiksi oppimista tukeva palaute, kehi-
tyskeskustelut, osallistaminen toiminnan suunnitteluun, oppimisympériston kehit-
taminen, tavoitteiden selkiyttdminen, ajattelutapojen laajentaminen ja asioiden
selittdminen. Barry (1994: 24) onkin todennut, ettd esimiehen tulee valmentajan
rooliin asettuessaan ensimmaiseksi muuttaa ajattelutapansa muiden kontrolloin-
nista kohti valtuuttavaa johtamista.

Valmentavan esimieheen on térkeind asioina liitetty empaattisuus, rehellisyys ja
puolueettomuus (Whitmore 2007: 20—21), motivaatio toimia valmentavalla otteel-
la (Phillips 1994: 20-21), usko jokaisen tyontekijan mahdollisuuksiin kasvaa ja
kehittyd (Rogers 2000: 15; Thorpe & Clifford 2003: 7; Whitmore 2007: 16), pe-
dagoginen ajattelutapa johtamisessa (Hunt & Weintraub 2002; Bluckert 2006: 4;
Whitmore 2007) ja kyky tunnistaa alaisten ja tilanteen tarpeita seké soveltaa sopi-
vaa valmentajan roolia (Viitala 2007).

Choi (2005: 16-17) on maéritellyt valmentavan esimiehisyyden esimiehen ja ha-
nen alaistensa valiseksi vuorovaikutussuhteeksi, jonka tarkoituksena on tydnteki-
jan potentiaalin vapauttaminen, kyvykkyyksien kehittdminen ja oppimaan autta-
minen johtaen seka alaisen ettd koko organisaation suorituskyvyn parantamiseen
niin lyhyellda kuin pitké&lla aikavalilla. Yleisesti ottaen valmentavaa johtajuutta
kéasitteleva kirjallisuus nostaa edelleen keskioon useimmiten esimiehen itsensa ja
jattaa alaisten roolin ja muun kontekstin taustalle. VVaikka valmentavan johtajuu-
den tunnusmerkisto liittyy keskeisesti esimiehen ja alaisten valiseen suhteeseen,
ei suhdetta juurikaan eritelld. Olettamuksena tutkimuskirjallisuudessa edelleen on
useimmiten se, ettd valmentava johtajuuskéyttaytyminen on entiteetti, joka voi-
daan tietyilla tunnusmerkeilld todeta ja joka niiden toteutuessa koetaan tydyhtei-
sOssa kollektiivisesti. On kuitenkin todettu, ettd alaisten arviot valmentavuudesta
vaihtelevat samastakin esimiehesté (Viitala 2004). Johtajuuden tarkastelua onkin
perusteltua laajentaa esimiehen ja hanen alaistensa valisiin suhteisiin.
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Johtajuus esimies-alaissuhteessa

Alaisen ja esimiehen suhde on keskeinen tekija johtajuusprosessissa (Boyd &
Taylor 1998; Vatanen 2003; Viitala 2006; Mékeld 2009). Johtajuuskirjallisuudes-
sa LMX-teoria (Leader-Member-Exchange -teoria) on keskittynyt tdhan kahden-
valiseen suhteeseen (Dansereau ym. 1975; Graen & Uhl-Bien 1995). Sen sijaan,
ettd esimiehen toiminta nahtéisiin samanlaisena kaikkia alaisia kohtaan, LMX
pohjautuu siihen, ettd esimiehille muodostuu yksildllinen tydsuhde jokaisen alai-
sensa kanssa. Peruslédhtkohtana on se, ettéd jokainen esimiehen ja alaisen valinen
suhde on yksil6llinen ja kunkin suhteen laatu vaihtelee. Puhutaan hyvalaatuisista
ja heikkolaatuisista suhteista, joiden kautta muodostuu esimiehen l&hi- ja etéryh-
mat (Liden & Maslyn 1998; Davis & Gardner 2004). Toisinaan on myds esitetty,
ettd ndiden ryhmien valissa olisi luonteeltaan neutraalimpi keskiryhma (esim. Lee
2001). Korkealaatuisille LMX suhteille, 1ahiryhmaélle, on tyypillista avoin tiedon
jakaminen, tyotehtavien delegointi ja luottamukseen pohjaava vuorovaikutus.
Heikkolaatuisissa suhteissa, nk. etdryhmassa, kommunikointi liittyy lahinna tyo-
tehtdvien suorittamiseen ja kumpikaan osapuoli ei ole erityisen kiinnostunut toi-
sistaan. Keskeista kuitenkin on suhteen kahden osapuolen valilla tapahtuva vaih-
danta. Vaihdanta voi liittya hyvin konkreettisiin asioihin tyossa, se voi olla esi-
merkiksi esimiehen tarjoama haastavampi tyotehtdvd, joista menestyksekkéésti
suoriutuva, osaamisensa ndin osoittava alainen vastaa esimiehen odotuksiin ja saa
nain myos jatkossa mahdollisuuden uusiin haasteisiin, joiden kautta myos esi-
mies-alaissuhteen laatu voi kehittyd paremmaksi. Toisaalta kyse on myds niin
kutsutusta sosiaalisesta vaihdannasta (Blau 1964), jolloin esimies-alaissuhteen
laadun muodostumisessa kyse ei niinkaan nahda olevan suoraviivaisesta tydrooli-
en maérittelysta ja alaisen kompetenssin ja osaamisen osoittamisesta esimiehelle,
vaan yleisesti ihmisen ja yksilon toimimisesta tavalla, josta on toiselle yksilolle
hyotyd. Nain suhteen toiselle osapuolelle implisiittisesti muodostuu tarve vasta-
vuoroiseen toimintaan tulevaisuudessa, vaikkakaan vastapalveluksen muotoa tai
ajankohtaa ei suoraviivaisesti tassa vaiheessa voida méaarittad. (Bernerth, Ar-
menakis, Feild, Giles & Walker 2007).

Tutkimuksissa on voitu osoittaa erilaisia seikkoja, joiden on todettu olevan yhtey-
dessa osapuolten tulkintoihin esimies-alaissuhteen laadusta. Suhteen osapuolten
ominaisuuksilla; esimerkiksi sukupuolella, ialld, koulutustaustalla ja persoonalli-
suudella on 16ydetty olevan yhteyksid suhteen laadun muodostumiseen (Graen &
Uhl-Bien 1995). Useimmiten taustalla vaikuttaviin tekijoihin liittyvat 16ydokset
ovat olleet samankaltaisuuden viehatys olettamukseen (similarity attraction para-
digm; Byrne 1971) perustuvia, jolloin osapuolten kokema samankaltaisuus vah-
vistaa ja edesauttaa korkealaatuisen LMX-suhteen kehittymistd. Lahesk&éan kaikki
tutkimustulokset eivat kuitenkaan tue tatd olettamusta ja on myds esitetty, ettd
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kokemus samankaltaisuudesta voi olla hyvinkin dynaaminen ja tilanneriippuvai-
nen (Mékeld 2009).

Luottamus ja osaaminen on ndhty osana esimies-alaisvaihdannan kiertoa ja oleel-
lisina elementteind siind, millaiseksi suhteiden laatu muodostuu (Bernerth ym.
2007; Bauer & Green 1996). Toisaalta on myos todettu, ettd suhteen osapuolet
nékevat LMX:n laadun muodostumiselle kriittisena pitdmansa tekijat erilaisina.
Talloin on osoitettu, etté itse asiassa alaisen ndkokulmasta kompetenssit ja suoriu-
tuminen ovat tarkedmmaésséd roolissa suhteen muodostumiselle kuin esimiehen
nékokulmasta asiaa tarkasteltaessa (Werbel & Henriques 2009). Esimiehelld on
kuitenkin taipumus luoda laheisia suhteita osaavina pitdmiinsé alaisiin (Graen &
Uhl-Bien 1995), vaikka heidan tulisi tukea erityisesti niit4 alaisia, jotka suoriutu-
vat hei-koimmin. Tama voi johtaa siihen, ettd osaavimmat saavat eniten infor-
maatiota ja haastavia tehtévi4, joiden varassa heidan osaamisensa edelleen kehit-
tyy. Ulkokehalld olevat ja vdhdisemman osaamisen varassa toimivat alaiset puo-
lestaan saavat entistd vd-hemman mahdollisuuksia osaamisensa kehittdmiseen.

Keskeisia elementteja LMX-suhteessa ovat osapuolten tyohon panostaminen,
keskindinen lojaalius, toisistaan pitdminen sek& ammatillinen kunnioitus (Liden &
Maslyn 1998). Néiden elementtien madrittelyssa on kuitenkin ollut erikoista se,
ettd vain kaksi osa-alueista ottavat LMX-suhteen molemmat osapuolet huomioon.
Toisistaan pitdminen ja lojaalius on madritelty siten, etta toiminta on vastavuo-
roista ja molemmin puolista. Sen sijaan kaksi muuta osa-aluetta eivat maaritelman
mukaan lainkaan kuvaa suhdetta vuorovaikutteisena. Tyohén panostaminen on
ndhty ainoastaan alaisen tyopanoksen kautta muodostuvana, samoin kuin ”amma-
tilinen kunnioitus” aladimensio, jota tarkastellaan alaisesta muodostuneeseen
ammatilliseen kuvan kautta. Viime aikoina on kuitenkin nostettu esiin tarve poh-
tia suhteita paljon syvemmin nimenomaan kahdenvalisend vuorovaikutuksena,
jossa molemmilla osapuolilla on erityinen oma roolinsa (Bernerth ym. 2007; Ma-
keld 2009; Werbel & Henriques 2009).

Seka valmentavan johtajuuden ettd LMX:n tutkimustraditioissa on erikseen tutkit-
tu niiden yhteytta tyéhyvinvointiin. Kuten edella mainittiin, aiemmat tutkimustu-
lokset ovat osoittaneet, ettd hyvalaatuisissa LMX-suhteissa tyoskentelevat koke-
vat tyotyytyvéisyytensd paremmaksi (Erdogan & Enders 2007; Schyns & Wol-
fram 2008) ovat tyytyvdisempia esimiestddn ja organisaatiotaan kohtaan ja he
ovat myos tyytyvadisempid palkkaukseen (Erdogan & Enders 2007) kuin heikko-
laatuisissa LMX-suhteissa tydskentelevat. LMX-suhteen laadulla on myos ositettu
olevan yhteys innovatiivisuuteen, luovuuteen (Basu & Green 1997; Tierney, Far-
mer & Graen 1999) ja tyotehtavistd suoriutumiseen (Liden, Erdogan, Wayne &
Sparrowe 2006). Esimies-alaissuhteen laatu on tarkeéd tekija myos esimiehelta
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saadun palautteen ja tyotyytyvéisyyden kokemisen valilla. Esimies-alaissuhteen
laadulla on osittain vaikutusta my6s tydpaikan vaihtohalukkuuteen seka tydsta
johtuvan masennuksen kokemiseen (Sparr & Sonnentag 2008). Heikkolaatuisessa
LMX-suhteessa tydskentelevat ovat hyvin halukkaita vaihtamaan organisaatiota.
Toisaalta on my0s osoitettu ettd korkealaatuisissa LMX-suhteissa toimivilla hen-
kilgilla on usein korkea osaamisen taso, hyvét verkostot ja néin heille tarjoutuu
helpommin mahdollisuuksia vaihtaa tyGtehtavaa tai -paikkaa, joten yhteys LMX-
suhteen laadulla ja tyopaikan vaihtohalukkuudella ei ole suoraviivainen (Harris,
Kacmar & Witt 2005; Schyns, Torka & Gossling 2007). Valmentavan johtajuu-
den on niin ik&an havaittu olevan positiivisessa yhteydessa tyohyvinvointiin seka
kokemuksiin osaamisen kehittymisesté ja riittavyydesta (esim. Ellinger, Ellinger
& Keller 2005; Puttonen 2006; Mauno & Piitulainen 2008). Tutkimustietoa on
kuitenkin yleisesti ottaen viel& niukasti olemassa.

Tutkimuksen aineisto ja menetelmat

Tutkimus toteutettiin suuressa logistiikka-alan yrityksessd, josta oli valittu nelja
alueellista tulosyksikkod tutkimuskohteiksi. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuot-
taa empiirista tietoa siitd, minkalainen yhteys valmentavalla esimiestoiminnalla,
esimies-alaisuhteiden laadulla ja koetulla ty6hyvinvoinnilla on toisiinsa. Tarkoi-
tuksena oli liséksi kehittaa ilmion tutkimiseen soveltuvaa mittaristoa.

Osallistujat ja toteutus

Aineisto kerattiin syksylla 2009 lomakekyselyna yrityksen neljastd yksikosta.
Neljan esimiehen alaiset, yhteensa 114, tayttivat kyselylomakkeen. Vastaajia ei
mill&én tavalla valikoitu, vaan lomakkeen tayttivat kaikki ne henkil6t, jotka olivat
paikalla aineistonkeruutilanteessa. Tyotehtdvien poikkeusjérjestelyjen vuoksi yh-
dessa aineistonkeruupaikassa muutama henkil6 taytti lomakkeen myéhemmin ja
lahetti postitse tutkijalle. Yksikot poikkesivat keskendén toisistaan rakenteeltaan
ja tilanteeltaan. Lukijalle tarpeellisia eroavaisuuksia oli tilanne, jossa yhdessa
yksikdssa arvioinnin kohteena oli esimies, joka oli aloittanut toimessaan varsinai-
sesti noin kaksi viikkoa ennen kuin tdma aineisto keréttiin. Yksi toimipaikka puo-
lestaan koostui neljastéd pienemmasté fyysisesti etaalld toisistaan sijaitsevasta yk-
sikostd, joissa esimies kiersi tyoviikon aikana. Yhdessa yksikdssé esimiehen
alaisten lukumaaré oli korkea, lahes sata, vaikka kyselyyn ei hanen alaisistaan
vastannutkaan muita toimipaikkoja huomattavasti useampi henkild. Vastaajien
tiedot on koottu taulukkoon (taulukko 1).
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Taulukko 1. Vastaajien taustatiedot

Taustamuuttuja (N=114) Taustamuuttuja

% %
Sukupuoli TyOsuhteen laatu
nainen 40,4 vakituinen 78,1
mies 59,6 madrdaikainen 21,1

1 vastaus puuttuu

k& Kauank ollut organisaatiossa toissa

alle 25 14,9 alle 1 vuotta 9,6
26-35 20,2 1-5 vuotta 21,9
36-45 29,8 5-10 vuotta 8,8
46-55 23,7 10-20 vuotta 21,1
yli 55 11,4 yli 20 vuotta 36,8
Toimipiste Nykyisen esimiehen alaisuudessa

1 22,8 alle puoli vuotta 22,9
2 32,5 puoli vuotta - 2 vuotta 14,3
3 28,1 2-4 vuotta 48,6
4 16,7 yli 4 vuotta 14,3

Tutkijat kavivat toimipaikoissa henkilokohtaisesti jakamassa kyselylomakkeet,
jolloin osallistuneille kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, lomakkeen sisélldsta,
vastausten luottamuksellisuudesta ja késittelysta seké tulosten raportoinnista. Tut-
kijat myos kerasivat taytetyt lomakkeet henkilokohtaisesti samassa tilaisuudessa.
Vastausaikaa annettiin noin puoli tuntia, jossa ajassa kaikki ehtivat tayttaa rauhas-
sa lomakkeen. Vastaajilla oli myds mahdollisuus kysya tarkentavia kysymyksia
tutkimuksesta. Tilanteessa olivat mukana myos arvioinnin kohteena olevat esi-
miehet, jotka aluksi kéyttivat oman puheenvuoronsa tutkimuksen tarkeydesté ja
tulosten luottamuksellisuudesta.

Mittarit

Kyselylomakkeeseen oli sisallytetty valmentavaa johtajuutta, esimies-alaissuhteen
laatua ja koettua tydhyvinvointia késittelevia vaittdamid. Osa niistd on peréisin
aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta ja ndin ollen testattuja ja havaittu toimiviksi.
Osa vaittdmista laadittiin tata tutkimusta varten. Tutkimuksessa oli yhtend tarkoi-
tuksena samalla kehitt&é tutkimusvalinetta ilmion tutkimiseen suurilla aineistoilla.
Kaikkiin vaittdmiin vastattiin 5-portaisella asteikolla, jossa vastausvaihtoehdot
olivat: taysin eri mielta (--), jossain maarin eri mielté (-), ei eri mieltd eik& samaa
mielté (-/+), jossain maarin samaa mielta (+), tdysin samaa mielt (++).
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Tutkittavien ilmitiden valisid suhteita tutkittiin niitd kuvaavien summamuuttujien
avulla, jotka muodostettiin SPPS-avusteisen faktorianalyysin kautta. Informaation
tiivistdmisessa kaytettiin paakomponenttimenetelmaa (Principal Components) ja
rotaatiomenetelmand Obliminia. Ensinnékin tarkistettiin, ettd valmentavaa esi-
miestoimintaa ja esimies-alaissuhteita késittelevat muuttujat latautuvat eri ulottu-
vuuksille. T&lté osin mittarit osoittautuivat erotteleviksi ja syntynyt faktoriraken-
ne selitti 61,7 % muuttujien kokonaisvaihtelusta. Toiseksi testattiin tydhyvinvoin-
nin mittaamiseen valittujen tyotyytyvaisyyden ja tyonkuormituksen mittareiden
keskinainen erottelevuus. Myods ne latautuivat eri faktoreille odotetulla tavalla.
Mittareiden perustana olevien faktoreiden ominaisarvojen (eigen value) tuli olla
vahintdan yksi, mittariin hyvaksyttdvan muuttujan kommunaliteetin tuli olla vé&-
hintdén ,500 (Heinonen 1963) ja mittarin alfa-arvon tuli olla vahintaan 0,50 (Cor-
tina 1993: 98-104). Muuttujien kommunaliteetit olivat kautta linjan kohtalaisen
korkeita: mittarit selittivat yksittaisten muuttujien vaihtelusta 56,8 % — 85,5 %.
Mittarit osoittautuivat konsistenteiksi alfa-arvon vaihdellessa mittareittain valilla
0.83-0.93.

Kahdenvalisia esimies-alaissuhteita, eli LMX:44, mitattiin muuttujapatteristolla,
jota osittain kehitettiin ja laajennettiin tata tutkimusta varten. Lomakkeeseen oli
sisdllytettynd paljon kdytetyn LMX7 -mittarin (katso esim. Graen & Uhl-Bien
1995) suomenkielinen kaannds, jonka lisdksi lomakkeeseen siséallytettiin joukko
vaittamia, jotka keskittyivat erityisesti kahdenvéliseen suhteeseen ja suhteen vuo-
rovaikutteiseen luonteeseen. Laajennetun LMX —mittariston Kkehittelyssa hyo-
dynnettiin LMX-kirjallisuutta ja haettiin analogiaa verkostotutkimuksen kahden-
valisten suhteiden tutkimuksesta.

Tulosten raportoinnin pohjana kéytetty esimies-alaissuhteiden (LMX) mittari si-
sélsi seuraavat muuttujat (suluissa kommunaliteetti):

. Tulemme hyvin toimeen esimieheni kanssa (,642)

. Y hteistoimintamme edesauttaa meiddn kummankin ty6tehtavien suo-
rittamista (,716)

. Voimme késitelld avoimesti hankalatkin asiat toistemme kanssa
(,814)

. Luotamme toisiimme (,799)

. Arvostamme toistemme osaamista tydssa (,636)

. Kykenemme aidosti kuuntelemaan toistemme mielipiteita (,734)

. Haluamme yleensd ymmartéa toisiamme (,724)
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. Kunnioitamme toistemme mielipiteitd, vaikka emme olisikaan samaa
mielté asioista (,678)

. Pystymme molemmat tukemaan toisiamme kehittymaan tydssa (,717)

. Tarpeen tullen asetumme tukemaan toinen toisemme nédkemyksié tyo-

hon liittyvissé asioissa (,709)

. Meidéan on keskendamme helppo ottaa puheeksi erilaiset tyohon liitty-
vat asiat (,755)

Cronbach alpha 0.96

Valmentavaa johtajuutta tarkasteltiin yhdeksan vaittaméaa kasittavalla mittarilla.
Tulosten raportoinnin pohjana kaytetty valmentavan johtajuuden mittari sisélsi
seuraavat muuttujat:

. Esimieheni ymmartéa tyoni ongelmat ja tarpeet (,659)

. Saan esimiehelténi kannustavaa palautetta tyostani (,641)

. Esimieheni edistad ryhmassa keskindista yhteistyota (,774)

. Esimieheni keskustelee kanssamme riittavasti suorituksistamme
(,657)

. Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kasittelya tyoyh-
teisdssamme (,781)

. Esimieheni pyrkii jatkuvasti kehittdmdan yksikkdmme toimintaa
(,708)

. Esimieheni huolehtii siitd, ettd jokainen osaa tehtdvansa (,647)

. Tiedan, mit4 esimieheni ajattelee tydsuorituksistani (,652)

. Esimieheni tarttuu viivytteleméttd epédkohtiin ja pyrkii saamaan ne

kuntoon (,646)
Cronbach alpha 0.94

Ty6hyvinvointia kasittelevat vaittdmat oli koottu useista eri kyselylomakkeista,
joita kaytetadn vakiintuneesti organisaatioiden tyohyvinvointikartoituksissa.
Muuttujien valinnassa pohjauduttiin organisaatiossa tehdyn haastattelututkimuk-
sen ja observoinnin tuottamaan tietoon tyon luonteesta ja tydhyvinvoinnin kannal-
ta ilmeisista tekijoista. Tyohyvinvointia tarkasteltiin kahdella ulottuvuudella: tyo-
tyytyvdisyyden ja tyon kuormittavuuden kautta. Tulosten raportoinnin pohjana
kaytetty tyotyytyvaisyyden mittari sisélsi seuraavat muuttujat:

. Pidan tyosténi (,713)
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. Minulla on tyéssa mahdollisuus kehittéa itseani (,709)

. Tyoyhteisoni ilmapiiri on hyvé (,619)

. Voin luottaa tyotovereihini (,610)

. Ty0ssé jaksamiseni on parantunut viimeisen vuoden aikana (,601)

. Tydssani on asioita, jotka antavat voimavaroja myos yksityiselamaani
(,568)

Cronbachin alpha 0.89

Tyonkuormituksen mittamiseen oli kaytossé kaksi kysymysta:
. Tyoni fyysinen kuormitus on kohtuullinen (,855)

. Tyoni henkinen kormitus on kohtuullinen (,855)
Cronbachin alpha 0.83

Valmentavan johtajuuden summamuuttujan saamat arvot vaihtelivat valilla 1 — 5
(mediaani 3,55; keskiarvo 3,61; keskihajonta 0,79; vinouma -,296). Esimies-
alaissuhdetta kuvaavan summamuuttujan saamat arvot vaihtelivat valilla 1-5 (me-
diaani 4,09; keskiarvo 4,08, keskihajonta 0,73 ja vinouma oli -,785). Tyo6tyytyvai-
syyttd kuvaavan summamuuttujan saamat arvot vaihtelivat vélill4 1,50 — 5 (medi-
aani 3,67; keskiarvo 3,45, keskihajonta 0,90 ja vinouma oli -,400). Aineiston
vinon jakauman ja suppeuden takia tuloksiin on suhtauduttava varovaisesti.

Tutkimuksen tulokset

Valmentavan esimiehisyyden, esimies-alaissuhteiden ja koetun tydhyvinvoinnin
valisia suhteita tutkittiin edelld esiteltyjen mittareiden muodostamien summa-
muuttujien avulla. Seuraavassa esitelldan analyysin tuloksia.

Tutkitussa joukossa esimies-alaissuhteiden laatu sai keskiarvolla mitattuna hyvat
arviot. Ne olivat myds paremmat kuin muissa tutkituissa asioissa. Esimiestoimin-
nan laatu oli niin ik&an keskiarvolla mitattuna hyvalla tasolla. Tyotyytyvéaisyyden
ja kuormittuneisuuden kokemuksia ei voi suoraviivaisesti verrata naiden kahden
asian saamiin keskiarvoihin, mutta niistd voidaan yleisesti ottaen todeta se, ettad
keskiarvot sindnsa eivét viesti huolestuttavasta tilasta niidenkdin suhteen. Vastaa-
jien antamien arvioiden keskiarvot ja keskihajonnat summamuuttujittain on esitet-
ty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Vastausten keskiarvot ja hajonnat summamuuttujittain

KESKIARVO KESKIHAJONTA
Esimies-alaissuhteiden laatu 4,08 13
Valmentava esimiestoiminta 3,61 79
Tyotyytyvaisyys 3,44 ,90
Kuormittuneisuus 3,31 ;99

Jakaumat osoittavat, ettd useimmat vastaajista kokevat tiedustellut asiat positiivi-
sina. Huomion arvoista on, ettd niiden joukko on myds melko suuri, jotka eivat
ole myonteisell& eivatka kielteiselld kannalla (taulukko 3). Jakaumia tarkasteltiin
summamuuttujittain siten, ettd vaihteluvalilla 1-5 olevat arvot arvot koodattiin
uudelleen karkeampiin luokkiin: 0,1-1,499 = 1; 1,5-2,499 = 2; 2,5-3,499 = 3;
354,499=4; 45-5=5,

Taulukko 3.  Vastaajien antamien arvojen jakautuminen

Arvio Esimies- Valmentava Tyotyytyvaisyys | Kuormittuneisuus
alaissuhde esimiestoiminta (on kohtuullinen)

1 (--) 1% 2% 0% 5%

2 (-) 0% 5 % 16 % 12 %

3 (-4) 21 % 41 % 28 % 28 %

4 (+) 41 % 35 % 43 % 45 %

5 (+4) 37 % 17 % 13 % 10 %

Yhteensa 100 % (N=112) 100 % (N=108) 100 % (N=109) 100 % (N=110)

Aluksi selvitettiin, onko vastaajien taustatekijoilla yhteyttd kokemuksiin esimies-
alaissuhteiden laadusta, esimiehen valmentajuudesta, tyotyytyvéisyydesta tai
kuormittuneisuudesta. Vastaajan ialla, perhetilanteella, lasten ialla, tyésuhteen
pituudella nykyiseen organisaatioon, tydsuhteen luonteella (pysyvad, maaraaikai-
nen) tai silld, miten kauan vastaaja oli tyoskennellyt esimiehensa alaisuudessa, ei
ollut tilastollista yhteyttd muuttujien saamiin arvoihin. Sen sijaan sukupuolella oli
tassd aineistossa selvé yhteys siihen, miten valmentavaksi vastaaja koki esimie-
hensé kayttaytymisen (Pearson Chi-Square sig. ,000 = ***), Naisten (n=44) an-
tamien arvioiden keskiarvo oli 4,0 ja miesten 3,3 (n=64).
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Valmentavalla esimiehisyydelld osoittautui olevan keskiarvovertailussa (Anova)
tilastollisesti selvd yhteys esimies-alaissuhteen laatuun, tyotyytyvéisyyteen ja
kuormittuneisuuteen (sig. ,000 = ***), Esimies-alaissuhteen laadulla oli tassé
aineistossa niin ikaan selva tilastollinen yhteys ty6tyytyvaisyyteen (,001 = ***) ja
kuormittuneisuuteen ( ,001 = ***).  Esimiestoiminnan valmentavuuden laatu
selitti 77 % esimies-alaissuhteen laadun vaihtelusta, 59 % tyotyytyvdisyyden
vaihtelusta ja 51 % kuormittuneisuuden vaihtelusta tutkitussa aineistossa. Esi-
mies-alaissuhteen laatu selitti 43 % tyotyytyvaisyyden vaihtelusta ja 42 % kuor-
mittuneisuuden vaihtelusta. Naitd tuloksia ei voida kuitenkaan pitaa tilastollisesti
kovin patevind, koska enemman kuin viidenneksessa luokista tapauksia oli alle 5.
Tuloksia voidaan tarkastella enintd&n suuntaa antavina ja tuloksen kestavyytta
tulee testata jatkossa isommalla aineistolla.

IImididen valisia yhteyksia tarkasteltiin lisdksi summamuuttujien valisten korre-
laatioiden kautta (taulukko 4). Koska jakauma oli vino ja aineisto suhteellisen
pieni, kaytettiin analyysissa Spearmanin korrelaatiokerrointa. Tulos oli yhden-
suuntainen keskiarvovertailun tulosten kanssa.

Taulukko 4.  Mitattavien asioiden véliset korrelaatiot

Esimies- Valmentava Tyotyyty- Kuormit-
alaissuhde | esimiestoiminta | vaisyys tuneisuus
Spearmanin 1,000 1 24%* ,933** ,433**
Esimies- kor-
alaissuhde relaatiokerroin ,000 ,000 ,000
Merkitsevyys
(sig, 2-tailed) 112 106 107 108
N
Spearmanin ,(24%* ,1,000 ,646** A461**
Valmentava kor-
esimiestoiminta | relaatiokerroin ,000 ,000 ,000
Merkitsevyys
(sig, 2-tailed) 106 108 107 107
N
Spearmanin ,533** ,646** 1,000 ,530**
Tyotyytyvaisyys | kor-
relaatiokerroin ,000 ,000 ,000
Merkitsevyys
(sig, 2-tailed) 107 107 109 108
N
Spearmanin ,433** ,461** ,530** 1,000
Kuormittunei- kor-
suus relaatiokerroin ,000 ,000 ,000
Merkitsevyys
(sig, 2-tailed) 112 106 107 108
N




Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 195

Tarkastellaksemme yksilon kokonaisvaltaisempaa kokemusta omasta tyoelamas-
t4, kdytimme ryhmittelyanalyysia, joka sisdlsi sekd esimiestoimintaan etta tyohy-
vinvointiin liittyvéat elementit. Ryhmittelyanalyysi (K Means Cluster Analysis)
tuotti nelja toisistaan erottuvaa ryhmaa vastaajajoukossa (sig.=,000). Ryhmadille
annettiin tarkoituksella hieman kérjistden my6s nimet, joilla pyrittiin tiiviisti ku-
vaamaan niille tyypillisia piirteitd. Kaikki muodostuneet ryhmét osoittautuivat
tilastollisen tarkastelun kannalta riittdvan suuriksi. Taulukossa 5 on esitelty ryh-
mien keskiarvot kussakin tutkitussa asiassa (taulukko 2).

Ryhma yksi: ”Esimiehen kanssa asiat kunnossa, mutta tyd kuormittaa” (23 vas-
taajaa) nimettiin “yhdessd jaksaen” -rynmaksi. Heilld on erinomainen suhde esi-
mieheen (Klusterikeskiarvo 4,51), jonka he myds arvioivat hyvin valmentavaksi
(k.a. 3,86). Tyotyytyvaisyyskin on melko hyvélla tasolla (k.a. 3,51), mutta ryh-
méssa koetaan jonkin verran kuormittuneisuutta (k.a. 2,86). Tiivistden voi todeta,
ettd talla ryhméalld menee esimiehen kanssa oikein hyvin, mutta tydssa tai tyo-
oloissa on jotain sellaista, jonka johdosta tyd koetaan kuormittavaksi.

Ryhma kaksi: ”Tyotyytyvaisyys kateissa ja ty0 kuormittaa” (18 vastaajaa) nimet-
tiin "tyén raskaan raatajat” -ryhmaksi. Tdman ryhman antamat arviot kaikille
neljalle tutkitulle asialle olivat kaikkein huonoimmat. Heidan suhteensa esimie-
heen on lahinnd neutraali, ei siis erityisen hyvé, mutta ei huonokaan (k.a. 3,31).
Esimiestd ei pidetd valmentavana (k.a. 2,89), mika voi liittyd esimiehen johtamis-
tapaan tai myos siihen, ettd han on jaanyt etéiseksi. Tyotyytyvaisyys on huolestut-
tavan alhainen (k.a. 2,25) ja kuormittuneisuus hélyttavélla tasolla (k.a. 2,00). Ta-
man ryhman suoriutumiskyky on epéilemétta heikentynyt ja sen suhteen pitdisi
tehda nopeasti jotakin.

Kolmas ryhma: ”Suhteet esimieheen OK, ja ty6kuormakin kohtuullinen” (32 vas-
taajaa) nimettiin “leipdtydldiiset” -ryhmaéksi. Talla ryhmalla kaikki nelja mitattua
asiaa ovat melko hyvin. Suhteet esimieheen ovat ihan hyvassa kunnossa, joskaan
nyt eivat aivan huipputasolla kuten ryhmissa yksi ja nelja (k.a. 3,58). Esimiesta ei
nahda kuitenkaan erityisen valmentavana (k.a. 3,17). Ty0tyytyvaisyys ei ole eri-
tyisen hyva, mutta ei huonokaan (k.a. 3,21) ja tyon koettu kuormittavuus on py-
synyt kohtuullisella tasolla (k.a. 3,59).

Neljas ryhma: ”Esimiehen kanssa sujuu upeasti ja tydhyvinvointi huippuluokkaa”
(vastaajia 31) nimettiin “myotdtuulen menijit” -ryhmaksi. Parhaimmat arviot
esimies-alaissuhteiden tilasta, esimiehen valmentavuudesta, tyotyytyvaisyydesté
ja kuormittuneisuudesta saatiin tassd ryhméssa. Esimies-alaissuhteen laatu on
talla ryhmaélla huippuluokkaa klusterikeskiarvon ollessa perati 4,71. Niin ikaan
esimiehen valmentavuus oli tdh&dn ryhmaéan kuuluvien mielesta erittéin korkealla
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tasolla (k.a. 4,42). Ryhma on erittain tyytyvaista myos tychonsa (k.a. 4,35) ja he
eivat koe tyotakaan kuormittavaksi (k.a. 4,27). Asiat ovat joka suhteessa hyvin.

Taulukko 5.  Vastaajajoukossa erottuvat ryhmét

”Yhdessd jak- | ”Tyon raskaan | ”Leipityoldiset” | ”Myotiatuulen
saen” raatajat” N=32 menijit”
N=23 N =18 N=31
Esimies- 4,551 3,31 3,58 4,71
alaissuhde
Valmentava esi- 3,86 2,86 3,17 4,42
miestoiminta
Tyotyytyvaisyys 3,51 2,25 3,21 4,35
Kuormittuneisuus 2,89 2,00 3,59 4,27

Seuraavaksi tutkittiin sitd, selittddkd mikaan taustamuuttuja ryhmien kokoonpa-
noa. Kavi ilmi, ettd sukupuoli, ikd, perhetilanne, tydsuhteen laatu, ja se, kauanko
on ollut yrityksen palveluksessa, eivat olleet tilastollisesti yhteydessa ryhmien
muodostumiseen. Kaksi asiaa kuitenkin I0ytyi, jotka osoittivat sattumaa suurem-
paa yhteyttd ryhmien muodostumiseen. Ensimmaéinen ja vahvempi yhteys naytti
olevan toimipaikalla. Toinen, hieman heikompi yhteys, oli sill4, miten pitkékes-
toinen suhde vastaajalla oli esimieheensd, jota arvioi.

Edella kuvatut tulokset ovat suuntaa antavia ja johtavat jatkossa niiden testaami-
seen isommalla aineistolla. Sadan tapauksen joukko on kuitenkin riittdvan suuri,
jotta tulosten voidaan olettaa indikoivan I0ydettyjé asioita ja yhteyksid. Seuraa-
vaksi pohdimme tulosten merkitysta.

Johtopadatdkset

Tybhyvinvointi on tarked elementti organisaatioiden inhimillisen pddoman ja ky-
vykkyyden muodostumisessa. Ilman sitd osaaminen ei kehity, uudistu, siirry eik&
tule tehokkaasti hyddynnettya organisaatiossa. Vain hyvinvoiva yhteiso ja yksilo
voivat oppia, kehittyd ja kehittdd. Vaitdmmekin, etta tyéhyvinvoinnin edistdminen
on valttamaton osa osaamisen johtamista.
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Tyohyvinvointi koetaan, maaritellaan ja luodaan tyon arjessa. Silla, mité tyoyhtei-
sOissé pdivittain tapahtuu, on ratkaiseva merkitys. Koska esimiehill4 on valtaa
vaikuttaa alaistensa tilanteeseen (Katz & Kahn 1978: 528-530), on heill& keskei-
nen rooli my6s tydhyvinvoinnin muodostumisessa. Esimiehen vaikuttaminen ei
kuitenkaan ole yksisuuntainen prosessi, vaan kyse on vuorovaikutussuhteista esi-
miehen ja alaisten vélilla. Oli siis syyta olettaa, ettd tyéhyvinvoinnilla on yhteys
esimiehen toimintaan ja siihen, millaisia hénen ja hanen alaistensa valiset suhteet
ovat. Tassd tutkimuksessa halusimme selvittdd miten esimiehen valmentavan
kayttaytymisen laatu, esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteiden laatu
ja koettu tyohyvinvointi ovat yhteydessa toisiinsa. Tutkimus lahestyi tyohyvin-
voinnin kysymyksid organisaatioiden ja johtamisen tutkimusalan nékokulmista
késin.

Kuten aiempi tutkimus (Erdogan & Enders 2007; Schyns & Wolfram 2008; Sparr
& Sonnentag 2008), myods tdma tutkimus osoitti, ettd nailla eri osa-alueilla oli
selked yhteys toisiinsa nahden. Tutkimuksellinen kontribuutio lienee se, ettd tassa
tutkimuksessa yhteyksia tutkittiin samassa aineistossa kaikkien kolmen elementin
valilla (esimiehen valmentavuus, suhteet ja koettu tyohyvinvointi). Tutkimukses-
samme hyva johtajuus on tilastollisesti merkitsevésti yhteydessa alaisten koke-
mukseen siité, ettd heidan tydhyvinvointinsa on hyva. Liséksi saatiin vahvistusta
sille, ettd hyva esimies-alaissuhteiden laatu on tilastollisesti yhteydessa alaisten
kokemukseen hyvésta tyohyvinvoinnista. Lisaksi tulokset osoittivat, ettd valmen-
tava esimiehisyys on yhteydessa hyviin esimies-alaissuhteisiin. Se, mika td&man
hyvan ketjun aloittaa, ei selvid tastd poikittaistutkimuksesta. Joka tapauksessa
tutkimus vahvistaa esimies-alaissuhteen keskeisen roolin tassa kolmiyhteydessa.

Kaikkien néiden tekijoiden — valmentavan johtajuuden, kahdenvalisten esimies-
alaissuhteiden, tyotyytyvéisyyden ja tyon kuormituksen — yhteisvaikutuksia tar-
kastellen, aineistosta erottui nelja eri ryhmaé, jotka nimettiin seuraavasti: ’yhdes-
sd jaksaen”, “ty0n raskaan raatajat”, leipatyoldiset” ja “myodtidtuulen menijat”.
Esimies-alaissuhteen kestolla sek& toimipaikalla oli selked tilastollinen yhteys
siihen, miten yksild koki tydelamansd kokonaisuutena. Esimies-alaissuhteen kes-
ton osalta téssé aineistossa tuloksiin on hyvin todenndkdisesti vaikuttanut se, etta
yhden yksikdn esimies oli uusi, juuri organisaatioissa tyonsa aloittanut henkilo.
Muutaman viikon yhteisen toiminnan aikana molemmat osapuolet olivat varmasti
muodostaneet ensivaikutelman toisistaan, mutta syvempéa kasitystd toistensa
toiminnasta ei ollut mahdollista viel& muodostaa. Olisikin ollut hdmmentavéaa, jos
tdma esimies olisi saanut alaisiltaan kovin korkeat arviot kahdenvalisist4 suhteis-
taan ja toiminnastaan esimiehend. Tama tulos kuitenkin haastaa aiempaa LMX
kirjallisuutta siin& mielessa, ettd kahdenvalisten suhteiden on véitetty muodostu-
van hyvin nopeasti (Bauer & Green 1996). Lisdksi on havaittu, ettd ensivaikutel-
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ma ja “kuherruskuukausi” esimiehen ja alaisten vililld voi aluksi ndyttdytyé erit-
tainkin positiivisina arvioina esimiehestd, mutta muuttua muutaman kuukauden
jalkeen taas kriittisemmaéksi (esim. Leponiemi 2008). Kyseisestd toimipaikasta
on tehty myos pitkittdisseurannan nakokulmasta myohempad aineistonkeruuta,
joten tatd kehitystd voidaan tarkastella tulevissa tutkimuksissa. Toimipaikan ja
alaisten kokemusten vélinen yhteys nayttaisi liittyvdn myds siihen, kuinka paljon
alaisia esimiehell& oli. Toimipaikassa, jossa esimiehelld oli muita huomattavasti
suurempi joukko alaisia, oli huomattavissa enemman neutraaleja tai negatiivisia
kokemuksia kuin kahdessa muussa. Tdmé on luonnollista, koska siell& esimiehel-
I& on suuria ajallisia ja tilaan liittyvid haasteita saada aikaan yksilotason kohtaa-
misia ja vuoropuhelua kaikkien alaistensa kanssa.

Tutkimuksemme tulokset tuottivat useita tydelamaé hyoddyttavia kaytdnnon johto-
paatoksia. Ensinndkin johtajuuden ja esimiesten johtajuusvalmiuksien kehittdmi-
nen tulee olla tarked kiintopiste my®ds silloin, kun pyrkimyksend on edistéa tyohy-
vinvointia. Toiseksi, organisaatiossa on kyettava tarjoamaan esimiehille puitteet,
joissa esimiesty6td on mahdollisuus toteuttaa hyvé&& johtajuutta. Liian suuret
alaismadrat nayttaisivat johtavan heikompiin alaisten tyoelamékokemuksiin. Esi-
miehilld tulisi olla lisaksi aikaa esimiesty6lleen. Kolmanneksi, uuden esimiehen
organisaatioon tulo on jatkon kannalta herkkad ja kriittista aikaa, ja uusia esimie-
hid tulisikin tukea myds esimieheksi kasvamisessa ja kehittymisessa aivan toi-
messa aloittamisesta alkaen. Neljanneksi, johtajuutta kehitettdessa huomio tulisi
kKiinnittdd myos esimies-alaissuhteisiin eika pelk&stdan esimiehen toimintaan, ku-
ten perinteisessd johtamiskoulutuksessa usein tapahtuu. Tutkimuksemme teoreet-
tinen viitekehys voi toimia organisaatioissa keskustelun avaajana ja tukena esi-
miestoiminnan kehittdmisen jatkumossa.

Tutkimukseemme liittyy myos tiettyjé rajoituksia, jotka on hyva huomioida tulok-
sia arvioitaessa. Tutkimuksen aineisto on suhteellisen suppea ja jakaumaltaan
vino. Otos on my0s keratty ainoastaan yhden organisaation siséltd. Tuloksia voi
pitéd kuitenkin siind méarin selkeind ja suuntaa antavina, etta tutkimusta on syyta
jatkaa isommilla aineistoilla. Tassa tutkimuksessa voitiin myos koetella ilmididen
tutkimuksessa kéytettyja mittareita ja niiden toimivuutta.

Jatkossa valmentavan johtajuuden, kahdenvélisten esimies-alaissuhteiden ja tyo-
hyvinvoinnin vélisia yhteyksia tulisi tutkia my6s muita menetelmia kayttéen; laa-
dullisten menetelmien kautta ymmaérrystad syventdmalld ja kvantitatiivisesti esi-
merkiksi rakenneyhtaldmallien kautta, jolloin saataisiin ndkyviin mahdolliset vai-
kutusketjut. Tyontekijoiden hyvinvoinnin ndkokulmasta tulevissa tutkimuksissa
olisi hyva huomioida myds yksiloihin liittyvat ominaispiirteet (esim. sietokyky,
ikd, sukupuoli). Tutkimuksia on tehty l&hinna yksil6tasolla ja yksiléihin liittyvien
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luonteenpiirteiden vaikutusta hyvinvointiin pitéisi tutkia my6s ryhma- ja organi-
saatiotasoilla (Cunningham, De La Rosa & Jex 2008). Johtamistyd myos itsessaan
on yhteiskunnallisen kehityksen ja organisaatioiden muutosten myo6ta muuttunut
yha haasteellisemmaksi. Johtajilta organisaatioiden kaikilla tasoilla vaaditaan yh&
laaja-alaisempaa osaamista ja asioiden hallintaa (Conger & Xin 2000). Tama aset-
taa haasteita johtajien ja esimiesten omalle tyohyvinvoinnille, ja tdhén aihealuee-
seen liittyvaa tutkimusta tarvittaisiin lisdé (Tarvainen ym. 2005).
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KEHITYSKESKUSTELUT OSAAMISEN
JOHTAMISEN KOKONAISUUDESSA.
PRAGMATISTINEN NAKOKULMA

Riitta Viitala

Johdanto

Kehityskeskustelut ovat vakiinnuttaneet asemansa suomalaisessa tyoelaméssa.
Tutkimuksesta on saatu viiteitd, ettd jo reilusti yli puolet tyontekijoista on kehi-
tyskeskustelujarjestelman piirissa (Viitala 2002). Kehityskeskusteluilla uskotaan
olevan myonteisia vaikutuksia tavoitteiden saavuttamisen, toiminnan tehokkuu-
den ja organisaation osaamisen kannalta. L&htokohtana on ajatus siit4, etta jokai-
sen organisaation jasenen kehittyminen ja kyky saavuttaa tavoitteensa on tarkeaa
organisaation menestymisen kannalta. Kehityskeskustelut voidaan nahda resurs-
siperustaisen strategia-ajattelun kaytannon ilmentymand ja ne myds viestivat jon-
kinlaisesta siirtymasta behavioristisista johtamisajattelusta kohti sosiokonstrukti-
vistisia késityksia ihmisten johtamisesta. Esimiehen ja alaisen valiset keskustelut
tavoitteista, suoriutumisesta, kehittymisen tarpeista ja keinoista viestivét siit4, etta
ihmisten johtamista ylh&altd alas, kollektiivisella tasolla ja tavoite-palkkio -
mallilla ei pidetd riittdvand. “Kaskysta keskusteluun” siirtyminen viestii siité, ettd
on ymmarretty yhteisen ndkemyksen syntymisen tarkeys organisaation tavoittei-
den kannalta ja ettd sen luominen edellyttda vuorovaikutteista prosessointia. Kehi-
tyskeskusteluista puhutaan tulos- ja tavoitejohtamisen keinona, henkildston kehit-
tamisen keinona, esimiehen keskeisend tytvélineend ja viime aikoina erityisesti
osaamisen johtamisen tarke&nd osana.

Tassa artikkelissa tarkastellaan kehityskeskustelujen heijastuksia osaamisen joh-
tamista toteuttavan esimiehen kannalta pragmatismin hengessa. Liiketaloustieteen
juuret ovat yleisesti ottaen vahvasti pragmatismissa, jonka mukaan teoria ansait-
see paikkansa sen perusteella, kuinka paljon hyotyé se tuottaa ihmisille. Artikke-
lin tavoitteena on selvittdd, mitd nuo hyddyt voisivat mahdollisesti olla esimiesten
kannalta. Artikkelin tavoite voidaan tiivistdd seuraavaan kysymykseen: Miten
voidaan perustella kehityskeskustelujen asemaa esimiehen tarkeana tyovélineena
ja osana osaamisen johtamisen jarjestelm&&? Vastausta tdhan kysymykseen etsi-
tadn empiirisen tutkimuksen keinoin. Vastauksia etsitédan tilastoaineistosta, joka
on kerétty 37 organisaatiosta yhteensa 2283 tyontekijaltd. Heisté kehityskeskuste-
luihin oli osallistunut viimeisen vuoden aikana oman ilmoituksensa mukaan 65
%.
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Anrtikkelissa on tarpeen tiedostaa pragmatismin kannalta vaajadmaton rajoite, joka
liittyy pragmatistisen tutkimuksen pyrkimyksiin selittda ilmioté, esimerkiksi rat-
kaisumallia, sen vaikutusten tarkastelun kautta. Jos vaikutukset voidaan arvioida
hyodyllisiksi ja toimiviksi kaytannolliseltd kannalta, ilmion olemassa oloa voi-
daan perustella. Téassa artikkelissa kehityskeskustelujen kanssa samanaikaisesti
tunnistettuja asioita ei voida suoraviivaisesti vaittaa seurauksiksi. Yhté-aikaisten
ilmididen keskinaisiin yhteyksiin voidaan esittad tilastoaineiston valossa vain
olettamuksia. Pragmatistit asettavatkin tarkastelussa etusijalle pitkan aikajanteen
(Pihlstrdom 1996), mutta téssd artikkelissa empiirinen aineisto tarjoaa vain lapi-
leikkauskuvan.

Artikkelissa kehityskeskusteluja tarkastellaan osaamisen johtamisen (knowledge
management) nadkokulmasta. Osaamisen johtaminen on maéaritelty tarkoitukselli-
seksi johtamistoiminnaksi, jonka avulla edistetadn osaamisen uudistumista, kehit-
tdmistd ja hyodyntdmistd kaikilla organisaation tasoilla (Davenport & Prusak
1998; Sanchez 2004). Osaamisella ja tietamyksella viitataan alan kirjallisuudessa
useimmiten sek& nékyvaan ettd hiljaiseen tietoon (Nonaka 1994; Nonaka & Ta-
keuchi 1997). Resurssiperustaisen strategia-ajattelun mukaan organisaatioiden
inhimillisten voimavarojen vaaliminen ja kehittdminen luo pohjan liiketoiminnal-
listen padmadrien ja strategioiden toteuttamiselle (Floyd & Wooldridge 1992,
Pemberton & Stonehouse 2000; Michlitsch 2000). Kehityskeskustelujen usko-
taan osaltaan vahvistavan tata pohjaa. Artikkelissa ja myos sen kirjallisuuskatsa-
uksessa puhutaan yksinkertaisuuden vuoksi kehityskeskustelusta, vaikka anglo-
amerkikkalaisessa lahteistossd on useimmiten kaytetty kasite on arviointikeskus-
telu (appraisal discussion).

Kehityskeskustelukaytdnnon ja -tutkimuksen taustat

Systemaattisen kehityskeskustelukdytannén juuret ovat Yhdysvalloissa, jossa
suuret yritykset ottivat kayttoon esimiehen ja alaisen véliset suoriutumiskeskuste-
lut (appraisal discussions) jo 1960-luvulla (Odiorne 1965; Meyer, Kay & French
1965), joskin laajempaan kayttoon ne levisivat varsinaisesti vasta kymmenkunta
vuotta my6hemmin suoriutumisen johtamisen (performance management) idean
levitessd johtamisen malliksi isoissa amerikkalaisissa yrityksissa (Lawler, Mohr-
man & Resnick 1983). Suoriutumisen johtaminen — Suomessa asiaa kutsutaan
mya0s suorituksen johtamiseksi - juontaa juurensa tavoitejohtamisen (management
by objectives, MBO) tarpeista (Odiorne 1965). Sen idea vietiin Yhdysvalloissa jo
1960-luvulla yksil6tasolle, jolloin ohjausta alettiin keskittdamaan aiempaa selke-
ammin yksil6llisten tavoitteiden asetantaan ja seurantaan. Samalla nousi tarve
seurata yksil6llisten tavoitteiden saavuttamista ja tuottaa tietoa suoritusperustai-
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sen palkitsemisen tarpeisiin. Vaikka jo alun perin néilla keskusteluilla tavoiteltiin
yrityksen parempaa suoriutumista ja tuloksia yksilotason suoriutumiseen puuttu-
malla, ei niiden roolia strategisen johtamisen vélineena ole paljoakaan kirjallisuu-
dessa kasitelty (Caruth & Humphreys 2008).

Kehityskeskusteluja on Suomessa kayty 1980-luvulta saakka. Kehityskeskustelu-
jen juuret kiinnittyivat alusta saakka vahvasti henkiloston kehittamisen kehyk-
seen. Painotus nékyy myos kehityskeskustelutermin vakiintumisena. Tosin Suo-
messakin keskusteluja kaytiin aluksi usein tulos- ja tavoitekeskustelujen nimella
osana yrityksen tulos- ja tavoitejohtamisen jarjestelmad. Tuolloin niiden siséllol-
linen painopiste oli henkilon avaintulosalueiden ja tavoitteiden asetannassa ja
niiden saavuttamisen seurannassa. Vahitellen painopiste siirtyi myds suoriutumis-
ta edistdvien keinojen pohdintaan, erityisesti tydssa tarvittavan osaamisen kehit-
tdmisen suunnitteluun. Ensimmaisend kaytannon vakiinnuttivat osaksi johtamis-
jarjestelmaénsa julkisorganisaatiot ja isot yritykset. Kehityskeskustelukaytantod
laajenee edelleenkin vakiinnuttaen asemaansa yha pienemmissa organisaatioissa
(Lahti 1994).

Kehityskeskusteluja koskevaa tutkimusta on tehty suhteellisen vahan maailman-
laajuisesti ja erittdin vahan Suomessa. Kehityskeskusteluja késittelevéan tutkimuk-
sen aktiivisin kausi oli 1970-80 luvuilla ja viimeisten kahdenkymmenen vuoden
aikana on Kkirjoittelu asiasta tasaisesti vahentynyt. Osaamisen johtamista koskeva
tieteellinen Kirjoittaminen on puolestaan viimeisten parinkymmenen vuoden aika-
na lisdéntynyt merkittavasti, mutta siind ole kiinnitetty juurikaan huomiota kehi-
tyskeskusteluihin, vaikka ne ovat monissa yrityksissd keskeinen osa osaamisen
johtamisen jarjestelmad. Tutkimuksen painopiste on ollut angloamerikkalaisessa
arviointikeskusteluperinteessa ja siella erityisesti suoriutumisen arvioinnissa.

Kehityskeskusteluja on toistaiseksi tutkittu enemman henkildstojohtamisen kuin
osaamisen johtamisen tutkimuskentdssa. Se johtuu kehityskeskusteluketutkimuk-
sen painottumisesta 1970- ja 1980-luvuille, jolloin osaamisen johtamisen keskus-
telu oli vasta viriaméssé. Tassé yhteydessa ndiden kahden tieteellisen keskustelun
kentén vélisté eroa aiheen kasittelyssa ei ole kuitenkaan tarpeellista korostaa. Kun
henkildstojohtamisen tutkimus on kiinnostunut inhimillisen pddoman vaalimisesta
laajemmin, osaamisen johtamisen tutkimus keskittyy tarkastelemaan erityisesti
niitd kysymyksia, jotka liittyvat liiketoiminnan edellyttdmén osaamisen varmis-
tamiseen. On siis luonnollista, ettd useimmat osaamisen johtamisen ndkékulmasta
perustellut hyvét toimintamallit ja kdytanndt ovat samalla henkildstdjohtamisen
hyvid kaytant6ja (esim. Carter & Scarbrough 2001; Robertson & Hammersley
2000; Soliman & Spooner 2000).
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Padosa kehityskeskusteluja késittelevista tutkimuksista on amerikkalaisia, joissa
kehityskeskusteluja tarkastellaan useimmiten varsin pragmaattisesta nakokulmas-
ta. Usein tutkimus on selvittdnyt kehityskeskustelujen hyotyja ja niiden tuloksel-
lisuuden esteita ja mahdollistajia. Lahtokohtana on usein kaytannon liikkeenjoh-
dossa omaksuttu positiivinen taustauskomus, jonka mukaan kehityskeskustelut
kehittévat seka alaisia ettd johtajia ja ndin parantavat koko organisaation toimin-
taa (Walsh & Fisher 2005). Sitd, ettd kehityskeskustelut ovat amerikkalaisessa
johtamiskaytanndssa ankkuroitu vahvasti suorituksen johtamiseen (performance
management), heijastaa esimerkiksi Marchingtonin ja Wilkinsonin (1996) niille
antama tehtdva (vapaasti kddnnettynd): “suoriutumista koskevien odotusten ja
tavoitteiden tdsmentaminen, suoriutumisen tukeminen, suoriutumisen arvioiminen
ja suoriutumista koskevien standardien ja mittareiden hallinta” (Wilson & Wes-
tern 2000). Suomalaisen kehityskeskustelun tastd poikkeavaa luonnetta kuvaa
hyvin Kunta.Net-sivustolla esitetty kehityskeskustelun maaritelma, joka samalla
edustaa tyypillista asiasta annettua maaritelmaa niin suomalaisissa julkisorgani-
saatioissa kuin yrityksissdkin: “Kehityskeskustelun tarkoituksena on selkiyttaa
kauden tarkeimmaét tehtévat, tavoitteet ja odotukset, keskustella avoimesti tyoti-
lanteesta ja osaamisen kehittdmisestd, arvioida suoritusta, antaa ja saada raken-
tavaa palautetta seka sopia konkreettisista toimenpiteista”.

Suomessa kehityskeskusteluja on tutkittu eksplisiittisesti 1ahinna korkeakoulujen
ja yliopistojen opinnaytetdissa. Sen lisdksi Lahti (1994) on tehnyt kehityskeskus-
telua koskevaa Kkartoitusta. Viime vuosina kehityskeskusteluihin on tullut tuoretta
tutkimusnékokulmaa Winkin (2007), Berlinin (2008) ja Linnan (2008) vaitoskir-
joissa. Kehityskeskustelut ovat olleet esilla jonkin verran myds normatiivisessa
kirjallisuudessa. Taman artikkelin kirjallisuuteen perustuva taustoitus edelld mai-
nitusta johtuen nojaa ldhinna anglo-amerikkalaiseen kirjallisuuteen ja sen Kriitti-
seen tarkasteluun.

Kehityskeskustelujen asema organisaation
johtamisjarjestelméassa

Kehityskeskustelut sijoittuvat organisaation johtamisjarjestelmaan kahdesta néa-
kdkulmasta. Ensinnékin ne ovat osa toiminnan suunnittelu- ja seurantajarjestel-
maa, mikd nédkyy muun muassa kehityskeskustelujen sijoittamisena johtamisen
vuosikelloon strategian ja tavoitteiden toteuttamisen jatkumolle. Toiseksi ne ovat
osa henkilostéjohtamisen ja erityisesti osaamisen johtamisen jarjestelmaa, jossa
ne kytketéan tyypillisesti henkildston kehittdmisen, urasuunnittelun ja palkitsemi-
sen kokonaisuuksiin. Monesti kehityskeskusteluk&ytdntda hallinnoidaan IT-
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tyokalun avulla, joka on osa laajempaa johtamisen tai henkildstojohtamisen IT-
jarjestelmaa.

Nykyadédn suomalaisen kehityskeskustelutraditio kiinnittyy osaamisen kehittymi-
sen tukemiseen — ainakin keskusteluille asetettujen tavoitteiden tasolla (Lahti
1994). Ne ovat edelleen péa&saantoisesti yksilokeskusteluja alaisen ja esimiehen
valilla, vaikka ryhma- ja yhteisotason prosessoinnin térkea rooli oppimisen kan-
nalta on viime aikona laajasti tunnustettu (Lave & Wenger; Nonaka 1995; Nona-
ka & Takeuchi 1997; Crossan, Lane & White 1999). Useimmiten kehityskeskus-
telukaytantd on pitkalle formalisoitu siten, ettd yrityksessd madritelladn kehitys-
keskustelujen velvoittavuus, ajallinen rytmi ja keskustelun sisaltd ainakin paapiir-
teisséan. Tyypillisesti niitd tuetaan maaramuotoisten kehityskeskustelutydkalujen
avulla ja usein tiedot jossain muodossa myos varastoidaan. Viime vuosikymme-
nen aikana kehityskeskusteluihin on Suomessakin liitetty yha useammin syste-
maattinen suoriutumisen seuranta. Nykydan kehitys- ja palkkakeskustelut on
Suomessa monesti erotettu toisistaan eri keskusteluihin.

Thomas ja Bretz (1994) selvittivat Fortune-listan 100 suurimman amerikkalaisen
yrityksen suoriutumisen arvioinnin kaytantojd, jotka muodostavat kehityskeskus-
telujen rungon. Jarjestelmat ja tyokalut olivat padosin henkildstdammattilaisten
kehittamid, eik& kehittelyyn juurikaan osallistettu esimiehié tai muita henkil9sto-
tahoja. Vallitseva ndkokulma niissa oli tavoitelahtdinen tarkastelutapa ja arvioin-
nin perusta “objektiiviset” indikaattorit kuten myynti, kustannukset, voitto ja eri
asioihin liittyvat kappalemaarat. Arvioinnin suoritti yleensa esimies. Vain alle
viisi prosenttia informaatiosta, jonka perusteella suoritusarviointi tehtiin, tuli it-
searvioinneista tai kollega-arvioinneista. Esimiehet kayttivat kuitenkin vain niu-
kasti aikaa alaistensa suoriutumisen arviointiin. Yritysten suurin huoli oli se, pita-
vatko arvioidut arviointiprosessia ja arviointitulosta oikeudenmukaisena ja hyvék-
syvatkd he koko arviointijarjestelmad. Vain kolmannes yrityksista selvitti tata
kyselyin henkildstoltdan. Liséksi oltiin huolissaan siitd, minkalaista alaisten saa-
ma palaute on ja siitd, missd madrin jarjestelma ylipaatdén edistédd suoritumisen
johtamista. Esimiesten kouluttamisessa jarjestelmaan oli usein puutteita. Alaiset
eivat useimmiten saaneet siihen mitadn valmennusta.

Suomessa tehtiin vastaavan tyyppinen selvitys samana vuonna (Lahti 1994). Ai-
neisto koostui 29 organisaatiosta saaduista 314 vastauksista ja siind joukossa 65
%:lla oli kaytdssaan standardoitu kehityskeskustelulomake, keskustelu kéytiin 68
%:n osalta 1-2 kertaa vuodessa (lopuilla enemman) ja 81 %:lla sen kesto oli 1-2
tuntia (lopuilla enemman). Kyselyssa 89 % toivoi palkkauskysymysten mukaan
ottamista suunnittelu- ja kehityskeskusteluihin. Tuolloin keskustelun painopiste
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oli padsaantoisesti tavoitteiden ja niiden saavuttamista tukevan ammatillisen ke-
hittymisen tarkastelussa.

Kehityskeskustelujen tarkoitus ja tavoitteet

Amerikkalaisessa kehityskeskusteluja késittelevéassa tutkimuskirjallisuudessa hie-
rarkkinen valtarakenne on eksplisiittisesti esilla: keskustelun ydin on esimiehen
antama arvio ja neuvot alaiselleen, jotta tima voi parantaa suoritustaan (Meyer
1991). Lé&hestymistavassa on behavioristisia piirteitd. Lahtokohtana pidetaan sita,
ettd esimies pystyy antamaan alaisensa suoriutumisesta relevanttia palautetta,
jonka varassa tdma pystyy parantamaan sitd. Esimiehen on tarkoitus myos kertoa
alaiselle, minké&laisen toiminnan varassa tdma voi edetéd vaativampiin tehtaviin ja
parempiin palkkioihin. Alaisten uskotaan seka haluavan téllaista palautetta, ettd
sen varassa pystyvan suoraviivaisesti hyodyntdmaan sitd oman toimintansa muut-
tamisessa. Vasta aivan viime aikoina tahan, aiemmin hyvinkin vallitsevaan eetok-
seen on tullut kritiikkia ja vaihtoehtoisia lahestymistapoja. Monet tutkijat kuiten-
Kin esittavat, ettd k&ytdnnossé kehityskeskusteluja edelleen maarittad ajatus, jonka
mukaan esimies on siina subjekti ja alainen objekti.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan organisaatioissa liitetddn kehityskeskusteluihin
hyvin monenlaisia tavoitteita ja odotuksia. Kehityskeskustelujen tarkoitus ja ta-
voitteisto on karkeasti luokiteltuna kolmenlainen: motivointi, kontrollointi ja hal-
linnollinen tehtdva (Beer & Ruh 1976; Analoui & Fell 2002). Seuraavaan on
koottu luettelon omaisesti kirjallisuudesta esiin nousevia asioita, joita on tutki-
muskirjallisuudessa esitetty kehityskeskustelujen tarkoituksena, odotuksina ja
tavoitteina:

- tavoitteiden asettaminen ja selventdminen alaiselle seka niiden saavutta-
misen arviointi (Thomas & Brezt 1994)

- palkkioiden kohdentaminen eli palkkioiden saajien méaérittely (Thomas &
Brezt 1994; Milkovich & Boudreau 1994; Longenecker 1997; Erdogan
2002; Holbrook 2002)

- kehittdvan palautteen (positiivisen ja negatiivisen) ja neuvojen antaminen
tyontekijoille (Milkovich & Boudreau 1994; Longenecker 1997; Erdogan
2002; Holbrook 2002)

- organisaation henkiléstdjohtamisen jarjestelmien arviointi ja yllapito: esi-
merkiksi tiedon tuottaminen henkilévalintojen onnistuneisuudesta (Tho-
mas & Brezt 1994; Milkovich & Boudreau 1994; Analoui & Fell 2002)

- henkilostotietojen ajan tasalla pitdmisen helpottaminen (Thomas & Brezt
1994; Milkovich & Boudreau 1994; Analoui & Fell 2002)
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- henkil6stésuunnittelun tarvitseman tiedon hankinta, kuten esimerkiksi
henkildiden sijoittelua, tyén muotoilua ja sijais- sek& urasuunnittelun tar-
vitseman tiedon kokoaminen (Thomas & Brezt 1994; Odiorne 1965; DeV-
ries, Morrison, Shullman & Gerlach1986)

- kyvykkdiden henkiléiden ja esimerkiksi johtajapotentiaalin I6ytdminen
(Thomas & Brezt 1994)

- osaamisen kehittdmistarpeiden maarittely, esimerkiksi koulutustarpeiden
maadrittely (Thomas & Brezt 1994; Wilson & Western 2000)

- tyontekijoiden ndkemysten ja arvioiden saaminen heidan tyostaan, tydyh-
teisOstd, johtajista ja organisaatiosta (Longenecker 1997; Erdogan 2002;
Holbrook 2002)

- esimiehen ja alaisen valisten suhteiden edistdminen (Walsh & Fisher
2005).

Thomasin ja Bretzin (1994) sadassa suurimmassa amerikkalaisyrityksessa toteut-
taman kyselytutkimuksen mukaan esimiehen suorittama henkiléarviointitieto on
kehityskeskustelujen keskeinen anti ja sitd kaytetddn eniten henkiloston kehitta-
misen ja palkitsemisjarjestelman tarpeisiin. Tutkituista yrityksista perati 92 %:ssa
arviointitieto on palkitsemispéaatdsten pohjana. Tutkimus tuotti kehityskeskustelu-
jen tavoitteiden ja odotettujen hyotyjen ranking-listan, joka sisalsi seuraavat asiat:
tyosuorituksen parantaminen, palkitsemisperusteiden maarittely, odotusten sel-
kiyttaminen alaiselle, alaisten neuvominen ja opastaminen, ylennyksid koskevien
ehdotusten tekeminen, alaisten motivointi, potentiaalien tunnistaminen ja arvioi-
minen, koulutustarpeiden madrittely, suhteiden kehittyminen, tydntekijoiden aut-
taminen uratavoitteiden asettamisessa, tiedon hankkiminen tehtdvan antojen ja
henkilovalintojen tehostamiseksi, henkil6siirtojen méaérittely, lomautuksia ja irti-
sanomisia koskevien péaatosten tekeminen, pitkén aikajanteen suunnittelun tarvit-
seman tiedon keradminen, rekrytointiprosessin validointi, johdon paatosten perus-
teleminen. Arvioinnissa 60 % tutkituista yrityksista kéytti numeroarviointia ja
siind Likertin viisiportaista asteikkoa.

Yritysmaailman kansainvalistyessa johtamiskdytanndt yhtendistyvat eri puolilla
maailmaa. Parin viime vuosikymmenen aikana tdman on voinut havaita myGs
Suomessa toimivien yritysten kehityskeskustelukéytanngissa. Etenkin kansainva-
listen konsernien kehityskeskustelut ovat kehittyneet arviointipainotteiseen suun-
taan suoritusarviointijarjestelmien yleistyessd. Ne ovat kytkeytyneet yhé tiiviim-
min palkkaus- ja urajohtamisjarjestelmiin, jolloin myds keskusteluille asetetut
tavoitteet ovat luonteeltaan muuttuneet.
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Kehityskeskustelujen onnistuminen

Kehityskeskustelujen tuloksellisuutta tai onnistuneisuutta on arvioitu tutkimuskir-
jallisuudessa monilla eri indikaattoreilla. Sitd on mitattu esimerkiksi kysymaélla
tyontekijoiltd ja johdolta, kuinka tyytyvéisid he ovat k&ytyihin keskusteluihin
(Wilson & Western 2000) ja selvittamalla tyontekijéiden halukkuutta kehittaé
suoritustaan kehityskeskustelujen viitoittamaan suuntaan (Longenecker 1997).
Henkiloston tyytyvaisyytta kehityskeskusteluihin on tutkittu epésuorasti kysymal-
& muun muassa sitd, miten esimies kehityskeskusteluissa tukee ja antaa neuvoja
alaiselleen, miten paljon han antaa kannustavaa palautetta ja miten paljon han
edistéa tyoyhteison ilmapiiria (Metcalfe 1984).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kehityskeskusteluille asetetut tavoitteet eivat
valttamatta toteudu (Kane 1994; Holbrook 2002). Jo kehityskeskustelutrendin
alkuvaiheissa tutkimus nosti esiin lukuisia ongelmia. Esimerkiksi Levinson
(1976) kritisoi niiden keskittyvén vain tuloksiin, kun niissa hanen mukaansa pitéi-
si kiinnittad yhta paljon huomiota keinoihin ja toimintaan, jotka johtavat tuloksiin.
Patz (1975) puolestaan havaitsi, etta johtajat kokivat niihin liittyvid poliittisia ja
vuorovaikutukseen liittyvia ongelmia, samoin kuin hankaluuksia tiedon keruussa
ja analysoinnissa. Vield vuosikymmenia myéhemmin on todettu, ettd kehityskes-
kustelut palvelevat lahinna organisaation johtamista hallinnollisesta ndkokulmasta
— erityisesti arviointitarpeita — mutta eivét juurikaan ammatillista kehittymista
(Wilson, Mueser & Raelin 1994; Wilson & Western 2000). Ongelmaksi on osoit-
tautunut, ettd esimiehet kokevat roolinsa samanaikaisesti arvioijana ja valmenta-
jana hammentévaksi (Cederblom 1982; Wilson & Western 2000). Esimiehet eivét
mielellddn halua antaa negatiivista palautetta eivatka alaiset valttaméattd halua
ottaa sitd vastaan, jolloin esimiesten yrityksistd seuraa helposti defensiivisia reak-
tioita ja vihamielisyyttd. (Thomas & Brezt 1994; Longenecker 1997; Roberts
1998). Esimiehet arkailevat kielteisten viestien antamista myos siita syystd, kos-
ka ne j&avat papereihin ja vaikuttavat henkilon koko tulevaan uraan, tai joskus
myos siksi, ettd negatiivisten arvioiden antaminen heijastaa hanen omaa kyvytto-
myyttaan valita ja kehittdd alaisiaan (Thomas & Brezt 1994). Alaisten mielesta
esimiehet osoittavat liian vahan huomiota urakehitysta koskeviin asioihin (Lawler
ym. 1983). Kehityskeskustelujen onnistumista haittaa ensinnakin se, etta esimie-
hia ja alaisia ei ole useinkaan perehdytetty tarpeeksi arviointijarjestelmaéan (Tho-
mas & Brezt 1994). Toiseksi my6s kiire ja monimutkaiset arviointilomakkeet
ovat haitanneet kehityskeskustelujen onnistumista (Longenecker 1997; Roberts
1998).

Perimmaisend syyna sille, ettd kehityskeskustelujen tavoitteita ei saavuteta, on
esitetty lilan moninaiset odotukset (Wilson & Western 2000; Walsh & Fisher
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2005). Ongelmallisimpana niista on ristiriita kehittdmis- ja valmennustavoitteen
ja hallinnollisten, esimerkiksi palkkap&atoksiin liittyvien, tarpeiden vélilla (Beer
1981; Sashkin 1981; Cederblom, 1982; Lawler ym. 1983; Meyer 1991). Esimie-
hen joutuminen samanaikaisesti sekd valmentajan ettd “tuomarin” asemaan voi
johtaa alaisen defensiiviseen kayttaytymiseen, jolloin kehityskeskustelun kehitta-
va tavoite ei lopulta toteudu. Tulokset heijastavat amerikkalaista, vahvasti arvi-
ointipainotteista kehityskeskustelukaytantdd, jossa esimiehelld on paljon valtaa.
Tuloksia voidaan kuitenkin peilata suomalaiseen kaytantoon siind mielessa, etta
myos taalla suoriutumisen arviointi yleistyy osana kehityskeskustelua.

Arviointipainotteista kehityskeskustelukéytdntéa on muutaman viimevuosikym-
menen aikana usein myo6s kritisoitu (Einstein & LeMere-LaBonte, 1989; Thomas
& Brezt 1994; Bowman, 1994; Gray, 2002; Walsh ja Fisher 2005; Wilson ym.
1994). Wilson ja kumppanit (1994) jopa véittavat oman tutkimuksensa perusteel-
la, etté niistd on tuotekehittelijoille, tutkijoille ja muille asiantuntijoille ja kehitty-
neille ammattilaisille enemmaén vahinkoa kuin hyétya. Vahingot voivat olla ihmi-
sen itsearvostuksen lasku ja moraalin heikkeneminen tyopaikalla (Wilson ym.
1994). Walshin ja Fisherin mukaan vahvasti arviointiin pohjautuvan kehityskes-
kustelumallin varassa voidaan paasta enintaan yksisilmukkaisen oppimisen tasolle
(ks. Argyris & Schon 1978). Keskeisena ongelmana kriitikot pitavét sitd, etté jar-
jestelméssé uskotaan, ettd esimiehen ylipadtaén pystyisi arvioimaan alaisensa suo-
riutumista totuudenmukaisesti ja oikeudenmukaisesti. Arviointien pahimpana
ongelmana on liséksi oikeudenmukaisten ja luotettavien arviointimittaristojen ja
tyokalujen laatimisen vaikeus ja jopa mahdottomuus monimutkaisissa ja jatkuvas-
ti muuttuvissa toimintaymparistdissa (Wilson ym. 1994).

Tutkimusten mukaan kehityskeskustelua koskevat odotukset ja tulkinnat usein
poikkeavat toisistaan esimiesten ja alaisten kesken (Beer 1981; Holbrook 2002):
Tyontekijoiden on tutkimuksissa todettu odottavan ennen kaikkea minakasitysta
vahvistavaa palautetta, kun taas esimiehet pitévat tarkednd sekda myonteisen etta
kriittisen palautteen antamista alaiselle, jotta tdmé& pystyisi parantamaan suoritus-
taan. Ylipaataan esimiehen ja alaisen keskindisten odotusten ja kokemusten seka
toista osapuolta koskevien tulkintojen valiset erot ovat kehityskeskustelujen on-
nistumista estavé tekija (Walsh & Fisher 2005). Tasta viestii myds Lawlerin ja
kumppaneiden (1983) tutkimustulos, jonka mukaan tutkituissa kehityskeskustelu-
pareissa puolet alaisista oli tyytyvdinen kdymaansé kehityskeskusteluun esimie-
hensa kanssa, kun taas heidan esimiehistaan perati 80 % oli tyytyvainen alaistensa
kanssa kaymiiinsa kehityskeskusteluihin. Monet kehityskeskustelujen kitkakohdat
liittyvatkin esimiehen ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen ja keskustelun laa-
tuun (Berlin 2008; Wink 2008).
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Wilson ja Western (2000) tutkivat englantilaisessa sairaalassa kehityskeskustelu-
kaytannon heikkouksia henkildston osaamisen kehittymisen nakokulmasta. Kehi-
tyskeskusteluihin liittyi monia ongelmia. Kehittdmissuunnitelmat pysyivét samoi-
na vuodesta toiseen, ne olivat epéluotettavia tai saavuttamattomia, alkuinnostuk-
sen jalkeen kehittdmisinto laantui, kehittdmissuunnitelmat eivat liittyneet liike-
toimintasuunnitelmiin ja liséksi kehittdmissuunnitelmia ei luettu laatimisen jal-
keen.. Tulokset osoittivat, ettd padosa suunnitellusta osaamisen kehittdmisesta
liittyi lyhyen aikajanteen tarpeisiin ja suoraan tyon siséltoihin. Kehittamissuunni-
telmien toteuttaminen kaatui usein rahan puutteeseen tai kiireeseen. Keskusteluja
vaivasi myos osallistujien uskon puute niihin ja suhtautuminen pelkk&na rutiinina.
Tutkimus osoitti, ettd my6s kehittdmispainotteinen keskusteluk&ytantd on haas-
teellinen.

Kehityskeskustelujen ideaalimalli

Keskustelujen laadun ja tuloksellisuuden parantamiseksi on joka tapauksessa eh-
dotettu keskustelujen jakamista kahteen eri keskustelutyyppiin (Wilson ym.
1994), kuten Suomessa monesti onki jo tehty. Osa keskusteluista olisi entisen
kaltaisia, arviointiin pohjautuvia ja johtamisen ndkokulmasta perusteltuja keskus-
teluja. Osa olisi ammatilliseen kehittymiseen keskittyvia keskusteluja. Jalkim-
maisten tavoite olisi ammatillisen kasvun tukeminen, huippuosaamisen edistami-
nen ja myos henkilokohtaisen kehittymisen tukeminen. Niissa keskustelukump-
pani voisi olla esimies (Wilson & Western 2000) tai asiantuntijaorganisaatioissa
jopa ammattimentori (Wilson ym. 1994). Ammatilliseen kehittymiseen keskitty-
va keskustelu tukisi sekd organisaatiota saavuttamaan tavoitteet, ettd henkil6a
omalla urakehityspolullaan. Sen tavoitteena on auttaa henkiloa kehittymaén tay-
teen potentiaaliinsa paikantamalla kehittdmisalueita, kehittdmisen keinoja ja sopi-
via tehtdvia osaamiseen nahden. (Wilson ym. 1994.) Wilson ym. (1994) pitavat
keskustelukaytdnnon muuttamista erityisen térkednd asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa ihmiset ovat vahvasti itseohjautuvia.

Walsh ja Fisher (2005) suosittelevat keskustelujen viemista aidon dialogin suun-
taan. Kehityskeskustelu muodostuisi toimintahaastatteluksi (action inquiry), jossa
keskustelu etenee neljan vaiheen kautta: 1) kehystdminen (framing), jossa madri-
tellddn keskustelun tavoite, kasilla oleva tilanne ja ratkaistava ongelma seké taus-
taolettamukset; 2) kertominen (advocating), jossa henkild kuvailee mielipiteensa,
kasityksensd, tunteensa tai ehdotuksensa ongelman ratkaisuksi; 3) kuvaileminen
(illustrating), jossa henkild kertoo esimerkin tai tarinan, joka konkretisoi edella
kerrottua; ja 4) haastattelu (inquiring), jossa henkild haastattelee toista tai toisia
saadakseen lis&é aineksia tilanteensa ymmartdmiseen ja ratkaisemiseen. Olennais-
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ta on keskustelun pitdminen avoimena ja tutkivana puolin ja toisin. Sen térkein
tehtdva on lisdtd ymmarrystd toisesta ja itsestd, sekd myos organisaation toimin-
nasta.

Schein (2009) on esittanyt kehityskeskusteluihin ja samalla esimiehen ja alaisen
véliseen suhteeseen ylip4ataan radikaaleja asennemuutoksia. H&nen mielestéén
yh& monimutkaisemmaksi muuttuvassa maailmassa esimiehen tarkein tehtdva
olisi kaikin tavoin pyrkid auttamaan alaisiaan parjddmaan tdman kaiken keskellé.
Schein ehdottaa, ettd avun pyytamisesta pitdisi tehdéd luonnollinen asia suhteessa
kumpaankin suuntaan hierarkioista valittdmatta - myds esimiehen tulisi voida
pyytaa ja saada apua alaisteltaan. Schein varoittaa esimiehid ryhtymaésté eksper-
tiksi tai la&kariksi alaisen ongelmien suhteen. Sen sijaan esimiehen tulisi asettua
prosessikonsultin asemaan ja auttaa alaistaan ratkaisemaan tilanteeseensa liittyvia
haasteita omista l&htokohdistaan késin ja oman asiantuntemuksensa varassa.

Ajatukset eivat ole uusia, vaikka ne juuri nyt tuntuvat tuoreilta ja ravistelevat vii-
me aikoina korostuneita kehityssuuntia. McGregor esitti jo 1957, ettd suoritusten
arvioinnin taakka pitaisi siirtdd esimieheltd alaiselle itselleen. Hanen mukaansa
parhaaseen tulokseen péastaan, jos alainen itse esimiehensé avustuksella méaritte-
lee tavoitteensa ja arvioi omaa kehittymistdan ja toimintaansa niiden saavuttami-
seksi. Oppimisen ohjaajan ja tukijan — valmentajan — roolissa korostuvat esimie-
hen vuorovaikutustaidot ja erityisesti kyky oppimista tukevaan dialogiin.

Wink (2007) tutki metsateollisuusyrityksessa kehityskeskustelujen puhekaytanto-
ja ja loysi nelja erilaista kehityskeskustelun lajia: dialogi, tavanomainen keskuste-
lu, monologi ja debatti. Ne rakensivat erilaista sosiaalista todellisuutta keskusteli-
joiden valille. Vain dialogissa rakennettiin keskindista suhdetta, kun muissa kes-
kustelun lajeissa keskustelu keskittyi ulkopuolisiin asioihin organisaatiossa. Kehi-
tyskeskustelut olivat tutkimuksen mukaan dialogisia ja voimaannuttavia tai ta-
vanomaisia ja rutiininomaisia keskusteluja. Tutkijan mukaan vain dialogissa alai-
nen ja esimies pystyivét irrottautumaan positioistaan ja I0ytdmaan uusia nako-
kulmia asioihin, siis uudistamaan ajattelua ja luomaan asioille uusia merkityksia.
(Wink 2007)

Kehityskeskustelut ovat hyva valine oppimista tukevan dialogin synnyttdmiseen,
koska siind varataan erityinen aika ja tila yhteiselle keskustelulle. Olennainen asia
siind on reflektointi, jossa luodaan kiintopisteitd osaamisen ja suoriutumisen ke-
hittdmiselle. Siihen liittyy kdytdnnossa vield paljon haasteita. Satu Berlinin (2008)
palautevuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valilla kasitelleesta vaitdskirjassa
haastateltavat kertoivat saaneensa palautetta, mutta se jai monesti liian yleiselle
tasolle ja kaavamaiseksi (Berlin 2008: 138-142). Palaute ei valttaméatt4 kohdistu-
nut ollenkaan tyon tekemiseen, vaan esimerkiksi osallistumiseen tyopaikalla.
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Kehityskeskustelujen hyddyllisyys ja tuloksellisuus riippuu niiden laadusta. Lin-
nan (2008) tutkimuksessa, joka toteutettiin pitkittdistutkimuksena kuntaorganisaa-
tiossa, voitiin esimerkiksi osoittaa, etta kehityskeskusteluilla voidaan parantaa
kokemuksia johtamisen oikeudenmukaisuudesta, mutta vaikutus riippuu niiden
laadusta. Hyodyttomiksi koetut kehityskeskustelut heikensivat oikeudenmukai-
suuden kokemuksia voimakkaasti.

Kehityskeskusteluihin kohdistuva tutkimuspohjainen kritiikki ja kehittdmisehdo-
tukset eivét ota kovin tarkasti kantaa siihen, mité asioita siina tulisi k&sitella. Si-
séltonakokohdat jaavat tutkimuskirjallisuudessa usein varsin pinnallisen kasitte-
lyn varaan. Niihin ei juurikaan oteta kantaa mydsk&an osaamisen johtamisen Kir-
jallisuudessa huolimatta siitd, ettd kehityskeskusteluja pidetd&n vakiintuneena
0sana osaamisen johtamista.

Empiirinen tutkimus kehityskeskustelujen heijastuksista
osaamisen johtamisen kannalta

Edella késitelty kirjallisuuskatsaus osoitti, ettd padosa kehityskeskusteluja koske-
vaa tutkimusta on anglo-amerikkalaista ja pohjautuu arviointipainotteisen kehi-
tyskeskustelujarjestelmén tarkasteluun. Kehityskeskustelujen hyddyllisyyden tai
vaikutusten tutkiminen on puolestaan kohdistunut padosin henkildstotoimintojen
nakokulmiin tai yksilotason vaikutuksiin. Suomalainen kehityskeskustelututkimus
on keskittynyt toistaiseksi kehityskeskustelujen esimiehen ja alaisen vélisen vuo-
rovaikutussuhteeseen ja siind tapahtuvan kommunikaation nédkokulmaan, joka
onkin kiistatta aivan ratkaiseva tekija koko jarjestelman hyodyllisyyden kannalta.
Tutkimus on jattanyt toistaiseksi katveeseen ne kehityskeskustelujen heijastukset,
joita pidetddn osaamisen johtamiselle merkityksellising, vaikka jarjestelmé liite-
tddn nykyadn vahvasti juuri osaamisen johtamisen kokonaisuuteen yhtend sen
tarkeimmisté keinoista ja esimiehen valineistd osaamisen johtajana.

Tassa artikkelissa keskitytdan paikantamaan kehityskeskustelujen yhteyksia niihin
asioihin, joita pidetdan tarkeinéd esimiehen toteuttaessa osaamisen johtamisen teh-
tavaansa. Tarkastelu nojaa aiempaan tutkimukseen, jossa néité tehtavia on eritelty
ja teoreettisesti perusteltu (Viitala 2002; Viitala 2004). Esimiehilld on organisaa-
tioissa hyvin keskeinen rooli siind, miten osaaminen organisaation kaikilla tasoilla
uudistuu, kehittyy, kohdentuu ja tulee hyddynnettyd. Esimiesten vastuualueella
tarpeellinen osaaminen vaihtelee luonteeltaan riippuen siitd, milla hierarkkisella
tasolla ja minkalaisilla vastuualueilla he toimivat (ks. Sanchez 2004). Kaikkialla
osaaminen on kuitenkin riippuvaista ihmisisté ja siit4, miten he pystyvét ja halua-
vat kehittdd ja kayttdd osaamistaan. Esimiehilld puolestaan on todettu olevan
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merkittdva vaikutus siihen (Kirmeyer & Dougherty 1988; Fried & Tiegs 1993;
Prabhu & Robson 2000; Pettigrew, Woodman & Cameron 2001).

Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, onko ja jos on, minkélaisia
yhteyksid kehityskeskusteluilla on osaamisen johtamiselle keskeisiin asioihin
kuten strategisten kehityssuuntien kasittelyyn organisaatiossa ja oppimista tuke-
van ilmapiirin edistdmiseen. Yhteyksié selvitettiin kysymalla alaisilta mielipiteita
siitd, kuinka aktiivisena he nékevat oman esimiehensd toiminnan osaamisen joh-
tamisen eri osa-alueilla.

Empiirinen tutkimus pohjautui aineistoon, jossa on koottu Viitalan (2002) kehit-
tamalla ja testaamalla kyselylomakkeella 2005-2009 MBA-koulutuksessa ollei-
den keskuudesta. Kysely on kehitetty mittaamaan esimiehen toimintaa osaamisen
kehittdjana ja oppimisen tukijana, toisin sanoen hénen toimintaansa valmentajana
(coaching leadership). Lomakkeessa on huomioitu esimiehen toiminta osaamisen
johtamisen neljalla ulottuvuudella: osaamisen kehittdmisen suunnan selkiyttami-
nen (sisaltdd muun muassa strategisen johtamisen nakokulmia), ilmapiirin edis-
tdminen (sisaltdd muun muassa psykologisen tyéhyvinvoinnin nakokulmia), op-
pimisen tukeminen (sisaltdd muun muassa osaamisen arvioinnin ja kehittamisen)
ja omalla esimerkilla vaikuttamisen. Muuttujat on muotoiltu kolmella ensimmai-
sell& ulottuvuudella kuvaamaan esimiehen toimintaa néissa asioissa ja viimeisella
ulottuvuudella my6s hdnen asenteitaan tai persoonaansa. Muuttujien muodosta-
ma kuva luonnehtii yleisemmallakin tasolla kirjallisuudessa esitettyja nykykéasi-
tyksid hyvésta johtamisesta, eiké sitd voi rajata pelkastdédn osaamisen johtamisen
nékokulmaan. Painotus on kuitenkin siind ja taustalla ajatus, jonka mukaan hyva
esimiestoiminta on muuttuvassa toimintaymparistdssa vaistamattd myos oppimi-
sen tukemista.

Kyselyyn ovat vastanneet vuodesta 2004 vuoteen 2009 Levon-Instituutin MBA-
koulutuksessa ja esimiesasemassa olleiden henkildiden alaiset. Hyvéaksyttavisséa
olevia vastauksia saatiin 2283 yhteensa 37 organisaatiosta (lomakkeista 75 eli 2,8
% jouduttiin jattdmaan tutkimuksen ulkopuolelle puuttellisuuksien vuoksi). Noin
kolmannes vastaajista oli julkisorganisaatioista ja loput yrityksistd. Vastaajista 55
% oli miehi& ja 45 % naisia. Noin kolmasosa vastaajista (32 %) oli yli 50 vuotiai-
ta ja loput nuorempia. Neljannekselld (26 %) vastaajista oli korkean asteen kou-
lutus (amk / yliopistotutkinto) ja lopuilla perus- tai keskiasteen koulutus. Peréti 64
% vastaajista oli ollut vahemman kuin 10 vuotta nykyisessa tehtévéssaan. Alle
kymmenen hengen tyoyhteisoissd tyoskenteli 40 % vastaajista, 10-20 hengen
tydyhteisoissa 29 % ja yli 20 hengen tyoyhteisoissa tydskenteli 31 % vastaajista
(kysyttiin oman esimiehen alaisuudessa tyoskentelevien maarad). Viidennekselld
(21 %) vastaajista tyossé yli puolet ajasta kului jonkinlaisessa tiimitydssd. Vastaa-
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jista 65 %:lla (1489) oli ollut kehityskeskustelu viimeisen vuoden aikana ja 27 %
(616) oli ollut osallisena myds osaamiskartoituksessa. Loput 35 % (794) ei ollut
oman ilmoituksensa mukaan ollut kehityskeskustelussa viimeisen vuoden aikana.

Tutkimuksen tulokset

Kehityskeskustelun yhteyksia osaamisen johtamiselle keskeisiin asioihin tutkittiin
analysoimalla aineistoa SPSS-ohjelmalla. Aineiston analysointi toteutettiin tutki-
muksen téssa osuudessa varsin yksinkertaisena: tarkastelun kohteena oli kahden
ryhmén vélinen keskiarvovertailu. Tilastollisesti merkitsevia yhteyksia etsittiin
kehityskeskustelussa olleiden (kylla-ryhmé eli K) ja ei-olleiden (ei-ryhma eli E)
vélilla hyodyntamélla varianssianalyysia (ANOVA) ja F-testid. Kiinnostus koh-
distui lahinna siihen, mihin yksittéisiin muuttujiin asialla on tilastollinen yhteys ja
mihin ei. Lisaksi tutkittiin taustamuuttujien yhteyksia kehityskeskustelun kdymi-
sen ja osaamisen johtamista kuvaavien muuttujien valisiin yhteyksiin.

Osaamisen johtamisessa tarkeita johtamisen aktiviteetteja kuvaavia muuttujia oli
mittariin siséllytetty yhteensd 32 kappaletta, joista 8 liittyi esimieheen itseensa.
Hé&nen toimintaansa asioissa, joita pidetddn osaamisen johtamisen kannalta tér-
keind, mitatiin siis 24 muuttujan avulla. Tilastollisesti merkitsevia eroja K ja E
ryhmien antamien vastausten vélill& 16ytyi 17 muuttujan kohdalla, joista 16 liittyi
osaamisen johtamisen toimintaan ja yksi esimieheen itseensa henkiloné. Seuraa-
vaksi esitellddn ne muuttujat, joiden kohdalla yhteys I6ytyi ja esitelladn myos
joitakin mahdollisia tulkintoja.

Kehityskeskustelut ja oppimisen suunnan selkiyttdminen

Esimiehen aktiivisuutta ensimmaiselld ulottuvuudella eli oppimisen suuntaajana
selvitettiin lomakkeessa kahdeksan muuttujan avulla. Niissé l&hestyttiin organi-
saation vision, strategioiden, asiakasinformaation ja toiminnan tilaa ja tavoitteiden
saavuttamista koskevan tiedon késittelya. Tavoitteen asetannan teorian mukaan
inhimillisen toiminnan valittdmia yllykkeit4 ovat tavoitteet ja toiminta tehostuu,
Jjos ne ovat haastavia, selkeité ja hyvaksyttyja (Locke & Latham 1990). Tavoittei-
ta pitkalla aikajanteella suuntaavaa visiota on jo usean vuosikymmenen ajan pi-
detty aivan keskeisena johtamisen kulmakivend. Ajatuksena on, etta jos organi-
saation kaikki jasenet ymmartavat ja sisaistavat vision, organisaatio lisdd sopeu-
tusmiskykyaan ympériston muutoksiin (Daft, 2005). Tallgin jokainen yksittdinen
henkild todennakdisemmin pyrkii omalla itsendiselld tehtdvdalueellaankin ja sen
kautta lopulta samaan paaméaaraén organisaatiossa. Yhtda muuttujaa lukuun otta-
matta K-ryhmé& antoi esimiehilleen tilastollisesti merkitsevésti paremmat arviot
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aktiivisuudesta osaamisen johtamisen téalla ulottuvuudella kuin E-ryhmd. Ensim-
maéinen asiakokonaisuus ké&sittd4d osaamista koskevien tavoitteiden maarittelyé ja
ankkurointia liiketoiminnan tavoitteisiin. Kehityskeskusteluissa olleiden ryhma
antoi keskimé&éarin paremmat arviot esimiehilleen koskien sit4, miten aktiivisesti
he kertovat yrityksen tulevaisuuden suunnitelmista (E=k.a. 3,17/ K=k.a. 3,47/
p=,000), miten aktiivisesti he selvittdvat oman yksikkonsé tavoitteita ja tulevai-
suuden suuntia ((E=k.a. 3,24/ K=k.a. 3,61/ p=,000) ja miten aktiivisesti he kes-
kustelevat alaistensa kanssa tulevaisuudessa tarvittavista osaamisista (E=k.a. 2,91/
K=k.a. 3,12/ p=,000). Toinen asiakokonaisuus liittyy osaamisen nykytilan ja ke-
hittamistarpeiden hahmottamiseen. Niin ik&&n positiivisemmat arviot K-ryhmén
esimiehet saivat koskien sitd, miten aktiivisesti esimies keskustelee alaistensa
kanssa toiminnan ja tulosten laadusta (E=k.a. 3,14/ K=k.a. 3,43/ p=,000), miten
aktiivisesti esimies kasittelee mé&ramuotoista palautetietoa kuten tulosraportteja
ja laatumittareita (E=k.a. 2,96/ K=k.a. 3,43/ p=,000) ja miten aktiivisesti he kehit-
tavét alaistensa kanssa tapoja saada palautetietoa tyon laadusta (E=k.a. 2,70/
K=k.a. 2,88/ p=,000). Kolmas asiakokonaisuus liittyy siihen, miten esimies pyrkii
lisdédmaan yksikon toiminnan kokonaisuutta ja liittymépintoja koskevaa ymmar-
rysta yksikossédan. Myos tassa asiassa K-ryhmé antoi E-ryhmaa positiivisemman
arvion keskiarvolla mitattuna (E=k.a. 3,00/ K=k.a. 3,27/ p=,000). Oppimisen
suuntaamisen ulottuvuudella oli yksi muuttuja, jonka kohdalla ei merkitsevia ero-
ja loytynyt. Asiakkaiden palautteista ja tarpeista esimiehet keskustelivat alaisten
mielesté yhta aktiivisesti (E=k.a.3,18 / K=k.a.3,28).

Kehityskeskustelut ja oppimista tukevan ilmapiirin edistaminen

Toinen osaamisen johtamisen ulottuvuus esimiestydssa késittaa tydyhteison op-
pimisen psykologisia edellytyksid edistdvan toiminnan, joka kyselyssd keskittyy
pitkalti ilmapiiri- yhteistyokulttuurikysymyksiin. Asiaa mitattiin yhdeksdn muut-
tujan avulla. Niiden taustalla on ajatus siita, ettd myonteinen ilmapiiri tukee tie-
don jakamista ja yhteisté asioiden prosessointia, joita pidetdén tarkeina sek& yksi-
I6iden ettd yhteis6jen kyvylle oppia ja hyddyntad oppimaansa. Talla ulottuvuudel-
la kehityskeskusteluilla ei ollut yhta selvaa ja kattavaa yhteyttd esimiesten saa-
miin arvioihin. K-ryhm& antoi keskiarvolla mitattuna positiivisemman arvion
esimiehen aktiivisuudesta jéarjestad yhteisia keskusteluja tyopaikalla (E=k.a. 3,09/
K=k.a. 3,32/ p=,000), esimiehen pyrkimyksista tukea virheiden ja ongelmien ra-
kentavaa kasittelya tyopaikalla (E=k.a. 3,20/ K=k.a. 3,37/ p=,002) ja esimiesten
ponnisteluista osaamisen siirron ja jakamisen edistamisessé tydyhteisossa (E=k.a.
3,11/ K=k.a. 3,24/ p=,017). Sen sijaan merkitsevaa eroa ei l6ytynyt yhteisen
suunnittelun ja ideoinnin edistamisessé (E=k.a. 3,23 / K=k.a. 3,33), ilmapiirin
kehittdmisessd (E=k.a. 3,24 / K=k.a. 3,33) ja luottamuksen seka avoimuuden edis-
tdmisessa (E=k.a. 3,36/ K=k.a. 3,42). Eroja ei l10ytynyt myoskaan siind, kuinka
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hyvin esimiehen arvioidaan tuntevan alaisensa (E=k.a. 3,61/ K=k.a. 3,70) tai
kuinka hanen arvioidaan kuuntelevan ja arvostavan alaisiaan (E=k.a. 3,60/ K=k.a.
3,66). Miten téta sitten pitéisi tulkita? Kahden muuttujaryhmén valista eroa voisi
varovaisesti luonnehtia siten, ettd ensimmaéiset kolme muuttujaa kuvaavat maara-
tietoisempaa ja ehkd “manageriaalisempaa” tarttumista tyoyhteison keskusteluun
ja osaamisen levittdimiseen. Jalkimmdiset edustavat “pehmedmpdd” johtamista
ilman niin selvaa viittausta osaamisen kysymyksiin. Esimies voi siis olla aktiivi-
nen ja taitava ilmapiirin edistamisessé ilman, ett4 silla on tiastollisesti merkitse-
vaa yhteyttd méaaratietoiseen osaamisen johtamiseen tai siihen, pitdédké hén kehi-
tyskeskusteluja vai ei. Pienissé tyoyhteisdissa tdman helposti ymmartaa ja 40 %
vastaajista tyoskenteli alle 10 hengen tyOyhteiséssa (oman esimiehen alaisten
maard). On kuitenkin huomattava, ettd myods viimeksi mainitut muuttujat saivat
kautta linjan korkeamman keskiarvon K-ryhmassa kuin E-ryhmassa.

Kehityskeskustelut ja oppimisen tukeminen

Kolmas ulottuvuus késittdd sellaisen esimiestoiminnan, jolla tuetaan osaamisen
kehittymista kohtalaisen suoraan. VVoidaan puhua osaamisen johtamisen konkreet-
tisesta ja erityisesta alueesta, jossa johtamisen kohde on erityisesti ja tiedostetusti
osaaminen. Muuttujia oli yhteensa seitseman ja niista viiden kohdalla ero ryhmien
valilla oli tilastollisesti merkitseva. Verrattuna E-ryhmé&én K-ryhman mielesta
heidén esimiehensa huolehtivat paremmin siitd, ettd jokaisen tydyhteison jésenen
osaaminen kehittyy (E=k.a. 3,03/ K=k.a. 3,22/ p=,000), esimies pystyy tarvittaes-
sa paremmin tukemaan tydsuoritusten ja toimintatapojen kehittdmisessa (E=Kk.a.
3,26/ K=k.a. 3,41/ p=,015), esimiehelld on oikeampi ndkemys vastaajan osaami-
sen vahvuuksista ja heikkouksista (E=k.a. 3,20/ K=k.a. 3,42/ p=,000), esimies
edellyttdd nékyvdmmin osaamisen aktiivista kehittamistd (E=k.a. 3,04/ K=k.a.
3,34/ p=,000) ja esimies suunnittelee aktiivisemmin alaisensa kanssa osaamisen
kehittdmisen keinoja (E=k.a. 2,40/ K=k.a. 2,91/ p=,000). Melkein merkitsevéa ero
oli siind, miten esimies huomaa hyvét suoritukset ja antaa niista myonteista palau-
tettsa (E=k.a. / K=k.a. / p=,050). Sen sijaan eroa ei ollut sen suhteen, miten esi-
mies tunnistaa yksikdssa tarvittavan osaamisen yhdistelmén ja pystyy rakenta-
maan sitd (E=k.a. 3,15/ K=k.a. 3,25).

Kehityskeskustelut ja esimiehen kayttaytyminen

Esimieheen henkilénd, hénen ominaisuuksiinsa ja suhtautumiseensa omaan it-
seensd ja alaisiinsa ei kehityskeskusteluilla ollut merkitysta lukuun ottamatta yhta
muuttujaa kahdeksasta. K-ryhmé antoi E-ryhmdd paremman arvion esimiestensa
halukkuudesta ottaa vastaan alaisiltaan itsedan koskevaa palautetta (E=k.a. 3,25 /
K=k.a. 3,41/ p=,009). Siin&, miten esimies kehitt4d omaa ammattitaitoaan, miten
innostunut han on tydstaan tai millainen asiantuntija han on, ei eroja l6ytynyt.
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Myaoskaan siind, kuinka joustavasti han pystyy muuttamaan kantaansa, jos nousee
esille parempia ehdotuksia, ei eroja ryhmien vélilla 16ytynyt. Tilastollista eroa ei
ollut siindk&an, kuinka hyvin esimiesten arvioitiin pitdvan kiinni siita, mista oli
sovittu. Ei myoskaan siind, miten asiallisesti esimiehen arvioitiin kayttaytyvan
alaisiaan kohtaan.

Kehityskeskustelut ja tilannetekijat

Kun asiaa tarkastelee taustamuuttujien valossa, saatu kuva tarkentuu joiltakin
osin. Sukupuoli vaikutti siten, ettd kehityskeskustelun kdyneistd naiset antoivat
tilastollisesti merkitsevasti paremmat arviot kuin miehet esimiehilleen tavoittei-
den ja tulevaisuuden suuntien kirkastamisen, tulevaisuuden osaamisten pohdinnan
ja luottamuksen sekd avoimuuden edistdmisen kohdalla. Puolestaan siind ryhmaés-
sé, jossa kehityskeskustelua ei oltu kéyty, naiset puolestaan antoivat miehia hei-
kompia arvioita esimiehilleen pyrkimyksista kehittdad yksikon toimintaa seka pyr-
kimyksistd kehittad tyopaikan ilmapiirid ja kehittda sielld luottamusta ja avoi-
muutta. Jatkossa olisikin syyta selvittda tarkemmin, onko kehityskeskustelujarjes-
telmé& sukupuolisensitiivinen asia. Nyt saadut tutkimushavainnot oirehtivat siita,
ettd kehityskeskusteluilla voisi joiltakin osin naisten kohdalla olla vahvempi posi-
tilvinen vaikutus kuin miesten kohdalla.

Yksikon koko erotteli tilastollisesti merkitsevésti tyyhteisoissd olevilta saatuja
esimiesarvioita. Mitd suurempi yksikko oli kyseessd, sitd positiivisempia arvioita
esimies sai siitd, kuinka hén kasittelee alaistensa kanssa maaramuotoista palaute-
tietoa, jos kehityskeskustelu oli ké&yty. Sen sijaan E-ryhmaéssa yrityksen koolla ei
ollut esimiesten saamiin arvioihin yhteyttd. Taman tuloksen voi ymmartéaa siten,
ettd mitd suurempi organisaatio on kyseessd, sité jarjestelméallisempéa johtaminen
ja siind kasiteltava tieto on. Kehityskeskustelujarjestelmé saatetaan ottaa vaka-
vammin silloin, kun yksikén koon vuoksi esimies ei pysty enda luottamaan spon-
taanien kohtaamisten ja ryhmatapaamisten riittdvyyteen vuorovaikutussuhteiden
yllapidossa ja alaistensa tukemisessa.

Koulutus oli tilastollisesti erotteleva tekijd monessa asiassa. Sek& E- ettd K-
ryhmassa esimiesten saamat arviot olivat sitd parempia, mitd korkeampi koulutus
vastaajalla oli (peruskoulutus/keskiaste/korkea-aste). Vaikutus nakyi K-ryhmén
arvioinneissa koskien esimiehen aikaansaamaa yhteista suunnittelua ja ideointia,
yksikdn toiminnan kehittdmistd, tyopaikan ilmapiirin edistamistd, palautteen vas-
taanottamista seké alaisten arvostamista ja kuuntelemista. Sen sijaan E-ryhmassa
koulutuksen samansuuntainen tilastollisesti erittdin merkitseva yhteys nakyi huo-
mattavasti useamman muuttujan kohdalla. Mit4 korkeampi koulutus, sitd positii-
visempia arvioita esimiehet saivat siind, miten he aktiivisesti he kertovat organi-
saation tulevaisuuden suunnitelmista; miten paljon selittdvét yksikon toiminnan
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taustoja, tavoitteita ja vaikutuksia; miten edistévat yhteistd ideointia; miten paljon
jarjestavat yhteisid keskusteluja tyopaikalla; miten aktiivisesti kehittavat yksikon
toimintaa; miten edistdvat virheiden ja ongelmien rakentavaa késittelya; miten
edistdvat tyOpaikan ilmapiirid; miten edistdvat avoimuutta ja luottamusta; miten
ovat valmiita vastaanottamaan itseddn koskevaa palautetta alaisilta; kuinka arvos-
tavat alaisiaan; miten huomaavat hyvat suoritukset ja antavat myonteista palautet-
ta; ja miten pystyvat tukemaan alaisiaan tyosuoritusten kehittdmisessd. Tulosta
voi varovaisesti tulkita myds samalla suorittavan tyon ja asiantuntijatyon valiseksi
erotteluksi, vaikka juuri tita asiaa ei erikseen tutkimuksessa kysytty. Tuloksen
voisi tulkita niin, ettd kehityskeskustelu liudentaa alaisten koulutuksen ja ehka
samalla suorittavan ja asiantuntijatyon vélisia eroja. Jos se on kayty, kokemus
esimiehen aktiivisuudesta osaamisen johtajana on eri koulutusryhmissa samankal-
taisempi.

Tyokokemuksen pituus nykyisissa tyOtehtavissa erotteli K-ryhmassa annettuja ar-
vioita tilastollisesti merkitsevasti kuudessa asiassa: siind miten paljon esimies
kertoo organisaation tulevaisuuden suunnista; miten paljon han selvittdd oman
yksikon tavoitteita ja tulevaisuuden suuntia; miten kehittéa alaistensa kanssa tapo-
ja saada palautetietoa tyon laadusta; paljonko keskustelee toiminnan ja tulosten
laadusta; miten tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa késittelya tyoyhteisossa;
ja kuinka kuuntelee ja arvostaa alaistensa mielipiteitd. N&issd ja myos lahes kai-
kissa muissakin asioissa kaikkein lyhyimman aikaa olleet alaiset antoivat esimie-
hilleen positiivisimmat arviot. E-ryhmdssé nykyisessa tyttehtdvassé oloajalla ei
ollut kovinkaan suurta merkitysta: tilastollisesti merkitsevd yhteys l0ytyi silta
osin, paljonko esimies selittdd yksikdn toiminnan taustoja, tavoitteita ja vaikutuk-
sia; miten aktiivisesti esimies jarjestad yhteisia keskusteluja tyopaikalla ja miten
halukas hdn on ottamaan vastaan itsed koskevaa palautetta. Lyhyimman aikaa
tyotehtdvassa olleet antoivat tassakin joukossa esimiehilleen kautta linjan myon-
teisimman arvion.

Johtopééatokset

Kehityskeskustelut ovat esimiehen keskeinen ja konkreettinen tyovéline osaami-
sen johtamisessa. Niiden avulla hdn pystyy systemaattisesti késittelemaan organi-
saation, tydyheison ja alaisen tydtehtavaan liittyvia osaamiskysymyksid. Kehitys-
keskustelut varmistavat sen, ettd jokainen alainen tulee kohdatuksi edes joskus
yksilolliselld tasolla. Koko organisaation kannalta kehityskeskustelujarjestelmén
yllapitdminen on myos taloudellinen investointi, josta odotetaan hyo6tyja sen toi-
minnan laadulle, kehittymiselle ja tuloksellisuudelle. Alaisen nakdkulmasta ne
tarjoavat mahdollisuuden keskustella tyohon liittyvista tavoitteista ja siitd néko-
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kulmasta keskittya tarkastelemaan omaa osaamista ja sen kehittdmistarpeita seka
suunnittelemaan kehittdmista. Pragmatistisesta nakokulmasta voidaankin nyt ky-
sya, mitka ovat ne hyddyt ja tulokset, joita talla investoinnilla saavutetaan?

Tutkimuskysymyksesi oli asetettu: ”Miten voidaan perustella kehityskeskustelu-
jen hyodyllisyyttd esimiehen osaamisen johtamisen keinona?” Kysymykseen
voidaan saadun evidenssin varassa vastata, mutta ei vielakdén ehdottomuudella.
Empiirisen tutkimuksen tuottama l&pileikkauskuva kertoo joistakin asioista, jotka
ovat kehityskeskustelujen kanssa yhtd aikaa l&sna esimiehen osaamisen johtami-
sen toiminnassa. Arvioinnin tekivat tassa tapauksessa esimiehen alaiset. Tutkimus
ei paljasta, johtuvatko kehityskeskustelujen kanssa esiintyvét positiiviset asiat
niistd vai jostain muusta. On mahdollista, ett4 organisaatioissa, joissa on kéytdssé
kehityskeskustelujarjestelmé, esimiehid valmennetaan paremmin, johtaminen on
tarkemmin maaritellympad, esimiesrekrytointi hoidetaan paremmin ja esimiehill&
on enemman informaatiota ja tukea johtamisessaan. Voidaan kuitenkin olettaa,
ettd systemaattinen kehityskeskustelujarjestelma osaltaan myds ohjaa esimiehia
tavoitteiden ja osaamisen tarkasteluun ja johtaa etsimaan niiden hahmottamista
tukevaa tietoa. Ne voivat parhaimmillaan vahvistaa tietoisuutta osaamiskysymyk-
sista, tietoisuus lisdd osaamiseen liittyvad havainnointia ja havainnot johtavat
toimintaan. Joka tapauksessa 24 osaamisen johtamisen toimintaa kuvaavasta
muuttujasta perati 16 sai paremman arvion niiden alaisten keskuudessa, jotka oli-
vat osallistuneet kehityskeskusteluun.

Erityisen vahvasti kehityskeskustelut nayttivét aineiston valossa liittyvan parem-
paan osaamisen suuntaamisen ja oppimisen orientointiin. Esimiehet olivat aktiivi-
sempia organisaation vision, strategioiden ja toiminnan tilaa ja tavoitteiden saa-
vuttamista koskevan tiedon kasittelyd. Oppimista ja yleisemminkin hyvaa suoriu-
tumista tukevan ilmapiirin ja kulttuurin edistdmisessa esimiehet olivat aktiivisem-
pia siltd osin, kuinka he edistivat tydyhteisdissadn virheiden ja ongelmien késitte-
lya ja tiedon jakamista. Kehityskeskusteluja kayvat esimiehet saivat paremmat
arviot myos aktiivisuudesta ’kajota” osaamisen kysymyksiin suoraan: esimerkiksi
he kasittelivat osaamisen tilaa ja suunnittelivat sen kehittdmisen keinoja. Yhteytta
sen sijaan ei ollut siind, minkalainen henkild esimies on ja kuinka han suhtautuu
alaisiinsa — esimerkiksi arvostaa ja kuuntelee alaisiaan ja vaalii tydyhteison ilma-
piiria yleisella tasolla. Kehityskeskustelut eivat siis ainakaan ole yhteydessa esi-
miehen persoonasta luotuun kuvaan. Aineistossa arvioidut esimiehet ovat paaso-
sin alaistensa mielestd henkiloind “hyvid tyyppejd”. Kehityskeskustelut eivit sitd
kuvaa ainakaan tdman tutkimuksen valossa muuta. Huomion arvoinen on kuiten-
kin se ainoa asia, jossa eroa oli: esimiehen halukkuus ottaa vastaan itsedan koske-
vaa palautetta. Palaute on tarked, jos haluaa kehittyd esimiehena.
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Tulosten pohdintaa kaytannon nakokulmasta

Tulosten perusteella voisi varovasti péatelld, ettd arjen johtamisen ohella syste-
maattisempi kohtaamisen kéytdntd tuo johtamiseen ryhtid ja varmistaa tiettyjen
asioiden kasittelyn jokaisen kanssa erikseen. Kahdenvalisessa keskustelussa on
mahdollista kasitelld organisaation tavoitteita ja muutoksia yksiloiden l&htokoh-
dista késin. Siiné voidaan esittdd kysymyksia puolin ja toisin ja néin rakentaa yh-
teistd ndkemystad ja ymmarrystd asioista. Ryhmaétilanteissa siihen péésee harvoin,
koska osallistujien tulkintoihin on vaikea paasta kasiksi, ellei ryhmé pysty tai ehdi
paasta aitoon dialogiin. Kahdenvéliset kohtaamiset antavat myos paremmin tilaa
alaisen tyon ja siihen liittyvan osaamisen kasittelyyn kuin arkijohtaminen varsin-
Kin isoissa ty0yhteisoissd, jossa kohtaamiset ovat helposti sattumanvaraisempia,
akuutteihin tydasioihin liittyvia ja epétasaisesti jakautuneita.

Tassa artikkelissa tutkittujen organisaatioiden kehityskeskustelujen painotus on
ollut vielda Suomessa yleiseen tapaan ollut tydsuoritusten ja osaamisen kehittymi-
sen nédkokulmissa. Keskustelujen tausta-ajatus esimiehen ndkékulmasta on talléin
helpommin “tukeminen” kuin amerikkalaisessa kéytdnndssé vallalla oleva suo-
riutumisen arvostelu”. Trendi kansainvélisissd yrityksissd on ollut kdytant6jen
levittdminen homogeenisina kaikkiin maihin, niiden kulttuurisista piirteista huo-
limatta. Myods Suomessa toimivissa kansainvélisissa yrityksisséd on parin vuosi-
kymmenen ajan otettu Kiihtyvéaén tahtiin k&yttoon erilaisia suoriutumisen arvioin-
tijarjestelmid, jotka on kytketty palkkaukseen. Niiden kautta kdytannot helposti
levidvat myos muihin, vain Suomessa toimiviin organisaatioihin. Tat4 kehitysté
on syyta pohtia kriittisesti. Anglo-amerikkalainen tutkimus on jo vuosikymmen-
ten ajan osoittanut monia ongelmia arviointipainotteisessa keskustelutraditiossa.
Yhtenda suurimmista on esimiehen asettaminen arvioijan asemaan riippumatta
siitd, kuinka hyvin han tuntee alaisensa tehtdvakentan, ty6tehtavat ja toiminnan.
Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa asetelma on kestdmaton. Yhtend ongelmana
voidaan ndhdd myos organisaatiokulttuurien valiset erot. Suomalaisessa organi-
saatiokulttuurissa on totuttu verrattain tasa-arvoiseen ja osallistavaan johtamiseen,
joita myds pidetaan ihanteina. Téahan kulttuuriin on vaikea tuoda keskustelukay-
tdntod, jossa arviointijarjestelmén avulla véajaamatta esimiehen valta-asemaa
korostetaan ja alainen asemoituu objektina. Arviointijarjestelmén painottuessa on
samanaikaisesti vaikea luoda keskustelutilanteessa aitoa dialogia, jossa kumpikin
osapuoli toiseensa luottaen voisi I0ytdd nakymid, suuntia, keinoja ja inspiraatiota
omalle kehittymiselleen tydssa ja tydyhteisossa.

Kéytannon ratkaisu olisi pitdytya edelleenkin suoriutumista ja kehittymistd tuke-
vassa kehityskeskustelussa ja vieda sita tietoisesti dialogin suuntaan. Suomalainen
kehityskeskustelutraditio tarjoaa sille hyvan perustan ja organisaatiokulttuurimme
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mahdollistaa sen. Suoriutumisesta puhuminen muodostaa luonnollisesti l&htokoh-
dan kehittdmispohdinnalle, mutta sen ytimena ei tarvitse kehityskeskustelussa olla
amerikkalaiseen tapaan kasiteltdvd numeroarviointi. Jos kehityskeskustelut onnis-
tutaan kehittdmaan dialogimaisisksi, ne voivat tarjota mahdollisuuden rakentaa
yhteista ja rikastuvaa nakemysté organisaation kehittymisen suunnista ja strategi-
sista mahdollisuuksista. Behaviorismin kiinnikkeistd tulisi irrottautua ja paasta
ldhemmaksi sosiaalisen konstruktionismin ideaa kehityskeskustelujen tausta-
ajatteluna. Parhaimmillaan kehityskeskustelut ne voivat toimia organisaatiota,
tyota, tyoyhteisdd ja omaa itsed koskevan ymmarryksen avartajana jokaisen osal-
listujan kohdalla, niin esimiehen kuin alaisenkin. Kaikkia osapuolia olisi myods
valmennettava osallistumaan tallaiseen prosessiin. Se vaatii kaikilta osapuolilta
seka sosiaalisia taitoja ettd oikeanlaista suhtautumista. Aitoon yhteiseen reflekti-
oon paaseminen edellyttdd luottamusta ja tahtoa.

Jatkotutkimusehdotuksia

Vaikuttaisi silté, etta kehityskeskustelujen olemassaolo tietdd myds muita osaami-
sen johtamisen kannalta hyvia asioita organisaatiossa. Puhdasoppinen pragmatisti
vaatisi niiden lopulliseen hyodyllisyyden arviointiin kuitenkin vield liséé perustel-
tuja. Tutkimus tulisi toteuttaa pitkittaistukimuksena riittdvan laajasti, jotta kehi-
tyskeskustelukédytdannon mukanaan tuomat positiiviset vaikutukset voitaisiin erot-
taa muista mahdollisista tekijoistd. Linnan (2008) pitkittaistutkimus kuntaorgani-
saatiossa tuotti tulokseksi jopa oikeudenmukaisuuskokemuksen heikentymisen,
jos kehityskeskustelut olivat huonoja. Tarvittaisiin lis&& aineistoa, jotta voitaisiin
néhdd, onko nimenomaan kehityskeskusteluissa tapahtuvan esimiehen ja alaisen
vélisen kohtaamisen laatu ratkaisevan tdrkeda kokemuksille vai onko siind kasi-
tellyilla asioilla joka tapauksessa vaikutuksia tietoisuuteen organisaation ja oman
tyon tavoitteista ja osaamisen kehittymisen tarpeista ja suunnista.

Tamankin tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kehityskeskustelujarjestelma si-
nansé ei ole automaatti, vaan kontekstisidonnainen asia. Sen yhteys esimiehen
saamiin arvioihin osaamisen johtamisesta oli yhteydessd sukupuoleen, yksikon
kokoon ja tehtdvassdoloaikaan. Jos nyt saatuja tutkimusviitteita karrikoi, voisi
sanoa, ettd kehityskeskustelujarjestelmd kannattaa erityisesti silloin, jos yhteisos-
s& on paljon naisia, alaisia on paljon ja erityisesti heidan kohdalla, jotka ovat ol-
leet tyotehtavissdan vasta véhan aikaa. Yleistamiseen tarvitaan kuitenkin vieléd
kontingenssiteoreettista jatkotutkimusta.

Tutkimusta tarvitaan myos siitd, miten suoriutumisen arviointi nakyy kehityskes-
kusteluk&ytannoissé ja niiden heijastuksissa. Tutkimukselle on nyt hyvéat 1&ahto-
kohdat, koska monissa organisaatioissa arviointijarjestelmia ollaan vasta raken-
tamassa. Pitkittaistutkimukselle on tilausta ja mahdollisuuksia.
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ORGANISAATION SYSTEEMITEOREETTINEN
MALLINTAMINEN OSAAMISEN JOHTAMISEN JA
MUUTOKSEN NAKOKULMASTA

Marianne Laurila

Johdanto

Erilaiset yhteiskunnalliset ja maailmanlaajuiset muutostrendit luovat jatkuvia pai-
neita organisaatioiden oppimiselle ja osaamisen kehittamiselle. Muutoksissa me-
nestyminen kulminoituu organisaatioiden innovatiivisuuteen ja taitoon uudistaa
osaamistaan. Muutoshaasteista selviytydkseen organisaatioiden on kyettdva hah-
mottamaan toimintaymparistodan kokonaisuutena seka selvitettdvd, miten ulkoi-
set muutosvoimat vaikuttavat organisaation toimintaan ja osaamistarpeeseen. Te-
hokkaan osaamisen johtamisen kannalta on tarked pyrkia saavuttamaan tarvittava
yhteensopivuus organisaation ulkoisen ja sisdisen toimintaympériston valilla. Or-
ganisaatioiden on kyettdva sopeuttamaan ja uudistamaan toimintaansa ulkoisessa
toimintaymparistossa esiintyvien mahdollisuuksien ja uhkien mukaan. Organisaa-
tioilta vaaditaan toisaalta myos kiinnostusta ja halua pyrkid kehittdmaan omaa
osaamistaan siséisten vahvuuksien ja heikkouksien kautta. VVoidaankin ajatella,
ettd viime kadessa organisaation sisdisen toimintaympériston tunteminen toimii
lahtokohtana kaikelle organisaation kehittdmistyolle huolimatta muutokseen joh-
taneista taustasyista.

Organisaation osaamisen kehittyminen edellyttdd aina muutosta organisaation
sisdisessd toimintaympdristossd. Muutos ja osaaminen ovat vuorovaikutteisessa
sidossuhteessa toisiinsa: muutos tekee organisaation nykyisen osaamisen riitté-
maéattdmaksi ja haastaa uusien osaamisten hankkimiseen; toisaalta osaamisen ke-
hittyminen ja vahvistuminen mahdollistavat organisaation muutoksen (Viitala
2008: 29). Muutos on vahvasti kytkoksissd myds oppimiseen. Oppiminen luo
pohjaa muutokselle ja synnyttdd muutosta (Friedlander 1983: 194). Yksildiden
oppimista pidetddn organisaatiokirjallisuudessa organisaatioiden muutoksen sy-
damend. Lahes tantranomaisesti julistetaan, ettd yksildiden oppiminen ja muutos
johtavat koko organisaation muutokseen (Cameron & Green 2004: 7; Woodman
& Dewett 2004: 32). Pelkastadan yksiloiden muutos ei kuitenkaan yksistaan riita
kattamaan organisaation toiminnan monitahoisuutta. Muutos haastaa oppimaan ja
luopumaan aiemmasta osaamisesta monella eri tasolla seka erityyppisten organi-
saation elementtien osalta.
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Organisaation osaaminen muodostuu useiden toisiinsa kytkoksissa olevien osajér-
jestelmien monimutkaisesta verkostosta, mika edellyttédd johtajilta ja esimiehilta
organisaation systeemisen luonteen hahmottamista. Osaamisen johtamisen tavoit-
teisto on kerrostunut muiden johtamisen tavoitteiston tapaan. Johdon olisi kyetté-
va tarkastelemaan vision edellyttdmé&a organisaatiotason erikoisosaamista strate-
gisena kilpailutekijané seka toisessa aaripadssa huolehtimaan yksittéisten tyonte-
kijoiden henkilokohtaisen tason osaamisesta, motivaatiosta ja hyvinvoinnista.
Liséksi naiden kahden daripdan valille tulisi pystyd rakentamaan silta. (Viitala
2008: 165.) Organisaation toiminnan analysoimiseksi on kehitetty runsaasti hyo-
dyllisi& malleja eri puolilla maailmaa. Klassisessa organisaation kehittdmisen Kir-
jallisuudessa on kuitenkin vahemmalle huomiolle jadnyt organisaation eri tasoja
integroiva tutkimus. Siind missd mikrotason organisaatiotutkijat ovat pyrkineet
ymmartamaan yksilon tai ryhman kayttdytymista organisaatiossa, ovat makrota-
son organisaatiotutkijat puolestaan kiinnittdneet huomionsa organisaatiotason
tekijoihin. Organisaation toiminnan kokonaisvaltainen ymmartaminen edellyttaa
organisaation eri tasojen yhtdaikaista huomioimista. (Klein, Tosi & Cannella
1999: 247; Pettigrew, Woodman & Cameron 2001: 697; Buchanan & Huczynski
2004: 609, alkuperaisjulkaisu vuodelta 1985.)

Tassa artikkelissa pyritddn vastaamaan Kirjallisuudessa havaittuun tarpeeseen
luoda siltaa organisaation eri tasoilla kéytavéan keskustelun valille. Artikkelin ta-
voitteena on mallintaa organisaation sisdistd toimintaympéristdd muutoksen ja
osaamisen nékokulmasta. Organisaation siséinen toimintaymparistd kattaa orga-
nisaation sisdiset osajarjestelmét seka niiden véliset suhteet (Pettigrew 1987: 657,
Pettigrew ym. 2001: 698). Artikkelissa hahmoteltava organisaatiomalli juontaa
juurensa organisaatioteoreettiselta viitekehykseltdadn systeemiteoriaan. Artikkelis-
sa kuvataan ja analysoidaan organisaation sisaisid osajarjestelmia seka niiden va-
lisia suhteita samanaikaisesti organisaation eri tasoilla.

Artikkeli perustuu teoreettiseen kirjallisuuskatsaukseen. Tutkimusaineistona on
kaytetty suurimmaksi osaksi organisaatiokayttdytymista muutoksen nakoékulmasta
kasittelevaa organisaatioteoreettista Kirjallisuutta seka tieteellisia artikkeleja. Tas-
sé artikkelissa on tarkasteltu monitasoisen kasiteanalyysin avulla 15 satunnaisesti
valittua systeemiteoreettista organisaatiomallia. Analyysissa muodostettuja orga-
nisaation osajarjestelmid kuvaavia késitekategorioita voidaan pitdd tutkimuksen
keskeisena tuloksena mallin rinnalla. Artikkelin lopussa esitelld&dn organisaatio-
malli, jossa hahmotellaan organisaation toimintaa ja osajarjestelmid uudenlaisen
metaforan avulla. Kehitetty malli perustuu osittain aikaisempaan tutkimustietoon
seké osittain innovoivaan tutkimusprosessiin. Malli voi toimia apuvélineend seké
tieteentekijoille ettd organisaatioiden kehittymisté tukeville tahoille.



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 237

Organisaatio systeemina

Systeemiteorian katsotaan saaneen alkunsa 1920-luvulla luonnontieteistd, josta se
on myéhemmin levinnyt yhteiskuntatieteiden alueelle. Ludwig von Bertalanffyn
(1956) yleista systeemiteoriaa (General Systems Theory) pidetdan klassikkona,
joka on muovannut késitystdamme organisaatioiden toiminnasta ja tuonut holistista
lahestymistapaa organisaatiotutkimukseen. (Katz & Kahn 1966: 18; Bertalanffy
2006: 12.) Systeemiteoria on lahestymistapa, jonka avulla sosiaalisten jéarjestelmi-
en toimintaa ja rakennetta voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti (Katz & Kahn
1966: 9). Se voidaan maaritella joukoksi malleja, periaatteita ja lainalaisuuksia,
joita kaytetdan erilaisten jarjestelmien suunnitteluun ja ohjaukseen. (Bertalanffy
2006: 32—-33). Systeemiteorian mukaan organisaatiot ovat sosiaalisia jarjestelmia,
joita rakennetaan tiettyjen padmaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi (Katz &
Kahn 1966: 16; Beer 1980: 4). Systeemiteoreettisista lahtokohdista k&sin organi-
saatioita on kuvattu biologisin termein eldvina organismeina, jotka saavat ulkoi-
sesta toimintaymparistdstadn tuotantopanoksina energiaa, materiaaleja ja infor-
maatiota muuttaen ne siséisten prosessiensa kautta tuotoksiksi takaisin toimin-
taympéristoonsa. (Katz & Kahn 1966: 19-26, 39-47; Beer 1980: 17; Nadler
1981: 192; Bertalanffy 2006: 121-122).

Systeemiteoreetikot ovat kehittdneet useita hyodyllisia malleja organisaation toi-
minnan analysoimiseksi. Monet systeemiteoreettiset mallit perustuvat ideologial-
taan Leavittin (1965: 1145) esittdmadan niin kutsuttuun Timanttimalliin, jonka
mukaan organisaatio koostuu tehtdvastd, ihmisistd, teknologiasta ja rakenteesta.
Myohemmét jalkeenpéin kehitetyt mallit ovat saaneet monimutkaisempia piirteita
erilaisten vuokaavioiden ja kehamallien siivittdimand. Yhteistd systeemiteoreetti-
sille organisaatiomalleille on kuitenkin se, etta niissa tarkastellaan organisaatiota
ympéristonsd kanssa vuorovaikutuksessa olevana avoimena jarjestelmanad (Mor-
gan 1997: 39). Organisaatio nahdéan kokonaisuutena, joka muodostuu useista
toisiinsa vaikuttavista osajarjestelmista (emt. 42). Organisaatiot avoimina jarjes-
telmina sopeutuvat ulkoisen toimintaympariston muutoksiin sisaisia osajarjestel-
mi&an uudistamalla. Muutokset yhdesséd organisaation osassa voivat aiheuttaa
muutoksen edelleen myds muissa organisaation osissa (Nadler 1981: 192; French
& Bell 1990: 56). Systeemiteoreettisten mallien mukaan organisaation tehokkuu-
den ja toimivuuden kannalta on tarkeéé, ettd organisaation eri osajarjestelmat ovat
yhdenmukaisia kesken&dan (Beer 1980: 4-5; Nadler 1981: 194). Artikkelissa hah-
moteltavan mallin taustaoletuksena toimii systeemiteorian mukainen ajatus siit,
ettd organisaation eri tasoilla sijaitsevien osajarjestelmien tulisi muodostaa tois-
tensa kanssa kytkoksissé oleva yhdenmukainen ja dynaaminen kokonaisuus.
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Organisaation osajérjestelmien monitasoanalyysi

Tassa artikkelissa esitettdvan organisaatiomallin hahmottelun lahtokohtana toimii
15 satunnaisesti valittua tiedeyhteison piirissa yleisesti tunnettua systeemiteoreet-
tista organisaatiomallia (ks. taulukko 1). Analyysin kohteena olleet mallit on kehi-
tetty paasaantoisesti organisaation eri osajarjestelmissa esiintyvien ongelmien ja
muutoskohteiden tunnistamiseksi sek& toiminnan tehostamiseksi. Tutkimusaineis-
toa on tarkasteltu monitasoisen (Klein, Tosi & Cannella 1999) késiteanalyysin
avulla (Nasi 1980; Takala & Lamsa 2001; Puusa 2008). Paatelmien tekemisen
ldhtdkohtana on toiminut deduktiivinen, yleisesta yksittaiseen etenevd, paattely-
logiikka. Organisaatio on ilmiona pilkottu kolmeen alakategoriaan ennalta paatet-
tyjen analyysiyksikdiden mukaisesti: 1) organisatorisiin, 2) yhteisollisiin seka 3)
yksil6llisiin tekijoihin. Tavoitteena on ollut etsida mahdollisimman monenlaisia
kasityksid kustakin kategorialuokasta analyysin kohteena olleista organisaatio-
malleista. Kasitysten esiintymisen méaara ei siten ole ollut tarked luokittelua oh-
jaava tekijd, vaan ainoastaan erilaisuus. Analyysi on ulottunut mallien lisaksi
myaos niitd selittdviin méaaritelmiin.

Organisaation osajarjestelmien jaotteleminen organisaatio-, ryhma- ja yksilo-
tasoon on vakiintunut kdytanto organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa (Gibson
ym. 2003, alkuperéisjulkaisu vuodelta 1973; Buchanan & Huczynski 2004; Rob-
bins 2001). Téssa artikkelissa kéytetdadn ryhmatason sijaan kuitenkin kasitettd
yhteisolliset osajérjestelmat siitd syystd, etta tdhan kategoriaan liitettyja tekijoita
tarkastellaan laajassa merkityksessa seka sosiaalipsykologisesta ettd kognitiivis-
symbolisen kulttuurin ndkékulmasta. Ryhma -termin kayttd saattaisi vangita luki-
jan ajatuksia liikaa ryhmarakennetta koskevan keskustelun suuntaan, silla kasite-
sisall6llisesti puhutaan laajemmasta ilmiosté.

Systeemiteoriaan pohjautuvissa organisaatiomalleissa johtajuus ja johtaminen
nahdaan usein organisaatioon sisalle upotettuna ilmiéna, jota kasitelldén yhtena
muutoksen kohteena organisaation muiden osajérjestelmien tapaan. Tassé artikke-
lissa tarkastelun ulkopuolelle on kuitenkin jatetty kaikki johtamiskayttaytymiseen
viittaavat huomautukset. Tarkastelundkdkulma on holistinen ja systeeminen, min-
ka vuoksi ei ole koettu johdonmukaisena eritelld yksittaisten henkilGiden toimen-
kuvaan ja asemaan liittyvaa erityista kayttaytymista ja tyotehtdvien sisaltéd. Tau-
lukossa 1 on esitetty tutkimusaineiston analyysissdé muodostetut organisaation
osajarjestelmid kuvaavat kasitekategoriat, joita voidaan pitdéd téssa artikkelissa
esitettyind keskeisind tutkimustuloksina kehitetyn organisaatiomallin rinnalla.
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Taulukossa esitettyjen mallien vertailu osoittaa, etta organisaation osajarjestelmi-
en kuvaus on keskittynyt melko pitkalti organisatoriselle tasolle. Organisatorisen
tason osajarjestelmat on jaoteltu analyysin tuloksena 1) liiketoimintaa ohjaaviin
periaatteisiin, 2) organisaatiorakenteeseen, 3) toimintaprosesseihin, 4) tekniikoi-
hin, 5) hallintajarjestelmiin seka 6) fyysiseen ymparistoon. Liiketoimintaa ohjaa-
via periaatteita sisaltdvadn kasitekategoriaan on koottu sellaiset késitteet, jotka
ilmentévat johdon julkilausumia virallisia tahdonilmaisuja. Ne suuntaavat organi-
saation toimintaa ja asettavat sille reunaehdot. Tutkimusaineistossa esiintyy run-
saasti viittauksia liiketoimintaa ohjaaviin periaatteisiin, vaikka tieto onkin muu-
tamaa poikkeusta lukuun ottamatta ollut melko jasentymatontd. Liiketoimintaa
ohjaavia periaatteita kuvaavaan késitekategoriaan on yhdistetty perustehtévaan,
strategiaan, tavoitteisiin sekad sdantdihin ja toimintaohjeisiin liittyvat ilmaisut.

Organisaatiorakenne on huomioitu poikkeuksetta kaikissa analysoiduissa organi-
saatiomalleissa jollakin tavalla. Kasitykset siitd, mitd organisaatiorakenteella on
kulloinkin tarkoitettu, ovat kuitenkin vaihdelleet huomattavasti. Organisaatiora-
kennetta on tarkasteltu suppeassa merkityksesséd synonyymina sen graafisen il-
mentyman organisaatiokaavion tai tyonjakorakenteen kanssa. Terminologisesta
Kirjavuudesta johtuen téssa artikkelissa organisaatiorakennetta kuvaavia kasitteitd
on péadytty tarkastelemaan organisaatioteoreettisessa kasikirjallisuudessa esitet-
tyja méaaritelmi& mukaillen kolmen kategorian avulla: tyénjakorakenteen, viralli-
sen valtarakenteen seké viestintarakenteen (vrt. Robbins 2001: 414-422; Gibson
ym. 2003: 380-381; Buchanan & Huczynski 2004: 461-462).

Toimintaprosessit ovat saaneet organisaatiorakenteen rinnalla suurta huomiota
osakseen analyysin kohteina olleissa malleissa. Toimintaprosesseja on tarkasteltu
sekd omana péatason osajarjestelménddn (Tichy 1983; Levy 1986; DeLisi 1990)
ettd muiden osajarjestelmien yhteydessa. Toimintaprosessit on yhdistetty usein
etenkin rakenteita (Leavitt 1965; French & Bell 1990) tai teknologiaa (Friedlan-
der 1971; Porras 1987; Hatch 1997; Robbins 2001; Cummings & Worley 1997)
sivuavien osajarjestelmien yhteyteen.

Tekniikoita on tarkasteltu tutkimusaineistossa paasaantoisesti teknologiaan liitty-
vien osajarjestelmien yhteydessa (Leavitt 1965; French & Bell 1990; Porras 1987,
Nadler & Tushman 1983; Cummings & Worley 1997; Hatch 1997; Robbins
2001). Teknologia on ymmarretty laajassa merkityksesséa toimintaprosessien, tek-
niikoiden, teknisen tietdmyksen sekd tydvalineiden, koneiden ja laitteiden muo-
dostamana kokonaisuutena. T&ssé artikkelissa tekniikat rajataan kuitenkin tekno-
logiasta erilliseksi késitteeksi tarkoittamaan eri tehtdvien ja toimintaprosessien
suorittamiseksi tarvittavaa menetelmien joukkoa.
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Hallintajarjestelmia kuvaavaan kasitekategoriaan on koottu sellaiset muodollisten
keinojen ja toimintojen kokonaisuudet, joiden avulla pyritadn kontrolloimaan,
koordinoimaan ja tukemaan organisaation toimintaa. Hallintajarjestelmia sivuavat
ké&sitteet ovat sijainneet joissakin malleissa omana osajarjestelmanaan (Weisbor-
din 1976; Pascale & Athos 1981 ym.; Burke & Litwin 1992). Suurimmaksi osaksi
hallintajarjestelmét on kuitenkin liitetty osaksi rakenteita kdytavan keskustelun
yhteyteen (Cummings & Worley 1997; Nadler & Tushman 1983; Beer 1980;
French & Bell 1984; Porras 1987). Tutkimusaineistossa esiintyy liséksi joitakin
viittauksia hallintajarjestelmiin prosesseja kasittelevissa osajérjestelmissa (Beer
1980; Levy 1986). Hallintajarjestelmat on jaoteltu tutkimusaineiston perusteella
johtamisjérjestelmiin (suunnittelu-, budjetointi-, valvonta-, seuranta- ja tulosjar-
jestelmat), henkilostojarjestelmiin seké tieto- ja viestintdjérjestelmiin,

Fyysista ympéristod koskevaan kasiteluokkaan on liitetty kaikki konkreettiset ja
perusaistein havaittavissa olevat objektit. Organisaation fyysinen ympéristd on
nostettu erilliseksi osajérjestelméksi muutamassa mallissa (Porras 1987; Hatch
1997; Robbins 2001). Fyysiseen ympdristoon on kuitenkin viitattu myos kulttuu-
risten (Levy 1986) sek& rakenteellisten (Nadler & Tushman 1983; Beer 1980)
osajarjestelmien yhteydessa. Aikaisemmista malleista poiketen tassa tutkimukses-
sa on fyysiseen tydymparistoon liitetty usein teknologisen osajarjestelman yhtey-
dessa sivutut tyovélineet, koneet ja laitteet. Fyysinen tydymparistd késittda siten
tilasuunnittelun ja sijainnin; sisustuksen ja arkkitehtuurin; fysikaaliset tydoloteki-
jat seka tyovalineet, koneet ja laitteet.

Yhteisolliset tekijat jadvat analyysin kohteina olleissa malleissa selkedsti organi-
satorisia tekijoita vahemmalle huomiolle. Yhteisotason osajarjestelmien tarkaste-
lun voidaan sanoa olevan melko hajanaista ja osittain myds puutteellista. Tutki-
musaineiston syvéllisempi analyysi osoittaa kuitenkin, ettd tarkastelun kohteena
olleissa malleissa esiintyy paljon viittauksia yhteisollisiin tekijoihin. Aineisto
viitoittaa selkedn tarpeen yhtendisemmélle ja jasennellymmalle kuvaukselle yh-
teisotason tekijoistd. Tarkasteltaessa taulukkoa voidaan huomata, ettd joissakin
malleissa on painottunut selkeésti joko ryhmaérakenteellinen (Nadler & Tushman
1983; French & Bell 1990) tai kulttuurinen (Levy 1986; DeLisi 1990; Burke &
Litwin 1992; Cummings & Worley 1997; Hatch 1997) ldhestymistapa yhteisolli-
siin tekijoihin. Tichyn (1983) ja Porraksen (1987) malleissa nayttéisi esiintyvén
piirteitd kummastakin nakokulmasta. Tutkimusaineistosta nousseet yhteisolliset
tekijat on jaoteltu tassé artikkelissa kolmeen kasiteluokkaan: 1) kulttuuriin, 2)
ryhmérakenteeseen sekd 3) ilmapiiriin.

Kulttuuriin liittyvat kasitteet on luokiteltu perusoletuksiin, normeihin ja arvoihin
seké& symboleihin. Yhteisollisia tekijoitd koskevissa maininnoissa on painottunut
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erityisesti normien ja arvojen merkitys. Tamé selittynee osittain sillg, etta organi-
saatioteoreettisessa kirjallisuudessa normeja ja arvoja on tarkasteltu sek& osana
organisaatiokulttuuria ettd ryhmérakennetta. Tutkimusaineistossa normit ja arvot
on paasaantoisesti liitetty kulttuurin yhteyteen, minka vuoksi niitd on paadytty
tarkastelemaan myos tassé artikkelissa kulttuurisen osajarjestelman yhteydessé.
Normien ja arvojen voidaan katsoa olevan niin olennainen osa kulttuuria, etta
kulttuurista puhuminen ilman niitd olisi mahdotonta. Ryhmarakennetta koskevat
hajanaiset késitteet on jaoteltu taulukossa organisaatioteoreettisessa késikirjalli-
suudessa esitettyja méaaritelmié soveltaen roolirakenteeseen, epaviralliseen valta-
rakenteeseen, vuorovaikutusrakenteeseen sekd ihmissuhderakenteisiin (vrt. Rob-
bins 2001: 227-237; Gibson ym. 2003: 229-231; Buchanan & Huczynski 2004:
319).

Tutkimusaineistosta ei l0ydetty selkeitd viittauksia ryhmarooleihin. Malleissa
esiintyneet yksilon rooleja koskevat huomautukset ovat liittyneet organisaation
virallisen tyonjakorakenteen osoittamaan tyotehtdvaan. Epavirallinen rooliraken-
ne on kuitenkin organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa olennainen osa ryhma-
rakennetta, minka vuoksi se on haluttu nostaa taulukossa esille. Liséksi organisaa-
tion muutostutkimusten mukaan muutoksilla on todettu olevan vaikutusta roolira-
kenteisiin, silld ne saattavat johtaa yksildiden tydtehokkuutta laskeviin roolikon-
flikteihin (Mauno & Virolainen 1993: 3). Ryhmarakennetta koskevassa kasitteis-
tosséd on painottunut erityisesti epdvirallisen valtarakenteen seka vuorovaikutusra-
kenteen merkitys. Yhteisotason viimeisend kasitekategoriana mainittu ilmapiiri on
jaanyt selkeésti muita yhteisollisia tekijoitd vahemmaélle huomiolle.

Yhteisollisten osajérjestelmien tapaan myods yksilollisten tekijoiden johdonmu-
kainen eritteleminen on jaanyt tutkimusaineistossa vahemmalle huomiolle. Yksi-
I6tason osajarjestelmid on péaadytty jasentdaméén tassé artikkelissa Woodmanin ja
Dewettin (2004: 34-35) yksilén muutoskohteita kuvaavaan jaotteluun tukeutuen
1) konaatioihin, 2) affektioihin, 3) kognitioihin sekd 4) toimintaan. Konaatiot ja-
kaantuvat edelleen tarpeisiin ja motivaatioon. Affektioiden katsotaan puolestaan
koostuvan asenteista, arvoista seka tunteista. Kognitiot on luokiteltu oletuksiin,
tietoihin ja taitoihin. Toimintaa kuvaavaan kasitekategoriaan on liitetty yksilon
kayttdytymistd ja tyosuoritusta kuvaavat késitteet. Siihen on yhdistetty myos
kaikki yleisluonteiset viittaukset ihmisiin toimijoina. Tutkimusaineistossa on pai-
nottunut etenkin taitojen ja kayttdytymisen merkitys yksilotason muutostekijéna.
My0s tarpeet ja oletukset ovat saaneet keskimaaréistd enemmén painoarvoa osak-
seen verrattuna muihin yksilollisiin tekij6ihin.
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Tutkimustulokset — atomi organisaation metaforana

Tassa artikkelissa organisaation toimintaa on paadytty mallintamaan atomimeta-
foran avulla. Atomi jakautuu kemiallisesti tarkasteltuna rakenteeltaan ytimeen,
ydint kiertaviin elektroneihin sekd ydinta verhoavaan elektronipilveen. Sovellet-
taessa atomin rakennetta organisaation mallintamiseen muodostavat organisatori-
set tekijat (O1) atomin ytimen, yhteisolliset tekijat (Ri3) elektronipilven seka
yksilot elektronit (Y1.3) (ks. kuvio 1). Organisatorinen ydin ja yksilét ovat muo-
doltaan konkreettisia ja silmin havaittavissa. Organisatoristen osajarjestelmien
katsotaan olevan atomimallissa staattisia objekteja. Yksilot nahddaén puolestaan
organisatorista ydinté kiertavind toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevina sub-
jektiivisina toimijoina. Atomimallissa yksilon toimintaa on havainnollistettu
elektronin liikeradalla (Y¢). Liikeradan kéaytt6ad yksilon toimintaa kuvaavana ele-
menttind perustellaan silla, ettd kdytanndssa ihmiset ovat ainoita elollisia ja liik-
kuvia toimijoita organisaatioissa. Organisaatiot muuttavat ja rakentavat siten itse-
aan ihmisten kautta vuorovaikutuksessa ulkoisen toimintaymparistonséa kanssa.

Yhteisolliset tekijat saavat mallissa aineettoman olomuodon ydinrakennetta ym-
pardivand pilviharsona”. Atomimallin taustalla vaikuttaa ajatus siité, etta yhtei-
sOlliset tekijat ovat olemassa ihmisten mielissé yhdessa opittuina toiminta- ja suh-
tautumistapoina asioihin. Ihmisid voidaan pita4 siten organisaation elamén yllapi-
tajané seka oppimisen ja muutoksen sieluna: jos mallista poistetaan yksil6t, pois-
tuvat niiden my6td myos “pehmedt” yhteisolliset tekijdt ja jiljelle ji4 ainoastaan
“kova” organisatorinen ydin. Tarkasteltaessa atomimallia ytimesta ulkokehalle
pain voidaan huomata, etta siina esiintyy yhteisollisia elementteja kolmella tasol-
la: ytimen juuressa kulttuuri (R;), keskikehalla ryhmarakenne (R;) seka ulkoke-
halla ilmapiiri (R3). Kulttuuristen tekijoiden ajatellaan kuitenkin limittyvéan osit-
tain muihin yhteisollisiin tekijoihin.

Kulttuurin katsotaan kerrostuvan mallissa siten, ettd perusoletukset sijaitsevat
“pilviharson” ytimessd, normit ja arvot keskikehilld sekd symbolit ulkokehalld
(\Vrt. Trompenaars & Hampden-Turner 1998: 22; Hofstede & Hofstede 2005: 7;
Schein 2009: 30). Perusoletukset sijaitsevat syvimmalla ja tiedostamattomalla
tasolla muiden kulttuuristen kerrosten alla. Normit ja arvot sijoittuvat ryhméra-
kenteen kanssa samalle kehélle ndkyvammialle ja selvemmalle tiedostamisen ta-
solle (vrt. Ry). Normien ja arvojen sijoittaminen keskikehalle yhdessa ryhmara-
kennetta kuvaavien ilmididen kanssa lienee perusteltua siind mielessa, ettd norme-
ja ja arvoja on tarkasteltu organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa kulttuurin
liséksi my0Os osana ryhmarakennetta. Symbolit muodostavat puolestaan yhdessa
ilmapiirin kanssa yhteisollisten tekijoiden ndkyvimman ja uloimman pintakerrok-
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sen (Rs). Seuraavissa kappaleissa on perehdytty tarkemmin organisaation osajar-
jestelmiin organisaation eri tasojen mukaisesti.

Kuvio 1. Organisaation atomimalli.

KUVIOSSA KAYTETYT LYHENTEET

| Organisatorinen taso O: Liiketoimintaa ohjaavat periaatteet
O, Organisaatiorakenne
O3 Toimintaprosessit
O, Tekniikat
Os Hallintajérjestelmat
O¢ Fyysinen ympéristd

Il Yhteis6llinen taso R, Kulttuuri
R, Ryhmaérakenne
Rs  llmapiiri
I11 Yksilollinen taso Y, Konaatiot
Y, Affektiot
Ys; Kognitiot

Y Toiminta




Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 245

Organisatoriset osajarjestelmat (O1.)

Organisatoriset osajarjestelmat kattavat atomimallissa sellaiset organisaation “’ko-
vat” tekijat (Pascale & Athos 1981: 80), jotka ovat muodoltaan konkreettisia ja
silmin havaittavissa. Ne ovat liikkeenjohdon tarkoituksenmukaisen suunnittelun
tulosta ja ihmiskéden aikaansaannoksia. Organisatoriset ydintekijat ilmentavat
vertauskuvainnollisesti tekno-strukturaaliseen osa-aluceseen liittyvdd “koneistoa
ja ratastoa” (Friedlander & Brown 1974: 315), jota tarvitaan tuotantopanosten
muuttamiseksi tuotteiksi ja palveluiksi. Frenchin ja Bellin (1990: 19) organisaati-
on jaévuori -metaforaan verrattuna kysymys on vedenpinnan ylapuolella olevista
jadvuoren nakyvista osista.

Liiketoimintaa ohjaavat periaatteet (O;). Liiketoimintaa ohjaavat periaatteet ovat
johdon julkisesti esittamié oletuksia siitd, milla arvoilla ja toimintatavoilla saavu-
tetaan organisaation kokonaisuuden kannalta kannattava lopputulos. Ne ovat joh-
don yhteisen ajattelun kautta muodostuneita virallisia tahdonilmaisuja. Liiketoi-
mintaa ohjaavien periaatteiden tarkoituksena on luoda perustaa organisaation toi-
minnalle. Niill& on késitteellistd analogiaa liikkeenjohdollisiin ajattelumalleihin
(Fiol & Huff 1992), dominoivaan logiikkaan (Bettis & Prahalad 1995) seka kol-
lektiivisiin merkitysrakenteisiin (Dixon 1994). Liiketoimintaa ohjaavat periaatteet
kattavat perustehtdvan, strategian, tavoitteet ja vision sekd saannét ja toimintaoh-
jeet. Liiketoimintaa ohjaavien periaatteiden voidaan ajatella muodostuvan toisten-
sa kanssa loogisesta ja hierarkkisesta kokonaisuudesta, joka pilkkoutuu pienem-
piin osiin ja tasoihin. Siten ylemman tason periaatteet ohjaavat alempia. Esimer-
kiksi organisaation visio jakautuu pienempiin liiketoiminnallisiin osatavoitteisiin,
jotka jakautuvat edelleen yksikdiden, osastojen ja ryhmien toimintaa ohjaaviin
alatavoitteisiin seka yksilon ty6toimintaa koskevin tavoitteisiin. Yksilon tavoitteet
muokkaavat puolestaan yksilon tyomotivaatiota, asenteita, ajattelua ja toimintaa.
Yksilollisten tavoitteiden tayttyessa yksilon toiminnan kautta toteutetaan samalla
my0s organisatorisia osatavoitteita.

Tarkasteltaessa liiketoimintaa ohjaavia periaatteita osaamisen johtamisen ja muu-
toksen nakokulmasta voidaan niiden todeta toimivan lahtokohtana organisaation
muiden osajarjestelmien kehittdmiselle sekd kaiken osaamistarpeen madrittelylle.
Ne vaikuttavat siihen, minkélaiseksi organisatorinen ydin muodostuu seka antavat
reunaehdot yhteisollisille ja yksilollisille tekijoille. Johtajuuskirjallisuudessa on
korostunut etenkin vision ja tavoitteiden merkitys muutostilanteissa. Visio toimii
suunnannadyttijana organisaation muiden osajarjestelmien arvioinnissa ja suunnit-
telussa sek& muutosten toteuttamisessa. Sen kautta voidaan méérittad, minkalaista
osaamista tarvitaan sekd kannustaa organisaation jasenid yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Visio kertoo tulevaisuuden tavoitellun tahtotilan, johon ihmiset
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voivat samaistua ja joka on innostava. Sen tehtdvana on luoda mielikuva siita,
mita kohti yrityksessé pyritdan, motivoida ihmiset oikeaan suuntaan seka auttaa
koordinoimaan toimintaa. Vision lisaksi on tarke&a asettaa vélitavoitteita organi-
saation jasenten motivoimiseksi ja sitouttamiseksi. (Phillips 1983: 188; Beckhard
& Harris 1987: 46; Kouzes & Posner 1987: 85-90, 223; Beer, Eisenstat & Spec-
tor 1990: 162; Nadler & Tushman 1990: 6; Kotter 1996: 68—72.)

Organisaatiorakenne (O,). Organisaatiorakenne kertoo pelkistetysti sen, miten
thmiset ovat jarjestaytyneet tehtdviin ja toisiinsa nahden. Tutkimusaineistoon tu-
keutuen organisaatiorakenne jakautuu atomimallissa tyonjakorakenteeseen, viral-
liseen valtarakenteeseen seka viestintarakenteeseen. Organisaatiorakenne saatelee
yksiléiden ja ryhmien toimintaa organisaatiossa. Organisaation perustehtava pilk-
koutuu tyonjakorakenteen kautta edelleen pienemmiksi osatehtéviksi. Pelkistetys-
ti organisaation perustehtavan voidaan katsoa jakaantuvan yksikko-, osasto- tai
ryhmaétason tehtéviin sekd edelleen yksilon tyotehtéaviksi. Yksilotason tydtehtavét
kasittavat tyonsisallon méaarittelyn, tyoroolin, toimenkuvauksen ja tehtavanvaati-
mukset. Valtarakenne kertoo yksiléiden vélisista valta- ja vastuusuhteista sek&
esimies-alaissuhteista. Siihen liittyy paatts organisaation eri johtamistasojen maa-
rasté seka yksittaisen johtajan alaisten lukumaéarasta. Viestintarakenne kattaa puo-
lestaan organisaation sisdisten toimijoiden véliset raportointi- ja viestintdsuhteet,
jotka madrittyvét vallan- ja tehtdvanjakorakenteen perusteella. Organisaatioraken-
ne ohjaa osaltaan ryhmérakennetta, joka muodostuu usein organisaation virallisen
rakenteen maérittelemien tyoryhmien sisélle implisiittisesti. Tyonjakorakenteen
pohjalta muodostetut yksikot ja osastot kokoavat ihmisid yhteen, mika luo puitteet
yhteisotason ryhmarakenteiden kehittymiselle. (Vrt. Robbins 2001: 414-422;
Gibson ym. 2003: 380-381; Buchanan & Huczynski 2004: 461-462.)

Toimintaprosessit (O3). Organisaatiorakenteen rinnalla johtamiskirjallisuudessa
on alettu puhumaan myads prosesseista. Eroa ndiden kahden kasitteen valilla ei ole
helppo tehdd, sillda kummassakin on l&htokohtaisesti kyse organisaation toiminto-
jen ja tyotehtévien koordinoinnista. Rakenteessa kuitenkin tarkastellaan organi-
saation tyotehtdvien ja toimijoiden vélistd koordinointia vertikaalisesti melko
staattisten jarjestelmien perusteella. Prosessit puolestaan maérittelevéat tehtavien
horisontaalisen suoritusjérjestyksen. Prosessi on olemukseltaan dynaaminen sisal-
téen kasitteena ajatuksen toiminnasta, liikkeestd ja muutoksesta. Se on ajallisesti
ja loogisessa jarjestyksessa etenevé toimintojen ketju, jota tarvitaan organisaation
perustehtdvan toteuttamiseksi. Prosessit kattavat kaikki organisaation osajarjes-
telmét, joilla muutetaan maaratyt syotteet tuotoksiksi ja saavutetaan tavoiteltu
litketoiminnallinen lopputulos (vrt. Davenport & Short 1990: 12).
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Osaamisen johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna atomimalli virittad ajattelua
toimintaprosessien ja yksilon osaamisen vélisesta suhteesta. Pelkistetysti voidaan
ajatella, ettd yksilén tyétoiminta on organisatorisen toimintaprosessin pienin, ja-
kamaton osa. Toimintaprosessien suorittaminen edellyttdd yksil6ilta tietynlaisten
tekniikoiden sekd tyovélineiden, koneiden ja laitteiden kayttdmiseen tarvittavaa
osaamista. Yksilon toiminta ja osaaminen muodostavat pohjan organisatoristen
toimintaprosessien konkretisoinnille heréttden ne “eloon” ja liikkeeseen. Viitala
(2008: 230) korostaa, ettd osaamisen johtamisen lahtokohta ja perusta on kiinteés-
ti toimintaprosesseissa. Sité ei voi erottaa tuotanto- ja palvelutoiminnasta, mark-
kinoinnista, myynnistd, logistiikasta, tuotekehityksesté eikd mistddn muusta toi-
minnasta, joka tapahtuu osaamisen varassa. Henkilgstotoimintojen tehtdvana on
tukea muita prosesseja ja toimintoja hankkimaan, sailyttdmaan ja uudistamaan
tarvittava osaaminen. Osaamisen johtamiseen liittyvid toimintaprosesseja ovat
muun muassa henkiléstésuunnittelu, rekrytointi, osaamisen arviointi ja kehittami-
nen, uudelleensijoitus ja urasuunnittelu.

Tekniikat (O4). Tekniikat ymmaérretadn atomimallissa eri tehtdvissé ja toiminnois-
sa kaytossa olevien menetelmien joukkona. Ne viittaavat sellaiseen menetelmalli-
seen toimintatapaan, jolla jokin asia saadaan tehdyksi. Tekniikat ovat vahvasti
sidoksissa toimintaprosesseihin siind mielessg, ettd kaytetyt tekniikat maaraytyvat
kunkin toimintaprosessin perusteella. Tekniikat ovat laheisessa sidossuhteessa
myos yksilotason osaamiseen, silla tekniikoiden soveltaminen kaytantoon edellyt-
taa yksiloilta oikeanlaista tietoa ja taitoa. Huomionarvoista on, etta eri tehtavat ja
prosessit edellyttdvat kéytdnnossé erilaisten tekniikoiden hallitsemista. Esimer-
kiksi tuotantoprosessien nakdkulmasta tarkasteltuna tekniikoita voivat olla erilai-
set materiaalien jalostus- tai liitostekniikat. Osaamisen johtamisen tekniikoita
voivat puolestaan olla erilaiset strategiset analyysimenetelmat ja mallit kuten
SWOT tai Balanced Score Card seka osaamisen arvioinnissa kdytetyt osaamiskor-
tit ja osaamismatriisi. Tarkasteltaessa tekniikoita johtamistyon nakokulmasta kyt-
keytyy niihin olennaisesti organisaation tietojarjestelmad, silld monet johtamiseen
liittyvat menetelmalliset tyokalut ovat tietoteknisen ohjelman muodossa.

Hallintajarjestelmat (Os). Hallintajarjestelméll& viitataan tassa artikkelissa sellai-
seen muodolliseen keinojen ja toimintojen kokonaisuuteen, jolla pyritdén koor-
dinoimaan ja tukemaan organisaation seka siihen kuuluvien ihmisten toimintaa
(Porras 1987: 54; Burke & Litwin 1992: 532). Tutkimusaineistosta nousseita esi-
merkkej& organisaation hallintajérjestelmista ovat johtamisjarjestelmét, henkil6s-
tojarjestelmat seka tieto ja viestintgjéarjestelmat. Rajavedon tekeminen hallintajar-
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jestelmien valille saattaa olla haasteellista tehda, silla kdytdnndssa ne limittyvat
usein toisiinsa seké kiinnittyvat muihin organisaation osajérjestelmiin.® Organi-
saation muutoskirjallisuudessa korostuu etenkin tulosten arviointiin ja mittauk-
seen liittyvien johtamisjarjestelmien sekd henkilostojarjestelmien merkitys osana
tehokasta muutoksen johtamista (Goodman & Dean 1981: 447-448; French &
Bell 1990: 202-203, 206-207; Higgs & Rowland 2005: 127). Osaamisen johtami-
sen nakokulmasta tarkasteltuna yksi tarkeimpia henkilostojérjestelmid on palkit-
semisjarjestelmd, jolla voidaan tukea yksildiden oppimista ja osaamista. Palkit-
semisjarjestelma vaikuttaa siihen, miten helposti organisaatio saa osaavaa henki-
l0st0d palvelukseensa ja pidettyd heidat palveluksessa seka yksittéisten henkil6i-
den motivaatioon tyoskennella ja kehittdd omaa osaamistaan (Viitala 2008: 248).
Muita osaamisen johtamisen kannalta tarkeita jarjestelmi& ovat muun muassa eri-
laiset henkisen pd&doman raportointijarjestelmat, kuten henkilostotuloslaskelma,
henkilostokertomus ja tunnusluvut (emt. 289).

Fyysinen ymparistd (Og). Fyysinen ymparistd kattaa konkreettiset ja perusaistein
havaittavissa olevat esineet ja asiat organisaation objektiivisessa toimintaymparis-
tossé. Fyysiset ympdristotekijat on jaoteltu atomimallissa tutkimusaineiston pe-
rusteella tilasuunnitteluun ja sijaintiin, sisustukseen ja arkkitehtuuriin, fysikaali-
siin tyoolotekijoihin seka tydvalineisiin, koneisiin ja laitteisiin. Tilasuunnitteluun
ja sijaintiin liittyy organisaation fyysisten elementtien sijoittelu ja maantieteelli-
nen sijainti. Sisustus késittda rakennusten sisaisen somistuksen, huonekalut, ver-
hot, matot ja vérit sek& arkkitehtuuri rakennuksen suunnittelun. Fysikaaliset tyo-
olot puolestaan kattavat esimerkiksi valaistuksen, l&ammon, tilan, melun, ilman-
laadun ja puhtauden. (Porras 1987: 66—70.) Tydvalineet, koneet ja laitteet kattavat
kaikki organisaation konkreettisessa olomuodossa esiintyvét toimintaprosessien
suorittamiseksi tarvittavat objektit (vrt. Porras 1987: 64). Niita voivat olla suuret

Muun muassa laadunhallintajérjestelmé voi olla strateginen keino tayttaa paremmin asiakas-
vaatimuksia ja erottautua kilpailijoista sekd parantaa organisaation tehokkuutta (O,). Laadun-
hallintajérjestelma muodostaa toimintaprosessien kanssa toisistaan erottamattoman kokonai-
suuden. llman kaytanndn toimintaprosesseihin integrointia se jaa tyhjaksi sanahelinaksi pape-
rille (Os). Laadunhallintaan liittyy jatkuva arviointi seké saanndllisten katselmusten raportoin-
ti valituille tahoille. Katselmukset kokoavat yhteen laadunvarmistusjérjestelmén tuottamaa tie-
toa. Néilta osin laadunhallintajarjestelma sisaltyy johtamisjarjestelman lisdksi myos tieto- ja
viestintéjérjestelmaan (Os). Laadunhallintaan liittyvét standardit ndkyvét organisatorisella ta-
solla virallisina dokumentoituina sé&ntdiné ja toimintaohjeina mm. k&sikirjan ja sertifikaatin
muodossa (O;). Yhteisétasolla laadunhallintajarjestelma ilmenee kulttuurisina normeina ja ar-
voina yhteison jasenten omaksuessa asiakaslahtdisen laatuajattelun toimintaansa ohjaaviksi
periaatteiksi (R;). Kulttuuri on olemassa ainoastaan sen omaksuneiden ihmisten mielissa jaet-
tuina kognitioina. Siten laatujarjestelméan liittyvat arvot ja toimintatavat tallentuvat todelli-
suudessa yksildiden affektioihin () ja kognitioihin (Y 3) ohjaten sita kautta yksildiden toi-
mintaa (Ys).
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ja monimutkaiset paperikoneet tai metallintydstokoneet seka pienikokoisemmat
séhkolaitteet, kuten pora, tietokone tai tulostin. Yksinkertaisimmillaan tyovéline
voi olla kyné tai vasara.

Fyysiset ympdristotekijat luovat puitteet kokonaisvaltaiselle osaamisen hyddyn-
tdmiselle sekd organisaation perustehtavan ja toimintaprosessien toteuttamiselle
kéytdnndssa. Osaamisen ja tydsuorituksen maksimaalinen hyddyntdminen edel-
Iyttad toiminnan perusedellytysten lisdksi tyGturvallisuuteen ja tyoviihtyvyyteen
liittyvien ymparistotekijoiden huomioimista. Organisaatioteoreettisessa kirjalli-
suudessa on yleisesti tunnustettu, ettd fyysisen tydympariston merkitys on suuri
yksilon terveyden, jaksamisen ja tehokkaan tydtoiminnan kannalta. Osaamisen
johtamisen ndkokulmasta on syytd kiinnittdd huomio esimerkiksi fysikaalisiin
fyysisen tyoympariston suhteesta liittyy muun muassa osaamistarpeen madritte-
lyyn ja yll&pitamiseen. Organisaatiossa kéytdssa olevat tyGvalineet, koneet ja lait-
teet edellyttavat niiden soveltamiseen tarvittavan tiedon ja taidon huomioimista
yksiltason osaamisten kartoittamisessa seka yllapitamisessé.

Yhteisolliset osajarjestelméat (R1—R3)

Yhteisolliset osajarjestelmat’ ilmentivit organisaation “pehmedd” ulottuvuutta
(vrt. Pascale & Athos 1980: 80) yhdistden kulttuuria sekd ryhmérakennetta kos-
kevaa kasitteistod. Yhteisollisia tekijoitd voidaan kuvata jadvuoren vedenpinnan
alla olevina ndkymattominad osina (French & Bell 1990: 19). Organisatoriset ja
yhteisolliset tekijat ovat kasiteparina toisiaan taydentdvia siind mielessa, etta or-
ganisatoristen osajdrjestelmien voidaan katsoa ilmentdvan organisaation objektii-
vista todellisuutta sekéd yhteisollisten subjektiivista (Berger & Luckmann 1994:
147, alkuperdisjulkaisu vuodelta 1966). Organisatorisiin tekijoihin liittyy osaami-
sen taltiointi kovassa ja nakyvassd muodossa, yhteisollisiin tekijoihin liittyy puo-
lestaan pehmedmpi ja abstrakti ulottuvuus. Siind missé organisatorinen osaaminen
rakentuu johdon tietoisen suunnittelun lopputuloksena, muodostuu yhteiséllinen
osaaminen organisaation jasenten yhteisen ajattelun, yhdessa tekemisen seké jaet-
tujen kokemusten myoté tiedostamatta.

Yhteisd ymmaérretéan téssa artikkelissa rynmén mééritelmaé soveltaen kahden tai useamman

henkilén vuorovaikutukseen perustuvaksi toiminnaksi, jossa henkil6t tydskentelevat yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteison jasenet ovat keskendén riippuvuussuhteessa seké hei-

dan vélillaan vallitsee toimintaa ohjaavia séénttja. He ovat myds tietoisia kuulumisestaan yh-
teisd6n ja he kohdistavat odotuksia toisiinsa. (Buchanan & Huczynski 2004: 286-287.) Orga-
nisaatiokontekstissa yhteiso voi tarkoittaa tietyssa yksikossd, osastolla, ryhméssa tai koko or-
ganisaatiossa tydskentelevien ihmisten joukkoa riippuen valittavasta tarkastelundkkulmasta.
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Kulttuuri (R1). Atomimallissa lahestytddan kulttuuria kognitiivis-symbolisesta na-
kokulmasta. Kulttuuri ymmarretddn organisaation jasenten yhteisesti jakamien
kognitioiden ja merkitysten jarjestelmana (Smircich 1983: 342). Se on kollektii-
vista mielen ohjelmointia, joka erottaa sosiaaliset yhteisot toisistaan (Hofstede &
Hofstede 2005: 4). Kulttuurilla viitataan pelkistetysti yhteisélle ominaiseen ta-
paan toimia ja ajatella. Se syntyy ja on olemassa ainoastaan tietyn asian yhdessa
kokeneiden ja jakaneiden ihmisten mielissa. Kulttuurin ajatellaan heijastavan ih-
misten valisessd vuorovaikutuksessa konstruktiivisesti muodostunutta sosiaalista
todellisuutta, jonka puitteissa on mahdollista ymmaértaa toisia ihmisid ja maail-
maa. (Berger & Luckmann 1994: 147-149.)

Perusoletukset heijastavat organisaation jasenten yhteisia ja itsestadn selvina pi-
tdmia piilevia oletuksia maailman luonteesta ja siind menestymisesta. Ne sijaitse-
vat kulttuurin syvimmall4 ja tiedostamattomalla tasolla. (Schein 2009: 34.) Useat
kulttuuritutkijat korostavat kansallisen kulttuurin merkitystd organisaatiokulttuu-
rille. Organisaatiot toimivat aina jonkun kansallisen kulttuurin ymparéiméana.
Kansallisen kulttuurin syvimmét perusoletukset heijastuvat organisaatiokulttuu-
rissa sen perustajien, johtajien ja jasenten oletusten ja uskomusten kautta. (Adler
1991: 58; Hofstede & Hofstede 2005: 9; Schein 2009: 64.) Perusoletukset muo-
dostavat siten ik&dan kuin kansallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin valisen
risteysalueen, jossa on elementtejd kummastakin.

Perusoletukset ovat vaikeimmin tunnistettavissa ja paljastettavissa verrattuna
muihin organisaation osajérjestelmiin, minka vuoksi niitd on myds haasteellisinta
muuttaa. Monet johtamistutkijat ovat painottaneet, ettd yksi suurimpia syita orga-
nisaatiomuutosten epdonnistumiseen on kulttuuristen tekijoiden huomioimatta
jattaminen (Kotter 1996: 14-15; Hoag, Ritschard & Cooper 2002: 12). Organisaa-
tion syvéllisen oppimisen ja osaamisen kehittymisen kannalta on térked4 altistaa
myo6s kulttuuriset perusoletukset arvioinnille ja muutoksille (vrt. double-loop
learning, Argyris & Schon 1978; second-order change, Levy 1986). Kulttuuristen
perusoletusten muutos edellyttdd muutosta ihmisten mielen sisdisissé jaetuissa
kognitioissa. Perusoletusten muutos vaatii aina runsaasti aikaa ja usein se muuttuu
vasta uuden toimintatavan tuottaessa nakyvia hyotyja ja sen jalkeen kun ihmiset
on saatu toimimaan uudella tavalla. Mitd paremmin ymmarretd&n olemassa olevaa
kulttuuria, sitd helpompi on l0ytdd myos keinoja muutoksen lapiviemiseksi ja
sek& muutosvastarinnan kasittelemiseksi. (Kotter 1996: 156.)

Perusoletuksia selvemmélla tiedostamisen tasolla sijaitsevat normit ilmentévat
“talon toimintatapoja” sekd vakiintuneita kdytdntdja ja epdvirallisia ohjesddntojé
(Porras 1987: 57). Ne kertovat siitd, miten yhteisossd todellisuudessa toimitaan
kaytannon tasolla (vrt. community of practice, Drath & Palus 1994: 11). Yhtei-
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sOssé vallitsevat jaetut arvot ilmaisevat sen, miké on yhteison jésenille tarkeda ja
merkityksellistd. Ne ovat yhteison jasenten hyvaksymia sosiaalisia periaatteita,
tavoitteita ja standardeja (Porras 1987: 56). Olennainen ero kulttuuristen perusole-
tusten sek& normien ja arvojen valilla on siing, ettd jalkimmaiset ohjaavat ihmis-
ten toimintaa organisaation sisall4. Perusoletukset vaikuttavat sita vastoin yksildi-
den ajatusten ja toiminnan taustalla joka hetki ja ovat lasna kaikkialla. Siind missé
normit ja arvot ovat tiettyihin tilanteisiin ja organisaatiokontekstiin liittyvia va-
kiintuneita toimintatapoja, toimivat ihmiset perusoletusten pohjalta my6s uusissa
tilanteissa ja erilaisissa konteksteissa. Symbolit ovat yhteison jasenten antamia
tulkintoja ja merkityksia yhteisille kokemuksille, asioille ja objekteille. Niita ovat
muun muassa tarinat, myytit, rituaalit, tabut, sankarit, metaforat, ammattikésitteis-
t0 ja historia (Levy 1986: 17; Porras 1987: 58). Symbolit sijaitsevat nakyvimmal-
14 ja helpoimmin havaittavalla kulttuurin pintatasolla.

Ryhmarakenne (Rz). Organisaation virallisen rakenteen ohella organisaatioissa
syntyy myos epavirallinen suhdejarjestelma. Jokaisessa organisaatiossa muodos-
tuu suhteita, joiden avulla yhteison jasenet pyrkivat jasentdmaédn paikkaansa ryh-
maéssa. Kirjallisuudessa kaytetddn suhdejarjestelmén sijaan myos kasitettd ryhma-
rakenne, jolla tarkoitetaan samaa asiaa. Ryhmarakenne ilmaantuu ajan saatossa
organisaation virallisen rakenteen rinnalla tiedostamatta ja ennalta suunnittele-
matta. Se on muodoltaan implisiittistd ja Kirjoittamatonta. (Nadler & Tushman
1983: 119; Tichy 1983: 93-94.) Ryhmarakenteeseen on liitetty tassa artikkelissa
roolirakenne, epévirallinen valtarakenne, vuorovaikutusrakenne seka ihmissuhde-
rakenne.

Roolit ovat ryhmén jaseneen kohdistumia odotuksia hénen toimiessaan tietyssa
tehtdvassa tai asemassa. Roolit muodostuvat virallisen tyénjakorakenteen ohessa
yhteison jésenten vélisesséd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tiedostamatta ja
suunnittelematta. Epdvirallinen valtarakenne osoittaa yhteisdn jasenten statuksen
ja valta-asemat suhteessa toisiinsa. Siind missé virallinen valta perustuu organi-
saatiorakenteen madrittdmaan asemaan ja auktoriteettiin, saattaa epévirallinen
valta pohjautua yhteisdn jasenen henkilokohtaiseen karismaan tai asiantuntemuk-
seen. Vuorovaikutusrakenne kuvastaa ihmisten valisia kommunikaatiosuhteita. Se
ilment&a sitd, miten viestit yhteison sisélld todellisuudessa liikkuvat ja kuka vies-
tii kenellekin. Ihmissuhderakenne perustuu yhteisdn jasenten valisiin tunteisiin ja
keskindiseen kiintymykseen. Ihmissuhteisiin liittyvdt myonteiset tunnesuhteet
heijastuvat yhteison jasenten vélisend luottamuksena ja sitoutumisena ryhmaéan.
Yhteison jésenten valinen vetovoima ja kiinteys ilmenevat voimakkaana ryhma-
koheesiona. (Vrt. Robbins 2001: 227-237; Gibson ym. 2003: 229-231; Buchanan
& Huczynski 2004: 319.)
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Organisatorisiin tekijoihin liittyvat muutokset saattavat vaikuttaa myos tyoyhtei-
son ryhmérakenteeseen. Organisaatiomuutosten yhteydessa tyontekijat voivat
kokea esimerkiksi epdvarmuutta rooleistaan seké heihin kohdistuvista odotuksis-
ta, mika voi johtaa roolikonfliktiin ja roolien kasautumiseen. Organisaatiomuu-
toksilla saattaa olla kielteisia vaikutuksia my6s ihmissuhteisiin ja vuorovaikutuk-
seen. (Mauno & Virolainen 1993: 3.) Tietdmattémyys ja tulevaisuuden pelko ai-
heuttavat organisaatiomuutosten yhteydessa usein tyoyhteison keskuudessa huhu-
ja, jotka saattavat toimia muutoksen esteend (Hoag, Ritschard & Cooper 2002:
12). Useat muutostutkimukset korostavatkin vuorovaikutuksen merkitysta onnis-
tuneiden organisaatiomuutosten edellytyksend (mm. Kotter 1996: 85-100; Atta-
ran 2000: 796; Kirkpatrick 2001: 58-59).

Vuorovaikutuksen lisdksi myos ihmissuhteisiin liittyvan luottamuksen rakentami-
nen on keskeisessd asemassa johdettaessa muutoksia. Luottamuksen rakentami-
sessa on usein korostunut karismaattisen johtajuuden merkitys, joka her&ttad ihai-
lua, arvostusta, kunnioitusta ja luottamusta alaisten keskuudessa. Johtaja ansaitsee
alaistensa luottamusta asettamalla alaistensa tarpeet omien henkilokohtaisten tar-
peiden ja etujensa edelle. Luottamuksen kehittymiseen vaikuttaa myos se, ettd
johtaja osoittaa paattavaisyytta ja vakaumusta toiminnassaan. Keskeista on jakaa
riskit yhdesséa alaisten kanssa sekd mahdollistaa yhteisten tavoitteiden, arvojen ja
eettisten periaatteiden valittyminen tyontekijoille. (Bass 1990: 21-22, Bass ym.
2003: 208.) Johdettaessa organisaatiomuutoksia on olennaista huomioida epévi-
rallisen valtarakenteen merkitys poliittisen tuen saavuttamiseksi muutokselle.
Asemavallan lisaksi muutosjohtajan on lunastettava paikkansa tydyhteison jasen-
ten silmissa asiantuntemuksellaan, johtajuustaidoillaan seka henkilkohtaisella
vakuuttavuudellaan ja uskottavuudellaan. (Nadler 1981: 200; Phillips 1983: 188;
Kotter 1996: 57.)

llmapiiri (R3). lImapiirilla on kasitteellista analogiaa yksilon tunteisiin ja asentei-
siin siind mielessa, ettd ilmapiiri voidaan ymmart&a ihmisten jakamana hetkitti-
send yhteisollisend tunnetilana ja mielialana (French & Bell 1990: 56; Burke &
Litwin 1992: 532). On tarkeaa tehda rajaveto ilmapiirin ja kulttuurin kasitteen
vilille, vaikka ne sisaltavatkin paljon kasitteellisia yhtenevaisyyksia. llmapiiri
muodostuu kulttuurin tavoin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Se pohjautuu ih-
misten toimintaymparistdlleen antamille tulkinnoille seka subjektiivisille havain-
noille. Kulttuuri on kuitenkin olemukseltaan syvempi ja ilmapiirid vaikeammin
muutettavissa. Siind missé kulttuurin maarittelyssé painottuu yhteisén toimintaa
ohjaavat normit ja arvot, liittyy ilmapiiriin asenteellinen ja emotionaalinen ulottu-
vuus. llmapiiri voi vaihdella hetkittdin eri tilanteiden ja lasn& olevien ihmisten
mukaan. Kulttuuri ilmenee yhteison jasenten jaettuina kognitioina ja toimintata-
poina, ilmapiiri enemmankin jaettuina tunnetiloina. Ty6yhteisén hyvinvoinnin
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kannalta on tarke&d, ettd organisaatioissa kiinnitetddn huomiota myonteisen ilma-
piirin luomiseen ja tukemiseen. Organisaatiomuutoksilla on todettu joidenkin
tutkimusten mukaan olevan kielteinen vaikutus ilmapiiriin (Mauno & Virolainen
1996: 3, 72). Muutoksen ja osaamisen kehittymisen ndkokulmasta on olennaista,
ettd yhteisossa tiedostetaan ongelmat sek& niistd puhutaan vapaasti. Johtajan on
kyettéva rakentamaan tydyhteison ilmapiiri sellaiseksi, jossa ihmisilld on mahdol-
lisuus avoimeen vuorovaikutukseen ja varauksettomaan mielipiteiden vaihtoon.

Yksilolliset osajarjestelmat (Y1—Y3 1)

Oppiminen ja muutos ovat toisiinsa vahvasti sidoksissa olevia kasitteitd. Muutos
edellyttdd aina oppimista. Oppiminen maéritellaan yksilotasolla usein kokemuk-
sen aiheuttamaksi melko pysyvaksi tietojen ja taitojen kognitiiviseksi muutoksek-
si. Ihminen voi oppia tietojen ja taitojen lisaksi kuitenkin myos esimerkiksi motii-
veja, asenteita ja tunteita. Organisaatiokontekstissa yksilon muutos ilmenee op-
pimisena sellaisissa yksilon kayttdytymiseen ja ajatteluun liittyvissd ominaisuuk-
sissa, joilla on vaikutusta organisaation toimintaan ja tehokkuuteen (Woodman &
Dewett 2004: 33). Tarkasteltaessa yksilon kayttdytymista ja ajattelua psykologi-
sesta ndkokulmasta voidaan néhda, ettd kyse on laajasta ja moniulotteisesta ilmi-
oOstd. Pelkistetysti suurimman osan yksildiden muutoksesta voidaan todeta tapah-
tuvan mentaalisesti ihmisten mielten sisdisesti. Yksilon muutoksen kannalta kes-
keisid mielen osa-alueita ovat konaatiot, affektiot seké kognitiot. Mielen siséiset
muutokset johtavat edelleen yksilon toiminnan muutokseen. (Emt. 34-35.)

Konaatiot (Y1). Konaatioilla tarkoitetaan téssa yhteydessé sellaista yksilon toimin-
taan vaikuttavaa psyykkisté prosessia, jonka avulla yksilé pyrkii kehittymaan jok-
sikin muuksi (English & English 1968: 104, alkuperéisjulkaisu vuodelta 1958).
Konaation synonyymina voidaan puhua myos tahdosta. Tahtoa voidaan pitaa yk-
silon muutoksen edellytyksend, silla yksilon muutos perustuu haluun oppia uutta
ja se kertoo yksilon toiminnan suunnan. Tahto muodostuu tarpeista ja motivaati-
osta. Tarve heijastaa jonkin sellaisen asian puuttumista, jolla on merkitysté yksi-
I6n hyvinvointiin ja toimintaan (emt. 338). Motivaatio ilmenee puolestaan sellai-
sena tarpeiden aikaansaamana psyykkisend tilana, joka suuntaa yksilon energiaa
tietyn tehtévan suorittamiseksi sek& asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Beer
1980: 30; Tichy 1983: 86; Burke & Litwin 1992: 533).

Johtamisen nékokulmasta tarkasteltuna ihmiset tarvitsevat selkean syyn muutok-
selle, mink& vuoksi muutostarpeen huolellinen perusteleminen ja kiireellisyyden
tdhdentdminen on tarkedd (Kotter 1996: 35-36). Organisatoristen taustekijoiden
ja ongelmien madrittdmisen liséksi esimiesten olisi kyettdva selventaméén myos
muutoksen merkitys ja vaikutukset yksilétasolla. Thmisten yksil6llinen kohtaami-
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nen edellyttaa, ettd esimies kiinnittd4d huomiota alaistensa erilaisuuteen seka hei-
dan yksilollisiin tarpeisiinsa ja toiveisiinsa. Jokaisen alaisen tulisi saada tuntea
itsensé arvostetuksi ja tarkedksi (Bass 1990: 21; Bass 1997: 22; Bass ym. 2003:
208). Monet johtamistutkijat ovat korostaneet sekd johtajien, esimiesten etta alais-
ten motivaation ja sitoutumisen merkitystd onnistuneen organisaatiomuutoksen
edellytyksena (Nadler 1981: 200; French & Bell 1990: 199-200; Beer ym. 1990:
161). Alaisten motivoinnin kannalta on tarkedd, ettd esimies innostaa alaisiaan
I0ytdmaan uutta siséltod ja haasteita tyohonsa. Hanen tulee rohkaista ja kannustaa
alaisiaan mukaan visioimaan yhteistd tulevaisuutta seka tydskentelemaén haas-
teellisten tavoitteiden ja pd&dmaéaarien saavuttamiseksi. Innostuneisuuden ja opti-
mismin lisédminen alaisten keskuudessa kasvattaa myos ryhméhenked. (Bass
1990: 21-22; Bass ym. 2003: 208.) Alaisten osallistamista mukaan muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen on alettu pitdmaan organisaatiokirjallisuudessa yh-
tend keskeisena motivaatiota ja sitoutumista herattdvana tekijana (Kanter 1985:
55; Beer ym. 1990: 161; French & Bell 1990: 202-203; Kirkpatrick 2001: 76;
Higgs & Rowland 2005: 127).

Affektiot (Y,). Affektiot kattavat yksilon psyyken tunnepitoisen ja mielialaan liit-
tyvan osa-alueen (Woodman & Dewett 2004: 35). Affektiot ohjaavat yksilon toi-
mintaa konaatioihin liittyvien elementtien tavoin. Affektioihin on liitetty atomi-
mallissa yksilon asenteita, arvoja ja tunteita kuvaavat késitteet. Kulttuuriset arvot
sijaitsevat yksilon mielen affektiivisessa osa-alueessa. Useamman yhteison jase-
nen omaksuttua ja jakaessa samanlaisia arvoja toimintaansa ohjaavina periaatteina
muodostuu pohja kulttuurisille arvoille. Asenteet ovat tietojen jalkeen helpoin
muutoskohde yksilétasolla. Asenteiden muutos on mahdollista, jos ihmiset koke-
vat muutoksen hyvéksyttdvana ja merkityksellisena kognitiivisella tasolla (Hersey
& Blanchard 1983: 12-13). Organisaatiomuutokset nostavat tyontekijoiden kes-
kuudessa esille monenlaisia tunnereaktioita, joista useimmat ovat negatiivisia
(Bridges 1986; Woodward 1989; Scott & Jaffe 2004, alkuperaisjulkaisu vuodelta
1989). Tietdaméattdmyydesta ja turvattomuudesta johtuva epdvarmuus, ahdistus ja
pelko saattavat hallita ihmisten mielialaa niin voimakkaasti, ettd se johtaa muu-
tosvastarintaan seké lopulta koko muutoshankkeen ep&onnistumiseen (Waddel &
Sohal 1998: 543; Bovey & Hede 2001: 372). Ihmisten tunteiden johtaminen onkin
nostettu yhdeksi tarkeaksi esimiestyon osa-alueeksi tamén pdivan johtamiskirjal-
lisuudessa (mm. Goleman 2006: 164-168, englanninkielinen alkuperéisjulkaisu
vuodelta 1998). Esimiesten on kiinnitettava erityishuomiota alaistensa kuuntele-
miseen, ymmartadmiseen, empatian osoittamiseen ja rohkaisemiseen etenkin orga-
nisaatiomuutosten yhteydessa (Kirkpatrick 2001: 46).

Kognitiot (Y3). Useat organisaatiotutkijat ovat tdhdenténeet yksilén kognitioiden
asemaa organisaatioiden oppimisessa (Senge 1990; Kim 1993; Dixon 1994). Té&s-
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sé artikkelissa kognitiot ymmarretdan sellaisten oletusten, tietojen ja taitojen
muodostamaksi kokonaisuudeksi, jolla on suoritettavan tyotehtdvan kannalta
merkitystd. Kulttuuristen perusoletusten voidaan katsoa sijaitsevan yksilén mielen
kognitiivisissa oletuksissa. Oletukset eroavat tiedoista asioiden totuudenperéisyy-
den perusteella. Oletukset heijastavat sellaisia totena pidettyja uskomuksia ja en-
nakkokasityksid, joiden totuudesta ei ole varmuutta (English & English 1968: 47).
Tiedot puolestaan edustavat yksilon muistiin tallentuneiden todellisuuspohjaisten
asioiden joukkoa, faktatietoa”. Taidot ilmentivit henkilon kykyé soveltaa tietoa
kéaytantoon seka kayttdd erilaisia menetelmid, tydkoneita ja laitteita. Taidoissa
yhdistyy yksilon henkilokohtaiset kyvyt ja lahjat toiminnan kautta hankittuun
osaamiseen. Herseyta ja Blanchardia (1983: 12—13) soveltaen tietojen muutoksen
voidaan katsoa toimivan yksilén oppimisen ja osaamisen kehittymisen lahtokoh-
tana, silla siihen liittyvid muutoksia on helpoin tuottaa. Yksilon tietojen muutok-
set vaikuttavat edelleen asenteiden muutosten kautta yksilon toiminnan muutok-
seen sekd lopulta ryhmakayttdytymisen muutokseen. Ryhmén kéyttaytymisen
muutos edellyttdd kuitenkin monien yksiléiden muutosratkaisuja, minka vuoksi
ryhman toiminnan muutos on vaikea ja aikaa vieva prosessi.

Tiedot ja taidot muodostavat yksilon osaamisen ja muutoksen perustan. YKksi syy
muutosten vastustamiseen on se, ettd ihmisilla ei ole riittdvad osaamista selviytya
muutosten mukana tuomista uudistuksista. Muutos saatetaan kokea kielteisena
siitd syysta, ettd yksilon tiedot ja taidot eivat riitd ongelmien ratkaisemiseen seka
tyotehtavien suorittamiseen. Muutospelkoa voi aiheuttaa myos se, ettd olemassa
olevaa osaamista ei tarvita tulevaisuudessa. Ihmiset saattavat yksinkertaisesti pe-
lata tuntematonta ja epailla kykyjaan mukautua siihen, mika aiheuttaa uuden op-
pimisen pelkoa (Kanter 1985: 55; Mabin, Forgeson & Green 2001: 170). Taman
vuoksi henkilostojohtamisen yksi tarked tehtdva on tukea osaamisen kehittymista
ja oppimista muutostilanteissa mm. koulutuksilla (Goodman & Dean 1981: 447—
448; Kotter 1996: 106-109; Attaran 2000: 796; Higgs & Rowland 2005: 127).
Esimiehen keskeinen rooli on toimia mentorina niille, jotka tarvitsevat apua kas-
vaakseen ja kehittydkseen tydssaan. Esimiesten tulisi pyrkia stimuloimaan alaisi-
aan alyllisesti kannustamalla heit& innovatiivisuuteen, luovuuteen ja riskien otta-
miseen. Tarkedd on pyrkié I0ytamaan uusia ndkokulmia ja ratkaisumahdollisuuk-
sia ongelmiin kyseenalaistamalla perusoletuksia ja perinteisia toimintatapoja.
Virheiden tekeminen tulisi ndhd& luonnollisena osana uuden oppimista ilman nii-
den tekemiseen liittyvaa rangaistusta. (Kouzes & Posner 1987: 54-78; Bass 1990:
21; Bass ym. 2003: 208.)

Toiminta (Ys). Toiminnalla tarkoitetaan tassé yhteydessé yksilon tyotehtévien suo-
rittamiseen liittyvad kayttaytymistd. Osaamisen johtaminen kulminoituu organi-
saatioiden kykyyn palkata palvelukseensa sellaisia ihmisié, joiden uskotaan saa-
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vuttavan asetettujen tavoitteiden ja tehtdvén kannalta toivotun tasoinen tydsuori-
tus (Beer 1980: 28). Atomimallissa yksilon toiminnan katsotaan maaraytyvén
konaatioiden, affektioiden ja kognitioiden summasta. Henkil6ll& voi olla esimer-
kiksi erinomaista asiatietoa, toimintataitoa ja kokemusta vaadittavaan tyotehta-
vadn, mutta jos haneltd puuttuu riittdva motivaatio ja sitoutuminen, on hénen tyo-
toimintansa vajavaista eika hanen koko osaamiskapasiteettinsa ole organisaation
hyotykaytossd. Toimintaa voidaan pitdd sitoutumisprosessin sydamend, silla toi-
minta kertoo jo itsessadn sitoutumisesta (Kouzes & Posner 1987: 226). Voidaan-
kin ajatella, ettd konaatiot, affektiot ja kognitiot vaikuttavat ihmismielen sisdisesti
ja vasta konkreettisella toiminnalla on kdytannéssa merkitystad organisaation toi-
minnalle. Koska organisatoriset ydintekijat ovat staattisia objekteja ja osa elotonta
luontoa, tapahtuu niiden muutos ainoastaan yksiléiden niihin kohdistaman toi-
minnan Kkautta. YhteisOlliset tekijat ovat puolestaan suora heijastuma ihmisten
yhteisen toiminnan, ajattelun ja vuorovaikutuksen kautta syntyneesta sosiaalisesta
todellisuudesta. Siten sekd organisatorisen, yhteisollisen ettd yksilollisen tason
muutos ja osaamisen kehittyminen tapahtuu aina viime k&dessa yksilon toiminnan
muutoksen kautta.

Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen kohteena olleiden mallien vertailu osoittaa, ettd organisaation osa-
jarjestelmien kuvaus on keskittynyt melko pitkélti organisatoriselle tasolle. Sen
sijaan yksilollisten ja yhteisollisten tekijoiden tarkasteleminen on jaanyt véhem-
malle huomiolle. Organisaation toiminnan kokonaisvaltainen ymmartaminen
edellyttdd kuitenkin seka organisatoristen, yhteisollisten etta yksilollisten osajéar-
jestelmien yhtdaikaista huomioimista. Tamén artikkelin tavoitteena on ollut mal-
lintaa organisaation siséistd toimintaymparistod osaamisen johtamisen ja muutok-
sen nakokulmasta. Artikkelissa on pyritty rakentamaan siltaa organisaation eri
tasoilla kaytavan keskustelun vélille. Monitasoisen teorian rakentaminen on ollut
tutkijan kannalta sek& antoisaa ettd haastavaa, silla nd&ma eri tasot kietoutuvat toi-
siinsa hyvin monimutkaisella tavalla. Artikkelissa esitetty atomimalli tarjoaa pel-
kistetyn viitekehyksen organisaation eri tasojen elementtien analysoimiseksi.
Atomimalli perustuu muiden systeemiteoreettisten organisaatiomallien tavoin
ajatukseen siitd, ettd organisaatio koostuu toisiinsa kytkdksissé olevista osajérjes-
telmistd. Organisaatiot reagoivat ulkoisessa toimintaymparistossd tapahtuviin
muutoksiin uudistamalla siséisid osajérjestelmidan. Organisaatioiden voidaan aja-
tella my6s verkostoituvan keskendén erilaisten sidostyyppien avulla samalla ta-
voin kuin atomit sitoutuvat toisiinsa muodostaen molekyylejéa.
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Verrattuna aikaisempiin systeemiteoreettisiin malleihin, atomimalli jasent&& or-
ganisaation osajérjestelmia samanaikaisesti eri tasoilla: organisatorisella, yhteisol-
lisella ja yksilolliselld. Organisaation osaamisen ja muutoksen tehokkuuden kan-
nalta on tarke&d, ettd organisaation eri tasoilla olevat osajérjestelmét ovat yhden-
mukaisia keskendén. Systeemiteoreettisia organisaatiomalleja on usein kritisoitu
jopa liiallisesta yksinkertaistamisesta luomatta riittdvan kattavaa lahtokohtaa sy-
véllisten ja monimutkaisten analyysien tekemiseen. Organisaation osajarjestelmié
kuvaavat mallit auttavat kuitenkin tutkijoita ja organisaation kehittdjia oivalta-
maan, mihin heidan tulisi kohdistaa huomionsa ja mitké organisaation osat tarvit-
sevat uudistumista. Ne auttavat my6s hahmottamaan organisaation eri osien vali-
sen yhteyden ja vaikutuksen toisiinsa. Téarkedd onkin pyrkid poimimaan erilaisten
organisaatiomallien olennaiset piirteet ja yhdistaa niiden parhaat puolet tarkastel-
tavan ilmion kannalta johdonmukaisella tavalla. Systeemiteorian hyédyntdminen
organisaation toiminnan mallintamisessa edellytt&dd kuitenkin Kriittist4 otetta sek&
pohdintaa teorian rajoitteista.

Atomimallia soveltaen organisaation strategisen osaamisen ja yksilotason osaami-
sen valinen silta muodostuu kahdesta asiasta: organisatorisista ja yhteisollisista
tekijoista. Tarkein linkki organisaation ja yksilon valilla liittyy organisaatioraken-
teeseen, joka madrittelee tyonjakorakenteen kautta yksilon tyotehtdvan sisallon
(Friedlander 1971: 154). Muita keskeisia sidoksia ovat toimintaprosesseista pilko-
tut yksilétason osatoiminnot seké liiketoimintatavoitteista johdetut yksiltason
osatavoitteet. Organisaatiorakenne luo myos puitteet ryhmailmitiden syntymisel-
le. TyOnjakorakenne antaa ryhmalle yhteisen tehtévan, joka toimii yhteenliittymi-
sen lahtokohtana. Viralliset valta- ja viestintdrakenteet puolestaan sdatelevét ih-
misten vélisid suhteita. Liiketoimintaa ohjaavat periaatteet asettavat ryhman toi-
mintaa suuntaavat yhteiset tavoitteet seka viralliset sdannét ja toimintaohjeet yh-
teison toiminnalle reunaehdot. Viitalaa (2008: 165-166) mukaillen organisatoris-
ten tekijoiden muodostama kehys ohjaa, pakottaa, tukee ja luo osaamisen kehit-
tymisen sek& hyddyntdmisen prosesseja organisaatiossa. Yhteisollisiin tekijoihin
kiinnittyneiden sosiaalisten prosessien avulla ihmiset puolestaan jakavat, luovat ja
hyodyntévat osaamista vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Ndiden kahden asian
kehittyneisyys ratkaisee organisaation osaamisen ja oppimisen tason.

Nayttaisi siltd, ettd organisaation atomimetafora on uusi oivallus organisaatiotut-
kimuksen parissa. Cornelissen, Kafouros ja Lock (2005: 1558-1559) ovat tehneet
kattavan listauksen johtamis- ja organisaatiokirjallisuudessa vuosien 1993-2003
aikana esiintyneistd organisaatiometaforista, joiden joukossa ei esiinny suoraa
mainintaa atomiin termind. Organisaatioteorioissa on kuitenkin esiintynyt késit-
teellisid viittauksia atomiteoriaan. Muun muassa muutosteorioissa organisaatiois-
sa tapahtuvia syvallisid muutoksia on kutsuttu fuusioksi tai fissioksi, jotka ovat
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suoria lainauksia atomin erityyppisisté ydinreaktioista. VVerkostoteorioissa puoles-
taan tarkastellaan organisaatioiden vélisid yhteistydbmuotoja myds atomiteoriasta
tutun sidos -késitteen avulla. Voidaankin ajatella, ettd organisaatioteorioissa on
olemassa ikaan kuin valmis tilaus atomimetaforalle. Atomimallin yksi vahvuus
verrattuna aikaisempiin organisaatiometaforiin® on se, etta siina yhdistyy metafo-
ran ominaisuudet helposti hahmotettavaan rakenteelliseen malliin. Jokaiselle
meistd piirtyy varmasti jonkinlainen muistikuva peruskoulun kemian tunnilta
atomin perusrakenteesta, vaikka sisélto ei tarkemmin heti aukeaisikaan. Olennais-
ta tehokkaan ja toimivan metaforan muodostamisessa onkin se, ettd metaforinen
ilmaus on vain osittain kuvailtavan asian kaltainen — ei liikaa tai lilan v&han —
muutoin metafora voi jaadd kokonaan ymmartdmatta tai se luo vaaria mielikuvia
(Alvesson 1993: 116; Morgan 1997: 5).

Atomimallin toinen vahvuus on se, ettd siind yhdistyy kolme vallalla olevaa juu-
rimetaforaa organismista, koneesta ja kulttuurista toisiinsa. Organismin tavoin
atomi antaa kasityksen organisaatiosta vuorovaikutteisena toimijana, joka reagoi
toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin sisdistd rakennettaan muuntamalla
tai muodostamalla erilaisia sidoksia ulkoisiin toimijoihin. Morgan on Kritisoinut
systeemiteoriaa siitd, ettd organisaation suhde ymparistoonsd nahdaan liiankin
konkreettisena. Toisin kuin elavien organismien luonnollinen elinympéristd on
kasin kosketeltavissa ja objektiivista, ovat organisaatiot toimintaymparistdineen
ainakin jossakin méaérin sosiaalisesti rakentuneet. Organisaatiot ovat luonteeltaan
paljon abstraktimpia kuin organismit, vaikka siséltdvat myos materiaalisia omi-
naisuuksia. (Morgan 1997: 69.) Atomimalli tdydentdd nailtd osin organismi -
metaforan puutteita, silla se tarjoaa viitekehyksen myds organisaation toimintaan
vaikuttavien yhteisollisten ja kulttuuristen osatekijoiden tarkasteluun. Atomimal-
lissa ihmiset ovat organismimetaforan peradnkuuluttamia avoimia vuorovaikutuk-
sellisia toimijoita ja organisatoriset tekijat konemetaforan suljettuja jarjestelmia.

Atomimallin kolmas vahvuus liittyy siihen, ettd se kokoaa organisaation toimintaa
eri ndkokulmista tarkastelevaa keskustelua ja kasitteistoa yhteen. Tdamé& mahdol-
listaa sen soveltuvuuden eri tutkimusalueille. Jokaisella tieteenalalla on kaytdssa
oma termistonsd, teoriansa ja mallinsa. Parhaimmillaan teoreettinen malli voi
toimia linkkin ja alustana eri tieteenaloilla kaytavan keskustelun seka tiedeyhtei-
sOn ja kaytannon yrityseldman osaajien vélilla. Se auttaa lukijaansa kiinnittamaan
huomion oikeisiin asioihin sekd haastaa ajattelemaan itsendisesti antamatta kaik-

8 Tiedeyhteison piirissa on yleisesti kaytossa kahdeksan Morganin (1997) luomaa niin kutsuttua

juurimetaforaa: kone (machine), organismi (organismi), aivot (brains), kulttuuri (culture), po-
liittinen jarjestelma (political system), psyykkinen vankila (psychic prison), muutos (flux and
transformation) sekd vallankayton véline (instrument of domination).
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kia vastauksia tai ajattelumuottia valmiina. Ehka atomimallin avulla saattaa aueta
uusia ndkokulmia organisaation eri tasojen valisten sidosten tarkastelemiseen tai
ainakin helpottaa organisaation toiminnan visuaalista hahmottamista seké tiedon
jasentamistd. Téssa artikkelissa esitetty malli on vasta alustavaa hahmottelua, jo-
ten sitd tullaan kehittdmaan ja tdydentaméaén jatkossa.
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LOPPUSANAT

Kédessa pitdmasi artikkelikokoelma on ndin saatu padtokseen. Kokoelma tarjosi
erilaisia ndkdkulmia osaamisen johtamisen laajaan kokonaisuuteen, kukin artikke-
li omasta lahtokohdastaan. Muuttuvassa, kompleksisessa maailmassa osaaminen
nayttelee yha merkittdvampéaa roolia. Artikkelikokoelman lahtékohtana oli osaa-
misen tarkasteleminen koko organisaation kattavana ilmioné, joka koostuu orga-
nisaatiotason osaamisesta, jonka toteutuminen edellyttdd yksikoiden ja yksildiden
osaamisen systemaattista ja tavoitteellista kehittdmistd. Taman julkaisun artikke-
leiden perusteella osaamisen johtamista voidaan tarkastella seuraavien ilmididen,
ké&sitteiden ja kaytantojen yhteydessa.

Strategisella tasolla osaamisen voidaan sanoa olevan haastava ja abstrakti késite.
Strategisen osaamisen suuntaaminen ja sen madrittely vaatii organisaatioilta ja
erityisesti sen johdolta resursseja. Joissain tapauksissa osaamisen hahmottaminen
ilmiona voi olla liiankin haasteellista organisaation johdon tehtavaksi yksistaan.
Erityisesti strategisten osaamisten vienti organisaatioon on erittdin haastava tehta-
va. HR- funktion asiantuntijuus ja rooli tassa prosessissa ovat tarkastelemisen
arvoisia kohteita. Osaamisesta on organisaatiossa erilaisia ndakemyksia ja haasteita
aiheuttaa myds osaamisen kasittdminen organisaatiossa. Se, millaisena osaaminen
néhdaan vaikuttaa myos siihen, kuinka sen merkitys ymmarretddn menestymisen
kannalta.

Osaamista voidaan tarkastella yhteisen tietdmyksen syntymisen kautta. Yhtena
tarkednd asiana osaamisen kehittymisessd on yksiléiden ja sitd kautta koko orga-
nisaation oppiminen. Tassakin artikkelikokoelmassa on tullut esille strategisen
oppimisen késite. Yksild, ryhma ja organisaatiotason oppimisen integroiminen ja
osaamisen virtaaminen néiden tasojen valilla on edellytys kehittymiselle. Nama
toisistaan erottelemattomat osa-alueet muodostavat yhdessa pohjan strategiselle
oppimiselle, joka muuttuvassa toimintaymparistdossa luo pohjan organisaation
dynaamiselle kyvykkyydelle. Huomiota tulisikin kiinnittad siihen, mihin néista
osaamisen tasoista osaamisen ja oppimisen kehittdamisen tulisi keskittyd, jotta
oppimisen, tietdmyksen ja merkityksen luomisen systeemi toimisi osaamista luo-
den niin yksil6tasolla kuin strategisten osaamisten tasolla. Sen liséksi, etta tieto
virtaa yksild, ryhma ja organisaatiotason vélilla, sen tulisi virrata myds yritysten
ja yritysryhmien valilla. Organisaation rajat ovat entistd vaikeammin hahmotelta-
vissa. Tassakin artikkelikokoelmassa puhutaan kumppanuuskyvykkyydestd, tie-
tdmyksen jakamisesta organisaatioiden Valilla. Parhaimmassa tapauksessa tamé
tarkoittaa tavoitteellista organisaation resurssien ja osaamisen suuntaamista siten,
etta yritysryhmdssé pystyttéisiin hyodyntdmaan kunkin yrityksen vahvuuksia ja
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siitd syntynyttd synergiaa. T&ma tarkoittaa yritysten rajojen hdmartymisté ja jopa
prosessien yhdistamista.

Vaikka strategisten osaamisten jalkauttaminen yksikko- ja yksil6tasolle on vaike-
aa, se ei silti ole mahdotonta. T&ssédkin julkaisussa on esitetty joitain lahestymis-
tapoja yksilotason osaamisen kehittdmiseksi. Osaamisen kehittdmisen ldhtokohta-
na ei voi kuitenkaan olla yksittaisten tyontekijoiden osaamisten mahdollisimman
tarkka mittaaminen. Osaamiskartoitukset voivat palvella tyokalun roolissa, mutta
osaamisen kokonaisvaltainen kehittyminen tapahtuu verkostoissa, erilaisten raja-
pintojen kohdatessa ja yhteisen ndkemyksen syntyessa. Tamé tapahtuu suurelta
osin vuorovaikutuksessa organisaation jasenten valilld. Voidaan puhua innovaa-
tioymparistoista, jotka mahdollistavat osaamisen kehittymisen.

IT- ndyttelee suurta roolia osaamisen kehittdmisessa ja hallinnassa. Monessa or-
ganisaatiossa on kuitenkin tormatty siihen haasteeseen, kuinka jaykat osaamisen-
hallintaohjelmat eivét toimi kdytdannon tydssa. Esimiehet nostavatkin kéytetta-
vyyden yhdeksi tarkeimmista asioista osaamisenhallintaohjelmistoja valittaessa.
Ohjelmistojen tulee olla helposti muokattavia, joustavia sekd niiden kaytt6on on
saatava organisaatiosta tukea. Toisaalta taas téllaisiin ohjelmistoihin kirjattavat
tiedot ovat luonteeltaan sellaisia, joissa luottamuksellisuuden kysymys nousee
esille. Lis&ksi osaamiseen liittyva tieto on monelta osin hiljaista tietoa, jota ei
pystytd jarjestelmiin Kkirjaamaan. Tama tulisikin ottaa huomioon mietittadessa
osaamisenhallintajarjestelméan roolia organisaatiossa.

Osaamisen kehittymisen edellytyksend on henkildston hyvinvointi tyéssaan. Ai-
noastaan hyvinvoiva tydyhteiso seka yksilo mahdollistavat osaamisen kehittymi-
sen. Osaamisen johtamisen jarjestelmaa rakennettaessa tulisi muistaa taméa vaati-
mus. Yhtena tekijand tydhyvinvoinnin parantamisessa on esimiesten johtajuus-
valmiudet. N&diden valmiuksien, hyvén johtajuuden, kehittdminen parantaa alais-
ten kokemusta omasta tyéhyvinvoinnistaan. Hyvén johtajuuden syntyminen edel-
Iyttdd kuitenkin resursseja johtajuustyohon. Toisaalta myoskaan alaisten roolia ei
sovi unohtaa. Esimiehet ovat johtamistytsséén aina vuorovaikutteisessa suhteessa
alaisiinsa. Huomio pitéisi siis kiinnittdd myos tdhan suhteeseen.

Taman suhteen luomisessa ja yhtend mekanismina osaamisen johtamisen jalkaut-
tamiseen voidaan pitada kehittdmiskeskusteluja. Kehityskeskustelut tarjoavat sys-
temaattisen tydkalun osaamisen johtamisen kasittelyyn. Kehityskeskusteluiden
luonne on perinteisesti suomalaisissa organisaatioissa koettu avoimena dialogina
esimiehen ja alaisen vélilla. Tamé dialogi toimii niin esimiehen kuin alaisenkin
odotusten jasentdjana sekd ymmarryksen avaajana oman itsensa, tydyhteison seké
koko organisaation osalta. Ta&ma tulisi muistaa kehityskeskusteluja ja johtamisjar-
jestelmé&a kehitettéessa.
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Viimeisend, kuten tdmén julkaisun artikkeleistakin on tullut ilmi, organisaation ja
osaamisen johtamisen kokonaisuutta voidaan tarkastella erilaisita ndkokulmista.
N&ma n&kokulmat vaikuttavat siihen, millaisena koemme [&hiymparistomme,
itsemme sek& koko organisaation. Tama nakyy myos erilaisten tiedonkasitysten
moninaisuutena. Esimerkiksi tietdmyksen erottamattomuus toiminnan suhteen on
yksi ndistd ohjaavista ndkokulmista. Ylatasolta tarkasteltuna organsiaatiota sek&
osaamisen johtamista voidaan tarkastella erilaisten metaforien avulla. T&ssé jul-
kaisussa esiteltiin organisaation kuvaaminen atomi — metaforan avulla, jossa yh-
distyvat aikaisemmat ndkemykset organisaatiosta organismina, koneena ja kulttu-
rina. Tdma kokoava malli tarjoaa mahdollisuuden jasent&dd osaamisen johtamisen
laajaa kokonaisuutta ja toimii parhaimmillaan sillanrakentajana kaytannon ja teo-
rian valilla.

Taman julkaisun Kirjoittajia yhdistavana tekijand on kiinnostus organisaation toi-
mintaan liiketaloudellisessa ympaéristossa. Muuten tdman julkaisun kirjoittajien
taustat vaihtelivat i&n, sukupuolen, akateemisen uran vaiheen, harrastusten ja mie-
lenkiinnon kohteiden suhteen. Erilaiset kiinnostuksen kohteet nakyvat osaamisen
johtamisen ilmion erilaisissa tarkastelunakokulmissa. Yhdessa nama ikkunat
osaamisen johtamisen systeemiseen kokonaisuuteen tarjoavat mahdollisuuden
lukijalle muodostaa oma nakemyksensé osaamisen johtamisesta organisaatiossa.

Timo-Pekka Uotila
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