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TIIVISTELMA:

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia, miten osaamisen tarpeet paivittdistavara-
kaupan toimialalla muuttuvat, ja miten kyseiset muutokset haastavat osaamisen johtamista.
Osaaminen on organisaation tarkein resurssi, jonka avulla yritys voi menestya ja saavuttaa kil-
pailuetua. Osaamisen johtamisen perustana tulee olla yrityksen tulevaisuuden tahtotila, ja stra-
tegiset linjaukset maarittelevat organisaation osaamisen kehittdmisen tarpeet. Osaamisen ke-
hittdmisen menetelmat sisadltavat osaamisen hankkimisen ja jakamisen, sekd hyédyntamisen or-
ganisaatiossa. Onnistunut osaamisen johtaminen nakyy yrityksessa kehittyneina toimintata-
poina, tuotteina, palveluina ja innovaatioina, jotka johtavat parantuneeseen taloudelliseen tu-
lokseen.

Tutkielman kirjallisuuskatsaus kasittelee osaamisen johtamisen ja organisaation osaamisen ulot-
tuvuuksia, osaamistarpeiden tunnistamista, sekd osaamisen kehittamisen menetelmia. Lisaksi
perehdytaan paivittdistavarakaupan toimialaan vaikuttaviin tydelaman muutostekijoihin, ja teh-
daan lyhyt katsaus osaamisen johtamisen strategioihin. Kirjallisuuskatsaus perustuu ensisijai-
sesti vertaisarvioituihin tieteellisiin artikkeleihin.

Empiirinen tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, johon osallistui kolme paivit-
taistavarakaupan toimialan yritysta. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla 11 henkil6a,
jotka toimivat yritysten johtajina tai paallikdina, ja haastattelut suoritettiin puolistrukturoiduilla
teemahaastattelumenetelmalld. Tutkimuksen aineiston analyysissa kaytettiin teoriaohjaavaa si-
sdllénanalyysia. Empiirisen tutkimuksen tavoite oli selvittdd, mitkd ovat yritysten tarkeimmat
osaamiset, ja miten osaamistarpeet muuttuvat, seka tunnistaa osaamisen johtamisen haasteita
organisaatio- ja yksikkotasolla péivittaistavarakaupan toimialalla.

Tutkimustulokset on jaettu kolmeen osioon. Ensimmaiseksi tunnistetaan tarkeimmat yrityksen
menestykseen vaikuttavat osaamiset, jotka voidaan aineiston perusteella todeta perustuvan yri-
tyksen tulevaisuuden tahtotilaan. Toiseksi arvioidaan osaamisen johtamisen nykytilaa sen ulot-
tuvuuksien seka yritysten osaamisen kehittdamisen menetelmien kautta. Kolmanneksi tunniste-
taan kolme osaamisen johtamisen haastetta; osaamistarpeiden merkittdvat muutokset yhdis-
tettyna kiireeseen, digitaalisuus, ja tyoikdisten sukupolvien eroavaisuudet.

AVAINSANAT: osaamisen johtaminen, osaamisen johtamisen haasteet, organisaation osaa-
minen, osaamistarpeet, osaamisen kehittaminen
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1 JOHDANTO

Viime vuosien aikana yritysmaailmassa on korostunut toimintaymparistéjen monimut-
kaiset haasteet, jotka edellyttavat organisaatioilta entistda enemman luovuutta ja inno-
vatiivisuutta. Sen myota on noussut tarve kehittda organisaation toiminnan organisoin-
tia seka johtamista, kohti ihmislahtdisempia ja itseohjautuvuutta vahvistavia johtamis-
malleja. Uusimmat johtamisopit korostavat ihmisten potentiaalin ja yksilollisyyden ar-
vostamista, yhteista arvopohjaa, tydssa onnistumisen mahdollistamista, ja suunnan sel-
kiyttamista merkityksellisten paamaarien ja selkeiden tavoitteiden kautta. (Viitala &

Jylha 2019: 51-52.)

Osaaminen ja tietotaito ovat tarkeimmat resurssit, joiden avulla voi saavuttaa kilpailue-
tua organisaatioissa. Mikali organisaatio haluaa menestya toimintaymparistossa, tulee
sen panostaa erityisesti osaamisen johtamiseen seka kilpailuldhtdiseen toimintaan. Or-
ganisaation osaamisen johtamisen toimet seka strategia tulee linjata visioon ja toimin-
nan tarkoitukseen, jolloin kumpikin ohjaa toistaan (Shujahat, Hussain, Javed, Malid, Thu-
rasamy & Ali 2017.) Osaaminen on myo6s Choi, Poon ja Daviksen (2008) mukaan tunnis-
tettu laajasti olevan merkittava strateginen resurssi yritykselle, kun se pyrkii sailytta-
maan kestavaa kilpailuetua. Kun osaamista luodaan ja levitetdaan koko yrityksen laajui-
sesti, silld on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen arvoon parantamalla sen kyvykkyytta so-

peutua uusiin ja epatavallisiin tilanteisiin.

Organisaation kokonaisvaltainen osaamisen johtamisen jarjestelméa perustuu organisaa-
tion muodolliseen rakenteeseen, innovatiivisiin jarjestelmiin, sekd organisaation osaa-
misen johtamisen ulottuvuuksiin (Gold, Malhotra & Segars 2001). Osaamisen johtami-
sen rakenteiden tulee olla joustavia kannustaakseen tyontekijoiden valista vuorovaiku-
tusta, joiden myotd yritys voi mukautua joustavammin jatkuvasti muuttuvaan toimin-
taymparistoon (Sanchez & Mahoney 1996). Viitalan (2013: 186) mukaan osaamisen joh-
taminen sekd kehittaminen on keskeinen tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen vaikuttava

tekija, minka perusteella se tulisi ndahda enemmankin investointina, kuin kuluerana.



Miten osaamisen tarpeet tulevat muuttumaan tulevaisuudessa? Kauhanen (2012: 143—
144) on todennut, etta tydelaman muutoksista on tullut pysyva olotila, joka edellyttaa
organisaatioilta jatkuvaa uusiutumista ja sopeutumista. Tutkijat ovat arvioineet, etta
kaikesta osaamisesta uusiutuu vahintaan 7 prosenttia, keskimaarin jopa 15-20 prosent-
tia. Toimivin keino sailyttaa kilpailukyky on valmius omaksua tehokkaasti uutta tietoa ja
taitoja, seka kyky oppia nopeasti uusia asioita. Oppimisjohtaja Jenny Dearbornin (Raeste
2018) mukaan aikoinaan ihmiset opiskelivat yliopistossa johtajiksi, jonka jalkeen he par-
jasivat niilla opeilla 40 vuotta. Tana paivana se ei riita, jonka myota meidan tulee siirtya
elinikdiseen oppimiseen. Tybelamassa selviytyakseen tulee yrittdaa ajatella toisin, seka

haastaa itsedadn eri tavoin, jonka myota on joustavampi muutoksille.

Millaiselta ihmisten ja teknologian suhde tulee nayttdmaan tulevaisuudessa? Haasteisiin
tulee valmistautua ymmartaen, etta kehityksen myo6ta tyot eivat lopu, vaikka tyo itses-
saan tulee kokemaan merkittavia muutoksia. Tulevaisuuden raportti osoittaa, ettd 85 %
niista toista, joita nykyopiskelijat tulevat tekemaan vuonna 2030, ei olla edes keksitty
vield. Digitalisoitumisen myotd olemme koneista riippuvaisempia, minkd jatkumona
elama tulee jatkossa olemaan entista enemman automatisoitua ja koordinoitua. Tama
vaikuttaa myds yritysten tapoihin 16ytdaa osaajia, tukea ammatillista kehitysta, hallin-

noida tiimeja, seka tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen. (Dell 2017.)

Osaamisen johtaminen on strategisen henkilostojohtamisen ydinaluetta, jonka vuoksi
se on erityisen kiinnostava viitekehys. Tyoelaman muutokset tuovat erityisesti osaami-
sen johtamiselle haasteita organisaatioissa, joten haasteiden tunnistaminen on tarkeaa,
ja ne tulisi ottaa huomioon organisaation toiminnan suunnittelussa. Tutkielman tekijalla
on yli 15 vuoden kokemus paivittaistavarakaupan toimialalta, jonka vuoksi kiinnostuk-
sen kohteeksi nousi osaamisen johtamisen haasteet paivittdistavarakaupan toimialalla.
Tutkimus on siitd huolimatta tehty objektiivisesti, eikd kokemus ole vaikuttanut tutki-
mukseen, muuta kuin aineiston lapikayntivaiheessa helpottavana tekijana esille tullei-

den asioiden ymmartamisen, yhdistamisen, ja kdytantdon liittamisessa.



1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen paatavoite on selvittad, miten osaamisen tarpeet muuttuvat paivit-
tdistavarakaupassa, mitd haasteita se luo, sekda miten osaamisen johtamisella voi vastata
muuttuviin tarpeisiin. Tutkielman tavoitteena on lisdksi perehtya kirjallisuuden avulla
osaamisen johtamisen ulottuvuuksiin, organisaation osaamiseen, osaamistarpeiden
tunnistamiseen, sekd osaamisen kehittamisen menetelmiin. Tutkimus on rajattu organi-

saatio- ja yksikkdtason osaamisiin.

Teoriaosuudessa kasitellaan myods tyoelaman muutoksia, jotka vaikuttavat paivittaista-
varakaupan toimialaan. Tarkasteltaviksi muutostrendeiksi valikoitui erityisesti digitali-
saatio ja tyoikaisten sukupolvien eroavaisuudet, koska ne on aiemmassa kirjallisuudessa
todettu olevan merkittavia kyseiselld toimialalla (esim. Karlsson 2016: 8, Leino 2018,

Palta 2016), jonka lisaksi tutkija on tunnistanut ne kaytannon tydelamassa.

Tutkimuskysymys voidaan tiivistda seuraavasti:

Miten osaamisen tarpeet muuttuvat pdivittéistavarakaupassa ja mitd osaamisen

johtamisen haasteita se tuo mukanaan?

Tutkimuskysymykseen etsitdan vastausta laadullisella tapaustutkimuksella paivittaista-
varakaupan toimialalla. Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty haastattelemalla 11
henkilod kolmesta eri yrityksestd, joissa haastateltavat toimivat yksikkotason paallik-
kona tai johtajana. Empiirisen tutkimuksen tavoite on selvittdaa, mitka ovat merkittavim-
mat osaamiset case-yrityksissd, perustuvatko ne yrityksen tulevaisuuden tahtotilaan,
miten osaamistarpeet muuttuvat, seka mita osaamisen johtamisen haasteita ne tuotta-
vat. Lisaksi kartoitetaan yrityksien osaamisen johtamisen nykytilaa, seka kaytossa olevia

osaamisen kehittdmisen menetelmia.



1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Osaamisella tarkoitetaan tietotaitoa seka dataa, joka tyontekijalla on hallussa. Tieto
muuttuu osaamiseksi, kun se otetaan merkitykselliseen kdyttéon. (Truss, Mankin & Kel-
liher 2012: 45, 239-240.) Demarest (1997) on vastaavasti maaritellyt osaamisen olevan
tietoa, jonka perusteella yksild pystyy tehokkaasti toimimaan, seka tekemaan paatoksia.
Osaaminen sisaltaa seka alyllisia resursseja etta kyvykkyyksia, joita yritysten tulee ndhda

arvokkaimpana ja strategisesti tarkeimpana resurssina (Zack 1999).

Osaamisella on kaksi ulottuvuutta (esim. Grant 1996, Mladkova 2014). Hiljainen (tacit)
osaaminen, joka on kokemuksesta syntynyttd osaamista, nakyy yksildiden toimintata-
voissa ja on haastavaa kommunikoida ulkoisesti. Tasmallinen (explicit) osaaminen on
formaalisti tallennettua osaamista, joka nakyy esimerkiksi organisaation toimintamal-

leissa, sdannoissa, tilastoissa ja jarjestelmissa, ja joka on helposti viestittavissa ulkoisesti.

Organisaation oppiminen voidaan maaritella kykyna luoda ja ottaa kayttéon yhteinen
nakemys (Otala 2008: 345). Viitala (2013:171) on maaritellyt organisaation oppimisen
prosessina, jonka avulla organisaatio oppii kolmella eri tasolla; yksilon, ryhman seka or-
ganisaation ja verkoston tasolla. Yksilén oppiminen on aina oppimisen ytimessa, mutta

yrityksen toiminnan uudistaminen edellyttda myos ryhmatason oppimista.

Osaamisen johtamiselle on runsaasti eri maaritelmia, joista useimmat nostavat esille
osaamisen johtamisen organisaation kyvykkyytend, joka mahdollistaa ihmisten, tekno-
logian, prosessien ja yrityksen osaamisen luomisen, kdyttamisen ja jakamisen strategi-

oiden integroinnin. Osaamisen johtamisen maaritelmistd ndhdaan kooste taulukossa 1.

Knowledge management kadannetdaan suomeksi sekd osaamisen johtamiseksi, ettd tie-
don johtamiseksi. Yrityksen osaamisen eri nakdkulmia kayville keskusteluille voidaan
nahda kattokasitteend osaamisen johtaminen. Tiedon johtamisella tarkoitetaan enem-
mankin tiedon hankintaan, prosessointiin, levitykseen ja varastointiin kdytettavaa jar-

jestelmaa. (Viitala 2013: 171.)
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Taulukko 1. Osaamisen johtamisen maaritelmia.

Demarest (1997)

Kaiken kaytannon tai prosessin osaamisen kaappaamiseen, luo-
miseen, hankkimiseen, jakamiseen ja soveltamiseen. Sisaltda tas-
mallisen osaamisen lisdksi hiljaisen osaamisen, yhdistden naita
parantamaan organisaation oppimista, ja siten suorituskykya.

Davenport, DeLong &
Beers (1998)

Pyrkimys tehda jotain hyddyllista osaamisella organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi jasentelemalla ihmisia, teknologiaa ja
osaamisen sisaltoa.

Hansen, Nohria &
Tierney (1999)

Maaritelma perustuu kahteen erityyppiseen strategiaan;
Personointistrategia: Osaamisen johtaminen edustaa verkostojen
kehittamista ihmisten yhdistamiseksi, jotta hiljainen tieto voidaan
jakaa. Kodifiointistrategia: Osaamisen johtaminen maaritellaan
elektronisen asiakirjajarjestelman kehittamiseksi, joka kodifioi,
tallentaa ja levittaa, sekd mahdollistaa osaamisen uudelleen kayt-
tamisen.

O’Dell & Grayson (1998)

Yrityksessa kehitettdva strategia, jolla varmistetaan, ettd osaami-
nen tavoittaa oikeat ihmiset oikeaan aikaan, ja ettd nama ihmiset
jakavat ja kdyttavat osaamista organisaation toiminnan paranta-
miseksi.

Tsoukas & Vladimirou
(2001)

Ensisijaisesti dynaaminen prosessi, jolla heijastumattomasta kay-
tdnndsta tehdaan heijastava selventamalld toimintaa ohjaavia
sdantoja, auttamalla antamaan tietty muoto kollektiivisille ym-
marryksille, ja helpottamalla heuristisen osaamisen syntymista.

Viitala (2005:38)

Systemaattinen johtamistyd, jonka tdhtdimena on varmistaa tar-
vittava osaaminen yrityksen tavoitteiden ja pddamaarien savutta-
miseksi, sekd nyt etta tulevaisuudessa.

Chou, Chang, Cheng &
Tsai (2007)

Kaikki menetelmat ja kdytannot, jotka liittyvat osaamisen, taito-
jen ja kokemusten luomiseen, siirtdmiseen, jakamiseen ja kaytta-
miseen.

Tsai ja Li (2007)
Li, Huang ja Tsai (2009)

Kyky luoda ja kayttdaa osaamista rakentaakseen kestavaa kilpai-
luetua.

Lin (2007)

Strategioiden ja menetelmien kuvaaminen osaamisen hankki-
miseksi, muuntamiseksi, soveltamiseksi ja suojaamiseksi, tavoit-
teena parantaa yritysten kilpailukykya.

Vorakulpipat & Rezgui
(2008)

Menetelmien yhdistelma, joita yritykset tarvitsevat voidakseen
kdyttda osaamistaan tahtdimena luoda lisdarvoa asiakkaille.

Truss ja muut (2012:45,
239-240)

Tyontekijoiden, teknologian, prosessien ja organisaatiorakentei-
den jarjestelmallista koordinointia, joka lisaa uudelleen kayton ja
innovoinnin kautta lisdarvoa organisaatiolle.

Tzortzaki & Mihiotis
(2014)

Kyky luoda, siirtaa, kayttaa ja suojata vaikeasti jaljiteltavaa omai-
suutta.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta, joiden keskeiset osa-alueet ovat johdanto, teo-
ria, menetelmavalinnat, tutkimustulokset seka johtopaatokset. Tutkielman rakenne on
kuvattu kuviossa 1. Johdannossa johdatellaan lukija tutkittavaan aihepiiriin ja osoitetaan
aiheen ajankohtaisuus, esitellaan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, seka maa-

ritellddn tutkielman kannalta keskeisimmat kasitteet.

Tutkielman teoreettinen viitekehys esitetdan luvuissa kaksi ja kolme. Luku kaksi kasitte-
lee osaamisen johtamisen ulottuvuuksia keskeisten elementtien kautta, seka tiiviin stra-
tegiakatsauksen. Strategiakatsaus otettiin mukaan tutkielmaan perustuen yhden case-
yrityksen pyyntoon. Lisaksi luvussa perehdytdan paivittaistavarakaupan toimialaan vai-
kuttaviin muutoksiin, eli digitalisaatioon ja tyoikaisten sukupolvien eroavaisuuksiin. Su-
kupolvia koskevassa teoriaosuudessa on keskitytty ensisijaisesti Y-sukupolveen, koska
he ovat nykypaivana tyéelamassa, ja he ovat todennakdisesti seuraava esimiehena toi-
miva sukupolvi, jonka lisdksi heidan on tutkittu haastavan tyoelamaa poikkeavien piir-

teiden myo6ta.

Kolmannessa luvussa perehdytdaan organisaation osaamiseen ja oppimiseen, seka osaa-
mistarpeiden tunnistamiseen. Luvussa esitellddn eri osaamistyyppeja organisaatioissa,
seka osoitetaan, kuinka tarkeda on tunnistaa osaamistarpeita. Taman jalkeen perehdy-
taan erilaisiin osaamisen kehittamismenetelmiin seka siihen, minkalainen rooli eri toi-

mijoilla on prosessissa.

Luvussa nelja esitelldan ja perustellaan tutkimusmenetelman valintoja, aineiston han-
kintatapaa, seka aineiston analysointimenetelman valintaa. Lisdksi luvussa kuvataan
case-yritykset lyhyesti, ja esitellaan haastateltavien taustoja. Viidennessa luvussa esitel-
l[aan tutkimustulokset jaoteltuna osaamistarpeiden tunnistamiseen, yritysten osaami-

sen johtamisen nykytilaan, ja haasteisiin, jotka on tunnistettu osaamisen johtamisessa.
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Kuudennessa luvussa esitelldan johtopaatokset, eli peilataan tutkimustuloksia teoria-
osuuden kirjallisuuteen, ja vastataan tutkimuskysymykseen. Lopuksi arvioidaan tutkiel-

man luotettavuutta, seka esitetaan jatkotutkimusehdotuksia.

JOHDANTO
Tutkimuksen tavoite ja rakenne
Keskeiset kasitteet

OSAAMISEN JOHTAMINEN
Ulottuvuudet ja strategiakatsaus
Toimialaan vaikuttavat muutokset

ORGANISAATION OSAAMINEN
Ulottuvuudet ja oppiminen
(Osaamisen tarpeet ja osaamisen kehittaminen

EMPIIRINEN TUTKIMUS
Menetelmavalinnat ja aineiston lahteet
Aineiston hankinta ja analysointi

TUTKIMUSTULOKSET
Osaamistarpeet ja nykytila
Osaamisen johtamisen haasteet

JOHTOPAATOKSET
Pohdinta ja vastaus tutkimuskysymykseen
Luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

EREEEE

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

“Osaamisen johtamisen tulosten pitdisi nékyd kehittyneempind toimintatapoina,
tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta parantuneena taloudellisena tu-
loksena.” (Viitala 2013: 170).

Yritysten ympariston ja tyéelaman nopeat muutokset yhdessa globalisaation kanssa
ovat nostaneet osaamisen johtamisen tarkeyden pinnalle. Osaaminen on yksi avainteki-
jOistd, jolla organisaatio voi varmistaa jatkuvan kilpailuedun ja menestyksen erittdin kil-
pailukykyisessa ja globaalissa, nykyaikaisessa toimintaymparistdssa. (Karkoulian, Mes-
sarra & McCarthy 2013, Lin 2007.) Osaamisen ytimessa on kyky prosessoida tietoa paa-
toksiksi ja toimiksi (Pietrzak, Paliszkiewicz, Jalosinski & Brzozowski 2015). Osaamisen
kayttamiseen sisdltyy hiljaisen ja tasmallisen osaamisen valista vuorovaikutusta, mika
johtaa mukautettuun strategiseen suuntaan, ongelmanratkaisuun seka parantuneeseen
tehokkuuteen (Gold ja muut 2001). Tutkielmassa perehdytddan seuraavaksi osaamisen
johtamisen ulottuvuuksiin, tehdaan tiivis katsaus osaamisen johtamisen strategioista ja

perehdytdan tyoeldamaan vaikuttaviin muutoksiin teoreettisesta nakdkulmasta.

2.1 Osaamisen johtamisen ulottuvuudet

Osaamisen johtaminen on avainasemassa organisaation kasvun ja kehittymisen kan-
nalta. Se on tarkea kanava erilaisten organisatoristen kyvykkyyksien kehittamiselle, seka
innovaatioiden ja tydntekijoiden sitoutumisen kannalta. (McGurk & Baron 2012.) Tarkka
ja oikea-aikainen tuki osaamiselle on tarked mekanismi seka tuottavuuden, ettd tyon
tehokkuuden lisaamiseksi (Kingston & Macintosh 2000). Organisaatiot pyrkivat lisaa-
maan toiminnan tehokkuutta kaikin mahdollisin keinoin, koska puutteellinen osaaminen
johtaa virheisiin ja viivastyksiin, jotka voivat koitua kalliiksi organisaatioille heikentden
tehokkuutta. Paras takuu tehokkaalle toiminnalle on osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut

henkilokunta, joka on oikein kohdennettu. (Viitala 2013: 8.)
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Osaamisen johtaminen ei ole vain edellytys organisaation tehokkuudelle, vaan myds va-
littaja organisaatiotekijoiden ja tehokkuuden valilla. Osaamisresurssit ovat seurausta or-
ganisaation kulttuurista, rakenteesta ja strategiasta, koska osaaminen luodaan, ymmar-
retdaan ja hyodynnetdan kulttuuristen arvojen ja normien mukaisesti, upotetaan raken-
teellisiin suhteisiin, jonka lisdksi se heijastuu strategian prioriteetteihin. Osaamisen ja-
kamiskaytantoihin vaikuttavat kulttuuriset odotukset, kuten mita osaamista tulisi jakaa
organisaatioissa, ja mitd yksildiden tulisi pitda hallussaan; rakenteelliset suhteet, eli
kuinka nopeasti osaamisen kulkee muodollisten raportointisuhteiden kautta, ja strate-
giset prioriteetit, kuten mihin osaamiseen on erityisesti kiinnitettava huomiota, ja mita

on jatettava huomiotta. (Zheng, Yang & McLean 2010.)

Organisaatioissa osaamisen yllapito ja kehittaminen tdahtaa ensisijaisesti tavoitteiden
saavuttamiseen, joten osaamisen johtamisen prosessin lahtékohtana on yrityksen visio
(Otala 2008: 89, Viitala & Jylha 2019: 209). Yrityksen vision tarkoitus on luoda selkea
organisaation tahtotila, ja saada aikaan tarvittavat muutokset organisaatiossa saavut-
taakseen tulevaisuuden tavoitteet. Visio on useimmiten ilmaistu lausekkeena, joka va-
littaa selkedn ja yksiselitteisen kannanoton organisaatioon toivotusta suunnasta ja tule-
vaisuudesta, jonka lisaksi visio voi sisdltda myos viitteita organisaation arvojarjestel-
masta. Selvasti ilmaistun ja viestityn vision kautta on tarkoitus saada tyontekijoiden tun-

temaan osallistumista ja panostamista tyéhon. (Nonaka 1994, O’Dell & Grayson 1998.)

Selked yrityksen arvojarjestelmaan kytketty visio voi edistad osaamisen kasvua yrityk-
sessd, jonka vuoksi visiossa tulisi painottaa organisaation rakenteita, jotka edistavat te-
hokkaita osaamisen johtamisen menetelmia. Vision mahdollinen vaikutus osaamisen
johtamisen menestykseen perustuu vision ndyttdmaan suuntaan halutuista osaamistyy-
peistd ja menetelmien muodoista, joita sallitaan, ja joihin rohkaistaan. Organisaation vi-
sion ja arvojarjestelman maarittely ei kuitenkaan yksistdan vaikuta osaamisen johtami-
sen menestykseen, vaan niistd on tiedotettava tehokkaasti lapi koko organisaation.

(Gold ja muut 2001, Nonaka 1994, O’Dell & Grayson 1998.)
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Gold, Malhotra ja Segars (2001) tutkivat organisaation kulttuurin, rakenteen ja tekniikan
nakokohtia, jotka liittyvat suoraan osaamisen johtamiseen. He eivat ottaneet tutkimuk-
sessaan huomioon koko organisaation yleisia kulttuurisia, rakenteellisia ja teknologisia
ominaisuuksia. Rajoittaminen vain osaamiseen liittyviin rakenteellisiin ja kontekstuaali-
siin tekijoihin paljastaa oletuksen, ettda osaamisen johtaminen on suhteellinen riippu-
mattomien johtamiskaytantojen joukko, eika keskeinen mekanismi, jonka avulla organi-
saation tekijoitd hydodynnetddan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Oletus on

voinut aliarvioida osaamisen johtamisen todellisen vaikutuksen. (Zheng ja muut 2010.)

Seka tietotekniikalla ettd kulttuurilla on vaikutusta osaamisen johtamiseen (Gold ja
muut 2001), mutta osaamisen johtamisessa digitalisointi ei voi korvata sosialisointia
(Tsoukas & Vladimirou 2001). Tietotekniikka voi avustaa osaamisen johtamista, mutta
siihen liittyy paljon enemman kuin tietoteknisten tydkalujen kayttaminen (Teece 2000).
Gold, Malhotra ja Segars (2001, vrt. Lin 2007) esittavat, ettd osaamisen johtamisen pro-
sessi koostuu neljasta ulottuvuudesta; osaamisen hankinta, osaamisen muuntaminen,
osaamisen soveltaminen ja osaamisen suojaaminen. Naiden ulottuvuuksien lisdksi
Tzortzaki ja Mihiotis (2014) painottavat, ettd my6s osaamisen ohjaaminen on keskeista,

ja se tulisi tehda mieluummin strategisella kuin toiminnallisella, operatiivisella tasolla.

Viitala (2005: 14) on vastaavasti esittdnyt osaamisen johtamisen sisaltavan kaiken toi-
minnan, jonka kautta on tarkoitus vaalia, kehittda, uudistaa ja hankkia osaamista perus-
tuen yrityksen strategisiin linjauksiin. Se on laaja osaamisen ohjaama johtamisen koko-
naisuus, jonka hahmotelma ndhd&an kuviossa 2. Kokonaisuuden perustana ndhdaan yri-
tyksen tulevaisuuden tahtotila, eli visio. Ensin tulee analysoida nykytila, jonka jalkeen
tulee maaritella tulevaisuudessa tavoiteltava osaamisen tila. Strategiset linjaukset maa-
rittelevat osaamisen kehittamisen tarpeet yrityksen kaikilla tasoilla antaen suunnan, mi-
ten tavoitteet ja visio saavutetaan. Tarvittava osaaminen maaritelladn ja olemassa ole-
vat eritasoiset osaamiset arvioidaan, jolloin esille nousee osaamispuutteet vertaamalla
nykytilaa tavoitetilaan. Kyseisten osaamispuutteiden pohjalta voidaan tehda suunni-

telma kehittamistarpeille ja -toimenpiteille. (Viitala 2005: 15-17.)
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Yrityksen strategia
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Kuvio 2. Osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala 2005: 15).

Osaaminen johtamisessa on tarkeda suostutella yksiloitda jakamaan omaa osaamista ja
soveltamaan sita organisaation parhaiden etujen mukaisesti, mika on luultavasti osaa-
misen johtamisen merkittavimmista haasteista. Ollakseen tehokasta osaamisen johta-
misella tulee olla tarkoitus, johon organisaation tyontekijat voivat suoraan samaistua.
(McGurk & Baron 2012.) Osaamisen johtamisen paatavoitteena on siirtda kaikkien hen-
kildiden kokemus ja osaaminen organisaation varoihin ja resursseihin parantaakseen or-
ganisaation suorituskyvyn tasoa (Lin 2007). Saadakseen arvoa osaamisen johtamisen
aloitteista, johtajien on kiinnitettava huomiota siihen, kuinka osaaminen virtaa organi-

saatioon, ja miten se poistuu organisaatiosta (McGurk & Baron 2012).

Organisaation osaamisen johtamisen rakenteiden lisaksi tarvitaan myds kannustinjarjes-
telmia tiedon luomisen ja jakamisen edistamiseksi. Kdytantdjen ja menetelmien ohella
organisaation palkitsemis- ja kannustinjarjestelma voi maarittaa kanavat, joiden kautta
osaamista saavutetaan, ja miten se virtaa. Kyseiset jarjestelmat voivat kuitenkin myos
luoda esteita tehokkaille osaamisen johtamisen toimille. Kannustinjarjestelmat tulisi ra-
kentaa siten, ettd tyontekijat ovat motivoituneita ja palkittuja tuottamaan ja oppimaan
uutta osaamista, osaamisen jakamiseen sekd muiden auttamiseen omien osastojen tai

funktioiden ulkopuolella. (O’Dell & Grayson 1998.)
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Palkitsemisjarjestelma sisaltaa kaikki ne muodot, joilla henkildstolle korvataan yrityk-
selle antama tydpanos. Palkitseminen koostuu rahallisesta, kuten palkasta, mutta myds
erilaisista rahanarvoisista eduista, kuten terveyteen liittyvat palvelut, lisavakuutukset,
henkilostdalennukset tai liikuntasetelit. Rahallisen palkitsemisen lisaksi on myos yleista
tarjota aineetonta palkitsemista, kuten antamalla tunnustuksia hyvasta suoriutumi-
sesta, mahdollistamalla osaamisen kehittaminen projektien tai edustustehtavien kautta,

tai sitten antamalla positiivista palautetta tehdysta tyosta. (Viitala & Jylha 2019: 276.)

Palkitsemisjarjestelmat vaikuttavat osaamisen johtamisen menestymiseen monella ta-
valla. Jarjestelmat edesauttavat osaavan henkiloston saamista yrityksen palvelukseen,
seka tyontekijan sitouttamiseen pidemmalla tahtaimella. Palkitsemisjarjestelmat vaikut-
tavat myos henkilokunnan motivaatiotasoon kehittdd omaa osaamistaan, joten jarjes-
telmien tulee ottaa huomioon henkilokunnan osaamisen laajuuden, monipuolisuuden
ja syvyyden. TyOn vaativuuden arvioinnissa palkitsemisen suhteen osaamisella on kes-
keinen merkitys, joten osaaminen tulisi huomioida myds palkkauksessa erilaisilla paino-

tuksilla. (Viitala 2005: 248-250.)

Jos osaamisen jakamisen ja siirron prosessi ei ole luonnostaan palkitsevaa, arvostettua
ja kulttuurin tukemaa, palkitsemisella ei ole suurta vaikutusta, koska se vaikuttaa keino-
tekoiselta. Palkitseminen ja arvostaminen voivat olla terveellisiad ja hyoddyllisida innostu-
misen rakentamisvaiheissa, mutta pitkalla tahtaimella tyontekijoiden on kuitenkin koet-

tava itse tyo palkitsevana. (O’Dell & Grayson 1998.)

2.2 Osaamisen johtamisen strategiakatsaus

Osaamisen kehittdminen ja uudistaminen on yleensa ldhtokohtana yrityksen osaamisen
johtamisen strategioissa. Kdytdnnossa tama sisaltdaa organisaation henkilokunnan osaa-
misen ylldpidon, seka uudistamisen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala 2013: 186.)
Seuraavaksi kartoitetaan taman tutkielman viitekehykseen sopivia osaamisen johtami-

sen strategioita.
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Yrityksille on strateginen valinta maaritelld sisdisen ja ulkoisen oppimisen tasapaino,
joka parhaiten vastaa tarpeita seka maksimoi kokonaisvaltaista oppimista, joka on mah-
dollista resurssien puolesta. Sisdiseksi oppimiseksi kutsutaan organisaation osaamisen
luomista ja jakamista yrityksen sisaisesti, johon keskittyminen mahdollistaa ydinosaa-
misten kehittdmista. Ulkoinen oppiminen on ulkopuolisesta ldhteesta ostettu tai jalji-
tetty osaaminen, joka on levitetty organisaatioon. Ulkoista oppimista vaaditaan yrityk-
sen pyrkiessd laajempaan osaamisperustaan, jolloin yritys saa uusia ndakdkulmia, valt-
tden organisaation juurtuneista rutiineista johtuvat sisdisen oppimisen sudenkuopat.
Vilitilanteessa oppiminen tapahtuu strategisessa liitossa, jossa yhteistydon yrityksen

edustajat osallistuvat osaamisen siirtamisprosessiin. (Bierly & Chakrabarti 1996.)

Choi, Poon ja Davisin (2008) tutkimus ehdottaa erityyppisia suhteita osaamisen johtami-
sen strategioille; ei-vastavuoroinen, ei-kriittinen-symmetrinen vastavuoroinen seka
asymmetrinen vastavuoroinen. Yhdistamalla tasmallisen ja hiljaisen osaamisen johtami-
sen strategiat nayttavat ne yhdessa ei-vastavuoroiselta, mika ehdottaa heikompaa kor-
keamman tason organisaation suoriutumista. Osaamisen johtamisen strategiat, jotka
perustuvat osaamisen johtamisen |dhteeseen osoittavat, ettd organisaatiot voisivat hyo-
tya osaamisen johtamisesta toteuttamalla ulkoiseen suunnattua, tai sisdiseen suunnat-
tua strategiaa. Yhdistamalla hiljaisen ja sisdisen, seka tasmallisen ja ulkoisen osaamisen
johtamisen strategiat, osoittavat ne vastavuoroista suhdetta, joka voi toteutua synergi-
senad vaikutuksena strategioiden kautta organisaation suoritukseen. Sisdisen oppimisen
prosessia voi olennaisesti parantaa tehokkaalla ulkoisella oppimisella, jolloin moni uusi
idea syntyy yrityksen ulkopuolella. Seka sisdinen ettd ulkoinen oppiminen ovat tarkeita
yrityksen menestykselle, ja ndiden valilla on mahdollista kdyda vaihtokauppaa. (Bierly &

Chakrabarti 1996.)

Bierly ja Chakrabarti (1996) jakavat yritykset riippuen osaamisen johtamisen tavasta. He
paattelevat, ettd aggressiivisemmat osaamisen strategiat yhdistettyinad innovatiivisiin
yrityksiin johtavat parempaan taloudelliseen suoritukseen. Vastaavasti Zack (1999) eh-

dottaa osaamisen soveltamisen strategiassaan kahta suuntautumista: konservatiivinen
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vs. aggressiivinen. Yritykset, jotka pyrkivat hyodyntamaan sisdista osaamista osoittavat
konservatiivisempaa osaamisen strategiaa, kun taas rajoittamattomat innovatiiviset yri-
tykset, eli ne, jotka integroivat osaamisen tutkimista hyédyntamiseen tarkastelematta
organisaation rajoja, osoittavat aggressiivisemmat strategiat. Aggressiivisessa suuntau-

tumisessa on huolestuttavimmat, mutta vakuuttavimmat tutkimustulokset.

Mikali osaaminen ymmarretdan kykyna prosessoida tietoja paatoksiksi seka teoiksi, stra-
teginen ryhmamalli voidaan nahda tydkaluna osaamisen johtamiselle strategisella ta-
solla, joka voi antaa tarvittavaa osaamista kilpailija-analyysiin ja arviointiin. Kyseiset pro-
sessit vaativat asianmukaista osaamista, jota voidaan kutsua strategiseksi osaamiseksi.
Tamantyyppisen osaamisen keraamiseksi vaaditaan asianmukaisia analyyttisia tyokaluja
prosessoida tietoa numeerisista ja levitetyistd ldhteista johtajille tarpeelliseksi osaa-
miseksi, joka mahdollistaa, ettd he voivat tehda strategisia paatoksia ja laittaa ne kay-

tantoon. (Pietrzak ja muut 2015.)

Bolisani ja Scarsonin (2015) tutkimus ehdottaa luokittelua perustuen kahden ulottuvuu-
den yhdistamiseen; rationaaliseen vs. nousevaan suunnitteluprosessin laatuun, seka si-
saisiin vs. ulkoisiin kilpailutekijoihin, jotka ohjaavat strategian muodostumista ja imple-
mentaatiota. Nousevan osaamisen johtamisen strategian tapauksessa johtajien tulisi
tunnistaa ja linjata se yrityksen yleisiin strategisiin tavoitteisiin. Osaamisen johtamisen
strategia on heidan mukaan maaritelty organisaation kognitiivisten resurssien suunni-
telmina ja suuntaviivoina, jotka toimivat tasmallisind ty6kaluina osaamisen johtamisen

suunnitelmassa, tavoitteena saavuttaa kilpailuetua.

Osaamisen johtamisesta on tullut avaintekija kestdavana kilpailutekijana, mikali se tue-
taan hyvin ilmaistulla osaamisen johtamisen strategialla, joka keskittyy ihmisen ja tek-
nologian synergiseen yhteyteen (Huang, Gardner & Moayer 2016). Osaamisen johtami-
sen ja kilpailudlyn kautta saavutettua osaamista ja dlykkyytta voidaan hyodyntaa, seka
yhteisvaikutuksena etta erikseen, jokaisessa strategisen johtamisen prosessissa, joka si-

sdltaa paatoksentekoa operatiivisella ja taktisella tasolla. Mikali strategisen johtamisen
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prosessin paatoksenteon vaiheessa vaaditaan ulkoisen ja sisdisen toimintaympariston
tietojen integraatiota, eli osaamista, joka on saavutettu osaamisen johtamisen avulla,
voidaan kayttaa kilpailuadlyn kautta saavutettua adlykkyytta synergisella tavalla. (Shujahat
ja muut 2017.) Taulukossa 2 nahdaan tiivis katsaus kasitellyista strategioista, jonka jal-
keen tarkastellaan kodifioinnin ja personoinnin tiedon johtamisen strategiaa, seka muita

strategioita, jotka liittyvat siihen, tarkemmin.

Taulukko 2. Osaamisen johtamisen strategioita.

Tutkijat Ulottuvuudet
Sisdinen vs. Ulkoinen oppiminen
Yksindinen; Riistaja; Tutkija; Innovaattori

Bierly & Chakrabati (1996)

Zack (1999) Konservatiivinen; Aggressiivinen
Hansen, Nohria Osaamisen tyyppi ja sen jakaminen
& Tierney (1999) Kodifiointi; Personointi

Schulz & Jobe (2001)

Kodifiointi; Hiljainen

Choi, Poon & Davis (2008)

Ei-vastavuoroinen; Ei-kriittinen symmetrinen
vastavuoroinen; Asymmetrinen vastavuoroinen

Mladkova (2014)

Tasmallinen; Hiljainen

Pietrzak ja muut (2015)

Strateginen ryhmamalli

Bolisani & Scarso (2015)

Rationaalinen vs. Nouseva suunnitteluprosessi
Sisdiset vs. Ulkopuoliset kilpailutekijat

Huang, Gardner & Moayer
(2016)

Kovan ja pehmeadn osaamisen johtamisen
strategian integrointi

Shujahat ja muut (2017)

Osaamisen ja alyn vaikutus johtamiseen

Hansen, Nohria & Tierneyn strategia jakautuu kahteen selvasti toisistaan erottuvaan la-
hestymistapaan: informaatiojarjestelmiin painottuvaan kodifiointiin, seka ihmisten vali-
seen dynamiikkaan painottuvaan personointiin. Maariteltydan tiedon johtamisen paa-
maarat, yritysjohdon tulee tunnistaa kehitettdvat ja tarvittavat valmiudet, jonka jalkeen
se voi tehda valinnan, milld tavoin yritys ldhestyy tiedon ja osaamisen johtamista. Te-
hokkaimmin yritykset menestyvat keskittymalla padsaantoisesti yhteen strategiaan, ja
kayttamalla toista ensisijaisesti tukevana strategiana. Esimiehet, jotka mukailevat kum-
paakin strategiaa tasa-arvoisesti, tai keskittyvat vain yhteen strategiaan, vaarantavat
kummankin strategian menestyksen, joten niitd kannattaa mukailla esimerkiksi 80 %—20

% jakaumana. (Hansen ja muut 1999.)
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Tiedon johtamisen strategian valinta tulee perustua organisaation kilpailustrategiaan,
koska se vaikuttaa merkittavasti yrityksen tuloksellisuuteen, ja lisaarvon luomiseen asi-
akkaalle. Kodifiointistrategian mukainen toiminta luo lisdarvoa asiakkaalle nopean on-
gelmanratkaisun ja matalien kustannuksien kautta, kun taas personointistrategia ratkai-
see ensisijaisesti ongelmia, joille ei ole valmiita, selkeita ratkaisuja. Voiton ansaitsemi-
nen tapahtuu kodifiointistrategian mukaan luottamalla uusiokdytdn ekonomiaan perus-
tuen tiedon uusintakdyton alhaisiin kustannuksiin, kun taas personointistrategian valin-
neet luottavat asiantuntijuuden ekonomiaan, jonka myo6ta he voivat tarjota asiakkaille

ratkaisuja hyodyntaen hiljaista tietoa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 167-168.)

Kodifiointistrategiaa mukailevassa yrityksessa osaaminen on kodifioitu ja tallennettu tie-
tokantoihin, joiden kautta tietoa voi helposti kdyttaa kuka tahansa yrityksessa. Osaami-
nen on kodifioitu ulkoistamalla se henkildsta, joka sen on kehittanyt, muokattu itse-
ndiseksi osaamiseksi, jonka jalkeen sitd on kaytetty uudelleen eri tarkoituksiin. (Hansen
ja muut 1999.) Osaamisesta on nain ollen tehty yrityksen omaisuutta. Strategian menes-
tys perustuu laajan mittakaavan henkilosta-tiedostoon-yhteyksista, joita on kaytan-
nossa mahdotonta toteuttaa ilman tietotekniikkaa. (Earl 2001.) Kodifioidun osaamisen
viestiminen voi olla persoonatonta ja tapahtua osaamisen markkinoiden valisena vuo-
rovaikutuksena (Garicano & Wu 2012). Organisaatio, jonka liiketoimintastrategia edel-
lyttaa prosessien tehokkuutta, tulisi ensisijaisesti kdyttaa kodifiointistrategiaa (Greiner
jamuut 2007). Kodifiointistrategian valintaa tukee mekaaninen ymparistd, jonka toimin-

taa on mahdollista ennakoida ja hallita (Otala 2008: 165).

Kodifioinnilla on kuitenkin todettu varjopuoli. Schulz ja Jobe (2001) huomasivat, etta ko-
difiointistrategia voi johtaa liialliseen tietoon, johtuen isosta maarasta prosessoimatto-
mia tiedostoja. Yrityksissa ei ole tavatonta |6ytaa laajoja tietokantoja tiedostoista ja ra-
porteista, joita ei koskaan lueta toista kertaa, mutta jotka vaativat tallennustilaa ja hi-
dastavat tiettyjen tiedostojen etsintdja. Tasmallinen osaaminen on helposti jaljitettavaa,
vastentahtoisen strategisen tietamyksen, kuten suunnitelmien ja tietokantojen, jolloin

sen jakaminen kilpailijoille on hyvin todennakdista. Schultz ja Joben mukaan strategia
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vaikuttaa kokonaisvaltaiseen suoriutumiseen, vaikka kaikki osaamisen johtamisen toi-
met eivat vaikuta myonteisesti liiketoiminnalliseen suoritukseen, tai johda parantunee-
seen kilpailuetuun. Erilaiset osaamisen johtamisen strategiat ja kdytannot on suunnattu
erityyppisille osaamisille. Sopivan strategian valitsemisessa tulee ottaa huomioon jaet-
tavan osaamisen tyypin lisdksi organisaatioymparist0, jossa organisaatio toimii. Kodifi-
ointi vaatii isoja investointeja tietotekniikan alalla luodakseen ja yllapitaakseen tietolah-

teitd, jarjestelmia ja sdilytyspaikkoja (Kumar & Ganesh 2011, Otala 2008: 164.)

Osaaminen on harvoin taydellisesti kodifioitu, ja viestintda on harvoin ilmaista. Suuri osa
osaamisesta on hiljaista, ja sitd on vaikea muotoilla, ilmaista, luokitella ja siirtda. Ongel-
man ratkaisemiseksi tyontekijéiden on keskusteltava, selvennettava ja tarkistettava rat-
kaistavaan ongelmaan sisaltyvat tiedot. Tdman hiljaisen osaamisen epdselvan luonteen
vuoksi kykyjen tarkka osoittaminen ongelmiin on mahdotonta, ja horisontaalinen vies-
tinta asiantuntijoiden valilla, joilla ei ole paallekkdista osaamista, aiheuttaisi kalliita kus-
tannuksia oikeiden ihmisten etsimisessa tuntemattomien ongelmien ratkaisemiseksi.
Jos osaaminen on taysin kodifioitavissa, asiantuntijalle on maksutonta 16ytda muita asi-
antuntijoita, joiden tiedot taydentavat hdanen omaa tietoansa, jonka lisdksi sitd on

helppo ilmaista, luokitella ja siirtda. (Garicano & Wu 2012.)

Personointistrategia perustuu dynaamisena kehityskulkuna, jossa osaaminen ja taidot
muokkaantuvat kayttdaytymistieteellisen koulukunnan mukaan, ensin on ymmarrettava
ihmisten kayttaytymistd, jonka jalkeen tulee voittaa avainihmiset puolelleen. (Otala
2008: 163.) Personointistrategia keskittyy osaamisen jakamiseen padosin suoraan hen-
kilolta henkilolle, koska se on sidottu sen kehittdneeseen henkildon. Kyseisen strategian
tahtdimena on kehittda osaamista verkostoitumisen ja vuorovaikutuksen kautta. Tieto-
koneiden paatarkoitus taman tyyppisissa yrityksissa on helpottaa osaamisen kommuni-
kointia, ei sen tallentaminen. (Hansen ja muut 1999.) Organisaation, jonka liiketoimin-
tastrategia edellyttdad tuote/prosessi-innovaatioita, tulisi ensisijaisesti kayttaa perso-
nointistrategiaa. (Greiner ja muut 2007.) Personointistrategia edellyttaa yritykselta pa-

nostusta yhteistydhon, seka tyoyhteison yleista kehittdmistd (Otala 2008: 166).



23

Jasimuddin, Klein ja Connell (2005) ehdottavat hiljainen-tasmallisen paradoksin ratkai-
suksi osaamisen johtamisen symbioosistrategian kehittamista, jossa organisaatiokult-
tuuria tulisi kehittda kohti tilannetta, jossa organisaation arvokas osaaminen on sisai-
sesti tasmallistd, mutta ulkoisesti hiljaista. Symbioosistrategia integroisi seka perso-
nointi- ettd kodifiointistrategian kodifioimalla osaamista sisdisesti, mutta kasittelemalla
koodeja hiljaisesti personoituina. Taman vaikutus nakyy todennakdisesti ymparistda ke-
hittdvana, joka helpottaa osaamisen jakamista organisaation sisalld, mutta samalla vai-

keuttaa kilpailijoiden osaamisen jaljittelya.

Mladkova (2014) on myds jakanut osaamisen tasmalliseen ja hiljaiseen ulottuvuuteen,
korostaen ettd jokainen organisaatio tyoskentelee kummassakin ulottuvuudessa, joista
toinen on tarkedmpi organisaatiolle. Kodifioinnin ja personoinnin osaamisen strategian
valintaan vaikuttaa johtavan osaamisen ulottuvuuden lisaksi, onko organisaation osaa-
misen strategia riippuvainen konkreettisista olosuhteista. Yleiset liiketoiminnalliset
suunnitelmat, kuten toiminnan tarkoitus ja visio, seka liiketoimintastrategia tulisi ottaa
huomioon. Organisaatioiden ollessa sosiaalisia jarjestelmia, jotka kehittyvat ajan kanssa,
johtajien tulisi ottaa osaamisen johtamisen strategian valinnassa huomioon myds ylem-
man hierarkiatasojen strategioiden lisaksi muut organisaation strategiat niiden raken-
teiden mukaan, kuten jarjestaytymiskulttuuri, sekd olemassa oleva tieto- ja tietoliiken-

nejarjestelma.

2.3 Pdivittaistavarakaupan toimialaan vaikuttavat muutokset

Tassa alaluvussa kasitelldan teoreettisesta ndakokulmasta merkittavimmat tyéelaman
muutoksen tekijat, jotka vaikuttavat osaamistarpeisiin ja osaamisen johtamiseen paivit-
taistavarakaupassa. Organisaatioiden tulee tydelamadn muutoksen osaamishaasteiden
keskella kehittda, seka optimoida perinteista liiketoimintaa ja innovoida uutta. Ottaen
huomioon muutosvarmuuden, ja nopean muutosvauhdin, yritysten tulee varautua hen-
kiloston kehittamistarpeisiin ennakoiden, jonka lisdaksi sen tulee kartuttaa uutta osaa-

mista olemassa olevan osaamisen jatkoksi. (Kravi & Tikka 2017:86, Sitra 2019.) Yritykset
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pystyvat ennakoimaan muuttunutta osaamistarvetta joko kehittamalla henkiloston
osaamista, tai rekrytoimalla uusia kompetensseja. Uuden henkiloén rekrytoinnissa voi-
daan uudelleenarvioida osaamistarve ja palkata henkild, jolla on tarpeen mukaan eri
osaamisprofiili kuin edeltdjallansa. Nain yritys pystyy valmistautumaan tyéelaman muu-
toksen osaamishaasteisiin ennakoivasti. (Karlsson 2016.) Entistd useammin tyonantajat
palkkaavat asenteeltaan sopivia tyontekijoita kuin osaamiseltaan taydellisia osaajia,
koska asenteiden muuttaminen on haastavampaa kuin osaamisen kehittaminen (Kau-

hanen 2012: 147).

2.3.1 Digitalisaatio

Digitalisaatio vaikuttaa koko yhteiskuntaan sekd sen osaamisrakenteisiin, jonka vuoksi
se on erityisen tarkea ottaa huomioon tulevaisuuteen valmistautuessa (llmarinen & Kos-
kela 2015: 13, Kravi & Tikka 2017: 87). Suomessa on EU-maiden paras digiosaaminen,
jonka myo6ta Suomen tyéelamalla on hyvat edellytykset menestya digitalisaation tuo-
mien muutoshaasteiden keskelld. (Marttinen 2018: 143.) Uusi automaation aika vaatii,
ettd tyoyhteison yksildiden tulee tottua tilanteeseen, jossa koneet ovat osa jokapai-
vaistd tyoskentelya. (Manyika, Chui, Miremadi, Bughin, George, Willmott & Dewhurst
2017.) Yritysten aineettoman arvonluonnin merkitys korostuu digitalisaation ja palvelui-
den painoarvon kasvun my6ta, samalla kuin digitalisaatio tarjoaa uusia keinoja luoda

arvoa (Sitra 2019).

Digitalisaation mukaisen teknologian nopea kehitys edellyttda organisaatioilta osaami-
sen kehittamista teknologian kehityksen muutostahdin mukaisesti (Sitra 2019). Tyo tu-
lee myos Manyikan ja muiden (2017) mukaan muuttumaan, mutta ei hdviamaan auto-
maation myo6ta. Kokonaan havidvien ammattien maardaennuste on alle 5 %, kun taas au-
tomaation ennustettu vaikutus koskee noin 60 % nykyisista ammateista vuoteen 2055
mennessa. Suurin osa automaation hyodyista ei kuitenkaan liity ihmisen tydon korvaami-
seen, vaan ihmisten tulee tulevaisuudessa tehda tyota yhdessa koneiden kanssa saavut-

taakseen maksimaalisen tuottavuushyodyn. Kilpin (2016: 34) tutkimus ennustaa, etta
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Iahes puolet kaikista toistd, ja yli 70 % kaikista matalaa kyvykkyytta vaativista amma-

teista, ovat alttiitta digitalisaatiolle seuraavan kahden vuosikymmenen aikana.

Digitalisoitumisen tuomat muutokset tydssa, tyotehtavissa ja lilketoiminnassa vaativat
organisaatiorakenteiden, johtamisen tapojen, sekd toimenkuvien uudistamista. Johta-
miseen edellytetdaan koulutusta, koska automaatio vaatii johtajilta entista laaja-alaisem-
paa ja parempaa kykya lukea tulevaisuutta. (Toiminen 2017: 29, 71.) Myo6s Kilpinen
(2017: 9, 214) toteaa olevan varmaa, ettd tyo tulee muuttumaan, ja siten johtamisen
tulee myds muuttua. Hyvan johtajaviestinnan, erityisesti kyvyn inspiroida, seka edesaut-
taa muutoksen sujuvuutta, tarkeys korostuu digitalisaation ja globalisaation nopean tah-
din mukaisesti. Tyonantajan ja henkiléston optimaalinen yhteistyo voidaan varmistaa
uusilla yhteistyo- ja kehittamisfoorumeilla, seka tyoskentelytapoja kehittamalla. (Maen-

pid 2016).

Koneet eivat voi korvata ihmisia, joten tulevaisuudessa on panostettava hyvaan johta-
miseen, tyoyhteis6on, sekd tyontekijoiden hyvinvointiin. Digitalisoidussa tyoelamassa
organisaatiot hyotyvat siita, etta yritys ja henkil6kunta yhdessa kehittavat osaamisiaan,
jonka jatkumona he pystyvat paremmin kehittdmaan tuote- ja palvelutarjontaa. (Maen-
pda 2016.) Ennustettavat, rutiininomaiset tyotehtavat voidaan automatisoida, toisin
kuin ihmisen luovuutta, myo6tatuntoa tai paatoksentekokykya, joita ei voida korvata tie-
tokoneilla. Ihmisten sosiaalisia taitoja ja kykya motivoivaan vuorovaikutukseen tarvitaan
my0s tulevaisuudessa. (Kilpinen 2017: 9.) Tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia li-
saamalla voidaan hyddyntad uutta teknologiaa, seka kehittda yrityksen tuottavuutta

(Maenpas 2016).

Sitran (2019) selvitys on tunnistanut, ettd useimmat tehtavat jotka on mahdollista auto-
matisoida, on jo suurilta osin automatisoitu. Ammattirakenteiden muutosten myota ma-
nuaaliset ja fyysiset tyotehtavat edellyttavat nyt entistd enemman kognitiivisia ja sosi-
aalisia kykyja. Jatkossa korostuu ihmisten valinen kanssakdayminen, henkilékohtainen

auttaminen, luovuus, sekd personoitavien tuotteiden ja palveluiden tarjoaminen.
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Asiakaspalvelun ja tarjonnan muuttuneet odotukset edellyttdvat organisaatioilta osaa-
mista kehittda palvelutarjontaa asiakasodotusten mukaisesti (Ilmarinen & Koskela 2015:

54).

Digitalisaation olennaisena uhkana voidaan nahda turvallisuus, joka voi jopa jarruttaa
kehitysta, koska jos ihmiset ovat yhteydessa toisiinsa, jonka my6ta dataa kerataan laa-
jasti kaikesta toiminnasta, kenelld tahansa voi olla paasy dataan. Laitteet olisivat tassa
tapauksessa alttiita tietoturvahyokkayksille, jonka tarkoituksena on onkia luottamuksel-
lista tietoa, tai ottaa kyseinen laite hallintaan. Vaikutus voi olla niin laaja, etta se vaikut-
taa satoihin miljooniin ihmisiin, mikali palvelunestohydkkadys kohdistuu yhteen isoon

palveluntoimittajaan. (Marttinen 2018: 152.)

2.3.2 Tyoikadisten sukupolvien eroavaisuudet

Maailmanlaajuisessa taloudessa kohdataan haasteita kilpailukyvyn yllapitamisessa ja ke-
hittdmisessd, jotka pohjautuvat vdeston ikdrakenteen seka tuotantotapojen muutok-
seen. Suomessa on mittavampi ikdrakenteen muutos kuin yleisesti Euroopassa, koska
vanhempien ikdluokkien jaadessa elakkeelle, tilalle tulee maaraltdan merkittavasti pie-
nempi sukupolvi. (Tyo- ja elinkeinoministerid 2012.) Vuosi 2018 oli kolmas vuosi perak-
kdin, kun Suomen vakiluku pieneni, mika viiveella tarkoittaa tyévdaeston maaran vahe-
nemistd. Taulukosta 3 ndhdaan, etta tyoikdisten ennustettu vaeston maara laskee vuo-
desta 2010 vuoteen 2030 5,7 %, kun samalla aikavalilla yli 65-vuotiaiden vaeston maara
nousee 8,6 %. (Tilastokeskus 2018.) Koska tydikdisen vaeston maara tulee pienentymaan
niin merkittavasti, tulee yritysten jatkossa panostaa entista voimakkaammin tyonanta-
jakuvansa vahvistamiseen, seka ennakoivaan henkiléstohankinnan kehittamiseen (Vii-

tala 2013: 9).
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Taulukko 3. Vaesto ikdaryhmittdin 2010-2040 (Tilastokeskus 2018).

Vuosi | Ikd 0-14 Ika 15-64 Ika 65— 0-14% 15-64% | 65-%

2010 887 677 3546 558 941 041 16,5 66,0 17,5
2020 866 686 3418618 1257917 15,6 61,7 22,7
2030 759 847 3386705 1465435 13,5 60,3 26,1
2040 734 583 3342578 1524 552 13,1 59,7 27,2

Dwyer & Azevedo (2016) kayttavat yleista neljan luokan sukupolviluokittelua; Veteraanit
(Veterans, synt. 1922—-1946), Suuret ikdluokat (Baby Boomers, synt. 1946—-1965), X-Su-
kupolvi (Generation X, synt. 1966—1979) ja Y-Sukupolvi (Generation Y, synt. 1980-1995).
Veteraanit eivat enda ole tyoelamassa, mutta ne on otettu tiivistetysti mukaan vertailun

vuoksi.

Jokaisella sukupolvella on tutkimuksien perusteella eri ominaisuuksia ja taipumuksia
tyossa kayttaytymisessa. Veteraanit ovat perhekeskeisia patriootteja, jotka tyypillisesti
ovat hyvin lojaaleja ja sitoutuvia. Suuret ikédluokat-sukupolven henkilot ovat yleensa hy-
vinvointikeskeisia idealisteja, jotka uskovat sukupuolten valiseen tasa-arvoon. X-suku-
polvi ovat tyypillisesti luonteeltaan itsenaisia ja skeptisia, perhekeskeisyys tarkeimpana
arvona, ja sen myota haluavat |6ytaa tasapainon tyon ja yksityiselaman valilla. Y-suku-
polvi ovat luonteeltaan tekniikkataitoisia ja luovia, sekd omaavat globaalin asenteen.
(Dwyer & Azevedo 2016.) Talla hetkella tydelamaan on astumassa Z-sukupolvi (Genera-
tion Z, synt. 1995-2010), jonka on tunnistettu olevan ns. “online-sukupolvi”, eli tekniik-
kariippuvainen, luonteeltaan erilaisuutta sietdva, intuitiivinen sekd malttamaton suku-
polvi (Bencsik, Juhdsz & Horvath-Csikds 2016). Nama ominaisuudet ndhdadan taulukossa

3, jossa on kuvattu sukupolville ominaiset piirteet.
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Taulukko 4. Tyoikaisten sukupolvien méaritelmét ja ominaisuudet (yhdistellen Bencsik ja muut

2016, Dwyer & Azevedo 2016).

Suuret ikdluokat X-Sukupolvi Y-Sukupolvi Z-Sukupolvi

Synt. 1946-1965 Synt. 1966—-1979 Synt. 1980-1995 Synt. 1995-2010
Idealisti Skeptinen Globaali asenne Globaali asenne
Ty6narkomaani [tsendinen Tekniikkataitoinen Tekniikkariippuvainen
Kilpailuhenkinen Aloitekykyinen Luova Impulsiivinen
Hyvinvointikeskeinen Perhekeskeinen Moninainen Virtuaalinen tyo
Uskoo tasa-arvoon Tasapainoa hakeva |Joustava Sitoutumaton

Veteraani viihtyy erityisesti virallisessa tydymparistossa, jonka organisaatiokulttuuri on
hierarkkinen, ja jossa han voi suorittaa pitkan tyéuran. Sukupolvi antaa ja vastaanottaa
uskollisuutta seka pyrkii kunnioittamaan organisaatioauktoriteetteja haastamatta niita.
Suuret ikdluokat-sukupolvi pyrkii etenemaan urallaan kovalla tyolla ja paattavaisyydella
tavoitekeskeisesti, minka jatkumona ndahddan uupumustaipumusta. Sukupolvi haastaa
auktoriteettia, mikali kokee sen epapatevana. X-sukupolvi ovat tyéntekijoina suoritus-
keskeisia, joustavia seka kehityshakuisia, ja odottavat yrityksen jarjestavan kykyjen ke-
hittymismahdollisuuksia. Sukupolvi haastaa varsinkin hierarkkista paatoksentekoa.
(Dwyer & Azevedo 2016.) Z-sukupolvi ovat tyontekijoina vield muutos- ja kehityshakui-
sempia kuin edellinen sukupolvi, samalla kuin se sitoutuu heikommin. Sukupolvi haastaa
johtamista herkasti rekrytointivaiheesta lahtien niin arjessa, kuin vaatimalla digitaalisten

tyokalujen kehitysta. (Bencsik ja muut 2016.)

Y-sukupolvi, eli diginatiivi, etsiytyy haastaviin tydymparistoihin, jotka stimuloivat merki-
tyksellisesti tyoidentiteettia, jonka myo6ta se pyrkii mahdollisuuteen kasvaa ja onnistua.
Sukupolvi on tyypillisesti kdrsimaton ja innokas esittdmaan mielipiteensa, samalla kuin
se kaipaa paljon palautetta ja konsultaatiota. Y-sukupolvi haastaa auktoriteettia her-

kasti, kun kokee aihetta kyseenalaistaa. (Dwyer & Azevedo 2016.) Myds muut tutkijat
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painottavat kyseisen sukupolven erilaisuutta. Y-sukupolven asenteet ja arvoasettelu
ovat muokkaantuneet teknologisesti kehittyneen ja taloudellisen hyvinvoinnin kasvu-
ympadriston mukaan, mika nakyy tarpeena olla aktiivinen ja jatkuvasti stimuloitu. Suku-
polvi kokee yhteiskunta- ja ymparistdvastuulliset arvot tarkeina, kuten myos kykyjen ke-
hittymisen, seka palkitsemisen monimuotoisuuden. Naiden tekijoiden perusteella tyon-
antajien on otettava uuden mallinen lahestymistapa sukupolven johtamiseen. (Truss,

Mankin & Kelliher 2012: 31.)

Johtajien tulisi tarjota Y-sukupolven tyontekijoille yksilollista perehdytysta esimerkiksi
tyokierron, henkilokohtaisen valmennuksen, tai mentoroinnin muodossa. Tydntekijat
arvostavat palautteen lisaksi henkilékohtaisia kehityssuunnitelmia, jotka toimivat sa-
malla urakehityssuunnitelmina, mahdollistaen tehtavien vaihdon ja vaativimpien tehta-
vien suorittamisen. Hyvatasoisella johtamisella voidaan motivoida Y-sukupolven tyon-
tekijoita, jolloin he sitoutuvat todennakdisemmin, jonka my6ta he ovat valmiita uhraa-
maan vapaa-aikaansa téiden vuoksi. Ndama vaatimukset voivat tuoda isoja haasteita yri-
tyksille, jotka pyrkivat kustannussadastoihin ja tehokkuuden kehittamiseen. (Kultalahti &
Viitala 2015.) Tyomarkkinoiden sukupolvimuutokset edellyttavat johtajilta osaamisen,
johtamistavan seka vuorovaikutustaitojen kehittamista (Kultalahti & Viitala 2014: 122).
Jokainen sukupolvi haastaa johtamista eri tavoin asenteilla ja arvoilla, johtamisen ja hen-
kilostokaytantdjen preferenssien seka suhtautumisellaan organisaation muutosaloittei-

siin (Dwyer & Azevedo 2016).

Tyon tekemisen ratkaisuja tulee tulevaisuudessa kartoittaa monipuolisemmin, mika vaa-
tii luovuutta ja rohkeutta henkiléstéjohtamisessa (Kultalahti & Viitala 2014: 128). Tyon
ja yksityiselaman yhteen sovittelun joustamismahdollisuudet ovat eri tavoin tarkeita eri
sukupolville (Dwyer & Azevedo 2016). Tyontekijoille kannattaa pyrkiad tarjoamaan vari-
oinnin mahdollisuus elamantilanteen mukaan. Ison haasteen henkildstdjohtamiselle tuo
tasa-arvoisen kohtelun, ja niiden toteutustapojen I6ytaminen. (Kultalahti & Viitala 2014:
128.) Organisaatioiden tulee ymmartaa kunkin ryhman motivaattorit voidakseen hyo6-

dyntda heidan erityislaatuisia kompetensseja ja kykyja saavuttaakseen vahvemman
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sitoutumisen. Silloin on mahdollista saavuttaa jatkuva kehitys organisaation strategioi-

den ja tavoitteiden toteuttamisessa. (Dwyer & Azevedo 2016.)

Tukeakseen motivaation luomista johtamisen avulla monisukupolviyhteisdissa, tulee ot-
taa huomioon useampi tekija, kuten etta johtajat voivat odottaa lisddantynyttda kommu-
nikaatiota alaistensa kanssa. Helposti lahestyttava kaytanto tulee markkinoida ja alaisia
tulisi rohkaista keskustelemaan vaarinymmarryksista. Kasvu, kehitys, tunnustukset hy-
vasta tyosta, seka suorituksista palkitseminen ovat olennaisia motivaation kasvattami-
sessa. Tiimityoskentelyyn tulee kannustaa; mentorointi ja osaamisen jakaminen ovat
erityisen tarkeitd, jotta voidaan saavuttaa toimiva yhteistyo tiimissd, jonka jasenet ovat
eri sukupolvea. (Dwyer & Azevedo 2016.) Suuri haaste sukupolvivaihdoksen yhteydessa
on osaamisen siirtdminen sukupolvelta toiselle. Hiljainen tieto tulisi sailyttda organisaa-
tiossa ja kokemukset saada organisaation kayttéon. Mikali tietoa ei saada siirrettya nuo-
remmalle sukupolvelle, menetetdaan paljon osaamista. Henkildston moninaisuus seka
erilaiset oppimistavat vaativat, etta osaamisen kehittdmiseen on panostettava tulevai-
suudessa. Erityisesti vanhemmalle sukupolvelle on haastavaa pysya mukana tietoteknii-

kan kehityksessa. (Kultalahti & Viitala 2014: 126.)

Tyon organisointi ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen korostuu ikdantyvien sukupolvien
kohdalla. Kaikenikdisen henkildston kohdalla tulee kehittaa oppijalahtoisia, joustavia ja
kevyitd osaamisen kehittamisen malleja. Yhtena tehokkaana tapana voi kayttdad mento-
rointia, koska se huomioi yksittaisen yksilon kehittymisen tarpeet. (Kultalahti & Viitala
2014: 131.) Hyvat kommunikaatiotekniikat voivat vahentdd muutosvastarintaa seka
konflikteja, jotka perustuvat sukupolvien vilisiin eroihin. Tarjoamalla erilaisia tietoisuu-
teen ja kayttaytymiseen perustuvia monimuoto-opetusohjelmia, voidaan saavuttaa sy-
vempi ymmarrys ja tuki uusille kayttaytymisille ja kyvyille monisukupolviyhteisdissa.
Suorituskyvyn arviointiperusteiden raatalointi ja laajentaminen tulisi tuoda jokaisen
tyontekijan ulottuviin. Organisaation edunmukaista on kannustaa ja tukea joustavia tyo-

jarjestelyitd, seka kohdennettuja urakehitysaloitteita. (Dwyer & Azevedo 2016.)
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3 ORGANISAATION OSAAMINEN

Organisaatioiden arvokkain ja strategisesti tarkein resurssi on osaaminen, jonka vuoksi
organisaatioiden tulee hallita henkisia resursseja ja kykyja kilpailukyvyn sailyttamiseksi
(Zack 1999). Tsoukas ja Vladimirou (2001) ovat maaritelleet organisaation osaamisen
osaamisena, joka on organisoitu yrityksen kontekstiin. Osaaminen muuttuu organisato-
riseksi vasta, kun tyontekijoitda motivoidaan yrityskulttuurin kautta jakamaan kokemuk-
sia, ja kayttamaan kollektiivista osaamista. Taman nakdkulman perusteella osaamista on
kasiteltava kulttuuriin liittyvalla strategisella tasolla, jotta yritys voi lisata tuottavuutta.
(Tzortzaki & Mihiotis 2014). Kollektiivinen osaaminen on yrityksen rakenteisiin, jarjes-
telmiin, kulttuuriin sekad toimintamalleihin siirtynyttd osaamista (Viitala & Jylhd 2019:
213). Osaamisen johtaminen organisaatiotasolla sisdltda nelja erilaisia ydinprosessia,
jotka ovat valttamattomia organisaation tehokkuuden kannalta; osaamisen luominen,

yllapito, takaisinsaanti ja soveltaminen (Alavi & Leidner 2001).

3.1 Organisaation osaamisen ulottuvuudet

Gold, Malhotra ja Segarsin (2001) mukaan osaamisen johtamisen kyvykkyys on prosessi,
joka on edellytys osaamisen kehittamiseksi ja kdyttamiseksi. Organisaation kyvykkyydet
ovat ensisijaisesti riippuvia organisatorisista periaatteista, jotka ohjaavat, missa muo-
dossa yksilolliset ja toiminnalliset ammattitaidot on strukturoitu, koordinoitu ja viestitty.
Organisatoristen kykyjen siirtdmisesta organisaation sisalla, ja niiden jaljittelysta on tul-
lut kaksi merkittavinta osatekijaa innovatiivisten ja kasvavien markkinoiden kilpailutilan-
teen keskelld. (Zander & Kogut 1995.) Organisatorisen kyvykkyyden ja yrityksen ensisi-
jaisen tehtavan ytimessa on osaamisen integrointi organisaatiossa, joka on merkitta-
vammassa asemassa kuin itse osaaminen. Erikoistunut osaaminen ei voi yksindan olla
peruste kestavalle kilpailuedulle, koska se sijaitsee yksiloissa, jotka ovat siirrettavissa yri-
tysten valilla, ja koska erikoistunut osaaminen on todennakoisemmin yksildiden, kuin

yrityksen omistamia. (Grant 1996.)
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Davenport ja Klahr (1998) ovat todenneet, ettd osaamisen tehokas soveltaminen on aut-
tanut yrityksia parantamaan innovaatiokykyaan, seka vahentamaan kustannuksia. To-
dellisuudessa osaaminen on jaettava ja levitettdva koko organisaatiossa, ennen kuin sita
voidaan hyodyntda organisaatiotasolla (Widén-Wulff & Ginman 2004). Yrityksen osaa-
misen jakamisen onnistumista voidaan mitata osaamisen soveltamisen tehokkuuden, ja
kaytettavissa olevan hyodyllisen osaamisen maaran perusteella (Lin 2007). Zander ja Ko-
gut (1995) ovat osoittaneet kuinka merkittava vaikutus kodifioinnin tasolla seka kyvyk-
kyyksien opettamisella, on ollut osaamisen siirtamisen nopeudelliseen tehokkuuteen.
Yritykset kilpailevat osaamisensa muodostamisen, kopioimisen ja siirtamisen lisaksi
myos kyvykkyydessa jaljitella kilpailijoiden tuoteinnovaatioita. Kilpailevassa ymparis-
tossa on ensisijaisen tarkeaa, etta yritys pystyy nopeuttamaan sisdista tuotantokykya
uusille markkinoille. Tehokkaan sisdisen osaamisen siirtamisessa henkilokunnan valilla
on osoittautunut merkittavaksi haasteeksi, etta yrityksen sisalla helposti viestittavat ky-

vyt ovat samalla myo6s helpoiten kilpailijoiden toimesta jaljiteltavissa.

Zander ja Kogut (1995) kuvailevat organisaation osaamista viidella kasitteella: kodi-
fioitavuus, opetettavuus, monimuotoisuus, jarjestelmista riippuvaisuus, seka kilpailijo-
iden toimesta jaljiteltavyys. Kyseisista tekijoista kodifioitavissa ja opetettavissa olevaa
osaamista voidaan valittda organisatoristen rajojen yli. Osaamisen kodifioitavuus mittaa
osaamisen sopeuttamista saantoihin, ja erilaisiin yhteyksiin organisaation toiminnassa.
Opetettavuus viittaa siihen, kuinka helposti osaaminen on opetettavissa uusille tyonte-
kijoille. Opetettavuus sisaltaa hiljaisen osaamisen, jota sdilytetdan epamuodollisesti, ja
joka opitaan kokemuksen kautta. Osaamisen monimuotoisuus poimii luontaiset vaihte-
lut erilaisten osaamisten yhdistamisessa: osaaminen riippumatta tyontekijan koulutuk-
sesta on monimuotoisempaa, kun se hyédyntda selkeda ja monenlaista eri osaamista.
Osaamisen riippuvuus jérjestelmisté mittaa osaamisen riippuvuutta kokeneista ammat-
tilaisista, jotta sitd voidaan tuottaa. Jdljiteltdvyys kilpailijoiden toimesta kuvaa, missa
maarin kilpailukykyiset kilpailijat voivat jaljitelld osaamista. Nama viisi kasitetta mittaa-
vat yrityksen osaamisten laatua ja tasoa, seka missa maarin kyseinen osaaminen on vies-

tittavissa ja ymmarrettadvissa.
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Organisaatio pyrkii integroimaan hajautettua osaamista ja koordinoimaan kykyja, seka
tdydentamaan ihmisen kyvykkyyksien rajoituksia; organisaatiota yllapidetdaan hankki-
malla asiaankuuluvaa osaamista, ja jakamalla kykyja oikeisiin tehtaviin. Erityisesti koros-
tetaan organisaation osaamisen tehtavalahtdisyytta, viestinnan vaikutusta yksil6llisen
osaamisen viliseen suhteeseen, ja organisaation prosessin, sekd rakenteen hallitse-
mista. Sen lisaksi organisaation osaamisen organisaatiokoodeja voidaan suunnitella hel-
pottamaan viestintda seka osaamisen jakamista, jonka lisdksi organisaatiorakenne voi-
daan tarkoituksellisesti suunnitella etukateen korjaamaan mahdolliset puolueellisuudet
ja tdydentamaan harkinnan rajoitusta. (Garicano & Wu 2012.) Osaamisen yhdistaminen
ja integrointi voi vahentda paallekkaisyyksid, parantaa edustavuuden johdonmukai-
suutta ja parantaa tehokkuutta poistamalla ylimaaraista osaamista (Davenport & Klahr
1998). Nykyaikaiset menetelmat ja jarjestelmat mahdollistavat organisaation osaamisen

jakamisen uusilla tavoilla (Hansen ja muut 1999).

Organisaatioiden kaytossa olevan osaamisen laatu lisaa tehokkuutta parantamalla har-
kintakykya, seka vahentamalla virheita ja lisdéamalla sopeutumiskykya (Labedz, Cavaleri
& Berry 2011). Organisatorisen tason osaamisen johtamisen tehokkuus edustaa osaami-
sen johtamisen keskeistd panosta organisaation innovatiivisuuden ja suorituskyvyn pa-
rantamisen kannalta, etenkin sisdltden parannetun organisaation tehokkuuden, paran-
netun innovaatiokyvyn, koordinoitujen ponnisteluiden ja uusien tuotteiden tai palvelui-
den nopean kaupallistamisen (Lin 2007). Organisaatiot tiedostavat ennakoiden tyonte-
kijoiden elakoitymisia tulevaisuudessa, jonka my6ta nousee haasteet sdilyttda osaami-
nen. Organisaatioille on myos hyvin tarkeaa huolehtia osaamisen jakamisesta tyoyhtei-
sOssd, koska haasteita tuo sen lisdksi tyojarjestelyiden muutokset, globalisaatio, organi-
saation muodonmuutokset seka yritysfuusiot, yrityskaupat ja liittoumat organisaatioi-

den valilla. (Argote & Miron-Spektor 2011.)

Osaamisten luokitteluun l10ytyy useampia jaotteluja. Yksi tunnetuimmista on Long ja
Vickers-Kochin (1995) malli, joka jakaa yrityksen erityyppiset osaamiset neljdgan ryh-

maan, jotka on lajiteltu kynnysosaamisiin ja ydinosaamisiin. Kynnysosaamiset ovat
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valttamattomia yritykselle, mutta eivat tuo kilpailuetua. Tukevat osaamiset palvelevat
ensisijaisesti sisdisia asiakkaita, kuten henkildsto- ja taloushallinnon osaaminen, ja mah-
dollistavat siten muiden osaamisten tuoman lisdarvon sisdisille asiakkaille. Perusosaa-
miset ovat valttamatonta osaamista, joka on yhteista alan yrityksille, mutta joka ei tuo
kilpailuetua. Ydinosaamiset tuovat kilpailuetua talla hetkelld ja tulevaisuudessa. Kriitti-
set osaamiset tuovat talla hetkella ratkaisevaa lisaarvoa asiakkaille, ja naiden avulla voi-
daan pitda kiinni saavutetusta kilpailuedusta. Osaamiskérjen osaaminen, eli kehitty-
massa olevat uudet osaamiset, joiden kautta voidaan saavuttaa kilpailuetua tulevaisuu-

dessa. Nama osaamiset on kuvattu kuviossa 3.

Kehittym3&ss3 olevat uudet osaamiset
- taidot ja toimintamallit, joita on
kehitettdvi tulevaisuuden

kilpailuedun saavuttamiseksi

Ydinosaamiset

Kriittiset osaamiset
- ratkaisevia asiakkaille
- tarjoavat kilpailuetua

Perusosaamiset
- yhteisid kaikille alan yrityksille
- vilttdmattdmid

Kynnys-
osaamiset

Tukevat osaamiset
- hr, taloushallinto ym.
- palvelevat ldhinnd sisgisid asiakkaita

Kuvio 3. Yrityksen erityyppiset osaamiset (Viitala 2013: 175, mukaillen Long & Vickers-Koch
1995).

Yrityksen tulee ensisijaisesti keskittya ylldpitamaan ja kehittdmaan ydinosaamisiaan var-
mistaakseen menestyksen (Viitala 2013: 175). Osaaminen on keskeinen nykyaikaisen kil-
pailun perusta. Kilpailussa menestyminen edellyttad strategian mukauttamista organi-

saation osaamiseen ja halutun strategian tukemiseen tarvittavan osaamisten ja
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valmiuksien kehittamista. (Zack 1999.) Kestavan kilpailukyvyn vakiinnuttaminen riippuu
yrityksen kykyihin sitoa kompetenssit ja resurssit luomaan kilpailukykya hyédyntamalla
olemassa olevia sisdisia ja ulkoisia yrityskohtaisia kompetensseja, joiden avulla se voi
mukautua muuttuvaan ymparistoon. Yrityksen tulee tunnistaa kyvykkyytensa, mutta

my0s erityiset mahdollisuudet ymparoivalla toimialalla. (Long & Vickers-Koch 1995.)

Sanchez ja Heene ovat sen sijaan jakaneet yritysten tarkeat osaamiset kolmeen osa-alu-
eeseen. Tuotannollis-tekninen osaaminen mahdollistaa yrityksen tuotteiden ja palvelui-
den tuottamisen esimerkiksi hyédyntamalla teknologiaa, tai soveltamalla erilaisia me-
netelmia. Tama osaaminen myds mahdollistaa erilaisten tehokkaiden kehitysprojektien
toteuttamisen tuloksellisesti. Asiakasosaaminen kasittaa asiakkaiden toimialan tunte-
muksen, seka kyvykkyyden luoda ja pitaa ylla asiakassuhteita. Toimintatapa- ja johta-
misosaaminen sisaltaa kyvykkyyden yllapitaa ja kehittaa laadukasta esimiestyota, tieto-

jarjestelmia, seka tehokkaita henkilostoprosesseja. (Viitala & Jylhd 2019: 209.)

Yrityksen organisatoriset kyvykkyydet ovat ensiarvoisen tarkeitd asiakasarvon luomisen
kehittamisessa. Siksi johtajien tulisi keskittya kehittdmaan ominaisuuksia, jotka nakevat
asiakkaan avainkomponenttina, jotta voidaan luoda suurempi asiakasarvo. Yritysten tu-
lisi ensin valmistautua osaamisen hallitsemiseen, mika edellyttda heidan edistdavansa
tyontekijoidensa keskuudessa asianmukaista kulttuuria, ja sisallyttamaan toimintaan
osaamisen hallintaan tarvittavat tekniikat ja prosessit. Sen jatkumona yrityksen tulisi
keskittya markkinoihin ja kerata tietoja asiakkaiden tarpeista, seka levittda ja reagoida
tietoihin. Yritykset voivat luoda ylivoimaisen asiakasarvon heti, kun ne alkavat hallita
ndita tietoja sisdisesti. Vaikka osaamisen johtamisella ei ole suoraa vaikutusta asiakasar-
von luomiseen, osaamisen johtaminen on edeltdva askel ennen arvon luontia. Siten
osaamisen johtamisella on positiivinen vaikutus markkinasuuntautumiseen, ja markki-
nasuuntautumisella on positiivinen vaikutus asiakassuhteiden hallintaan, mika lopulta

vaikuttaa asiakasarvon luomiseen. (Martelo, Barroso & Cepeda 2013.)



36

3.2 Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen voidaan maaritelld olevan organisaation kokemuksen myéta
tullut muutos, joka nakyy organisaation osaamisessa ja toiminnassa. Kaytannossa kyky
oppia ja sopeutua on kriittistd organisaation suoriutumisen ja pitkan tahtdimen menes-
tyksen kannalta. (Argote & Miron-Spektor 2011.) Viitalan (2013: 171) mukaan organi-
saation oppiminen voidaan my&s nahda prosessina, jonka kautta yritys oppii. Oppiminen
tapahtuu kolmella tasolla: yksilon, ryhman ja organisaation tasolla, mutta yksilon oppi-
minen ei riitd vaikuttamaan yrityksen toimintaan niin merkittavasti, etta muutos nakyisi
esimerkiksi asiakkaalle. Sen vuoksi yritys tarvitsee laajempien joukkojen oppimista, eli
ryhmdoppimista, jonka myota henkilokunta ryhtyy ajattelemaan ja toimimaan uudella
tavalla. Organisaation vastuulla on luoda edellytyksia oppimiselle, tukea sita ja tarjota

mahdollisuus oppimiselle (Kauhanen 2012: 152).

Kokemuksen laajuus on merkittavaa seka yksilo-, ettd organisatorisella tasolla. Tutki-
muksissa on todettu, ettd uusia kykyja on nopeampi oppia, mitd enemman niilld on yh-
teisia tekijoita jo sisdistetyn osaamisen kanssa. (Zander & Kogut 1995.) Organisaation
oppiminen on jarjestelmatason konsepti, josta voi olla hyotya vain, kun sen komponentit
ymmarretdadn perusteellisesti, ja ne lasketaan operatiiviselle tasolle. Yritysten kilpai-
luymparistdssa tapahtuu radikaaleita muutoksia. Puuttuakseen tehokkaasti voimiin, ku-
ten teknologisiin epajatkuvuuksiin, kauppapaikkojen syntymiseen ja saantelyiden pur-
kamisiin, yritysten on kohdennettava resurssejaan ja muutettava monissa tapauksissa

radikaalisti liiketoimintatapojaan. (Inkpen 1996.)

Otala (1996: 140-144) on kehittanyt organisaation oppimiskehan, joka muistuttaa Kol-
bin oppimiskehada. Organisaation oppimiskeha koostuu neljasta vaiheesta perustuen tie-

don kasittelyyn ja hallintaan, joka ndhdaan kuviossa 4.
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ﬁ Tiedon hankinta ﬁ/

Uusi tieto liitet&d&n
organisaation toiminta-
ympéristddn ja toimintaan

/! Yhteinen tiedon tulkinta Q

Yhteisten ajatusmallien
ja merkitysten luominen

Kuvio 4. Organisaation oppimiskeha (Otala 1996: 140.)

Ensimmadinen vaihe on tiedon hankinta, jolloin organisaatio hankkii tietoa seka ulkoisista
ettd sisdisista lahteista. Toinen vaihe on uuden tiedon liittéiminen, joka korostaa uuden
tiedon liittamista jo olemassa olevaan tietoon, ja johon vaikuttaa organisaation tiedon
jakelukanavat seka organisaation muisti ja sen toiminta. Organisaation muisti voi sijaita
yksilossd, organisaation kulttuurissa tai rakenteessa, toimintatapana tai tydymparis-
tossa. Yhteisen tiedon tulkinta on kolmas vaihe, joka sisaltda avointa keskustelua mah-
dollistaen mahdollisimman monen yksilon vaikuttamisen. Optimoidakseen tata vaihetta
organisaatio voi kehittda vuorovaikutustaitoja, kuunnella ja yhdistella aktiivisesti eri tul-
kintoja, ja jakaa eri nakemyksia seka nakokantoja kaikkien tietoon. Neljas vaihe on yh-
teiset ajattelumallit ja merkitykset, joka korostaa keskustelun merkitystd, koska matala-
tasoiset yhteiset ajattelumallit hidastavat organisaation oppimista. Oppimiskeha toistuu
jatkuvasti, joka mahdollistaa tietojen keraamisen tuloksien perusteella seka vaikutuk-

sien analysoinnin. (Otala 1996: 140-144.)

"Osaamisystavallinen" kulttuuri, joka on yksi tarkeimmista osaamishankkeen onnistumi-
sen tekijoista, on yksi vaikeimmista luoda, jos sita ei vield ole. Organisaatiokulttuurilla
tulisi olla seuraavia osaamisen liittyvida komponentteja: 1) Ihmisilld on positiivinen suun-
tautuminen osaamiseen - tyontekijat ovat alyllisesti uteliaita, halukkaita ja vapaita tut-
kimaan, ja avainhenkil6t rohkaisevat osaamisen luomista ja kdyttoa; 2) Osaamisen joh-

tamishanke sopii nykyiseen kulttuuriin; 3) Ihmisid ei estetd jakamasta osaamista, eli he
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eivat kanna kaunaa tai ole vieraantuneita yrityksesta eivatka pelkaa, ettd osaamisen ja-
kaminen maksaa heille tyépaikan. Organisaation tyontekijat saattavat uskoa, etta hei-
dan osaamisensa on kriittista oman arvon sadilyttamiseksi tyontekijéina, jonka myota he

voivat olla haluttomia jakamaan osaamista muiden kanssa. (Davenport ja muut 1998.)

Organisaation oppiminen on prosessi, jonka kautta organisaatioon syntyy uutta osaa-
mista. Prosessi kdynnistyy aina tarpeesta, ongelmasta tai haasteesta. Yksi tunnettu or-
ganisaation oppimisen teoria on “Uuden tiedon luomisen teoria” (a dynamic theory of
organizational knowledge creation), joka kuvaa jatkuvaa prosessia uuden tiedon muun-
tamisesta yhteiseksi tekemiseksi. (Otala 2008: 74.) Teorian Idhtokohtana on vuorovai-
kutuksen merkitys organisaation oppimiseen, huomioiden osaamisen jakamisen muo-
dot ihmisten valilla. Osaamisen hankkimisen, prosessoinnin, kehittamisen, hyédyntami-
sen, tallentamisen, siirtdmisen ja jakamisen kannalta avainasemassa ovat johtamisen ja

jarjestelmien tuki. (Viitala 2013: 176.) Kuvio 5 esittaa teorian eri vaiheet.

5 Hiljainen tieto Hiljainen tieto
/f“_'\_ﬂ
Sosialisaatio Ulkoistaminen
- kokemus - artikulointi ja dialogi
- mallioppiminen - reflektointi
Z - perinne - tiedon jakaminen
Hiljainen tieto \ Tasmallinen tieto
\ Sisdistdiminen Yhdistdminen /
- poisoppiminen - rakenteet
- soveltaminen - toimintamallit
- synteesi - integrointi
&x‘____‘-—"”
Tasmallinen tieto Tasmallinen tieto —

Kuvio 5. Uuden tiedon luomisen teoria (Nonaka & Konno 1998, Viitala 2013: 168.)
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Uuden tiedon luomisen teoria on alkuperdisin Nonakan (1994), jota hdn on myéhemmin
kehittanyt Takeuchin (1995) ja Konnon (1998) kanssa. Malli kuvaa hiljaisen ja tasmallisen
tiedon valista dynamiikkaa jatkuvana prosessina, ja selittaa, miten tieto syntyy ja jakaan-
tuu tekemisiksi yksiloiden, ryhman ja organisaatiotason valisind yhteyksina organisaa-
tiossa. Sosialisaatio muuttaa yksiléiden hallitsematonta tietoa uudeksi hiljaiseksi tie-
doksi jaettujen kokemusten ja yhteisten toimien, kuten organisaation jasenten vuoro-
vaikutuksen, kautta. Ulkoistaminen muuntaa hiljaisen tiedon selkedksi ja ymmarretta-
vaan muotoon keskustelun kautta. Ulkoistuminen voidaan nahda kasitteiden ilmai-
suprosessina, jolloin vertauskuvien ja analogioiden kautta voidaan muuntaa tieto naky-
vaksi, mahdollistaen sen jakamisen. Yhdistdminen on vaihe, joka muuntaa tasmallisen
tiedon monimutkaisemmaksi ja systemaattisemmaksi tiedoksi, jota voidaan soveltaa
toimintaan ja kaytantdon, esimerkiksi dokumenttien ja raporttien muodossa. Sisdistd-
minen muuntaa uuden tasmallisen tiedon hiljaiseksi tiedoksi asioiden sisdistymisen ja
ymmartamisen myota. Tekemalld oppimisen ja tydssa kouluttamisen avulla tieto saa-
daan levitettyd ryhmdassa sekd organisaatiossa sujuviksi kdaytannoiksi. (Nonaka 1994,

Nonaka & Konno 1998.)

3.3 Osaamistarpeiden tunnistaminen

Osaamistarpeet kuvaavat yrityksen osaamista, jota edellytetdaan toiminnan kilpailukyvyn
parantamiseksi lyhyen ja pidemman aikavélin tavoitteiden saavuttamiseksi. Lahtokoh-
tina osaamistarpeiden selvittamiseksi voidaan nahda menestystekijat, asiakkaiden tar-
peet ja odotukset, strategiset tavoitteet, tyon ja toimintatapojen muutokset, seka toi-
mintaympariston muutokset, seka lyhyelld, ettd pitkalla aikavalilla. (Otala 2008: 105—
109.) Osaamistarpeiden maarittely voi perustua joko vahennyslaskemisen ajattelumal-
liin, jonka mukaan arvioidaan nykyisten ja toivottujen kykyjen vélista eroa, tai kasvuvoi-
man ajattelumalliin, joka keskittyy jo olemassa olevien osaamisten ja ominaisuuksien

kehittamiseen (Viitala 2013: 191).
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Osaamiskartoitus on tapahtumasarja, jonka avulla yritys voi selvittda yksilon tai organi-
saation osaamisen nykytilan, ja verrata sita tavoitetasoon (Kauhanen 2012: 148, Kirja-
vainen & Laakso-Manninen 2001: 117). Osaamiskartoitusten avulla yritys voi systemaat-
tisesti selvittaa minkalaista osaamista I0ytyy, mihin suuntaan, ja milla alueilla sita tulisi
kehittdad. Osaamiskartoituksen suurin hyoty on osaamisen kehittamisen luokittelu ja oi-
kean kehityssuunnan maarittely. Kartoitukseen voidaan kayttaa esimerkiksi kvalifikaa-
tioympyraa, osaamispuuta tai matriisia, joiden ideana on maaritelld tydon menestykselli-
sen suorittamisen kannalta tarkeimmat osaamiset, sekd niiden valinen suhde toisiinsa

painoarvollisesti. (Viitala 2013: 182-183.)

Kodifioinnin ulottuvuuden mukaan osaaminen on siirrettavissa, ja viestinta mahdollistaa
hajautetun tiedon integroinnin. Siksi tyontekijoiden ei tarvitse hankkia kaikkia tehtavan
suorittamiseen tarvittavia tietoja. Sen sijaan tyontekija voi hankkia vain olennaisen osaa-
misen ja tuntemattomien ongelmien edessa kysya joltain toiselta. Osaamisen organi-
soinnin avainkysymys on, kuinka suunnitella organisaatiorakenteet optimaalisen tyon-
jaon, osaamisen tehokkaan hankkimisen, ja osaamisen intensiivisen kdayton saavutta-

miseksi. (Garicano & Wu 2012.)

Organisaatioissa on ensisijaisena paamaarana saada jarjestdytyneen osaamisen johta-
misen ohjelman tukemaan strategisen liiketoiminnan paamaarda. Osaamisella kilpaile-
minen menestyksekkaasti vaatii strategian linjaamista sen mukaan, mitd organisaatio
tietaa. Organisaation tulee myos linjata tarvittavat osaamiset seka kyvykkyyksien kehit-
tamissuunnitelma tukemaan haluttua strategiaa. On valttdmatonta luoda tarkoituksen-
mukaista strategista osaamista, jolloin avaintekijand on tiedonkerdamisen sitominen
saavutetun kilpailuedun rakentamiseen. Ennen kuin voidaan vastata kysymyksiin “Mika
strategia meidan tulisi valita?” ja "Mita toimia meidan tulisi tehda?”, taytyy vastata en-
sin kysymykseen "Mitd tietoa meidan tulisi hankkia ymmartadksemme ympéristomme
oikein, erityisesti kilpailusijoituksen toimialalla, jossa toimimme?”. Kerryttamalld tata
osaamista, voidaan optimoida tuloksen saavuttamista tekemalla oikeat strategiset va-

linnat ja toimenpiteet. (Pietrzak, Paliszkiewicz, Jalosinski & Brzozowski 2015.)
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Organisaatioiden tulee strategisesti kdayttdaa osaamisen resursseja ja kyvykkyyksia, seka
kattavasti kasitteellistdaa osaamisen strategiaa, loytdaakseen mahdolliset aukot. Organi-
saation osaamisen strategia tulee kdantaa organisaatioon tai tekniseen arkkitehtuuriin
tukemaan osaamisen luomista ja johtamista, sekda hyédyntamaan prosesseja aukkojen
lopettamiseksi. Osaamisen ensisijainen lahde viittaa siihen, mista organisaatio saa osaa-
misensa. (Zack 1999.) Osaaminen voidaan nahda keskeisena kilpailun perustana, ja kil-
pailun keskelld valttamatonta tulisi olla sen osaamisen kehittaminen, jota tarvitaan tu-

kemaan haluttua strategiaa (Pietrzak ja muut 2015).

Kehittadkseen strategian ja osaamisen valistd yhteyttda organisaation tulee selventda
osaamisen strategista tarkoitusta, verrata sita organisaation todelliseen osaamiseen, ja
tunnistaa strategiset osaamisen aukot. Jokainen strateginen asema on sidoksissa johon-
kin alyllisten voimavarojen ja kyvykkyyksien kokoelmaan. Yrityksen taytyy maaritella tar-
vittavat osaamiset ja tekemiset, joita tulee olla kilpaillakseen ja loistaakseen. Yrityksen
strategiset valinnat koskien teknologiaa, tuotteita, palveluita, markkinoita ja prosesseja
ovat vahvasti vaikuttamassa sen osaamisiin, taitoihin seka ydinkyvykkyyksiin, joita vaa-
ditaan. Tunnistetut osaamisen aukot tulee poistaa sen valilta, mita yrityksen tulee osata
toimiakseen strategian mukaisesti, ja mita osaamista silld on. (Zack 1999.) Taman myota
voidaan ehkaista aukot, ja saavuttaa taidokas ja suorittava strategia (Pietrzak ja muut

2015). Osaamisen ja strategian aukot on esitetty kuviossa 6.

Osaaminen jota Mitd yrityksen tulee
yrityksells tulisi olla pystyd tekem&in

Osaamisen aukko ‘ ‘ Strateginen aukko
Osaaminen joka Mit4 yritys
yritykselld on pystyy tekemain

Kuvio 6. Osaamisen aukko ja strateginen aukko (Zack 1999).
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3.4 Osaamisen kehittamisen menetelmat

“Parhaat osaajat eivdt sitoudu tyénantajaan, vaan hakeutuvat jatkuvasti organi-
saatioihin, joissa kehitetddn uutta uusimmilla menetelmilld.” — Antti Tiihonen
(Palta 2016: 34)

Osaamisen johtamisen kehittamisen menetelmat sisaltavat uuden osaamisen hankkimi-
sen, osaamisen jakamisen, sekd osaamisen hyodyntamisen organisaatiossa (Karkoulian
ja muut 2013). Osaamisen kehittaminen on yksi kilpailukeino markkinoilla, jota voidaan
edistaa valmentavalla esimiesty6lla ja tehokkailla prosesseilla, minka jatkumona organi-
saatio voi varmistaa jatkuvan oppimisen (Viitala & Jylha 2019: 212). Labedz, Cavaleri ja
Berry (2011) ovat osoittaneet, ettd muodollisilla osaamisen johtamisen menetelmilld on
vaikutusta oppiviin organisaatioihin. Organisaatiot, jotka integroivat systemaattiset
osaamisen johtamisen menetelmat tyon toimintatapoihin, voivat parantaa yleista suo-

rituskykya ja tehokkuutta.

Karkoulian, Messarra ja McCarthy (2013) ovat osoittaneet, ettd muodollisten menetel-
mien lisdaksi myos epadmuodollisilla osaamisen johtamisen menetelmilla on vastaava vai-
kutus. Esimiesten tulisi pyrkia jalkauttamaan osaamisen johtamisen menetelmia organi-
saatiokulttuuriin, jolloin se mahdollistaa dynaamisen oppimisympariston, jolla on myon-
teinen vaikutus yrityksen tuloksellisuuteen. Organisaation johdon tulisi investoida ja jar-
jestaa esimiehille koulutusta, jonka avulla heilld olisi valmiudet omaksua ja implemen-
toida osaamisen johtamista arkityéhon, korostaen luottamuksen olevan tarkea tekija
osaamisen johtamisen onnistumiseksi, koska luottamuksen puute organisaatiossa on

kokonaisvaltainen este onnistumiselle.

Viitala (2005: 260) on luokitellut henkildston kehittamisen eri muotoja nelikenttdan pe-
rustuen seuraaviin suuntauksiin: yksilon ja tyoyhteisdtason osaamisen kehittamiseen,
seka formaaliin ja tilanneldhtdiseen osaamisen kehittamiseen. Nelikenttd on esitetty ku-
viossa 7. Tassa tutkielmassa keskitytaan kuvion oikeapuoliseen reunaan, koska tutkimus

on rajattu koskemaan organisaatio- ja tiimitason osaamista.
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Tilannelshtsinen
Ep3@muodollinen

lehdet, kirjat,
" 2 videot, intranet
itseopiskelu d tiimit, tydryhmiat

esimerkistd oppiminen

palaverit
erityistehtévit, projektit
tybtehtivien sijaisuudet ongelmanratkaisutilanteet
laajentaminen
opintomatkat ja -vierailut
Yksilo- Tyoyhteiso-
taso taso
bench marking kokeilut

mentorointi

verkko-oppiminen
tybkierto
tutorointi, valmentaminen kehittémisprojek‘tit
tytnohjaus
kehityskeskustelut

perehdyttdmis-

koulutus- ja kehittdmisohjelmat
ohjelmat

koulutustilaisuudet

Formaali
Standardoitu

Kuvio 7. Henkilostén kehittdmisen muotoja (Viitala 2005: 261).

Tyoyhteisotason osaamista on mahdollista kehittda epamuodollisesti tyon aarella esi-
merkiksi seuraavin keinoin: Kehittémisprojektit voivat kehittaa kdaytannon tasolla pro-
sesseja, rakenteita tai toimintamalleja, kun projektiin paneudutaan aidosti, ja siihen kay-
tetdan tarpeeksi aikaa. (Viitala 2013: 201.) Kehittamisprojektit voidaan myos toteuttaa
ongelmalahtdisen oppimisen avulla, jolloin tietoa haetaan aiheesta, kunnes ongelma
voidaan ratkaista (Otala 2008: 245). Kokeilutoimintaa, eli laajat kokeilut kuten ”pilotit”,
voivat tuoda joko organisaation tai yksilon tydhon uusia ratkaisuja. Kokeilut liittyvat mo-
nesti uuden jarjestelman, tydkalun tai toimintatavan kayttoonottoon ja monesti se ma-
daltaa kynnysta muutokseen. Oppimista tukevat tilaisuudet voivat olla joko toiminnalli-
sesti osallistavia tai informatiivisia tilaisuuksia. Ongelmanratkaisutilanteet voivat olla te-
hokkaita oppimistilanteita, joiden avulla voidaan kehittda neuvottelu- ja yhteistyotaitoja

vaihtoehtoisten ratkaisujen, seka valintojen tekemisen kautta. (Viitala 2013: 201-202.)
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Koulutukset ovat suosittu henkiloston kehittamisen toteuttamistapa, johon voidaan lu-
kea kaikki oppimiseen tahtaava toiminta. Koulutus tapahtuu tyénteosta erillaan, ennalta
sovittuna ajankohtana, ja toteutuu organisoituna tilaisuutena oppia. Erilaisia kehittamis-
menetelmia ovat lyhytkestoiset ja pitkdakestoiset koulutukset, jotka ovat joko sisdisesti
tai ulkoisesti organisoituja. Lyhytkestoiset koulutukset keskittyvat useimmiten konk-
reettisiin taitoihin tai tietojen paivittamiseen, kun taas pitkakestoiset koulutukset tah-
tadvat ammattitaidon kehittamiseen syvallisemmin ja laajemmin. (Viitala 2013: 198-

200.)

Verkkokoulutukset ovat yleistyva koulutuksen muoto, joka voidaan nahda etdopiskelun
muotona. Moderneissa verkko-oppimisymparistdissa voidaan kayda keskusteluja, esit-
taa luentoja, seka jakaa materiaaleja laajasti. Verkkokoulutusten suurin etu on alhaiset
kustannukset, jonka lisdksi se on joustavaa, koska jokainen voi itse maaritellad ajan ja

paikan oppimiselle. (Viitala 2013: 198-200.)

Kehityskeskustelut ovat perinteinen ja systemaattinen tapa kartoittaa henkil6ston osaa-
mista, ja siten keskeinen osa osaamisen johtamisjarjestelmaa. Keskustelujen avulla voi-
daan lisata tiedonkulkua, yhteisty6ta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Kehityskes-
kustelut voidaan myos toteuttaa ryhmakeskusteluina, jolloin tarkastellaan ryhman suo-
riutumista ja tehtavakentan vaatimaa osaamista. Ryhmakeskusteluiden tulisi olla yksil6-
keskusteluiden lisdna, ei niiden korvikkeena. (Viitala 2005: 361-364.) Ryhmakehityskes-
kustelut ovat kuitenkin erittdin arvokkaita ryhman tehokkuudelle ja tavoitteellisuudelle
(Ranki 1999: 56). Tiimityoskentely on hyva tapa organisoida tyon tekemistd oppimisen
kannalta. Tiimin jasenet kehittavat tiimityoskentelyn kautta sitoutumista yhteisten paa-
madrien saavuttamiseen. Yksi tapa tdhan on mallioppiminen, jolloin tiimin jdsenet voivat

toimia rikastavana ammatillisen kasvun edistdjina toisilleen. (Viitala 2013: 202-203.)

Palaverit ovat arvokkaita oppimistilanteita, silloin kun ilmapiiri on avoin ja tehokas. Pa-
laverit kehittavat vuorovaikutustaitoja, ja niiden avulla tydyhteiso6 voi tiedon kerryttami-

sen lisdksi tdydentaa tai muokata tietorakenteita ja ajatusmalleja. (Viitala 2013: 203.)
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Hyvassa palaverissa jokaisella osallistujalla on mahdollisuus ilmaista mielipiteensa, ja yh-
teisdssa on kokemus yhtendisesta keskindisesta arvostuksesta. Kehittyneen keskustelu-
kulttuurin keskella vallitsee kunnioitus toisia kohtaan, sekd uskomus, etta sovituista asi-

oista pidetaan kiinni. (Viitala 2005: 278.)

Jasenten siirtdminen organisaation yhdesta yksikosta toiseen on myds mekanismi osaa-
misen siirtamiselle. (Kane, Argote & Levine 2005.) Sisdiset siirrot mahdollistavat yksil6-
ja ryhmatasolla uuden osaamisen kehittamisen ja nakdkulman laajentamista. Siirtojen
avulla yrityksen yhteistyoverkostot laajenevat, koska siirtyva henkilé tuo mukanaan yh-
teyksia, mika mahdollistaa entistd laajempaa yhteistyota. (Ranki 1999: 135.) Sisaiset siir-

rot eivat kuitenkaan ole mahdollisia kaikissa yritysmuodoissa.

Tybyhteis6tason osaamista voidaan kehittdada myds tyén ulkopuolella muodollisemmin.
Parhaista kdytédnndistd oppiminen eli bench marking, on yleistynyt menetelma, joka
mahdollistaa systemaattisen oppimisen hyviksi todetuilta esikuvilta. Menetelmassa
kddannetaan toisten kokemukset oman organisaation paatoksenteon tueksi. Parhaaseen
kdytantoon tutustuminen tarjoaa vertailukohdan, jonka avulla tyéyhteisoé voi saada
evaitd oman toiminnan kehittamiseen. Kaytdanndssa tarkastelun alla oleva kaytanto aut-
taa maarittelemaan omien kaytantojen kehittdmistarvetta, sekd antaa suuntaa, ja tar-
joaa ideoita omaan kehittdmistyohon. (Viitala 2013: 203—204.) Bench marking voi luoda
kiireellisyyden tunteen, ja osoittaa ideoiden ja vertailun ulkopuolelle etsimisen arvon.
Asiakasuhat seka vertailuanalyysit voivat luoda vastaanoton ulkoisiin ideoihin. Ulkoinen
bench marking auttaa myos valttamaan tavoitteen asettamista liian matalaksi. Mittaa-
malla ja vertailemalla itsedan kilpailijoihin, voidaan pitaa ihmiset keskittyneina markki-

noihin. (O’Dell & Grayson 1998.)

Onnistuneissa sisdisissa parhaista kdytdannoistd oppimisessa toistuu kolme teemaa; en-
siksi sisdinen siirto on henkildiden valinen prosessi, jonka suhteet etenevat. Toiseksi op-
piminen ja tiedon siirto on vuorovaikutteinen, jatkuva ja dynaaminen prosessi, ja kol-

manneksi, erityisia taitoja ja kykyja tarvitaan perustaksi. O’Dell ja Grayson ovat
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tunnistaneet viisi ominaisuutta, joiden avulla kilpailukykyiset organisaatiot voivat kehit-
taa naita kykyja: prosessin parantamissuunta, yhteinen parannus- ja muutosmenetelma,
kyky tyoskennelld tehokkaasti ryhmissa, kyky kaapata oppiminen, ja viidenneksi luette-
lointia ja yhteistyota tukeva tekniikka. Parhaista kdaytannodista oppimisen myota tydnte-
kijat keksivat, improvisoivat ja oppivat jotain uutta joka paiva. Onnistunut parhaiden
kaytantojen siirto palautuu henkilokohtaiseen ja organisatoriseen halukkuuteen oppia.
Elava uteliaisuus, syva kunnioitus ja halu oppia muilta ovat todellisia avaimia onnistumi-
seen. (O’Dell & Grayson 1998.) Kevyempia muotoja parhaiden kaytantdjen oppimisesta
ovat vierailut ja opintokaynnit. Naiden kautta osallistujat nakevat kaytannossa toimin-

tamallin tai ratkaisun, jota tavoitellaan omassa organisaatiossa. (Viitala 2013: 203-204.)

Suuri osa organisaatioista viestii osaamisen johtamisesta yleisena pyrkimyksena jakaa
parhaita kdytantoja tai ''olla eturintamassa'’. Se tekee siita kaytannossa merkityksetto-
man motivaattorina, jonka sijaan olisi paljon parempi asettaa ldheinen tavoite, joka vai-
kuttaa organisaatioon pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Laheinen tavoite voi olla esimerkiksi
innovaatio, parannettu asiakaspalvelu, myynnin erinomaisuus tai vientimenestys. Ldhei-
nen tarkoitus asettaa osaamisen johtamisen ihmisten tutkanaytdille, ja kannustaa moti-

voitumaan. (McGurk & Baron 2012.)

Organisaation eri toimijoilla on erilaiset roolit osaamisen kehittamisessa, ja niita voidaan
tarkastella jakamalla yritysjohtoon, esimiehiin, tydkavereihin seka yksiloihin. Yritysjoh-
don vastuulla on innostaa, luoda selkea visio, seka muodostaa nakemys tulevaisuuden
osaamistarpeista. Johdon sekd esimiesten kannattaa kyseenalaistaa nykyisid toiminta-
tapoja, joka auttaa saavuttamaan oppivan organisaation ideologia. Esimiesten vastuulla
on luoda kehittymismahdollisuuksia, sekd maaritelld osaamistavoitteet tiimille. Tyoka-
vereiden kesken on tarkeda oppia toisiltaan, jakaa kokemuksia ja osaamista, jonka on-
nistumiseksi on ensiarvoista luoda erilaisia ndkemyksia salliva ilmapiiri. Yksilon vastuulla
on pyrkia itseohjautuvuuteen ja pitkdjanteisyyteen, ja vahvana ominaisuutena voidaan

nahda rohkeus kyseenalaistaa sekd muuttaa kdytantoja. (Kauhanen 2012: 155-156.)
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Osaamisen johtamisen hankkeet hyotyvat ylimman johdon tuesta. Avainhenkildiden
vahva tuki on ratkaisevan tarkeaa muutoslahtoisissa osaamisprojekteissa, mutta vahem-
man valttamatonta pyrkimyksissa kayttaa osaamista yksittdisten toimintojen tai proses-
sien parantamiseksi. Hyodyllisia tukityyppeja olivat ensinnakin viestinta siitd, ettd osaa-
misen johtaminen ja organisaation oppiminen ovat kriittisia yrityksen menestykselle,
toiseksi rahoituksen ja muiden resurssien tarjoaminen infrastruktuurille, ja kolmanneksi
selvitykset, mitkd osaamistyypit ovat yritykselle tarkeimpia. (Davenport ja muut 1998.)
Organisaation sisdinen viestinta on tarkea tuki henkilokunnan oppimiselle, ja jokaisen
vastuulla on tiedottaa merkittavista asioista tarpeellisille tahoille. Viestinnan tarkea teh-
tava on kehittda organisaation jasenten ajatusmalleja organisaation toiminnalle ja tule-
vaisuudelle tarkeista asioista, jonka lisdksi viestinta rakentaa ja kehittaa yrityksen yh-

teista kulttuuria. (Viitala 2013: 206.)

Kauhasen (2012: 159-160) mukaan henkildston osaamisen kehittamistoimintaa tulee
voida mitata. Tuloksia voidaan mitata viidella eri tasolla: reaktioiden, oppimisen, sovel-
tamisen, operatiivisten tulosten, seka organisaation menestymisen tasolla. Ndista erityi-
sen tarkeita ovat operatiivisen tuloksen mittaaminen ja organisaation menestyminen,
vaikka yritykset monesti tyytyvat mittaamaan reaktioita, eli asenteita ja mielipiteitd, ja
oppimista, eli asioiden omaksumista ja tietojen hallintaa. Operatiivisen tuloksen mittaa-
minen on kaytanndssa tuottavuuden, asiakastyytyvaisyyden arviointia seka tuottojen ja
kustannusten vertailua, analysoimalla tunnuslukuja ja haastattelemalla. Organisaation
menestymistd voidaan mitata henkil6ston hyvinvoinnin tai tydnantajaimagon avulla, eri-

laisten kyselyiden ja yrityksen arvon kehityksen kautta.
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Empiirinen tutkimus -paaluku koostuu neljasta alaluvusta, jossa esitelldaan empiirisen
tutkimuksen toteutukseen liittyvia valintoja perustellen. Ensin kdydaan lapi tutkimusme-
netelman valintaa ja tutkimusaineiston hankintaa, jonka jalkeen kasitelldadn analysointi-

valintoja. Lopuksi esitelldan case-yritykset ja haastatellut henkil6t.

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Taman tutkielman tavoitteena on tutkia osaamisen johtamisen haasteita kolmessa suo-
malaisessa yrityksessa, jotka toimivat paivittdistavarakaupan toimialalla. Tutkimuksella
halutaan selvittdaa, mika on osaamisen johtamisen nykytila, mitkd ovat merkittavimmat
osaamiset organisaatio- ja yksikkdtasolla yrityksissa, ja milla menetelmilla yrityksissa
voidaan kohdata ndma osaamisen johtamisen haasteet menestyksekkaasti. Tavoitteena
on eritelld yksittaistapauksia, haastatteluaineistoja, ja erityisesti kiinnostuksen kohteena
on naiden haastateltavien yksil6lliset ndkokulmat, ja kokemukset tyotehtaviensa nako-
kulmasta aiheen suhteen (ks. Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 31). Taman tutki-
muksen menetelmavalintaa ohjasi tutkimustavoitteet ja tutkimuskysymys, joiden perus-

teella tutkimukseen valikoitui kvalitatiivinen, eli laadullinen, tutkimusmenetelma.

Laadullinen tutkimus voi karkeasti jaoteltuna olla kiinnostunut kielen piirteista, saan-
nonmukaisuuksien keksimisestd, tekstin tai toiminnan merkityksen ymmartamisesta, tai
reflektioista. Tassa tutkimuksessa ollaan erityisen kiinnostuneita toiminnan merkityk-
sien ymmartamisesta, jonka luonnollinen tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Laadul-
lisen tapaustutkimuksen avulla voidaan tarkastella yksityiskohtaista, intensiivista tietoa
yksittaisesta tapauksesta, tai useasta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. (Hirsjarvi ja
muut 2009: 134, 165—-166.) Tapaustutkimusta kaytetdaan tutkimusstrategiana, kun halu-
taan ymmartaa tosieldaman ilmioita syvallisesti, ja pyritdan loytamaan monitahoisia ja
maanlaheisia kdytannon haasteita liiketoiminnassa (Eriksson & Kovalainen 2016: 132).

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on tarkastella todellisia eldman kokemuksia
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kokonaisvaltaisesti, ja sen myota 16ytaa tosiasioita, joita koetaan case-yrityksissa. Laa-
dullisen tutkimuksen tyypillisina piirteina ovat tiedonkeruu todellisissa tilanteissa, ihmi-
set tiedon keruun menetelmana, seka kohdejoukon valinta tarkoituksenmukaisesti. Nai-
den lisaksi on tyypillista kdyttda metodeja, joissa tutkittavien henkildiden nakékulmat
paadsevat esille, ja kayttda induktiivista analyysia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009:

161-164.)

Laadullisen tapaustutkimuksen lahtékohdat sopivat hyvin tahan tutkimukseen, koska
tarkoituksena on kerata aineisto luonnollisesti haastattelemalla tarkoin valittuja henki-
|6ita tyotehtdvien perusteella, jotta saataisiin heidan yksil6llisia nakemyksidan osaami-
sen johtamiseen liittyvista asioista nimenomaan sanallisesti, ennemmin kuin numeraa-
lisesti, mikd myos tukee laadullista tutkimusmenetelmaa tassa tutkimuksessa. Taman
tutkimuksen tutkimusstrategia on monitapaustutkimus, koska tutkijan kiinnostuksen
kohteena on osaamisen johtamisen haasteiden kartoittamisen lisdksi sen tutkiminen,
ovatko osaamisen tarpeet ja niiden tuomat haasteet samat, vai eridvat, eri paivittaista-
varakaupan toimialan yrityksissa. Monitapaustutkimus on taman tutkimuksen kohdalla
sopiva, koska aineisto on kattavampaa tarkastelemalla useampaa yrityst3, ja sita kautta

voidaan myds verrata samoja tyotehtavia tekevien nakdkulmaa eri yrityksissa.

4.2 Tutkimusaineiston hankinta

Tapaustutkimuksessa voidaan kerata aineistoa monesta eri lahteesta, kuten arkistotie-
dostoista (esim. organisaatiokaavio tai julkiset tilastot), vuosikatsauksesta, dokumentti-
lahteista (esim. raportit ja kirjeet), haastattelemalla, havainnoimalla tai teettdamalla ky-
selyitd. Tutkija voi yhdistamalla aineistoa eri ldhteistd saavuttaa monitahoisemman ja
objektiivisemman analyysin aineistosta. (Eriksson & Kovalainen 2016: 138-139.) Haas-
tattelu- ja kirjalliset aineistot ovat kuitenkin tyypillisemmat tapaustutkimuksen aineisto-
lahteet (Koskinen ja muut 2005: 157). Tassa tutkimuksessa on ensisijaisesti hankittu ai-
neisto haastatteluilla, jonka lisdksi on mahdollisuuksien mukaan hyédynnetty suoria ha-

vaintoja haastattelutilanteista ja yritysten julkisia dokumentteja.
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Laadulliset haastattelut voidaan luokitella kolmeen tyyppiin; strukturoituun, puolistruk-
turoituun ja avoimeen haastatteluun. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat
standardisoituja, eli samoja, ja samassa esittamisjarjestyksessa kaikille haastateltaville.
Vapaamuotoinen haastattelu voi olla esimerkiksi narratiivinen tai epavirallinen luonteel-
taan, jonka aiheet on maaritelty etukdteen, mutta haastattelu voi vieda mihin suuntaan
vaan, riippuen haastateltavasta. Naiden valimalliksi voidaan luokitella puolistrukturoitu
haastattelu, eli teemahaastattelu, jolle on ennalta maaritelty runko kysymyksille, jotka
kuitenkin voidaan esittdaa eri muotoisina eri haastateltaville riippuen haastattelun ku-

lusta. (Eriksson & Kovalainen 2016: 93.)

Taman tutkimuksen aineiston hankinnan muodoksi valikoitui teemahaastattelu, koska
silla tavalla haastattelusta odotettiin saavan eri teemojen kautta merkittavimpia teki-
joita esille, ja se mahdollisti suhteellisen rennon ilmapiirin, mika kannustaa avoimempiin
vastauksiin. Teemahaastattelu oli my6s erityisen sopiva, koska haastattelun aikana haas-
tattelija pystyi tarkentamaan kysymysta tai kasitteitd, ja tarvittaessa esittaa tarkentavia

lisdkysymyksid haastateltavien vapaamuotoisiin vastauksiin.

Teemahaastattelut edellyttdavat huolellista valmistautumista (Eriksson & Kovalainen
2016: 94), jonka vuoksi oli tarkeaa laatia haastattelurunko huolellisesti. Laadullisessa
tutkimuksessa voi olla kannattavaa kayttaa tutkielman teoriaa teemahaastattelurungon
pohjana. Haastattelurungolla on ensisijaisesti kaksi funktiota; se varmistaa, etta tutkija
esittda tarvittavat kysymykset, jonka lisdksi se varmistaa, etta haastattelu sujuu mahdol-
lisimman luontevasti. Haastattelukysymyksid laadittaessa on tarkeda pohtia tarkasti ky-
symysten muotoa, maaraa, tyyppid seka jarjestysta. (Koskinen ja muut 2005: 42, 108—

109.)

Taman tutkimuksen paaaineisto on yksilohaastatteluiden kautta hankittu aineisto, joten
tutkimuksen toteuttamisen ensimmadinen vaihe oli haastattelurungon laatiminen. Run-
gon pohjana kaytettiin teoriaa yhdessa tutkimuskysymyksen kanssa, joiden pohjalta syn-

tyi haastatteluiden paateemat ja -kysymykset. Kysymykset on muodostettu rajaamatta
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vastausmahdollisuutta, joten haastateltavat vastasivat omin sanoin. Ensin tutkija teki
koehaastattelun testatakseen haastattelurungon toimivuutta henkilolle, joka taytti
haastateltavien kriteerit, jonka jalkeen kysymyksia pystyi hieman muokata ennen varsi-
naisia haastatteluita. Koehaastattelussa saatiin jo tutkimuksen kannalta relevanttia ai-
neistoa, joten se sisallytettiin tutkimuksen aineistoon. Haastattelurunko ldhetettiin
haastateltaville muutama paiva ennen haastattelua, jotta heilla oli mahdollisuus tutus-

tua siihen etukateen. Haastattelukysymykset ovat tutkielman lopussa liitteessa 1.

Laadullisesti suuntautuneessa tutkimuksessa voidaan puhua harkinnanvaraisesta nayt-
teestd, kun pyritddan ymmartamaan jotakin asiaa syvallisemmin. Tutkijan tulee tarkoin
suunnitella, keta haluaa haastatella ja miksi, esimerkiksi hierarkkisen aseman perus-
teella. Haastateltavien valinnassa tulee pohtia minkalaisia ihmisid tulisi haastatella,
kuinka monta henkil6a haastatellaan, ja halutaanko kasitella haastateltavia ryhmassa vai
yksildhaastatteluina. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 59.) Haastateltavien valinnat tulee olla
harkittuja seka tarkoitukseen sopivia, jonka lisaksi tulee pyrkia siihen, ettd haastatelta-
vat henkilot tietavat tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon, tai etta heilla on ko-

kemusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 85).

Tassa tutkimuksessa haastateltaviksi valikoitui kriittisen tapausvalinnan perusteella jo-
kaisesta kolmesta yrityksesta henkildstojohtaja, paivittdistavarakaupan toimialajohtaja
seka yrityksen johtajan valitsema, eli tutkijalle satunnainen, yksikkétason paallikko. Koe-
haastateltava oli ainoa tutkijan valitsema henkild. Yksikkotason paallikdita motivoitiin
osallistumaan perustuen siihen, etta heidat oli valittu haastateltavaksi johdon toimesta.
Nama tyoroolit on tietoisesti valittu tyotehtadvien ja vastuiden perusteella. Henkilsto-
johtaja ja toimialajohtaja valikoituivat johtotason haastateltaviksi, koska he suunnittele-
vat, sekd ohjaavat osaamisen johtamisen toimintaa organisaatiossa, ja tuovat toimin-
nalle tyokalut ja linjaukset. Yksikkotason paallikot toteuttavat kdytannossa yksikon arjen
osaamisen johtamista, ja tutkija arvioi tarkedksi saada esille myds toiminnan rajapinnan
ndakokulmaa. Tarkoin valittujen haastateltavien nakemyksissa on odotettavissa eroja,

koska he toimivat erilaisissa tyotehtavissa, ja jokaisen roolin ndkdkulma on erilainen.
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Yhteydenotto yrityksiin tapahtui ensin puhelimitse, jonka jalkeen lahetettiin tarkempi
selostus tutkimussuunnitelmasta kunkin yrityksen yhteyshenkilélle. Sen jalkeen yrityk-
set vahvistivat, ettd haluavat osallistua tutkimukseen, jonka jalkeen sovittiin haastatte-

lupaivat.

Alkuperdisen suunnitelman mukaan haastateltavia olisi ollut kolme per yritys, mutta
koska aineistonkeruuvaiheessa tutkija arvioi epavarmaksi saada kolmannen yrityksen
paallikkdhaastateltavan aikataulun puitteissa, pyydettiin yhdesta yrityksesta vield yksi
haastateltava paallikko. Kaikki haastattelut toteutuivat lopuksi, ja haastateltavien maara
kokonaisuudessaan oli siten yksitoista henkil63, joista kuusi johtotason ja viisi paallikko-
tason haastattelua, mika antoi hyvan tasapainon aineistolle. Haastatteluista seitseman
tehtiin kasvotusten yrityksen omissa tiloissa, joista kuusi oli haastateltavan omassa huo-
neessa ja yksi taukotilassa. Taukotila oli avoin muille, mutta se ei vaikuttanut haastatel-

tavan vastauksiin merkittavasti, koska haastattelutilanne ei hairiintynyt.

Haastateltavien omasta toiveesta nelja haastattelua tehtiin puhelimitse. Haastattelija
koki, etta puhelinhaastattelut toimivat hyvin, koska sen yhteydessa pystyi esittamaan
samalla tavalla tarkentavia kysymyksia. Puhelinhaastattelut ovat hieman heikompia
siind mielessd, ettd haastateltava ei pystynyt havainnoimaan haasteltavan kehonkielta
yhta vahvasti, mutta tutustumalla haastateltavaan etukateen puhelimitse ja sahkdpos-
titse, ja aloittamalla haastattelun yleistasoisilla taustakysymyksilld, tutkija arvioi, etta
esimerkiksi ddnensavyn ja vastausten muodon perusteella pystyi tulkitsemaan esimer-

kiksi asennetta ja suhtautumista teeman eri osa-alueisiin.

Haastattelut toteutettiin 13.11-11.12.2019 valisena aikana, ja haastattelujen kesto vaih-
teli 32 minuutista 59 minuuttiin. Etukateen tutkija suunnitteli, ettd haastatteluiden
kesto olisi enintdan 60 minuuttia, joten se onnistui suunnitellusti. Haastateltavien ja
haastattelijan vdlinen suhde toimi tukijan mielesta hyvin ja sujuvasti. Aineiston haasta-

teltavat eivat saaneet tietoonsa tutkimuksen tuloksia ennen tulosten julkaisua.
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Haastatteluprosessin aikana tutkija pohti aineiston riittavyytta kokonaisuutena tutki-
muksen kannalta, ja arvioi samalla saturaation saavuttamista. Saturaation saavuttami-
nen tarkoittaa, etta tutkija haastattelee henkil6ita niin kauan, kunnes uudet haastatel-
tavat eivat enda anna mitdan olennaisesti uutta tietoa, eli aineisto alkaa toistamaan it-
sedan (Hirsjarvi & Hurme 2008: 60, Tuomi & Sarajarvi 2009: 87). Etukateen tutkija arveli,
etta yritysten valilla olisi ollut merkittavia eroja kokemuksissa, mutta sen sijaan erot oli-
vatkin selkeasti rooliperusteisia. Eri yritysten vastaavat roolien haastateltavat olivat pit-
kalti samalla linjalla. Tutkija arvioi jo yhdeksan haastattelun jalkeen, etta saturaatiopiste
on tayttynyt tyydyttavasti, koska uutta ja merkittavaa asiaa ei enaa tullut esiin, mutta
teki kuitenkin vield kaksi haastattelua saadakseen suunnitellut roolit mukaan aineistoon.
Viimeiset kaksi haastattelua vahvisti arvion tyydyttavasta saturaatiopisteesta. Mikali
haastatteluita olisi vield jatkettu, olisi voinut tulla ilmi uudenlaisia tekijoita, joten ei voida

kuitenkaan puhua taydellisesta saturaatiopisteen tayttymisesta.

4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisille tutkimuksille on kirjallisuudessa lukuisia analyysimenetelmia. Usein laadul-
linen analyysi jaetaan induktiiviseen seka deduktiiviseen analyysiin, jotka eridvat paat-
telyn logiikan periaatteen suhteen. Deduktiivinen analyysi on teorialahtdinen, ja etenee
yleisesta yksittdiseen. Induktiivinen etenee aineistoldhteisesti yksittdisesta yleiseen
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 95.), jolloin tutkija tavoittelee paljastamaan aineistolahtoisesti
odottamattomia [6ydoksia, joten aineisto tarkastellaan yksityiskohtaisesti ja monitahoi-
sesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 161-164.) Induktiivinen analyysi on kiinnostu-
nut useasta lopputulokseen vaikuttavasta tekijasta, ja sen asetelma muotoutuu tutki-
muksen kuluessa. Se on lisdksi kontekstisidonnaista, koska teorioita ja yhteisia tekijoita
kehitetdan tahtaimena ymmartaa suurempia kokonaisuuksia. Haastateltavien ndakemyk-
set ja kdyttdytyminen ovat merkittavasti riippuvaisia kontekstista. (Hirsjarvi & Hurme

2008: 22, 25.)
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Aineistoldhtéisessd analyysissa pyrkimyksena on luoda teoreettinen kokonaisuus tutki-
musaineistosta. Analyysiyksikot valikoituvat aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja
tehtavaasettelun mukaisesti, niin, ettd ne ei ole etukateen sovittuja tai harkittuja. Ana-
lyysin oletetaan olevan tdysin aineistolahtoista, joten aikaisemmilla tiedoilla, havain-
noilla tai teorioilla tutkittavasta ilmidsta ei pitdisi olla mitaan vaikutusta analyysiin tai
lopputulokseen. Aineistolahtdinen analyysi on useasti haastava toteuttaa, koska havain-
tojen teoriapitoisuus pidetaan yleisesti hyvaksyttyna periaatteena. Teorialdhtéinen ana-
lyysi sen sijaan nojaa johonkin malliin, teoriaan tai auktoriteetin esittamaan ajatteluun.
Aineisto analysoidaan teorialahtdisesti suhteessa tehtyyn paatokseen tai valittuun mal-
liin. Analyysia ohjaa kehys, joka on aikaisemman tiedon perusteella luotu. (Tuomi & Sa-

rajarvi 2009: 95-98.)

Taman tutkimuksen aineiston analyysissa kaytetaan teoriaohjaavaa sisallonanalyysia,
mika on luonnollinen valinta tapaustutkimukselle, jonka aineisto on hankittu ilmiota ka-
sittelevan teorian pohjalta. Kyseinen analyysi etenee lahtokohdiltaan aineiston ehdoilla,
joten se muistuttaa aineistoldhteista analyysia suhteellisen paljon, mutta eroavaisuus
on empiirisen aineiston yhdistamistapa teoreettisiin kasitteisiin. Aineistolahtdisessa
analyysissa teoriakadsitteet muodostuvat aineiston perusteella, kun taas teoriaohjaa-
vassa sisdllonanalyysissa ne tuodaan kaytannossa valmiina teorian pohjalta. Merkitta-
vinta sisallonanalyyseissa on lisdksi se, lahestyyko tutkija aineistoa sen omilla ehdoilla
"pakottaen” sen analyysivaiheessa sopivaksi todettuun teoriaan, vai poimiiko tutkija
alusta lahtien teorian perusteella ilmauksia tai asioita aineistosta. (Tuomi & Sarajarvi

2009: 117.)

Tutkimuksen kaikki haastattelut danitettiin haastateltavien luvalla, jonka jalkeen ne ana-
lyysin ensimmaisessa vaiheessa litteroitiin mahdollisimman pian haastattelun ajankoh-
dan jalkeen. Litterointien pituudet vaihtelivat kolmesta sivusta viiteentoista sivuun, yh-
teensd 92 sivua. Litterointi tehtiin hyvin tarkasti sanasta sanaan, pois lukien tdytesanoja
tai muutamaa erityista kohtaa, joiden kohdalla haastateltava pyysi, etta sita ei oteta mu-

kaan litterointiin tai tutkimukseen. Taman jalkeen aineisto kaytiin kertaalleen lapi
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perehtyen analyyttiselld otteella sisdltodn, merkiten ne kohdat, jotka ovat tutkimuksen
tavoitteen ja tutkimuskysymysten osalta olennaisia. Seuraavaksi aineistoa pelkistettiin
kevyesti tiivistden aineiston sisdltoa, lainausten alkuperaista tarkoitusta heikentamatta,
jonka jalkeen loyddkset jaettiin sopiviin alaluokkiin, jotka taas muodostivat ylaluokkia.
Koko analyysiprosessin ajan tyoskentelyn perusteena oli teoreettinen viitekehys, tutki-

muskysymys, sekad haastattelurungon teemat.

Taman tutkimuksen analyysiprosessi alkoi aineistoldahtdisesti haastatteluiden ja litte-
roinnin myotad, ottaen huomioon ensisijaisesti tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusky-
symyksen. Sen jdlkeen analyysiprosessi jatkui teoriaohjaavasti, luokitellen esille tulleet
teemat teoriaan perustuvaan luokitteluun. Ote taman tutkimuksen teoriaohjaavasta si-
sallénanalyysin prosessista nahdaan liitteessa 2, tutkielman lopussa. Tassa tutkimuk-
sessa analyysiin vaikutti erityisesti se, etta aineistojen perusteella tehdyt havainnot oli-

vat eridvia ensisijaisesti tyoroolin perusteella, joten analyysi on tehty sen mukaan.

4.4 Case-yritysten kuvaus ja haastateltavien esittely

Paivittdistavarakauppa on elintarvikkeiden, seka muiden paivittain kaytettavien hyodyk-
keisen, vahittdiskauppaa. Toimialan myymalatyyppeja voi olla esimerkiksi hypermarke-
tit, supermarketit, valintamyymalat ja |3hikaupat. Paivittdistavarakaupan myynti oli
vuonna 2014 yhteensa 16,7 miljardia euroa Suomessa. (Santasalo & Koskela 2015: 64.)
Tutkimuksen kohteeksi valikoitui kolme Suomessa maantieteellisesti eri alueilla paivit-
tdistavarakauppaa harjoittavaa yritysta, jotka valikoituivat perustuen tutkijan kiinnos-
tukseen ja alan aikaisempaan tuntemukseen. Yritykset ovat isoja yrityksia, joilla on liike-
toimintaa myds muilla toimialoilla, kuitenkin tama tutkimus on rajattu koskemaan pai-

vittaistavarakaupan toimintaa.

Yritys A ja Yritys B ovat kokonaismyynniltdan suurin piirtein samankokoisia (800— 1 000
milj. €), verrattuna yritykseen C, joka on myynniltdan hieman pienempi (400 — 600 milj.

€). Yritys A:n henkilostomaara on 2 500 — 3 000 henkiloa, yritys B:n 1500 — 2 000
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henkil6a ja yritys C:n 1 000 — 1 500 henkil6a, eli henkiléstomaarat vaihtelevat jonkin ver-
ran. (Yritysten toimintakertomukset 2019.) Tutkimukseen osallistuneita yrityksia ei esi-
tella taman tarkemmin, koska tutkimuksen kohteena on haastatteluiden avulla [6ydetyt
osaamisen johtamiseen liittyvat asiat, ei yritykset itsessaan. Sen lisaksi tutkimustulokset
ovat tyotehtdvaperaisesti analysoitu, koska yritysten valilla ei ilmennyt merkittavia

eroja.

Kuten aiemmin on kerrottu, tutkija haastatteli yhteensa 11 henkil63, joista kolme oli
henkilostdjohtajia, kolme toimialajohtajia, seka viisi paallikkéa. Haastateltavilla oli tyo-
kokemusta nykyisessa yrityksessa keskimadrin 18 vuotta, joten heilla oli vahva kokemus
padivittdistavarakaupan toimialasta. Haastateltavat on esitelty taulukossa 5, josta ilme-
nee haastateltavan tyotehtava, tyokokemus organisaatiossa, koulutus, seka haastatte-
lun pituus. Kaikki haastateltavat ovat taulukon koulutuksen lisdksi osallistuneet erilaisiin
yritysten sisdisiin koulutuksiin seka valmennuskokonaisuuksiin. Taulukkoon on merkitty
mitkd haastattelut on tehty puhelimitse lyhenteelld “puh”. Haastateltavat ovat taulu-

kossa satunnaisessa jarjestyksessa rooleittain.

Taulukko 5. Haastateltavien esittely.

Haastateltava Tyotehtava Tyokokemus | Koulutus | Haastattelu
Haastateltava 1 | Henkilostojohtaja | 20—25 v. KTM 51 min
Haastateltava 2 | Henkilost6johtaja | 1-5 v. KTM 43 min
Haastateltava 3 | Henkilostdjohtaja | 10-15v. KTM 40 min (puh)
Haastateltava 4 | Toimialajohtaja 15-20v. KTM 41 min (puh)
Haastateltava 5 | Toimialajohtaja 25-30v. KTM 59 min
Haastateltava 6 | Toimialajohtaja 30-35v. KTM 59 min
Haastateltava 7 | Paallikko 15-20 v. AMK 56 min
Haastateltava 8 | Paallikko 5-10v. KTM 51 min
Haastateltava 9 | P&allikko 20-25v. 32 min (puh)
Haastateltava 10 | Paallikko 10-15w. 42 min
Haastateltava 11 | Paallikko 5-10v. AMK 35 min (puh)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkielman tavoitteena oli ensisijaisesti tarkastella, miten osaamisen tarpeet muuttuvat
pdivittdistavarakaupassa, ja mita haasteita se luo osaamisen johtamisen nakékulmasta.
Tassa luvussa esitelldaan tutkimuksen tuloksia, jotka tulivat ilmi keratysta haastatteluai-
neistosta. Tulokset on jaettu teoriaohjaavasti kolmeen osioon, joista ensimmaiseksi sel-
vitetdan, miten yrityksissa maaritelladn osaamistarpeita, ja miten tarpeiden tunniste-
taan muuttuvan. Sen jalkeen kartoitetaan osaamisen johtamisen nykytilaa, sekda milla
menetelmilla osaamista kehitetdadn organisaatioissa talla hetkelld. Lopuksi pyritdan tun-

nistamaan tekijoitd, jotka haastavat osaamisen johtamista.

Kuten aikaisemmin on todettu, analysoidaan tuloksia roolipohjaisesti, koska merkittavat
eroavaisuudet tuloksissa ovat enemmankin roolien valisia, kuin yritysten valisia. Eri yri-
tysten vastaavassa roolissa toimivat olivat pitkalti samaa mielta, kun taas eri roolien va-
lilla oli jonkun verran erilaisia kokemuksia. Taman kautta voidaan my&s varmistaa haas-
tateltavien identiteetin suojaaminen, koska tuloksien pohjalta ei voida tunnistaa, ketka
toimivat samassa yrityksessa eri rooleissa, mika todennakaoisesti vahvisti vastausten re-
hellisyytta haastattelutilanteessa. Lainauksia on muokattu lyhentdamalla ja joitakin sa-
noja vaihtamalla haastateltavan tunnistamattomuuden varmistamiseksi, mutta pyritty

olemaan vaaristamatta asiasisaltoa.

5.1 Osaamistarpeiden tunnistaminen

Tutkimustulosten aluksi tarkastellaan, miten osaamistarpeita ja osaamisen kehittdmisen
tarpeita maaritelldaan yrityksissa. Sen jalkeen tarkastellaan, toimiiko yrityksen tulevai-
suuden tahtotila osaamistarpeiden perusteena, ja mitkd osaamiset haastateltavien na-
kokulmasta vaikuttavat yrityksen menestykseen. Yksi vahvasti esille noussut osaamis-

tarve on digitaalisuus, jota kasitelldan kokonaisuutena myéhemmin luvussa 5.3.2.
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Haastateltavista kaikki henkildstojohtajat ja toimialajohtajat (6/6) tunnistivat, ettd osaa-
mistarpeiden maarittely pohjautuu strategiaan, jonka kautta haetaan ne asiat, joihin ha-
lutaan yrityksessa painottaa ja panostaa. Sen pohjalta yritykset arvioivat, 16ytyyko osaa-
minen, jota edellytetdan, ja mita lahdetaan kehittamaan. Osaamistarpeiden tunnistet-
tiin tulevan ensisijaisesti liiketoiminnan tarpeiden pohjalta, minkd mukaan voidaan arvi-
oida, mita apua ja tukea yksikdissa tarvitaan.

“Liiketoiminta mddrittelee osaamiset ja minké tyyppisié osaamisia on. Henkilés-

toyksikén rooli on miettid liiketoiminnan kanssa, minkdlaisia koulutuksia ja val-

mennuksia pitdd pystyd tarjoamaan, ettd pysytddn silté osin kartalla.” (HenkilGs-
toéjohtaja)

“Strategioilla on taipumus olla kovin yleiselld tasolla, ettéd ne myymdildssd olevan
yksittéisen ihmisen keskeiset asiat eivdt ihan suoraan strategiasta kuitenkaan tule.
Sinun tulee tuntea se arki, jotta osaat vetdd oikeasta langasta, jotta voit toteuttaa
jonkin ison tavoitteen.” (Toimialajohtaja)

Useampi haastateltava (5/11) tunnisti, ettd johdon on tarkeaa ymmartaa arkea asiakas-
rajapinnassa voidakseen tehda toimivia linjauksia toiminnalle. Yhdessa yrityksessa on
mietitty, miten henkil6ston kanssa voitaisiin yhdessa paasta tavoitteeseen, eli kohti tu-

levaisuuden tahtotilaa.

Kaikki paallikét (5/5) sen sijaan tunnistivat osaamistarpeiden maarittelyn pohjautuvan
tarpeen ja henkilostotilanteen mukaan, eli arvioimalla jokaisen tehtavien edellytyksia
seka havainnoimalla toimintaa, jonka perusteella pystyy tekemaan arviota kehittamisen
tarpeista. Noin puolet paallikkohaastateltavista (3/5) kyseenalaistivat, osataanko yrityk-
sessa maaritelld tarkeitd osaamisia, ja osa kokivat tarpeiden tulevan uusien asioiden
myota. Tasta voidaan paatelld, ettad paallikot eivat tunnista strategian vaikutusta osaa-
mistarpeiden maarittelyyn.

“Osataanko niitd mdidiritellé? Tuntuu, etté ne tulee uusien tarpeiden myétd itses-
tddn.” (Pédllikko)
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Monet (5/11) tunnistivat tulevaisuudessa korostuvan kyky oppia uutta, reagoida ja so-
peutua, seka tydntekijan ettd tydnantajan asemassa. Kaytannossa talla tarkoitettiin
osaamista toimia muuttuvissa tilanteissa, omaksua uusia asioita, uusiin tilanteisiin so-
peutumista, ja avarakatseisuutta. Kaksi paallikkoa (2/5) tunnisti moniosaamisen koros-
tuvan, samoin kuin paineensietokyvyn, samalla kuin tyéelaman kiire kasvaa, tulee pystya
organisoimaan tekemisia tehokkaammin.

”Kykyd reagoida ja sopeutua, se ajattelumaailma siitd ettd “néin on aina tehty ja

ndin tullaan tekemddn” varmaan tulee muuttumaan siihen, ettd tilanteet muuttu-
vat, dkkidkin voi pydrdhtdd jokin. ” (Pddllikko)

Osaamiskartoitusten tekeminen nousi seitsemasta haastattelusta (7/11), joista kolme
(3/5) oli paallikkbhaastatteluja, ja henkilostojohtajista kaikki (3/3) mainitsivat kartoituk-
sen. Paallikot kertoivat tekevansa osaamiskartoituksia omasta aloitteesta ensisijaisesti
kartoittaakseen perustason osaamisia, jotka kaikki oletettavasti osaa. Sen perusteella
esimies saa selkedn kuvan siitd, mitd kannattaa seuraavaksi lahtea tyostamaan. Naiden
yhteydessa koettiin nousevan monesti yllattavidakin osaamispuutteita.
“Osaamiskartoitusta tehdddn tdllé hetkellé kierros, ettd saadaan kaikkien perus-

taso hyvdille mallille, voidaan sitten sen pddlle rakentaa kaikenlaista hyvdd, varsin-
kin laatuasioita, se helpottaa, kun osaaminen on kohdillansa.” (Pddllikké)

Osaamiskartoitukset perustuvat hyvin pitkalti itsearviointiin niin, etta jokainen itse ar-
vioi oman osaamisensa eri asioissa, jonka lisdksi paallikko arvioi tyéntekijan osaamista.
Osaamisen kehittdmisen koettiin olevan osittain jokaisen omalla vastuulla, ettd kysyy
joko tyokollegalta tai esimieheltd, miten toimia jossain tilanteessa, tai pyytamalla pereh-

dytysta johonkin asiaan.

5.1.1 Tulevaisuuden tahtotila osaamistarpeiden pohjana

Haastattelun aluksi haastateltavia pyydettiin maarittelemaan yrityksen tulevaisuuden

tahtotila. Kaikki haastateltavat ilmaisivat tulevaisuuden tahtotilan selke&sti, mutta



60

maaritelmia ei lisatty tuloksiin, koska niiden perusteella voisi tunnistaa yritykset. Yrityk-
sen tulevaisuuden tahtotila ei itsessdaan ole merkittdva tassa tutkimuksessa, vaan tieto
siitd, perustuvatko tunnistetut osaamistarpeet tulevaisuuden tahtotilaan, vai johonkin
muuhun. Yksi haastateltava tiivisti tarkeimpien osaamisten kokonaisuuden kattavasti:
"Todella hyvdd johtamisosaamista, rautaista asiakaspalveluosaamista sekd kykyd

kasvattaa tulostasoa ja kehittdd tehokkuutta, henkilékunnan hyvinvointi edelld.”
(Pddllikko)

Seuraavaksi esitelldan, mitka osaamiset tunnistettiin yrityksissa tarkeiksi, jotta yritys

voisi saavuttaa tulevaisuuden tahtotilansa.

Todella hyva johtamisosaaminen
Lahes kaikki haastateltavat (10/11) tunnistivat hyvan johtamisosaamisen tarkeaksi teki-
jaksi tulevaisuuden tahtotilan saavuttamiseksi. Sen lisdksi tunnistettiin, ettd henkilosto-
johtamisen painotus on muuttumassa tulosjohtamisesta kohti toiminnan johtamista ja
valmentavaa johtamista. Tassa korostettiin, etta tuloskeskeisyys on edelleen paallikén
toiminnan perusta, mutta enemmankin taustalla toimintaa ohjaava, mielessa oleva te-
kija. Johtamisen tulisi haastateltavan mukaan ldahtea toiminnan ja tekemisen ohjaami-
sesta, eli vastausten hakeminen yhdessa tyoryhman kanssa, johtamalla sita tekemista
oikein.

“Todella hyvid johtamisosaamista. Ne yritykset, joilla henkiléstéjohtaminen hoi-

detaan laadukkaasti, tulee myés pdrjadmediéin ndilléikin markkinoilla missé tyénte-
kijétkin ovat.” (Henkilést6johtaja)

“Meiddn pitdisi pystyd siirtyméédn numeroilla johtamisesta toiminnan johtami-
seen, kuitenkaan unohtamatta numeroita.” (Toimialajohtaja)

“Tuloksen johtaminen tulee johtamistyylissd vaihtumaan. Johdetaan sitd toista
kautta kohti sitd tulosta ja mittareita seuraten.” (Pédillikkd)

Johtamiseen liittyi myOs rohkeus tehda asioita ja olla innovatiivinen. Esille nousi uskallus
panostaa eri liikeideoihin ja hypata uusille markkinoille, seka investoida sellaisiin paik-
koihin, joissa ndahdaan potentiaalia, vaikka ne eivat perinteisesti olisi erityisen houkutte-

levia.
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Asiakaspalveluosaaminen

Yli puolet (7/11) haastateltavista nimesivat asiakaspalveluosaamisen, tai vastaavan, tar-

kedksi tulevaisuuden tahtotilan saavuttamiseksi. Tama esiintyi ensisijaisesti paallikkdjen

haastatteluissa (4/5), ja henkilostdjohtajien haastatteluissa (2/3). Asiakaspalvelun laa-

dun toivottiin johtavan vakioasiakaskunnan saavuttamiseen vahintaan nykyisen mark-

kina-aseman pitamiseen tai vahvistamiseen vahvasti kilpaillun markkinan keskella.
“Asiakaspalveluosaaminen koko henkiléston osalta, se on kaiken ytimessd.” (Hen-
kiléstéjohtaja)

”Yrityksen tahtotila on pysyd markkinassa ja kehityksesséd mukana, ensisijaisesti
silld tavalla, ettd meilld on hyvit palvelut tarjolla meidén asiakkaille.” (Henkil6s-
toéjohtaja)

“Osaaminen toimia asiakasrajapinnassa ja luoda hyvd vaikutelma asiakasrajapin-
taan.” (Pdidillikko)

Vastauksista nahdaan, etta asiakaspalvelun tarkeys pohjautuu siihen, ettad asiakas on
tarkedssa roolissa tulevaisuuden tahtotilassa. Asiakastyytyvadisyys mainittiin jokaisen yri-

tyksen tahtotilan yhteydessa.

Myynnin kasvua edistava osaaminen
Vajaa puolet (4/11), joista kolme paallikkoa (3/5), tunnistivat myynnin kasvun olevan
merkittava osaaminen ja toiminnan tavoite, etenkin sen hakeminen tasaisesti. Tama pe-
rustuu siihen, etta taustalla olevat kulut, kuten palkka- ja kiinteistéjen vuokrakulut, kas-
vavat riippumatta myynnin kehityksesta. Siten tuloksellisuuden taso laskee, mikali
myynnin kasvua ei pystyta saavuttamaan edes vahan. Tahan vaikuttaa palveluosaamisen
lisdksi myymaloiden kunto, sekd myymalan yllapidon tason taustalla ndkyva osaaminen.
“Meillé tdytyy olla kannattavaa myynnin kasvua. [...] Kdytdnnéssé tdmd vaatii on-
nistumista strategian toteuttamisessa. Erityisesti niissd asioissa, jotka suoraan né-
kyvdt asiakkaalle. Onnistunut ostoympdristé, myymdldn kuntoisuus, henkildston
palveluosaaminen, valikoimaosaaminen ja valikoimatoiveissa onnistuminen sekd

kustannustehokkuus ja hintaedun sdilyttdminen kilpailijaan ndhden.” (Toimiala-
johtaja)
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Paallikkbhaastateltavien nakokulmasta myynnin kasvulla nahtiin olevan suora vaikutus
henkilokunnan maaraan ja siten johtamiseen, koska maarallisesti isompi henkildokunta
vaatii enemman panostusta ja erilaista osaamista henkilostojohtamisessa. Myynnin kas-
vua voidaan paallikén nakdkulmasta saavuttaa vahvalla paivittdistavarakaupan kytkos-
ten ymmarrykselld, eli miten kaikki liittyy kaikkeen, esimerkiksi jarjestelmien, tekemis-
ten ja lopputulemien osalta. Myynnin kasvun myo6ta koettiin olevan helpompaa kehittaa

tehokkuutta.

Tehokkuuden kehittaminen
Tehokkuuden kehittaminen nousi tasaisesti kaikkien roolien haastatteluissa (6/11). Te-
hokkuudella tarkoitetaan henkilostotehokkuutta, eli myynti per tehty tyotunti. Tehok-
kuuden kehityksen edesauttavana tekijana nahtiin henkilokunnan laaja osaaminen,
jonka myota asiat sujuu tehokkaasti ja joustavasti “kerralla oikein”, minimoiden turha
ajanhukka.
“"Tehokkuuden kehittdmistd vaaditaan jatkossa ehdottomasti. Siihen pyritddn, ettd
ollaan parhaita siind mitd tehdddn, pitéen tehokkuusarvoista kiinni.” (Pddllikké)

“Henkilékunta olisi yhdessd porukkana enemmdin kuin yksiléiden summa |[...], ettd
tiimi pystyy toimimaan mahdollisimman tehokkaasti, sen pitdisi osata tehdé asi-
oita kerralla oikein.” (Toimialajohtaja)

Yksi paallikkd nosti esiin osaavan henkilokunnan myéta tehokkaamman toiminnan, kun
se ei ole henkilOriippuvaista, vaan etta kaikki tyontekijat pystyisivat tehda laajemmin eri
tyotehtavia. Yksi toimialajohtaja nosti esiin, etta yrityksessa viedaan eteenpdin “tuotta-
vuuden lisdamista kiiretta lisddamattad”, eli toiminnan tehostamista muokkaamalla toi-

mintatapoja, joiden myota voidaan vahentaa kaytettavia tyotunteja.

Rekrytointiosaaminen ja haastava tyovoimatilanne

Lahes jokaisessa haastattelussa (9/11) nousi esiin rekrytointiosaamisen tarkeys tulevai-
suuden tahtotilan saavuttamiseksi, koska jatkuvasti on entistd haastavampaa varmistaa
parhaiden ihmisten houkutteleminen omaan yritykseen. Tdma haaste tunnistettiin kai-

kissa kolmessa yrityksessa.
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“Rekrytointi on aivan keskeinen, koska sillé pystytéiéin reagoimaan siihen tulevaan
tarpeeseen. Silld tavalla, etté meilld on selked strategia olemassa, mitd me halu-
taan ldhivuosina tehdd — se on IGhtékohta sille, mihin me niitd voimavaroja ohja-
taan. [...] Keskeisid taitoja on pystyttévd painottamaan ja viemddn rekrytointia sii-
hen suuntaan, ettd me saadaan sen tyyppisié ihmisid, jotka sopii meidén tapaan
tehdd jatkossa tdtd tyétd.” (Toimialajohtaja)

Useammassa yrityksessa tunnistettiin, ettd on haastavaa l6ytaa hyvaa tyovoimaa, eika
se nadyta helpottuvan tulevaisuudessa. Haasteltavista noin puolet (5/11) nosti erikseen
esiin tyovoimapulan, joko nykytilanteessa tai tulevaisuudessa. Taman taustalla tunnis-
tettiin trendi, jonka myo6ta osaavat henkil6t l1ahtevat esimerkiksi paakaupunkiseudulle.
Ison haasteen tuo myds se, ettd suuret ikaluokat jaavat elakkeelle, ja yritysten joillain

alueella on paikoittain pieni syntyvyys, joten tyévoimareservi on suhteellisen pienta.

“Tdnd pdivdnd meillé on pulaa osaavista henkilGstéresursseista [...], koska osaavia
ja eteenpdin haluavia ihmisié karkaa pois meiddn alueelta. Meiddn tulee vahvistaa
ja kehittdd henkilostéresursseja ja osaamisen tasoja sillé porukalla mitd meilld on
tddllé paikan pddlla. Monesti se tarkoittaa sitd, ettd kdytetddn resursseja ja pa-
nosta osaamisen kehittdmiseen enemmdn, kuin huippuosaajien kanssa tarvitsisi
kéyttdd.” (Toimialajohtaja)

”"Meiddnkin alueella tyévoiman saatavuus on haastavaa joillain alueilla, ei ehkd
niin paha milté se voi tulevaisuudessa ndyttdd, mutta meiddn pitdd pystyd varmis-
tamaan, ettd saadaan sinne kuitenkin niitd oikeita tyyppejé tekemddn hommia,
ettd saadaan kuitenkin tuotettua palveluita.” (Henkiléstéjohtaja)

Yhtena keinona varmistaa tulevaisuuden tyévoimatarve on luoda houkutteleva yritys-
mielikuva osaaville ja ammattitaitoisille henkildille. Kaikista tarkeimmassa roolissa on

nykyisten tyontekijéiden sanoma, jonka he antavat lahipiirilleen.

“Meiddn pitdd pystyd riittédvdsti erottautumaan, ja luomaan positiivinen fiilis koska
kaikki haluaa pelata menestyvdssd joukkueessa. Meiddn tdytyy ndilld kaikilla
muilla toimenpiteilld, mitéd me tehdddn, pyrkid menestymddn, jotta meilld on hyvd
yritysmielikuva, ja sillé lailla saadaan myés osaltaan houkuteltua ihmisié tulemaan
mukaan menestyvddn joukkueeseen.” (Toimialajohtaja)
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Kaikki paallikkohaastateltavat (5/5) kertoivat panostavansa rekrytoinnissa asenteeseen
ja potentiaaliin, koska jos on potentiaalia, voidaan osaaminen kouluttaa. Haussa oli oi-
kea yksilo, jolla on oikea asenne, jonka paalle voidaan rakentaa tarvittava osaaminen.
Asenteen lisaksi on tarkeaa, etta henkilolla on oikeanlainen suhde tyéhon, koska se mah-
dollistaa optimaalisen osaamistason rakentamisen ja saavuttamisen. Ndiden tekijoiden
lisaksi esille nousivat yhteistyotaidot seka henkilékunnan kesken, etta asiakkaiden suun-
taan, ja vuorovaikutustaidot monikanavaisesti, seka sisdisesti etta ulospain. Viestintatai-

dot koettiin tarkeina tulevaisuuden tahtotilan saavuttamiseksi.

5.1.2 Menestykseen vaikuttava osaaminen

Haastatteluissa pyydettiin haastateltavia maarittelemaan osaamiset, joiden avulla yritys
talla hetkella menestyy. Sen lisdaksi haastateltavilta kysyttiin, minkdlainen osaaminen on
erityisen tarkeaa asiakasarvon kannalta, ja millainen osaaminen on ratkaisevaa kilpai-
luedun luomiseksi toimintaymparistossa. Naiden kysymysten pyrkimyksena oli tunnistaa
eri nakokulmista ne osaamiset, jotka vaikuttavat eniten yrityksen menestykseen. Haas-
tatteluissa tunnistettiin erityisesti kolme osaamisaluetta; esimiestyd, henkiléstén am-

mattitaito ja laadukas perustekeminen, seka asiakaskohtaaminen.

Esimiesty0 ja esimiestaidot

Kaikki haastateltavat (11/11) tunnistivat esimiestaitojen olevan merkittavaa osaamista,
joka vaikuttaa yrityksen menestykseen. Esimiestyé nousi my6s esiin noin puolet (5/11)
haastatteluista joko suoraan tai epdsuorasti, kun kysyttiin asiakasarvosta ja kilpai-
luedusta. Erityisen mielenkiintoista oli, ettd esimiesty® nahtiin eri tavoin merkittavana
eri roolien kesken, henkilostdjohtajat ja toimialajohtajat nakivat esimiehen ensisijaisesti
ohjaavana henkilona, joka hallitsee kokonaisuutta, kun taas paallikot nakivat esimiehen
ensisijaisesti yksikon perusteiden rakentajana. Tama johtunee siita, ettd paallikot ajat-
telivat ensisijaisesti yksikon esimiehen kdytannon toimintaa, kun taas johtajat nakivat

esimiestaidot myds organisaatiotason toimintana.
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Esimiestaidot ndhtiin olevan erittdin tarkedssa roolissa, koska esimiehet ohjaavat tyon
tekemista, ja hallinnoi kokonaisuutta osaamisen jakamisesta henkilokunnan osaamisen
varmistamiseen. Perehdyttdmis-, valmentamis- ja rekrytointiosaaminen nousi myos
esille yksikdn toimintaan vaikuttavina tekijéina sujuvuuden lisaksi.
“Esimiehen osaaminen ja henkiléstén kanssa toimiminen ovat kyllé aivan kdrkiasi-
oita. [...] Esimiesten perehdyttdmisosaamisen ja valmentamisen rooli on aivan kes-

keinen, samoin kuin oikeiden ihmisten I6ytdminen, eli rekrytointiosaaminen.” (Toi-
mialajohtaja)

”Henkilékunnan pitéé olla tyytyvéinen téissd, [...] niin ettd téihin olisi mukava
mennd. Ettd sielld olisi mukavat tyékaverit, mukava esimies ja tekemisen meininki.
Mukavuus tarkoittaa, ettd jokainen tietdid tehtdvdnsd, jokaisella on selkedt tavoit-
teet niin ettd arki ja tyo sujuu. [...] Esimiehen osaaminen on kokonaisuuden hallin-
taa, jotta se henkilékunta toimii ja tekee oikeita asioita oikeaan aikaan.” (Toimi-
alajohtaja)

Henkilostdjohtaja nosti esiin tydilmapiirin tarkeyden, koska se mahdollistaa tehokkaan
osaamisen jakamisen lisaksi henkil6stén motivaatiotason vahvistamisen. Motivointi tun-
nistettiin kehittavan ymmarrysta, miksi tyota tehdaan, ja miksi toimitaan tietylla tavalla.
”Henkiléston osaamisen kannalta esimiehet ovat erittdin tédrkedssd roolissa, niin
ettd he pystyvit jakamaan osaamista oikealla tavalla, ja motivoiden viedé asioita
henkiléstélle. [...] Esimiesten tulee olla valmiita kuuntelemaan tyéntekijéitd, luoda

avoin keskusteluilmapiiri, koska se luo osaamista ja sen kautta voidaan hyddyntdd
ihmisten osaamista ja ndkemystd.” (Henkil6stéjohtaja)

”Se osaaminen ei missddn nimessé ole minun takana, tai jonkun muun yksittdisen
henkilén takana, aina on useampi, jolle soittaa ja kysyd. Tiedon jako sujuu aika
mutkattomasti, meilld on tosi hyvé porukka, ja tosi hyvd ilmapiiri, joka vaikuttaa
positiivisesti oppimiseen, osaamiseen ja tydskentelyyn.” (Pddllikkd)

”Sen aidosti mukavan fiiliksen luominen yksikk66n, ja siihen esimiehelld on paljon
vaikutusta, eli vahvat esimiestaidot.” (Pddllikko)

Paallikkbhaastateltavat tunnistivat ilmapiirin olevan merkittava tekija menestykselle, ja
ettd tarkedssa roolissa sen muodostamisessa on yksikkkohtainen esimies. Yksikon paal-
likkd on vastuussa tyotyytyvaisyydesta, joka on asiakastyytyvaisyyden lisdksi perusta
kaikkeen tekemiseen. Avoin ja helppo ilmapiiri edesauttaa osaamisen laajentamista, ja

toistensa auttamista, seka vaikuttaa positiivisesti uuden oppimiseen.
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Henkil6ston ammattitaito ja laadukas perustekeminen
Kaikki haastateltavat (11/11) nostivat henkilokunnan ammattitaidon tai henkilokunnan
yleisemmalla tasolla tarkedksi tekijaksi menestyksen saavuttamisen suhteen. Sen lisaksi
lahes kaikki paallikot ja toimialajohtajat (7/8) nostivat laadukkaan perustekemisen erik-
seen. Yksi toimialajohtaja nosti esille, ettad kilpailijoihin verrattuna henkilokunta on se
ratkaisevin tekija, milla yritys voi erottautua. Kokonaiskuvassa taustalla on paljon me-
nestykseen liittyvia asioita, jotka eivat ulospain nay, joten henkildkunnan viihtyminen ja
osaaminen on ratkaisevaa.

“Riittdvdn syvd ammattiosaaminen, yhteistyé ja vuorovaikutustaidot, kyky oppia

uutta ja muuttua, kyky toimita tavoitteellisesti ja strategian mukaisesti.” (Henki-
l6stéjohtaja)

” Kilpailijat osaavat rakentaa ihan hyvid kauppoja, niiden katot on ihan yhtd hyvid,
kun meilldkin, kalusteet ne saa ostettua ihan yhtd hyvin, ja tuotteetkin ovat kdy-
tdnndéssd samantyyppisid. Kylld kilpailuetu siihen henkilokunnan osaamiseen, fii-
likseen, palveluhalukkuuteen ja aktiivisuuteen sielld tekemisessd perustuu.” (Toi-
mialajohtaja)

“Muuntautumiskyky ja vahva ammattitaito meiddn henkil6kunnalla on Géarimmdii-
sen tdrkedd, ettd he pystyy mukautumaan tilanteisiin, ottamaan haltuun uusia asi-
oita ja oppimaan uutta — silld me pdrjdtddn kylld aina.” (Henkildstéjohtaja)

Nopeasti muuttuvassa tydelamassa nousee muuntautumiskyky merkittavaksi henkil6-
kunnan ominaisuudeksi, jonka myéta henkilokunta pystyy helpommin ottamaan hal-
tuun, ja soveltaa osaamista. Vuorovaikutus- ja viestintdosaaminen nousivat myds esiin,
etenkin siltd osin, ettd pystytaan tekemaan onnistunutta yhteistyota, ja viestimaan am-
mattitaitoisen henkilokunnan kautta myymalan avulla, mitd pystytdan tekemaan, ja
mita halutaan saavuttaa, ja siten vaikuttaa asiakaskokemuksen laatukokemukseen.
“Menestys perustuu perustekemiseen, se ihan perusosaaminen ratkaisee sen. Su-
juva arki, jérjestelmdosaaminen, ja jdrjestelmén hallinta vaikuttaa siihen, kuinka

sujuvaksi ja ennakoitavaksi se arki saadaan, ettd tavara on hyllyssd, kun sen pitéd
olla sielld.” (Pddllikké)

“Kilpailuedun vinkkelistd on tdrkeintd, ettd pidetédn ammattitaitoisesti oma
homma kunnossa, ja sitten samalla alleviivataan ja nostetaan omia vahvuuksia.
Tdrkeintd on, ettd keskitytddn siihen omaan hyvddn tekemiseen. Silld tavalla pide-
tddn huoli, ettd asiakkaat ovat tyytyvdisié meihin.” (Pddllikké)
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Perustekemisten suhteen tunnistettiin, ettd on tarkeda panostaa ammattitaitoisesti jo-
kapaivaisiin, jopa itsestaan selviin asioihin, koska se yllapitdaa toiminnan laadullista tasoa
ja varmistaa sujuvan arjen seka hyvat palvelutekijat. Haastateltavat nakivat myos henki-
I6kunnan innokkuuden ja halun olla mukana muuttamassa asioita positiivisena asiana,

koska se vaikuttaa henkilokunnan sitoutumiseen.

Asiakaskohtaaminen
Lahes kaikki haastateltavat (10/11) tunnistivat asiakaspalvelun ja asiakaskohtaamisen
eri muodot tekijaksi, jolla yritys menestyy, ja jolla se pystyy erottautumaan kilpailijoista.
Paallikot kertoivat, ettd ovat panostaneet erityisesti asiakaskohtaamisen laatuun viime
vuoden aikana, ja taman pohjalta useammat olivat saaneet positiivista palautetta asiak-
kailta. Yksi paallikkd oli saanut palautetta, ettad asiakkaat asioivat kyseisessa yksikossa
palvelun ja henkilékunnan vuoksi.
“Ennakoiden asioita niin, ettd asiakas ei edes nde taustalla olevia toimintoja ja toi-
minnallisuuksia, se on palveluosaamista. Meillé osataan tehdd asioita asiakkaan
nékékulmasta tehden asiakkaan kéynnistd mahdollisimman helppo, yksinkertai-
nen ja nopea. Meiddn tehtéivd on helpottaa sen asiakkaan arkea siiné kohtaa, jol-

loin meiddn pitdd olla koko ajan askel edelld sitd asiakasta. Se on tdrkedd.” (Pédil-
likkd)

“Nden kilpailuetuna, ettd jos peruspakka on kunnossa, niin asiakaspalvelulla voi-
daan erottautua. Asiakaspalvelu on erittdin térkedd, ja etenkin asiakkaiden tun-
nistaminen sekd aina iloinen ja positiivinen palvelu.” (Péadllikkd)

Erinomaiselta asiakaspalvelulta odotetaan myds tilanneherkkyytta, asiakkaan kohtaami-
nen ihmisena tunnistaen heidan tarpeensa, tyontekijan ollessa aidosti lasna tilanteessa.
Tama kuitenkin koettiin haastavaksi opettaa muuta kuin esimerkilld johtamisella, ja yh-
dessa tekemisella.
"Térkeintd meille on, mitd asiakkaat haluavat, se on ykkénen, ja se on meiddn or-
ganisaation tdrkedd osaamista, ettd osataan vetdd iso linja niin, ettd saadaan

asiat pidettyd fokuksessa, kun on tuhansia asiakkaita toivomassa.” (Henkilstéjoh-
taja)
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“Tuottamalla asiakkaan arvoille tuottavaa palvelua voimme menestyd, mutta
mitd asiakas arvostaa? Onko meilld tietoa, vai pohjautuuko tekeminen yleistémi-
seen? Pienelld mittakaavalla voidaan katsoa, ettd luomme kilpailuetua olemalla
parempia kuin kilpailija. Kokonaisuutena osaaminen yksikéssé ratkaisee, ei sei-
ndssd olevat teipit.” (Toimialajohtaja)

Asiakkaalle lisdarvoa tuottava tekija tunnistettiin olevan osaamista, milta yksikon ympa-
ristd nayttaa. Siihen vaikuttaa yleisesti yksikdiden kunnossapito, toimijan uskottavuus,
seka asiakkaiden samaistuminen yrityksen arvoihin. Yksikdiden kunnossapitoa ja siis-
teystasoa tulisi seurata katsomalla yksikkoa asiakkaan silmin jokapaivaisesti. Asiakasar-
von ytimessa on yrityksen viestintd asiakkaan suuntaan, tuntemus markkinasta ja asiak-
kaista, seka asiakkaiden tarpeista. Menestykseen vaikuttavat merkittavimmat tunniste-
tut osaamiset voidaan todeta olevan hyvin pitkalti yrityksen tulevaisuuden tahtotilaan
perustuvia. Tulevaisuuden tahtotilan voidaan tunnistaa ohjaavan yritysten toimintaa ko-

konaisvaltaisesti.

5.2 Osaamisen johtamisen nykytila

Tassa luvussa tutustutaan tarkemmin osaamisen johtamisen nykytilaan vaikuttaviin osa-
alueisiin. Ensin tarkastellaan, miten organisaatiossa viestitdan osaamisen johtamisesta,
ja miten organisaatio tukee esimiehid osaamisen johtamisen suhteen. Sen jdlkeen kar-
toitetaan, milla tavoin osaaminen nakyy palkitsemisjarjestelmissa, ja miten osaamisen

jakamiseen kannustetaan yrityksissa.

5.2.1 Osaamisen johtamisen ulottuvuudet

Viestint3d osaamisen johtamisesta
Haastatteluista huomasi, ettd kysymys “Miten organisaatiossa talla hetkellad viestitdaan
osaamisesta?” koettiin suhteellisen haastavaksi. Noin puolet (6/11) totesivat, ettad kay-

tdnnossa viestintd osaamisesta on jatkuvaa, niitd pienia asioita, joista ei valttamatta
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tunnisteta, etta siina viestitddan osaamisesta. Yksi henkilojohtajista totesi, etta viestintaa
on runsaasti, ja monen mielesta varmaan liikaakin, mutta etta sita ei mielleta kuitenkaan
olevan osaamisen nakokulmasta, vaan ldhinna tekemista ja tarvetta.
”Sitd ei vilttdmdittd tunnisteta viestinténd, vaikka se on juuri sitd mitd tapahtuu.
Se ei ole niin johdettua ja systemaattista aina tietylld tapaa.” (Henkiléstojohtaja)

“Paljon on sitd, mikd tulee keskustellen. Sité tulee ehkéd jopa huomaamatta, sitd ei
aina tiedosta, ettd tdmd on nyt uusi osaaminen, vaan se voi tulla ohimennen.”
(Pddillikké)

Vastaajat tunnistivat, ettd tavanomainen tiedonvaihtokin on viestintaa, ja etta kaikki te-
kemiset eivat aina vaadi hirveasti rahaa, vaan on mahdollista jakaa ja kehittda osaamista
tekemalla asioita eri tavalla. Yksi tapa on oppia asioita toisilta yksikéilta, jolloin tyéryh-
man ja ihmisten osallistamisella on keskeinen merkitys. Sisdisessa viestinndssa kayte-
taan yrityksissa paljon sisdista sosiaalista mediaa, jonka kautta saa paljon tietoa. Taman
median kayttoasteissa on kuitenkin paljon eroja, ja sen kdyttoastetta voisi parantaa.
Myds mittarit ja seurantaraportit nahtiin epdsuorana viestintanda osaamisesta, koska
niista pystyy aina tulkitsemaan tietynlaisia osaamisia.

”Ainakin osaamisen kehittdmisestd viestitéidn monella eri tavalla, meilld on ha-

kuja, jossa haetaan ihmisid koulutuksiin, koska se osoittaa ettd kannustetaan ke-

hittymdéin. Henkildstélehdessd, joka on myds yksi viestintdvdline, tuotetaan juttua

esimerkiksi koulutuksissa olevista henkilbistd ja lisétéidn kuvia, etté “Hei, meilld on
koulutuksia kdynnissé”, se on sellaista taustaviestintdd.” (Toimialajohtaja)

Esille nousi my0s viestinndn osalta, ettd sen tulisi olla selkeda ja etta sita voisi parantaa,
koska tulisi pystya riittavan yksinkertaisesti viestia niin monta kertaa vaikeitakin asioita,
ettd saadaan ydinsanoma vietya. Paallikot myos tunnistivat viestivinsa osaamisen ke-
hittdmisesta siind muodossa, ettda pyrkivat jakamaan tietoa esimerkiksi muuttuneista
toimintatavoista, tai uusista menetelmista. Naista viestitadan myos padallikon toimesta te-
kemalla kirjallisia ohjeistuksia, tai esimerkiksi tekemalla video, jonka voi jakaa koko tyo-

ryhmalle. Video koettiin tehokkaaksi keinoksi jakaa asioita.
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Organisaation tuki yksikdiden esimiehille
Kaikki haastateltavat (11/11) tunnistivat organisaatioiden tukevan esimiesten valmiuk-
sien kehittamista valmennuksien avulla, ja suurin osa (7/11) kokivat, ettd organisaatiot
tukevat esimiesten kehittymista varsinkin, jos esimies itse on kiinnostunut. Kaikissa kol-
messa yrityksessa koettiin myos, ettd jos jollain on osaamispulaa, niin yritetdan hoitaa
asia kuntoon mahdollistamalla se oppiminen, ja antamalla siihen resurssit. Esimiesten
tukeminen nahtiin erittdin tarkedna, koska esimiehet ovat niin tarkedssa roolissa yksikon
toiminnassa.

“Keskeistd on se, ettd meilld on yksikdiden esimiehilld olemassa valmiudet sen tyé-

ryhmdn johtamiseen ja valmentamiseen parempaan suuntaan, ja sen osaamisen
kehittémiseen, ei siihen oikotietd ole.” (Toimialajohtaja)

“Keskijohdon rooli on siind iso, meilld varmaan on tekemistd, jos me halutaan
enemmdn organisoidusti tehdd sitd. [...] Mielestdni kaikista tdrkeinté on, ettd esi-
miehelld on se tuki, etté héin tietdd mistd voi kysyd ja saada vastauksia. Ehkd sil-
leen parempi, ettd meilld on olemassa se tukiverkko. ” (Henkildst6johtaja)

“Meillé esimiehet ovat kaikista keskeisimmdissd asemassa téssd, koska hehdn tie-
tylld tapaa toimii katalysaattorina sinne toimipaikkaan. Sitd kautta se kaikki valuu
sinne meidédn arkeen, asiakaspalveluun ja tekemiseen. Esimiehet ovat keskeisin
linkki siind.” (Henkilést6johtaja)

“Tédmd on viilillé ”less is more”, jos koko ajan pyérii koulutukset ja ei mitéiéin asioita
pddstd viemddn kdyténtdon ja tulee jo uutta, niin ajaako se sitten oikeaan suun-
taan, pystyyké kaikki ihmiset ottamaan vastaan mité sieltd tulee. Onko parempi
niin, ettd tehdddn pienin askelin asia kerrallaan ja keskitytddn niihin térkeisiin asi-
oihin.” (Henkiléstéjohtaja)

Yhdesta yrityksesta toimialajohtaja kertoi, ettd valmennusten suhteen ollaan menossa
enemman kohdistetumpaan osaamistarpeiden kehittamiseen, jonka myota jokaiselle
esimiehelle pystyttdisiin tarjoamaan hanelle sopiva valmennuspaketti tai tekeminen.
Yksi paallikko tunnisti, ettd jokaisen esimiehen tarina on yksiléllinen omanlaisella taus-
tallaan, jonka myo6ta johtamistaidot voivat olla hyvin erilaisia. Sen myota voidaan paa-
telld, ettd on hyva ratkaisu muokata valmennuksia yksildllisemmin. Osa paallikoista (2/5)

kokivat organisaation tuen melko heikkona.



71

“Melko heikosti, meiltd oletetaan, etté kyetddn johtamaan ja enemmdnkin vield
jalkauttamaan uusia asioita, sillé hataralla tiedolla mitéd me saadaan. Tavallaan,
meiddt monesti jdtetddn aika yksin ndiden asioiden kanssa.” (Pddllikkd)

“Aika vdhdisté se on. [...] Kdytdnnéssd kun tulee ongelmatilanteita, ei siihen
omalta esimiehelté hirvedsti kdyténnénldheistd tukea saa. Toisaalta aikaa ei hir-
vedsti ole henkilokunnan suunnitelmalliselle osaamisen kehittimisellekdén, se on
sitten sitd, ettd normihommien ohella kéydddn Iépi asioita.” (Pddillikko)

“Koskaan ei tarvitse jéddd yksin nédiden asioiden kanssa, koska aina I6ytyy organi-
saatiosta joku fiksumpi auttamaan tai véhintddn ohjaamaan seuraavalle, jos tarve
vaatii. Me saadaan myés sieltd koulutuksia kun tarve niin vaatii esimerkiksi jérjes-
telmien suhteen. Me saadaan kaikki tarvittava.” (Pdcllikko)

Toinen daripaa haastateltavista paallikoista (2/5) kokevat organisaation tuen hyvana ja
monipuolisena. Paallikot kertoivat esimerkkind esimiesten valisista palavereista, joista
he kokivat hyotyvansa keskusteluista ja saavansa paljon tietoa, mika kasvattaa osaa-
mista. Sen lisaksi tukiorganisaatio koettiin toimivaksi, koska sieltd saa aina tarvittaessa
apua. Yksi toimialajohtaja kertoi, ettd esimiehille jarjestetdaan tarvittaessa myos tyopa-
joja, opintomatkoja seka koulutuksia, joissa on fokuksena yleensda oma esimiestyo tai
esimiehen itsensa kehittaminen. Tdssa voidaan todeta olevan hieman ristiriitaa koke-

musten suhteen, joka voi osittain pohjautua eri ihmisten erilaisiin odotuksiin.

Osaaminen palkitsemisjarjestelmissa
Osaamisen tunnistettiin nakyvan palkitsemisjarjestelmissa epasuorasti tyontekijoéiden
osalta, mutta esimiesten osalta se vaikutti suoranaisesti palkkaan. Haastateltavat
(11/11) olivat yksimielisia riippumatta roolista sen suhteen, etta hyvatasoinen osaami-
nen on edellytys hyvalle numeeriselle tulokselle.
“Meiddn tehtdvd esimiesten esimiehiné on tukea, etté kaikki pystyisi onnistua
omassa tydssddn. Sama yksikén esimiehilld, hdnen pitéé tukea sité henkildstéd,
joka auttaa hdntd menestymddn omassa tydssddn ja saavuttamaan ne tavoitteet.

[...] Sitd palkitsemisjdrjestelmdn pitdd tukea, ja sillid on keskeinen merkitys.” (Toi-
mialajohtaja)

”Suoraan tulospalkkaukseen osaaminen ei vaikuta, mutta sehdn on pdivdn selvdd,
ettd kylld kaikki osaaminen johtaa yleensd parempaan tulokseen, se johtaa oike-
aan suuntaan, mutta ei suoraan pykdlissd.” (Pddllikks)
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Haastateltavat tunnistivat, etta palkitsemisjarjestelman tulee tukea tavoitteiden saavut-
tamista, ja siihen on jokaisella tydyhteison henkil6lla vaikutusta. Tukemalla ja kehitta-
malla esimiehen osaamista, han voi edelleen menestyvasti johtaa omaa yksikkéaan. Mit-
tareita ja tuloksia seurataan yrityksissa aktiivisesti, ja naista tunnistettiin, etta voidaan
tulkita osaamisen tasoa, sekda myos tunnistaa puutteita osaamisen suhteen.
“Tulos rakentuu perustekemiselld — kun se tyé tehdddn huolella ja tehdddn kerralla
ty6 oikein [...], niin se voi olla, ettd siihen menee tunti tai kaksi enemmfdin aikaa, se

maksaa kylld itsensé takaisin. Minun mielestd se osaaminen ndkyy siind, kun sen
osaa oivaltaa oikealla tavalla.” (Pddllikké)

“Kylldhdn numeroista nékee aina myds jotain, vaikka nyt laatumittaristoista, jotka
liittyvdt tdsmdtekemisiin. Kylld sen sieltd nékee, jos on ongelmia, joko se on osaa-
misen tai ajan puutetta, siinéhdn tdytyy tarttua, ettd jos se on kiinni osaamisesta,
niin sitd osaamista tdytyy ldhted kehittdmddn.” (Toimialajohtaja)

Palkitseminen ei case-yrityksissa ole pelkastaan rahallista, vaan se voi myds olla esimer-
kiksi mahdollisuus edeta uralla tai sanallista, arvostuksen kautta. Sanallinen arvostus ko-
ettiin hyvin henkilésidonnaisena sen suhteen, etta kuka nostaa hyvia suorituksia esille,
ja minkalaiset suoritukset saavat huomiota, mutta nahtiin ettd jokaisen suorituksen
taustalla on aina osaamista. Yhdessa yrityksessa nostettiin esille, ettd on tunnistettu ra-
han entistd heikompi merkitys.

”Jos puhutaan palkitsemisella pelkéstddn rahasta, niin sen merkitys on pienenty-

nyt, ja meiddn tdytyy palkitsemisessa miettid myds muita vaihtoehtoja, mité ne
voisivat olla.” (Toimialajohtaja)

Tama ilmio oli tunnistettu etenkin nuoremman sukupolven kohdalla, joille vapaa-ajalla
ja “mukavalla tekemiselld” on entista keskeisempi rooli. Tdma on huomioitu yrityksen
palkitsemisessa, jonka yksi palkitsemisen malli on viimeisen vuoden aikana mahdollista-
nut tyontekijoille valinnan rahan ja palkallisen vapaan valilla. Tasta yritys oli saanut hyvin

positiivista palautetta.
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Osaamisen jakamiseen kannustaminen

Organisaatioiden koettiin kannustavan osaamisen jakamiseen sen kautta, etta osaami-

sen kehittymiseen kannustetaan, mutta kannustamisen suhteen tunnistettiin myos ke-

hitettavaa etenkin systemaattisuudessa. Systemaattisin osaamisen jakaminen nahtiin

olevan yrityksen sisdisen sosiaalisen median kautta jaettu tieto, kuten videot tai ohjeet.
“Liian vdhdn, tdhdn pyritédn ja sité tehdddn systemaattisesti, mutta tdssd on vield
paljon tekemistd.” (Toimialajohtaja)

“Kannustetaan, syntyyké kannustuksella kuinka paljon aitoa toimintaa, niin se on
sitten toinen kysymys. Pitdisi siirtyé enemmdn, siind on mahdollisuuksia.” (Toimi-
alajohtaja)

Avoin ja keskusteleva ilmapiiri ndhdaan (6/11) tarkedna edellytyksena toimivalle osaa-
misen jakamiselle. llmapiiri voi luoda kannustavan matalan kynnyksen keskusteluille ja
neuvojen pyytamiselle, joiden kautta osaamista voidaan jakaa tehokkaasti. Pyytamalla
neuvoa tyontekija voi seuraavalla kerralla toimia itsendisesti, jolloin oma-aloitteisuus on
hyvalaatuista, ja jokainen pystyy hoitamaan tyénsa loppuun asti.

” Rakentamalla avoimen ilmapiirin yksikdssd, joka kannustaa jakamaan osaamista
ja luo matalan kynnyksen osaamisen jakamiselle.” (Pddllikko)

Ensisijaisesti paallikot (haastateltavista 6/11) tunnistivat tydkierron kannustavana osaa-
misen jakamisen tapana. Yksikoitd on monella paikkakunnalla 1ahekkain, ja seka tyonte-
kijat ettda heidan "kotiyksikot” hyotyisivat siitd, etta he tyoskentelevat useammassa yk-
sikdssa, edes satunnaisesti. Esimiehista osa kokevat, etta olisi hyodyllista ja rikastuttavaa
kdyda tutustumassa arkeen toisessa yksikossd, etenkin sellaisissa yksikoissa, jotka par-
jaavat mittareilla, ja jossa homma toimii.

“Kun on lainassa ihmisié toisista yksikoistd, toivottavasti he tuovat jotain tiedon

murusta ja toivottavasti kun omasta porukasta Idhtee tuonne, niin vievdt sitd tie-
toa sinne, ja ottavat jotain mukaansa.” (Pddllikké)

Vaikka tyokierrot yleisesti koettiin myonteisend tapana osaamisen jakamisen ja uuden

oivaltamisen myo6td, niin tyokierrolla tunnistettiin olevan myds kielteisia puolia. Yksi
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paallikko oli tunnistanut konflikteja, etta tydskennellessd muissa yksikdissa, tyontekija
oli kyseenalaistanut: ”Sielld on ohjeistus ndin ja ndin, mika on loppuen lopuksi oikein?”.
Taman vuoksi yhtendiset toimintatavat ovat hyodyllisia, ja niiden implementointi olisi
hyodyksi seka yksikdille etta tyontekijoille. Yrityksissa tunnistettiin, etta jonkin verran on

yhtenaistetty toimintatapoja, mutta etta sen suhteen voisi tehda vielda enemman.

Osa haastateltavista (5/11) tunnisti parhaiden toimintatapojen jakamisen osaamisen ja-
kamisen kannustimena, mutta nahtiin myos, etta siina voisi tehda enemman, ja etta se
on asia, minka merkitys tulee kasvamaan. Vaikka yksi toimintatapa toimii jossain yksi-
kOssa erinomaisesti, se ei valttamatta toimi toisessa yksikossa.
“"Meillé yrityksessd on kaikki, ihan jokainen paras toimintatapa on kdytossd, mutta
ne ei varmastikaan ole jokaisessa yksikéssé kaikki ne. Niité on ripoteltuna tuonne

ympdriinsd, ne pitdisi kéydd oppimassa tai jonkun opettamassa, ettd saataisiin
enemmdn kdyttéén joka yksikkéon.” (Pddllikko)

”Yritys pyrkii jakamaan ja implementoimaan yhtendisid toimintatapoja, ja jakaa
niitd selkeyttddkseen toimimista. Yleensé ne on niité testattuja toimintatapoja,
jotka toisi kaikille sen hyddyn, ettei jokaisen ei tarvitse keksid pyordd uudestaan.”
(Pddllikko)

”Jos jossain on paras kdytdnto ja siitd tulee hyvid tuloksia, niin siihen on joku syy,
eikd sitd pysty vaan suoraan irrottaa siitd kontekstista ja siirtdd muualle. Se ei ker-
taheitolla tapahdu, se voi olla pitkd prosessi, joka vaatii koulutusta ja osaamisen
jakamista ja pikkuhiljaa se voi Iéihted menemddin siihen suuntaan.” (Henkiléstéjoh-
taja)

Neljantena osaamisen jakamiseen kannustavana tekijana tunnistettiin esimiesten vali-
nen verkosto (5/11). Etenkin paallikot nakivat tarkeana esimiesten valisen verkoston,
jonka koettiin antavan vertaistuen lisdksi hyotya esimiehen siirtyessa yksikosta toiseen,
kun han tuo omaa osaamistaan uuteen yksikkdon. Organisaation nahtiin kannustavan
esimiesten valiseen yhteistydohon ja verkostoitumiseen. Yksi tapa tdhan on kokoontumi-
set, joissa esimiehet voivat jakaa ideoita, kdytadnteita ja osaamista.

“Sparrailen eri pddllikéiden kanssa, se on varmaan hyvin yksiléllistd, minkdlaista
se sitten on.” (Pddllikko)
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Haastatteluista nousi my0s esille, etta vastaajat ei uskoneet kenenkaan panttaavan tie-
toa tai osaamista, enemmankin kyse oli rohkeudesta tunnistaa omaa osaamistaan ja sen

puutteita. Ratkaisuja jarjestetdan vahintaan ilmenevien tarpeiden mukaisesti.

5.2.2 Osaamisen kehittamisen menetelmat

Tassa alaluvussa kaydaan lapi osaamisen kehittamisen menetelmia, jotka nousivat eni-
ten esiin haastatteluaineistosta. Menetelmia olisi varmasti tunnistettu laajemmin ja vah-
vemmin, mikali tutkija olisi esimerkiksi nayttanyt listan erilaisista menetelmista, mutta
tavoitteena oli tarkastella ensisijaisesti haastateltavan nakokulmasta omalla painollaan

esille nousseita asioita.

“Organisaation rohkeus kokeilla uusia keinoja on avainasemassa.” (Pddllikko)

Selkeasti yleisin ja ensimmaisena mieleen tuleva menetelma oli koulutukset, joita yrityk-
set jarjestavat haastattelujen perusteella suhteellisen runsaasti eri muodoissa. Jokainen
haastateltava (11/11) nosti koulutukset ja valmennukset kaytossa olevaksi menetel-
maksi, mikd osoittaa sen olevan nakyvin kehittdmisen muoto. Ensisijaisesti koulutuksia
jarjestetaan esimiehille, ja tavanomaisesti nama koulutukset ovat joko lyhytta tasma-
koulutusta tai pidempijaksoista valmennusta.

“Me jdrjestetddn koulutustilaisuuksia, johtamisesta ulkopuolisia ihmisié kerto-

massa erilaisia tapauksia mitd on ollut ja mitd joissakin asioissa on tehty.” (Toimi-
alajohtaja)

”“Olemme aloittaneet valmentavan johtamisen valmennuksen kaikille esimiehille,
myés keskijohdolle.” (Toimialajohtaja)

Koulutuksen muodoksi nousi myos verkkokoulutukset (5/11), jonka tehokkuus menetel-
mana jakaa mielipiteitd haastateltavien kesken. Hyvina puolina nahtiin verkkokoulutus-
ten joustavuuden, monipuolisuuden, seka tiedon jakaminen tasmalleen samanlaisena
jokaiselle koulutettavalle. Mikali paallikon vastuulle jaa tydoryhman kouluttaminen, se on

todennakaisesti hyvin vaihtelevaa laadultaan seka painotukseltaan. Verkkokoulutukset
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toimivat hyvin esimerkiksi uuden jarjestelman kayttdonoton yhteydessd, jos materiaa-
liin voi palata ja kerrata tarvittaessa, tai tasmakoulutusta asioista, joista huomataan, etta
jokin vaatii koulutusta nopeasti.
“Verkkokoulutuksissa on se hyvd puoli, ettd siinéd saadaan yhdistettyd eldvdd ku-
vaa ja déntd. Mielenkiintoista, tunnistetaan ettd meillekin tyéeldmddn tulee pal-
jon nuoria, jotka on tottunut ihan eri lailla opiskelemaan, endd ei vdlttimdttd endid

toimi, ettd annetaan opas kéteen ja sanotaan ”Lue tdmd”, ja hdn osaisi toimia.”
(Henkiléstéjohtaja)

”Verkkokoulutukset ovat siité hyvid, ettd voit osallistua misté vaan.” (Pddillikké)

Verkkokoulutusten heikkoutena koettiin kiire, jonka myota houkutus tehda muita asi-
oita samalla, vie huomiota itse koulutukselta. Sen lisdksi jokainen oppii parhaiten eri ta-
voilla, ja kaivattiin perinteista vaihtoehtoa verkkokoulutusten rinnalle.

”Jos osa kykenee verkkokoulutusten kautta oppimaan, niin okei, mutta pitdisi edel-

leen olla se mahdollisuus, etté mennddn sinne paikkaan x, jossa kdydddn se sama
asia ldpi ilman hdiritsevid tekijéitd.” (Pédllikkd)

“Kiireen keskelld koitan tehdd verkkokoulutukset alta pois, teen vaikka noita muita
juttuja siind samalla sivussa.” (Pddllikké)

Paallikdiden arkea kuvailtiin hektisend, jonka myo6ta satunnaiset muualla tapahtuvat ta-
paamiset, kuten koulutukset, nahtiin tarkeina, koska tunnistettiin, ettd kollegoiden
kanssa ei olla enda yhta paljon tekemisissa kuin ennen. Paallikon tyd nahtiin itsendisena,
mutta verkostoituminen koettiin positiivisena monesta nakoékulmasta. Yhtena ongel-
mana tunnistettiin myos, etta yksikon budjettiin ei olla sisallytetty koulutuksia.

”Jos joku koulutus vie vaikka 1,5 tuntia ja sinulla on 30 tydntekijéid, niin siihen saa
menemddin 45 tuntia, joka vaikuttaa tehokkuuslukemaan.” (Pddllikkd)

Parhaista kaytannoista oppimisen, eli bench marking, tunnisti vajaa puolet haastatelta-
vista (5/11). Seuranta kilpailijoiden toiminnasta on hyvin vahvaa moneen suuntaan.
Haasteena nahtiin vastarinta, “ei se meilld toimisi”, ja asioiden juurruttamisen nahtiin
yvhdessa yrityksista varsin haasteelliseksi. Tulosten ja numeroiden bench marking tunnis-

tettiin vahvana, kuten my®ds erilaisten prosessien seuranta.
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”"Me sparrataan ja tsekataan hyvin aktiivisesti sekd ulkomaille ettd kotimaassa, ja
tietysti kilpailijoita. Seuranta on hyvin vahvaa.” (Toimialajohtaja)

Paallikot (5/5) tunnistivat palaverit tarkedksi osaamisen kehittamisen menetelmaksi,
koska ne ovat suhteellisen saanndllisesti suunniteltu tydvuorolistaan, ja sita kautta ta-
voitetaan koko henkildkunta kerralla. Palavereissa kdydaan lapi ajankohtaisten asioiden
lisaksi esimerkiksi uusia tai muuttuneita toimintatapoja, seka turvallisuusasioita. Sen li-
saksi niissa pyrittiin ottamaan puheeksi asioita, jotka arveltiin herattavan keskustelua.

“Palaveri on oiva tilaisuus ainakin jakaa sellaista tietynlaista tietoa, muutoksia ja
tdllaisia. Palaverit ovat tdrkedssd roolissa.” (Pddllikké)

Kehityskeskustelut nahtiin yhtena menetelmana (4/11), joka tukee jokapaivaisia keskus-
teluita. Yrityksissa oli vaihtelevia kdytantoja kehityskeskusteluiden suhteen, jossain kay-
tiin yksilokeskusteluita, ja jossain seka yksilo-, etta ryhmakehityskeskusteluita. Yleensa
kehityskeskusteluita kdyddaan 1-2 kertaa vuodessa, jos kahdesti, niin toinen kuvattiin
olevan rennompi keskustelu, joka ensisijaisesti kartoittaa osaamisen kehittamisen tar-
peita. Yksikon elinkaaren vaihe vaikutti myos kehityskeskusteluihin. Paallikoilla vaikut-
taa olevan suhteellisen vapaat kddet kehityskeskusteluiden toteuttamisen suhteen.
“Yrityksessd on olemassa pohjia, minkd pohjalta niitd pidetddn, mutta ne on niin
joutavia pohjia, etté rakennan itse omat kehityskeskustelupohjat joka kerta uudel-

leen, ja kédydddn sellaisia asioita IGpi, mitké tuntuvat olevan siiné hetkessé tdér-
keitd.” (Pédllikko)

“Meillé on kehityskeskustelut, jossa kdydddn yksittdisen henkilén kanssa Iépi niité
asioita, ja sitten ryhmdkehityskeskustelut missd koko toimipaikan henkiléstén
kanssa kdydddn Idpi mikd tiimin osaaminen on, mité puuttuu, ja miten tietoa voisi
jakaa keskendmme.” (Henkildstéjohtaja)

Useampi haastateltava (4/11) nosti perehdytyksen osaamisen kehittamisen tarkeana
menetelmana. Hyvat perehdytyskaytdannot tukevat sujuvaa toimintaa. Arjessa tulee ot-
taa huomioon, ettd vaikka monesti ajatellaan perehdyttamisen koskevan vain uusia
tyontekijoita, niin myos pidempaan toissa olleita tyontekijoitad tulee perehdyttaa heille

uusien asioiden suhteen. Perehdytystd vyrityksissd hoitaa paallikdiden lisaksi
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vastuuhenkilot, seka muut siihen valitut henkil6t. Perehdytyksen toteutus voi vaihdella
suhteellisen paljon riippuen paallikdsta, mutta ainakin yhdessa yrityksessa naita kaytan-
toja pyrittiin yhtenaistamaan.
”Suuri osa osaamisen kehittdmistd on meiddn omia perehdyttimisié yksikéssd,
jossa verkkokoulutusympdristé on meille tukena.” (Pédllikkd)

“Jokaisessa tekemisessé pitéd olla riittdvd perehdytys, perehdyttdmisen rooli on
hirmu tdrked, ja tietysti esimiehen osaamisen varmistaminen on keskeistd. Jos esi-
miehelld ei ole perehdyttdmisen osaamista, vilineitd ja taitoja, niin se jéd liian ke-
vyeksi, silloin henkilésté ei pddse siihen tilanteeseen, ettd ne olisi yhdessé teke-
mdissd jotain merkityksellistd.” (Toimialajohtaja)

Nadiden osaamisen kehittdmisen menetelmien lisdaksi haastateltavat tunnistivat myos
seuraavat; Viestinta (3/11), opintomatkat (3/11), verkostoituminen (2/11), laadun ke-
hittamisprosessiin liittyva toiminta (2/11), vastuuttaminen ja osallistaminen (2/11), ke-
hitysprojektit (1/11), pilotit (1/11), mentorointi (1/11) ja vierihoito (1/11). Seuraavilla
tekijoilla nahtiin olevan vaikutusta osaamisen kehittamisen menetelmiin; tydyhteisdky-
selyyn perustuva seuranta (1/11), yksikon ilmapiiri (2/11), seka oikeat tyokalut/tyovali-
neet (1/11).

5.3 Osaamisen johtamisen haasteet

Tassa luvussa tunnistetaan osaamisen johtamisen kaytannon haasteita paivittaistavara-
kaupan toimialalla. Ensin tarkastellaan, miten osaamistarpeet ovat viime vuosina muut-
tuneet, jonka jalkeen tarkastellaan, miten todetut tulevat osaamistarpeiden muutokset
vaikuttavat yrityksiin, ja mitka tekijat erityisesti haastavat osaamisen johtamista. Lisaksi
yhdeksi haasteeksi (3/11) tunnistettiin eri kansalaisuudet ja eri kieliset tyontekijat, joille
taytyy myos 16ytaa toimivat vaylat tukea osaamista, ja sen kehittymista. Kielieroavaisuu-
det voivat aiheuttaa kynnyksen oppia ja kehittaa osaamista, koska kieliosaaminen ei
valttamatta ole kovin hyvalla tasolla. Jokaiselle tulee 16ytya oikeat vaylat osaamisen ja-
kamiseen, jotta osaaminen saataisiin jaettua samanlaatuisesti. Haasteena koettiin myds

ohjeet ja tiedotteet, koska ne tulevat osittain vain yhdella kielella.
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5.3.1 Osaamistarpeiden muutokset ja kiire

Osaamistarpeet ovat muuttuneet jo viime vuosina, ja muutos on edelleen jatkuvaa. La-
hes kaikki (10/11) haastateltavista tunnistivat, ettd ns. perusosaamisen tarve on jaa-
massa pois. Tassa perusosaamisella tarkoitettiin manuaalista tyota, jonka tietokone voi
hoitaa ihmisen puolesta, kuten raporttien tutkiminen. Esimieheltad vaadittiin 10 vuotta
sitten hyvin pitkalti erilaisia taitoja, kuin nykyaan sen painottuessa kaytannon tyéhon ja
henkilokunnan ohjaamiseen. Hiljaisen osaamisen siirtymiseen tulisi l6ytda keinoja,
koska alan henkilékunnan vaihtuvuus on suurta, etenkin nuorten tyéntekijéiden osalta.

“Selkdrangassa oleva perimditieto, vanha tieto esimerkiksi juhlapyhien menekistd,

niin sellaiselle ei ole niin tarvetta. Jdrjestelmd auttaa enemmdin jatkossa. Vaikka

ihmiset luulee, etté muistaa kaiken, niin se menee silti fiilispohjalta ja mututuntu-
malla, se jéd pois ja tulee tarkkuutta tekemiseen.” (Pddllikké)

”Jos mietitddn 10 vuotta taaksepdin, esimieheltd vaadittiin valikoiman muodosta-
miseen ja tekemiseen, tuotteiden ostamiseen liittyviin prosesseihin sekd hinnan
mdidrittelyn suhteen osaamista, jotka nykyddn hoitaa pitkdlti tietokone.” (Toimi-
alajohtaja)

”Kaikki hallinnollinen tyé ja siihen liittyvd tietojen kdésittely véihenee. Liséiksi asian-
tuntijuus, joka ei pidd sisdllddn tiedon soveltamista poistuu.” (Henkiléstéjohtaja)

Haastateltavat (6/11) tunnistivat, etta pois jadvan osaamisen tilalle tulee uusia osaamis-
tarpeita. Kun joku jarjestelma poistuu, uusi tulee tilalle, johon tulee perehtya. Vaikka
tietokoneet pyorittavat jarjestelmia, tulee kuitenkin henkilokunnan olla valveutuneita,
ja osata reagoida, mikali jarjestelma ei toimikaan. Yksikdiden perusprosesseihin tdman
vaikutusta ei kuitenkaan vield tunnisteta erityisen vahvasti, edelleen tuotetoimitukset
tulee saada hyllyyn ja asiakkaita tulee palvella, ja sita tietokone ei voi tehda.
“Jonkunlainen nédkymd pitdisi kuitenkin ihmisillé jatkossakin olla niistéd asioista,

ettd pystyy pikkuisen — jos jérjestelmd sortuu, niin pitdéhén jonkun ne toimet
tehdd.” (Toimialajohtaja)

“Henkilékunnan tulee pystyd arvioimaan tulevaa myyntié ja olla hereilld esimer-
kiksi viikonlopun sédstd ja tapahtumista, kyllé se tieto pitdé saada tilausjdrjestel-
mddn.” (Pddllikkd)
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”Osa perustekemisisté véhenee ja muuttuu uusien jdrjestelmien myétéd. On ollut
tavallaan haastavaa hyvdéksydi tai tottua siihen, ettd esimerkiksi tilausjéirjestelmdd
ei tarvitse osata kokonaisuutena, vaan riittdd, ettd hallitset yksittdisid asioita.”
(Pdllikké)

Uusia asioita tulee hyvin paljon kyseisissa yrityksissa, etenkin jarjestelmien vaihtumisen
myota. Puolet haastateltavista (6/11) nosti esille uusien asioiden maaran, ja paallimmai-
sena tekijana vaikutti olevan nopea tahti jarjestelmavaihdoksissa. Tahdan sopeutuminen
edellyttaa, etta on kyvykds oppimaan uutta — etta pystyy nopeasti unohtamaan vanhan
ja ottaa uuden kayttoon. Jokaisen muutoksen nahtiin tuovan positiivista kehitysta mu-
kanaan, mika helpottaa uusien oppien sisdistamisen prosessia.

“lhan uusiin jérjestelmiin ei tahdo normaalin tyén ohessa keretd perehtymddn riit-

tdvdsti. Niistd on voitu pitéd verkkokoulutus, mutta sitten on ajateltu, ettd se siitd

ldhtee, eli se jid sen yksilén varaan, ettd alkaa kédyttdmddn ja kokeilemaan. Nyt

pyritddn jérjestdmddn riittévésti aikaa oppimiseen ja kouluttautumiseen. Epdmu-
kavuusalueelle meneminen on se haaste.” (Toimialajohtaja)

“Uusia jérjestelmid tulee koko ajan kdyttéén tiuhaan tahtiin. Niiden hahmottami-
nen kokonaisuutena on todella haastavaa, kun koko ajan tulee uusia, vdlilld joutuu
oikein miettimddn, etté missd jdrjestelmdssd tdmda nyt sitten pitikddn tehdd, kun
ei endd edes aina muista niiden nimid. Minun pddtehtévd on kuitenkin yksikén tu-
loksellisuus, henkilékunnan hyvinvointi ja asiakastyytyvdisyyden varmistaminen.
Tarvitsen jdrjestelmid siihen, joten aika perehtymiseen on vaan kaivettava jos-
tain.” (Pddllikké)

Uusien asioiden madran yhteydessa isoksi haasteeksi tunnistettiin ajankayton tehok-
kuus, ja kiire eri muodoissa (8/11). Raporttimaarat ja informaatiotulva ovat suuria, ja
oleellisen tiedon I6ytaminen nahtiin haasteena, "Miten tama nyt piti tehda, olen lukenut
sellaisen sdhkdpostin, mutta...”. Kiire ndhtiin osaamisen siirtymisen esteena, jonka rat-
kaisuna nahtiin ajan ottaminen oppimiseen ja perehtymiseen, se kannattaa pitkalla tah-
taimella.

“Ajankdytto vs. tehokkuus, aikaa meillé mitataan tarkasti, pitdd olla tehokkaita,

tietyt raamit on siihen annettu, siihen pitdisi mahduttaa perehdyttidmiset ja muut.

Itse olen tehnyt niin, ettd jokainen tarvittava hetki mitd tarvitaan, otetaan pereh-

dytykseen, se maksaa itsensd takaisin tulevaisuudessa. Se on se varmasti suurin
haaste.” (Pddllikkd)
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“Osaamisen siirtymisen yksi este on se tietynlainen kiire ja tehokkuustavoitteet.
[...] Oppimiseen ja perehtymiseen ja sellaiseen, siihen pitdisi aina I6ytyd se aika.
Siitd ei saisi koskaan tinkid.” (Toimialajohtaja)

“Mutta digitalisaatio monella tavalla liséd dataa, ja tieto luo tuskaa, koska meilld-
hén on raporttimateriaalia kaikesta datasta aivan hirvedt mddrdt. Sen oleellisen
tiedon I6ytdminen, ja siihen keskittyminen, ja siihen dataan reagoiminen, on tdssd
se haaste.” (Toimialajohtaja)

Ajankaytossa tulee priorisoida tekemisia, ja haastatteluissa ilmeni myds vahvasti viestin-
nan merkitys etenkin yksikon paallikdn, ja hdanen esimiehensa valilla. Paallikon esimie-
hen tulee ymmartaa paallikon arkea ja kapasiteetin rajallisuutta, jotta voi tukea tarkoi-
tuksenmukaisella tavalla. Vastuuta on kuitenkin paallikollakin ottaa puheeksi asioita, mi-
kali sille on tarvetta.
“Haluan uskoa ihmisiin, etté kaikki yrittédé parhaansa. [...] Tulosta ei tule silld, ettd
sanotaan, ettd olet koko ajan tddlld mittariston viimeisend, vaan pitdisi osata kes-
kustella asiasta. [...] Jonkun pitdd pysdhtyd miettimddn. Jos on sellainen tilanne
pddlld, ettei ehdi pysdhtyd miettimddn, miksi on téllainen tilanne, niin ehdotto-
masti kannattaisi sanoa esimiehelle, ettd mind tarvitsen nyt aikaa miettié, mikd on

pielessd. [...] Ja sitten vield mieluummin, etté alainen sanoo esimiehelle, ettd istu-
taanpa yhdessd alas.” (Toimialajohtaja)

Haastatteluissa tunnistettiin, ettd perehdyttamiseen ja osaamisen jakamiseen tulee ot-
taa sen vaatima aika, ja organisaatioiden tulee panostaa suunnitelmalliseen toimintaan.
Osaamisen laajentamiseen tiimeissa tulee kannustaa, koska pitkalla tahtaimella se tuo

tulosta seka sujuvuutta arkeen, ja lisaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta.

5.3.2 Digitalisaatio

Digitalisaatio nousi lahes jokaisen haastattelurungon kysymyksen kohdalla jostain naké-
kulmasta, ja se kasitelldan tassa alaluvussa kokonaisuutena. Ensin avataan, miten se tun-
nistettiin osaamisena, jonka jalkeen pureudutaan siihen, miten se tunnistettiin haas-
teena, sekd mahdollisuutena osaamisen johtamisessa. Tarkedna ja merkittdavana osaa-

misena tunnistettiin digitalisaatioon liittyvia tekijoita jokaisen haastateltavan kohdalla
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(11/11). Digiosaaminen on muuttunut jo viime vuosina, ja muuttuu edelleen tulevaisuu-
dessakin. Haastatteluissa tunnistettiin sen moninaisuus ja kasvava merkitys.
"Tietysti térkeitd osaamisia on digitaalisuus ja digitaalisuus eri muodoissa, puhu-

taan verkkokaupasta, meidén omista sisdisistd osaamisista, tilausjdrjestelmdstd ja
logistiikkaan liittyvistd asioista. Nédiden osaamisen on keskeistd.” (Toimialajohtaja)

“Digitaalisuuden myétd on tullut paljon tyévdlineitd, palveluita ja jdrjestelmid ja
tulee koko ajan lisdd. [...] mutta monet niistd muuttaa myés toimintaprosesseja.
Osaltaan tyévilineet muuttuvat, mutta itse toimintatapa ja ajatusmallit voivat
sielld taustalla myds vaihtua.” (Henkil6stéjohtaja)

Suurin osa vastaajista (9/11) tunnisti digitalisaation tuovan haasteita osaamisen johta-
miseen, mutta tarkemmin tarkasteltuna, haastavat tekijat vaikuttavat suhteellisen yksit-
taisilta ja vahvassa liitoksessa aiempiin todettuihin haasteisiin, kuten uusien asioiden
maaraan. Sen lisaksi l0ytyi selva kytkos digitalisaation ja sukupolvien eroavaisuuksien
valilta (3/11), etenkin sen suhteen, miten osaamisen kehittamista toteutetaan eri-ikai-
sille niin, etta jokainen saavuttaa parhaan osaamistason. Eri sukupolvet kokevat myds
digitalisaation haasteena eritasoisilla painotuksilla.

“Digitalisaatio on haaste silloin, jos oletetaan ettd kaikilla on esimerkiksi élypuhe-

lin, ja se olisi viestintdkanava.” (Toimialajohtaja)

“Meillé on eri-ikdisid ihmisié, ja kuinka heitd pystytddn, niin ettd jokainen kokee,
ettd he on ymmdirtényt sen asian samalla lailla, se on iso haaste. ” (Henkilést6joh-
taja)

”Me, jotka ei olla siind digitalisaatiossa aikoinaan kasvettu, niin se tuottaa meille
tiettyjd haasteita. Etté uskaltaa ja ennen kaikkea ymmdrtdd sellaista muutosta,
mitd se digitalisaatio tuo téhdn meiddn arkiseen tekemiseen.” (Toimialajohtaja)

Yli puolet (6/11) tunnisti digitalisaation enemmankin mahdollisuutena, ja hyvana tukena
osaamisen johtamiselle. Tietotekniikan kehitys mahdollistaa sen, etta osa tyotehtavista
siirtyy jarjestelmien hoidettavaksi, mutta sen nahtiin edellyttdvan, ettd niitd osataan
kayttaa. Digitaalisuuden haasteet tunnistettiin myos helpottuvan sen myo6ta, kun digi-
natiivit tulevat tyoelamaan, koska heille digitaalinen ympéristd on tuttua, jolloin haas-

teet muuntuvat mahdollisuudeksi.
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“Ei tarvitse kauaa endd mennd, kunnes diginatiivit ovat tdysin tyéeldmdssd — ei
heille tarvitse sanoa kuin yksi tai kaksi asiaa, niin he ymmdirtéd sen jo. Itse joudut
tekemddn sen eteen paljon enemmdin tyotd, ettd ymmdirrdéit, he vaan sisdistdd asiat
paljon helpommin, koska he ovat koko eldmdnsd olleet niiden asioiden kanssa te-
kemisissd.” (Pddllikkd)

“Nden digitalisaation tukevan osaamisen johtamista. Se nyt vaan on meiddn
omasta tekemisestd kiinni, kuinka hyvin voimme digitalisuutta hyodyntdé ja kdyt-
tdd ikddn kuin siihen oppimiseen. Digitaalisia tyévdlineitd tulee osata kdyttdd.”
(Toimialajohtaja)

”Digitalisaation avulla pystytdédn nopeasti levittdmddn tieto, ja tieto on tdssd ja
nyt. Myés asiakas odottaa meilté nopeampaa reagointia, joka on digitalisuuden
tuoma juttu, ettd tdmd vasteaika asiakkaalle on paljon nopeampi, missd ajassa
asiakas meiltd odottaa reagointia. [...] Meidén pitéié pystyd jopa tunneissa vastaa-
maan asiakkaalle.” (Toimialajohtaja)

Digitalisuudessa voidaan todeta olevan moninaisia puolia, yhteenvetona voidaan todeta
sen olevan erittdin tarkea osaaminen yrityksissa, ja yritysten on sopeuduttava. Haasta-
teltavien asenne digitalisaatiota kohtaan oli pdaosin positiivinen, tunnistetuista haas-

teista huolimatta.

5.3.3 Tyodikdisten sukupolvien eroavaisuudet

Tassa alaluvussa kasitellaan ensin sukupolvien eroavaisuuksia yleisemmin, jonka jalkeen
tarkastellaan sukupolvien erilaisuuksia tyon merkitysten suhteen. Sukupolvien eroavai-
suudet tyOeldmassa tunnistettiin valtaosassa haastatteluista (9/11). Eri-ikdisten koh-

dalla tunnistettiin seka positiivisia puolia, ettd haastavia tekijoita.

Nuoremmat tyontekijat kaipaavat haasteita ja ovat tekniikkataitoisina, jonka jatkumona
heille on suhteellisen helppoa sisdistaa esimerkiksi uusia jarjestelmid. Samaan aikaan
heidat nahtiin kyseenalaistavan suhteellisen herkasti asioita, vaatien toimintatapojen
paivittamistd, kuten toimintojen sahkoisten palveluiden kehittamista perinteisten loma-
ketoimintojen tilalle. Vanhemmilla tyontekijoilld sen sijaan on monesti runsaasti koke-

musta ja elamanviisautta, joten nuorille on hyva mahdollisuus oppia heilta.
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Samaan aikaan tunnistettiin, ettd vanhemmat eivat aina tiedosta sita, ettd he kyseen-
alaistavat miksi joitain toimintoja pitdisi muuttaa, kun ne on aina tehty tietylla tavalla, ja
se on toiminut. Naissa tilanteissa helpoistakin asioita koettiin tulevan valilld turhan vai-
keita, ja kaivattiin rohkeutta tehda asioita uudella tavalla.
”Sen huomaa, ettd nuorempi sukupolvi vaihtaa herkdsti tyépaikkaa ja kaipaa
haasteita lisdd. Vanhemmilla enemmdin pysyvyyttd, vaikka saa uusista asioista in-

nostumaan, niin se on ihan eri. Iso ero nuorten ja vanhempien vdlilld on, miten
omaksutaan niitd uusia asioita.” (Pddllikké)

”Sukupolvien erot ovat merkittéviit, yleensékin tyén ja tyduran merkitsevyys on
muuttunut radikaalisti ja tulee muuttumaan. Vallan merkitys, nuoremmilla henki-
16illé on tunnistettu, ettd ei riité, ettd on natsat, vaan pitdd selvittéd syy. Niin sa-
nottu Kekkos-sukupolvi tekee kun sanotaan, nuoret kysyy miksi pitdisi tehdd. Oi-
kein jérkevd muutossykli menossa.” (Toimialajohtaja)

Eri sukupolvien osaamisen johtamisessa tunnistettiin eroja, koska osaamista tulee saada
jalkautettua, ja yhtena haasteena nahtiin hiljaisen tiedon siirtyminen. Eri-ikdiset tyonte-
kijat nahtiin oppivan toisiltaan eri asioita, ja he kaipaavat erityyppista tukea osaamisen
kehittamisen suhteen. Yrityksilla on laajasta eri-ikdisia tyontekijoita, joten on tarkeaa,
ettd niiden vahvuuksia pystytaan hyodyntamaan yhdessa. Vanhempia tyontekijoita tulisi
opastaa, neuvoa ja perehdyttda jarjestelmien kaytossa rinnalla kulkien, kun taas nuo-
remmille tulisi pystya tarjoamaan heidan tapoihinsa soveltuvia tyokaluja ja apuvalineita,
esimerkiksi perehdytyksen suhteen. Se edellyttda johdon aktiivista seurantaa nuorten

trendien ja tekemisten suhteen.

Sukupolvien eroavaisuuksien haasteiden yhteydessa nousi erityisen vahvasti (5/11)
eroavaisuudet tyon merkityksen suhteen. Haastateltavat (4/11) tunnistivat, etta eri su-
kupolvilla on erilainen suhtautuminen tyon tekemiseen ja osaamiseen, joka tulee tule-
vaisuudessa haastamaan yrityksia enemman.
“Uudella sukupolvella, joka tulee tyéeldmdicin, on ehkd véhdn erilaiset odotukset
kuin mitd aikaisemmilla sukupolvilla, kun mietitéddn sitoutumista ja tyén merkityk-
sellisyyttd, siind joudutaan miettimddn asioita yrityksen kannalta uudella tavalla.

Endd ei vilttémdttd ole ihan lojaalisuutta, ei olla valmiita uhraamaan koko tyé-
uraa samaan yritykseen.” (Henkildst6johtaja)
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Yksi paallikko ei tunnistanut sukupolvien eroavaisuuksien olevan se haaste, koska jokai-
sessa sukupolvessa oli vanhollisesti ajattelevia, innokkaita oppimaan ja tehokkaita. Han
koki haasteellisena sen, etta ihmisilla on eri motivaattorit tehda toita, ja etta tyo merkit-

see eri ihmisille eri asioita.

“Ryhmdytymisen taustalla on se, ettd otetaan porukka mukaan ja pyritéén luo-

v

maan tyélle merkitys. Ettd ei “olen vain téissd tédlld”, vaan “teen tdrkeetd tyotd
ryhmdn tavoitteiden hyvdksi. Tdmdén saaminen porukalle ja valmennettua ikddn
kuin sisddn, on haaste.” (Toimialajohtaja)

”Ollaan Iéhdetty laatuvaikutelman kehittdmiseen, ettd ollaan ylpeitd siitd omasta
kaupasta ja sen pitdd tuolla ndkyd.” (Pddllikké)

Kaikissa yrityksissa tunnistettiin selkeasti eri-ikdisten tyontekijéiden eroavaisuuksia tyon
merkityksissa seka yleisesti muutoksia tyon merkityksen suhteen, ja yrityksissa oli tietoi-
sesti lahdetty tekemaan toita tyon merkityksen ajatusmallin kehittamisen suhteen. Ta-
voitteena on luoda se yhtendisyyden tunne, ettd “tama on meidan kauppa”, ja etta tyo
mita tehdaan on tarkeaa ja merkityksellista. Jokaisella tyontekijalla on eri motivaattorit
tehda toita, mutta paallikon tulisi 16ytda jokaiselle jotain, etta tyo olisi mielekasta ja olisi

tunne, etta arvostetaan ty6panosta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman viimeisessa luvussa esitelldan johtopaatokset, seka yhteenveto empiirisen
tutkimuksen tuloksista. Tutkielman tavoitteena oli vastata tutkielman alussa maaritel-
tyyn tutkimuskysymykseen: miten osaamisen tarpeet muuttuvat paivittdistavarakau-
passa ja mitd osaamisen johtamisen haasteita se tuo mukanaan? Tata aihetta lahesty-
tdan organisaatio- ja ryhmatason osaamisten nakokulmasta. Tutkimuskysymyksen vas-
tauksen selvittamiseksi maariteltiin osaamiset, jotka ovat merkittavimmat yrityksen me-
nestykselle, seka kartoitettiin, milld osaamisen kehittamisen menetelmilla voidaan vas-
tata osaamistarpeiden muutoksiin. Sen lisdksi pohditaan tutkimustuloksia peilaten
aiempaan kirjallisuuteen, nostaen esille tarkeimmat |6ydokset. Lopuksi arvioidaan tutki-

muksen laatua seka luotettavuutta, ja esitelladn jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Tutkimustulosten peilaaminen aiempaan kirjallisuuteen

Tassa alaluvussa peilataan tutkimustuloksia tutkielman teoriaosuudessa esitettyyn kir-
jallisuuteen. Tavoitteena on selvittda, vahvistavatko taman tutkimuksen tulokset teo-
reettista viitekehysta, vai onko havaittavissa merkittavia poikkeamia naiden valilla. Seu-
raavaksi esitelldaan tutkimuksen tarkeimmat |0ydokset, ja vastataan tutkimuskysymyk-

seen teoreettisen viitekehyksen, seka empiirisen tutkimuksen tulosten avulla.

Mitka ovat merkittavimmat osaamiset yritysten menestykselle?

Osaaminen on yksi tarkeimpia tekijoita, joiden avulla organisaatio voi varmistaa menes-
tyksensa (Lin 2007). Osaamisen johtamisen lahtokohtana ja ohjaavana tekijana tulisi olla
visio, jonka tarkoitus on luoda yritykselle tulevaisuuden tahtotila, ja saada aikaan muu-
toksia organisaatiossa saavuttaakseen tavoitteet. (Nonaka 1994, Viitala & lJylha
2019:194, Gold ja muut 2001, Pietrzak ja muut 2015.) Kun osaamisen johtamisen toimet
ja strategia linjataan visioon ja toiminnan tarkoitukseen, ne ohjaavat toisiaan (Shujahat
ja muut 2017). Taman tutkimuksen haastatteluista nahtiin teorian mukaisesti, ettd hen-

kilosto- ja toimialajohtajat tunnistivat osaamistarpeiden maarittelyn pohjautuvan
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strategiaan, joka maarittelee asiat, joihin panostetaan, ja joita painotetaan. Paallikot ei-
vat tunnistaneet strategian vaikutusta, vaikka tutkija tunnisti paallikdiden vastauksista

maariteltyjen tarkeiden osaamisten pohjautuvan yrityksen tulevaisuuden tahtotilaan.

Yritysten erityyppiset osaamiset voidaan jakaa valttamattomiin kynnysosaamisiin, seka
ydinosaamisiin. Ydinosaamiset tuovat kilpailuetua yritykselle, etenkin kriittisten osaami-
set kautta, jotka nykytilanteessa luo lisdarvoa asiakkaalle. Kehittymdassa olevat uudet
osaamiset ovat tulevaisuuden kilpailuedun varmistamista varten olevia taitoja ja toimin-
tamalleja. (Long & Vickers-Koch 1995.) Naita ydinosaamisia tulisi yllapitaa ja kehittaa
menestyksen varmistamiseksi (Viitala 2013: 175). Tutkimustuloksissa maariteltiin viisi
ydinosaamista, joista vahvimpana nousi todella hyva johtamisosaaminen, jonka paino-
tus tunnistettiin olevan muutosvaiheessa (ks. Viitala & Jylhd 2019: 51-52, Maenpaa

2016).

Henkilostojohtajat seka paallikot nostivat vahvasti esille asiakaspalveluosaamisen, joka
oli tarkedssa roolissa kaikkien yritysten tulevaisuuden tahtotilassa. Lisaksi nousi esille
myynnin kasvua edistava osaaminen, seka tehokkuuden kehittaminen, jota voidaan
edistda henkiloston osaamisen kehittamisella (Viitala 2013:8), seka tietojen kodifioin-
nilla (Zander & Kogut 1995). Aineistosta tunnistettiin myos rekrytointiosaaminen, joka
korostuu etenkin haastavan tyovoimatilanteen yhteydessa, joka osittain johtuu sukupol-
vimuutoksesta. Tdman suhteen haastateltavat tunnistivat houkuttelevan yritysmieliku-
van tarkeyden (ks. Viitala 2013: 9), ja ettd useimmiten kannattaa rekrytoida asennetta

seka potentiaalia (ks. Karlsson 2016, Kauhanen 2012: 147).

Sanchez ja Heene ovat sen sijaan jakaneet yrityksen tarkeat osaamiset kolmeen osaan
(Viitala & Jylha 2019: 209), jonka mukainen jaottelu voidaan tunnistaa taman tutkimuk-
sen aineistosta merkittavimpind menestykseen vaikuttavina osaamisina case-yrityk-
sissd. Tuotannollis-teknillisena osaamisena voidaan tunnistaa yrityksissa jarjestelma-
osaaminen ja tukiorganisaatioiden osaaminen. Tutkimustuloksista nousi myos henkil6s-

ton ammattitaito ja laadukas perustekeminen tdrkedna. Toimintatapa- ja
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johtamisosaaminen tunnistettiin laadukkaana esimiestyona. Asiakasosaaminen sen si-
jaan tunnistettiin laadukkaana asiakaskohtaamisena. Myds Martelo, Barroso ja Carpeda
(2013) ovat tunnistaneet, ettd organisaation osaamiset ovat ensiarvoisen tarkeitd asia-

kasarvon luomisessa ja kehittamisessa.

Milla menetelmilla osaamista kehitetaan organisaatioissa?

Osaamisen kehittamisen menetelmia on runsaasti, ja tassa osuudessa kasitellaan ensisi-
jaisesti tutkimuksessa esille tulleita menetelmia. Osaamisen johtamisen keskeiset kehit-
tdmisen menetelmat sisaltavat osaamisen hankkimisen, jakamisen, seka hyédyntamisen
organisaatiossa (Karkoulian ja muut 2013). Systemaattisten kehittdmisen menetelmien
integrointi toimintatapoihin voi parantaa yrityksen suorituskykya ja tehokkuutta (Labedz
ja muut 2011), joten kehittdminen tulisi ndhda investointina, koska silla on positiivinen
vaikutus tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen (Viitala 2013: 186). Osaamisen kehittamisen
kannalta on tarkeaa, ettad organisaatiolla on positiivinen suuntautuminen osaamiseen,
menetelma sopii yrityksen kulttuuriin, ja etta ihmisia ei esteta jakamasta osaamistaan.
(Davenport ym 1998). Tutkimustuloksista voidaan paatelld, ettd case-yrityksissa on paa-
osin osaamisystavallinen kulttuuri. Tutkimuksessa nahtiin avainasemassa olevan organi-
saation rohkeus kokeilla uusia keinoja, koska osaamistarpeiden ja toimintaymparistén

muuttuessa, tulisi myOs organisaatioiden uudistua.

Yleisin ja ndkyvin menetelma on koulutukset, joita tapausyrityksissa jarjestetddan moni-
puolisesti seka lyhyt- ettd pitkdkestoisina (ks. Viitala: 2013: 199-200). Koulutuksia jar-
jestettiin ensisijaisesti esimiehille, ja niitd kehitettiin kohti yksil6idympaa muotoa, tun-
nistaen, ettd jokaisella on erilaisia tarpeita kehittda osaamistaan. Verkkokoulutukset
suurimpana etuna ndhdaan alhaiset kustannukset ja joustavuus (Viitala 2013: 198), jotka
myos tunnistettiin tassa tutkimuksessa. Hyddyiksi tunnistettiin myés monipuolisuus ela-
van kuvan ja danen yhdistamisen myota, seka mahdollisuus tarvittaessa kerrata asioita.
Paallikkohaastateltavat tunnistivat myos heikkouksia verkkokoulutusten suhteen, jotka
perustuivat sen negatiiviseen vaikutukseen tehokkuudessa, seka kiireeseen, joka hei-

kentaa merkittavasti verkkokoulutusten toimivuutta.
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Kehityskeskustelut ja palaverit ndhdaan seka teoriassa, ettd taman tutkimuksen aineis-
tossa perinteisind, mutta toimivina keinoina kehittdaa osaamista. Kehityskeskustelut tun-
nistettiin jokapaivaisia keskusteluita tukevana menetelmana, ja niita toteutetaan yksilo-
keskusteluina, seka joissain yksikdissa ryhmakeskusteluina. Ryhmakeskustelut voivat
olla arvokkaita ryhman tehokkuudelle ja tavoitteellisuudelle (Ranki 1999: 56), mutta nii-

den tulisi olla yksilokeskusteluiden lisdna, ei korvikkeena (Viitala 2005: 361-364).

Paallikkbhaastateltavat pitivat palavereita erityisen tarkeana kehittamisen keinona,
koska niiden yhteydessa tavoittaa koko henkilokunnan kerralla. Palaverit ovat arvok-
kaita oppimistilanteita, kun ilmapiiri on avoin ja tehokas (Viitala 2013: 203). Osa haasta-
teltavista tunnistivat parhaista kaytannoista oppimisen, ja totesivat yleisen seurannan
olevan hyvin vahvaa etenkin tulosten, numeroiden, ja eri prosessien suhteen. Haasteena
yvhdessa yrityksessa nahtiin vastarinta asioiden implementoinnissa. Tata voisi vahentaa
ndakemallda menetelman kautta opitut asiat ensisijaisesti ideoina, ja suhtautumalla siihen
tavoiteasetannan kannalta motivaattorina valttda lilan matalia tavoitteita. (O'Dell &

Grayson 1998).

Miten osaamisen tarpeet muuttuvat paivittaistavarakaupassa ja mitd osaamisen joh-
tamisen haasteita se tuo mukanaan?

Osaamistarpeiden maarittelemisen kautta voidaan tunnistaa osaamiset, joita edellyte-
taan yrityksen kilpailukyvyn parantamiseksi (Otala 2008: 105). Muuttuvasta tyoelamasta
on tullut pysyva olotila, joka edellyttaa organisaatioilta jatkuvaa uusiutumista, sopeutu-
mista ja kehittymistd, johon vastatakseen yritysten tulee varautua osaamisen kehitta-
mistarpeisiin ennakoiden. (esim. Kravi & Tikka 2017: 86). Tassa tutkimuksessa tunnistet-
tiin vahvasti, ettd ns. perusosaamisen tarve vahenee jatkuvasti, jonka tilalle iimenee uu-
sia osaamistarpeita (ks. Karlsson 2016: 6). Haasteena nousi vahvasti myos tiedon suuri
maara yhdistettyna kiireeseen, jolloin muodostuu osaamisen hallitsemisen ja jakamisen
merkittava este (ks. Schulz & Jobe 2001). Digitalisaatio on yksi taustatekija teknologian
nopealle kehitykselle, minka vuoksi osaamista tulee pystya kehittamaan teknologian ke-

hitystahdin mukaisesti (Sitra 2019).
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Kaikissa rooleissa tunnistettiin, ettd johdon tulee ymmartaa seka paallikon, etta yksikon
arkea, voidakseen antaa tarvittavat resurssit ja tuen tarkoituksenmukaisella tavalla.
Runsaan tiedon maaraan sekd hiljaisen osaamisen siirtymiseen tulisi |0ytdaa keinoja,
koska alan henkilékunnan vaihtuvuus on osittain suurta. Hiljaisen tiedon siirtdmiseen
sekd tiedon suuren maaran hallitsemiseksi voisi harkita jarjestelmallista kodifiointia (ks.
Hansen & Tierney 1999), mikali sita ei olla jo sovellettu. Yhtena ratkaisuna haastateltavat
tunnistivat olevan tarvittavan ajan ottaminen asioihin perehtymiseen, ja panostaminen

suunnitelmalliseen toimintaan, mika kannattaa pitkalla tahtaimella ajateltuna.

Digitalisaation tuomat haasteet tydssa, tyotehtavissa ja liiketoiminnassa vaativat uudis-
tuksia organisaatiorakenteisiin, johtamisen tapoihin, seka toimenkuviin (Toiminen 2017:
29). Johtamisviestinnan merkitys kasvaa, jonka lisaksi korostuu kyky inspiroida ja edes-
auttaa muutosten sujuvuutta. Digitalisaatio ei voi osaamisen johtamisessa korvata so-
sialisointia, eivatka koneet voi korvata ihmista, joten organisaatioiden tulee myos kes-
kittyd entistd enemman tyoyhteiséon ja tyontekijoiden hyvinvointiin, jonka lisdksi kog-
nitiivisia ja sosiaalisia kykyja kaivataan entista enemman (Tsoukas & Vladimirou, Maen-
paa 2016, Sitra 2019). Tassa tutkimuksessa tunnistettiin digitalisaation vaikutuksia asia-
kaskayttaytymiseen, jonka myota organisaation odotetaan reagoivan entistd nopeam-
min esimerkiksi pyyntdihin ja palautteisiin. Tama edellyttdaa muutoksia toimintatavoissa,
jotka mahdollistavat palvelutarjonnan kehittamisen asiakasodotusten mukaisesti (ks. Il-

marinen & Koskela 2015).

Digiosaamisen tunnistettiin haastatteluissa vahvasti muuttuneen jo viime vuosina mo-
nipuolisesti, jonka lisdksi sen merkitys on kasvanut. Digitalisaation koetut haasteet nah-
tiin olevan vahvasti liitoksessa aiemmin todettuun suureen tietomaaraan, jonka lisaksi
loytyi kytkos digitalisaation ja sukupolvien eroavaisuuden valilla, kuten aiemmassakin
tutkimuksessa on todettu (ks. Kultalahti & Viitala 2014: 126). Suomen tyoelamalla on
hyvat edellytykset menestya digitalisaation muutoshaasteiden keskelld (Marttinen
2018: 143), jota tukee tama tutkimus, jossa yli puolet haastateltavista tunnistivat digita-

lisaation enemmankin mahdollisuutena, joko haasteen sijasta, tai haasteen lisaksi.
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Kaikissa yrityksissa oli havaittavissa mydnteinen asenne digitalisaatioita kohtaan, koska
se mahdollistaa osittain tyotehtavien siirtymisen jarjestelmien hoidettavaksi, jolloin voi-
daan arjessa keskittyd olennaiseen. Digitalisaatio nahtiin hyvana tukena johtamiselle,

jonka lisdksi haasteet nayttaisivat helpottuvan, kun nuoremmat astuvat tyéelamaan.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta sukupolvilla on eri ominaisuuksia ja taipumuk-
sia tyossa kayttaytymisessa, esimerkiksi sen suhteen, minkalaisessa organisaatiokulttuu-
rissa viihtyy, mita kunnioitetaan erityisesti ja minkalaista johtamista haastetaan. Yritys-
ten tulee ymmartaa kunkin sukupolven motivaattorit voidakseen hyddyntaa kykyja vah-
vemman sitoutumisen saavuttamiseksi. (Dwyer & Azevedo 2016.) Sukupolvimuutokset
edellyttavat johtajilta osaamisen, johtamistavan sekad johtamistaitojen kehittamista,
seka rohkeutta kyseenalaistaa ja kehittdaa toimintatapoja (Kultalahti & Viitala 2013: 122,
128). Taman tutkimuksen aineistossa tunnistettiin laajasti samoja piirteita sukupolvien
eroavaisuuksissa. Nuorten vahvuuksiksi maariteltiin tekniikkataitoisuus seka matala
kynnys sisdistda jarjestelmia, kun taas vanhemmilla tydntekij6illa on runsaasti koke-
musta, ja eldamanviisautta. Vanhemmat tyontekijat haastavat tyonantajaa kyseenalais-
tamalla muutoksia tiedostamatta sitd, kun taas nuorempien suhteen on huomattu
heikko sitoutuminen. Eri-ikdisten osaamista tulisi johtaa tiedostaen nama erot, ja osit-
tain nama sukupolvet voivat kehittda toistensa osaamista. Merkittava haaste sukupol-
vien eroavaisuuksien suhteen liittyy tyon merkityksen erilaisuuteen, joka perustuu eri-

laisiin suhtautumisiin tyoelamaa kohtaan.

Muut l6ydot tutkimusaineistosta

Viestinnan tehtava on kehittda organisaation jasenten ajatusmallia yrityksen toiminnalle
ja tulevaisuudelle tarkeista asioista rakentaakseen yhteistd kulttuuria (Viitala 2013:
206). Tassa tutkimuksessa todettiin viestinndn osaamisesta olevan jatkuvaa, mutta sen
ei tiedosteta olevan osaamisen nakokulmasta. Case-yrityksilld on kdytossa sisdiselle vies-
tinndlle monia keinoja, kuten sisdinen sosiaalinen media, ja epasuorasti mittarit ja seu-
rantaraportit. Viestinnadssa tulisi aiempien tutkimusten mukaan asettaa laheisia tavoit-

teita, jotta se olisi merkityksellinen motivaattori (McGurk & Baron 2012).
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Organisaation tuki esimiehille koettiin tutkimuksessa hyvin erilaisesti roolien valilla,
etenkin johtajien ja paallikdiden valisesti, mutta myos paallikéiden valilla esiintyi hyvin
erilaisia kokemuksia. Kaikki johtajat korostivat esimiehen tarkeaa roolia organisaatiossa
ja yksikossaan, jonka myota heille pyritaan luomaan valmiudet. Osa paallikoista kokivat
organisaation tuen melko heikkona, kun taas toinen daripaa paallikdista kokivat tuen
hyvana ja monipuolisena. Tama todennakadisesti perustuu yksildiden erilaisiin tarpeisiin,
seka siihen, etta paallikot eivat valttamatta tiedosta kaikkea, mita taustalla tapahtuu.
Osaamisen johtamisen tukeminen on tarkeaa, silla se lisda tuottavuutta ja tehokkuutta,
mutta organisaation tulee huomioida eri toimijoiden erilaiset roolit osaamisen johtami-

sessa (Kingston & Macintosh 2000, McGurk & Baron 2012).

Tassa tutkimuksessa tunnistettiin osaamisen nakyvan palkitsemisjarjestelmassa epasuo-
rasti tyontekijoiden kohdalla, mutta suorasti esimiesten osalta palkkaan vaikuttavana
tekijana. Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd hyva tuloksellisuus ja tehokkuus
edellyttda hyvatasoista osaamista, ja etta jarjestelman tulee tukea, ja tukeekin, tavoit-
teiden saavuttamista (ks. O’Dell & Grayson 1998). Case-yritysten palkitsemisjarjestel-
mien kerrottiin kokonaisuudessaan olevan monipuolisia, sisdltden seka rahallisia etta ai-
neettomia elementteja, jonka lisdksi palkitseminen oli sidottu selkeisiin tavoitteisiin. Ra-
han arvo on heikkenemadan pain, jonka vuoksi ainakin yksi yritys oli ottanut kdyttoon

vaihtoehtoisen mallin.

Yhteenveto ja suositukset yrityksille
Tassa osiossa tehddan lyhyt yhteenveto tutkimustuloksista, nostaen aineistosta merkit-

tadvimmat asiat, joihin yritysten suositellaan kiinnittavan erityistda huomiota jatkossa.

Kokonaisuudessa tutkija arvioi tutkimuksen aineiston perusteella case-yritysten osaami-
sen johtamisen jarjestelmien hyvin toimiviksi. Yritykset tunnistavat selkedsti menestyk-
selle tarkedt osaamiset ja muutokset osaamistarpeiden suhteen. Haastatteluiden aikana
nousi vahvasti esille, ettd yrityksissa on tunnistettu osaamisen ja sen kehittamisen tar-

keys, jota tyostetdan aktiivisesti ja monipuolisesti. Yrityksissd tunnistettiin olevan
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laajasti eri-ikdisia, seka eri kielia puhuvia tyontekijoitd, mika haastaa osaamisen johta-
mista monipuolisesti. Jokaiselle tyontekijalle tulisi pystya tarjoamaan toimivat keinot ke-

hittdd osaamista yhta onnistuneesti.

Aineiston perusteella osaamisen johtaminen voisi olla hieman systemaattisempaa, eri-
tyisesti kannustaminen osaamisen jakamisen suhteen. Yksi keino osaamisen tehok-
kaampaan jakamiseen on verkostojen vahvistaminen etenkin esimiesten valilla, mika
madaltaisi kynnysta jakaa osaamista. Aineistosta voidaan tulkita, etta parhaita toimin-

tatapoja voisi jakaa entista enemman, nykytilassa niiden implementointi on vaihtelevaa.

Aineistosta nousee selkeasti, etta yritysten johtajat arvostavat paallikdiden tyota vah-
vasti, mutta paallikdiden ndakdkulmasta saatu tuki ja arvostus on vaihtelevaa. Tahan to-
dennakoisesti vaikuttaa arjen kiire, ja erityisesti uusien asioiden laaja maara, joka osoit-
tautui merkittavaksi haasteeksi useimmissa haastatteluissa. Uusien asioiden opetteluun
tulisi mahdollistaa aikaa perehtya, koska pitkalla tahtdaimelld se on tehokkaampaa. Ko-
konaisuutena osaamisen kehittamisen menetelmia kaytetaan yrityksissa monipuolisesti,
ja organisaatioilla on selkeasti rohkeus kokeilla uusia keinoja kehittamisessa. Verkkokou-
lutusten suhteen voisi pohtia, olisiko mahdollista kehittaa niita enemman osallistaviksi,

jonka myo6ta ne tehostuisivat.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Perinteiset tavat arvioida luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa ovat reliaabelius ja
validius. Nama kasitteet perustuvat ajatukseen, ettd tutkija paasee kasiksi objektiiviseen
todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen. Reliaabelius voidaan maaritella siten, etta sa-
maa henkil6a tutkittaessa voidaan saada kahdella eri tutkimuskerralla sama tulos, jolloin
tulee ottaa huomioon vaihtelevat ominaisuudet. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 185-186.)
Kaytdnnossa reliaabeliutta monesti mitataan tutkijan toimintana, eli kuinka kaytetta-
vissa oleva aineisto on otettu huomioon, onko tiedot litteroitu oikein, ja heijastavatko

tulokset tutkittavien ajatusmaailmaa. Samalla tulee huomioida, ettd haastattelujen
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tulos on aina seuraus haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta, joten on ky-
seenalaistettu, voiko haastattelututkimuksen reliaabeliutta arvioida. (Eriksson & Kova-

lainen 2016: 292, Hirsjarvi & Hurme 2008: 189.)

Validiudesta puhuttaessa laadullisten tutkimusten yhteydessa on tapana erottaa kaksi
tyyppid; ennustevalidius, joka mittaa voiko kyseisen tutkimuksen perusteella ennustaa
my6hemman tutkimuksen tulosta, ja tutkimusasetelmavalidius, joka erotellaan raken-
nevalidiuteen, sisdiseen validiuteen, ja ulkoiseen validiuteen. Teemahaastattelu on lah-
tokohtaisesti ennustevalidoitu, jos se on esittanyt myéhemmin todennetun kuvan tule-
vaisuudessa. Rakennevalidiuteen sen sijaan liittyy perinteisempaa validiuden arviointia;
koskeeko tutkimus sitd, mita sen on lahtékohtaisesti oletettu koskevan, eli kaytetdaanko
tutkimuksessa kasitteitd, jotka heijastavat tutkituksi tarkoitettua ilmiota. Sisdinen vali-
dius mittaa sisdista loogisuutta ja ristiriidattomuutta, eli miten eri asiatekijat vaikuttavat
toisiinsa. Ulkoinen validius sen sijaan arvioi yleistettavyyttd, eli onko tutkimustulokset

sovellettavissa eri tilanteisiin tai eri henkil6ihin. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 186—188.)

Monitapaustutkimus tutkimusstrategiana vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta, eten-
kin ulkoista validiutta, koska se eliminoi poikkeuksen vaikutuksen. Luotettavuutta pyrit-
tiin lisddmaan kuvaamalla tutkimuksen eri vaiheet kattavasti ja totuudenmukaisesti,
seka selventamalld aineiston analysointia. Tutkimuksessa pyrittiin kdyttamaan triangu-
laatiota mahdollisuuksien mukaan, mutta sen hyddyntaminen oli rajallista, koska ai-
neisto painottui laajasti haastatteluaineistoon. Havaintoja haastatteluissa esimerkiksi
asenteiden suhteen otettiin huomioon analyysivaiheessa. Tutkija arvioi, ettd toisessa
tutkimuksessa, tai toisen tutkijan toimesta aineiston perusteella saataisiin samankaltai-
sia tuloksia. Tutkimuksen patevyytta vahvistaa haastateltavien vastausten samankaltai-

suus tyorooleittain.

Haastattelutilanteissa tutkija pyrki luomaan luottamusta kertomalla analyysiperiaat-
teista ja painottamalla jo yhteydenottovaiheessa, ettd haastateltava pysyy anonyymina.

Erityisen tarkead tdssa tutkimuksessa oli huomioida analyysivaiheessa, ettd saman
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yrityksen eri rooleja ei pystyisi yhdistamaan toisiinsa, koska sen myota haastateltava us-
kaltaa olla rehellisempi ja avoimempi. Luotettavuutta vahvistaa haastatteluiden aanit-
tdminen, jonka avulla tutkija pystyi tekemaan litteroinnit hyvin tarkasti, ja valttamalla
muistikuvaan perustuvia virheita. Litteroinnin myo6ta tutkija on pystynyt kdymaan vas-

tauksia useampaan kertaan lapi.

Tutkimustuloksissa esitetyt suorat lainaukset haastateltavien vastauksista tukee luotet-
tavuutta, jonka myo6ta haastateltavan dani valittyy lukijalle. Lainausten tiivistaminen tu-
kee sitd, ettd haastateltavia ei tunnisteta, kuitenkin vaaristamatta lainauksen sisaltoa.
Sellaiset erottuvat lauseet on jatetty pois lainauksista, joiden perusteella haastateltavan
voisi tunnistaa, mutta ne on kuitenkin otettu huomioon rikastuttavana tekijana aineis-
ton analysointivaiheessa. Validiuteen vaikuttaa positiivisesti haastattelussa esitetyt lisa-
kysymykset, jotka vahvistivat tutkijan ymmarrysta haastateltavan ajatusmaailmasta, ja
varmistivat ettd vastaukset on ymmarretty ja tulkittu oikein. Myds tutkijan omakohtai-

nen kokemus toimialalta paransi yhteisymmarrysta.

Tutkimuksen luotettavuutta parannettiin my6s haastattelukysymysten suunnittelussa,
siten etta kysymykset pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen, ja ne testattiin koehen-
kilolla ennen varsinaisia haastatteluita. Koehaastattelun perusteella haastattelija pystyi
havainnoimaan jo etukateen, miten tulevissa haastatteluissa pystyisi syventymaan pa-
remmin esille tuleviin ilmidihin jo haastatteluiden aikana. Teorian kasitteet toistuvat
haastatteluissa, mika tukee teoriaohjaavaa sisallonanalyysida. Teemahaastattelu tutki-
musmenetelmand myos tukee luotettavuutta, koska haastattelija pystyi varmistumaan

haastattelun aikana oikeasta tulkinnasta.

Haastavimmaksi tekijaksi tutkimusta tehdessa osoittautui olevan haastattelujen tekemi-
nen aikataulun puitteissa, mutta suhteellisen tiukasta aikataulusta huolimatta, tutkija
arvioi pystyneensa tekemaan tutkimuksen huolellisesti. Toinen haaste oli rajata haastat-
teluiden tuottamasta runsaasta materiaalista pois asiat, mitka eivat liittyneet tutkimus-

ongelmaan, vaikka olivatkin erittdin mielenkiintoisia.
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6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Aineiston laajentaminen on luonnollinen vaihtoehto jatkotutkimukselle, minka avulla
saataisiin kokonaisuutena kattavammat ja yleispatevammat tulokset. Yleispatevammat
tulokset voisi saada etenkin laajemmalla paallikkdotannalla, haastattelemalla useampaa
yritysta, tai haastattelemalla myds tyontekijatason edustajia. Tama edellyttaisi myos yk-
silotason osaamisten huomioimisen teoriakatsauksessa. Laajemmalla aineistolla voisi
verrata kaytannon hyotyja eri osaamisen kehittamisen menetelmien valisesti, ja miten
hyodyt mahdollisesti eroavat toisiinsa verrattuina. Konkreettisia ehdotuksia jatkotutki-

musten aiheille nousi kaksi erillista aihetta, jotka esitelldan seuraavaksi.

Ensimmaisena mielenkiintoisena jatkotutkimusehdotuksen aiheena on tutkia erityisesti
kahden, seka teoriassa ettd empiriassa tunnistetun, osaamisen johtamiseen vaikuttavan
tekijan yhteisvaikutusta; digitalisaatio ja sukupolvien eroavaisuudet. Taman tutkimuk-
sen aineistosta tunnistettiin, seka aiempien tutkimuksista on tunnistettu, jonka lisdksi
tutkija on aiemmin kokemuksensa perusteella tunnistanut, ettd sukupolvien eroavaisuu-
det digitaalisen osaamisen suhteen tuovat yrityksille erityyppisia haasteita. Sen lisaksi
tassa tutkimuksessa tunnistettiin diginatiivien saapuminen tyéelamaan, mika voi asettaa
haastaviakin tilanteita vanhempien sukupolvien kanssa yhdessa toimimisen suhteen
tydelamassa. Kun ndin pienelld otannalla huomataan jo kyseisen yhdistelman vaikutuk-

sia lahes sattumanvaraisesti, voisi tutkimuksesta |6ytaa mielenkiintoisia havaintoja.

Toinen jatkotutkimusehdotus on tutkia osaamisen johtamisen vaikutusta yrityksen tu-
loksellisuuteen. Tuloksellisuuden tunnistettiin jo johdannossa yleisesti ohjaavan yritys-
ten toimintaa, joten olisi mielenkiintoista tutkia, vaikuttaako osaamisen johtaminen po-
sitiivisesti vai negatiivisesti yrityksen tuloksellisuuteen pitkalla tahtaimellad ottaen huo-
mioon kustannukset vs. hyoty. Teoria seka tdman tutkimuksen empiirinen aineisto esit-
taa, etta tarkoituksenmukainen osaaminen edesauttaa yrityksen tuloksellisuutta, mutta
olisi mielenkiintoista tutkia, missd maarin osaamisen johtamisella on vaikutusta, seka
onko esimerkiksi tietyilld osaamisen kehittamisen menetelmilla erityisen painokasta ar-

voa tuloksellisuuteen liittyen.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

TUTKIMUKSEN TEEMAHAASTATTELURUNKO JA HAASTATTELUKYSYMYKSET
Taustatiedot

— Koulutustausta, tyotehtavat, tydkokemus

Osaamisen johtaminen paivittdistavarakaupassa (organisaatio- ja tulosyksikkétasolla)
1. Mika on yrityksen tulevaisuuden tahtotila (n. 5 vuotta eteenpdin)?
a. Mita osaamista yrityksessa tarvitaan tulevaisuuden tahtotilan saavutta-
miseksi?
b. Miten uskot osaamistarpeiden muuttuvan tulevaisuudessa?
c. Minkalaista uutta osaamista tahtotila tulee vaatimaan tulevaisuudessa?
d. Miten tarvittavaa uutta osaamista tullaan hankkimaan tulevaisuuden varalle?
e. Minkd osaamisen tarpeen uskot vihenevan/poistuvan tulevaisuudessa?
2. Minkalaista se osaaminen on, jolla yritys talla hetkelld menestyy?
3. Minkalaisia muutoksia on tapahtunut osaamistarpeissa (viimeiset n. 5 vuoden ai-
kana)?
4. Mika on yrityksen nykytila osaamisen johtamisen suhteen?
a. Miten yrityksessd maaritellaan tarkeita ja kehitettdvida osaamisia?
b. Miten maaritellaan ja kartoitetaan osaamisen kehittamisen tarpeita?
c. Milla menetelmilld osaamista kehitetdan organisaatiossa talla hetkella?
d. Miten organisaatiossa talla hetkelld viestitdan osaamisesta?
e. Miten organisaatio tukee yksikdiden esimiehida osaamisen johtamisessa?
5. Minkalaisia haasteita tunnistat osaamisen johtamisessa?
6. Milla tavoin osaamisesta palkitaan? Miten osaaminen nakyy palkitsemisjarjestel-
massa?
7. Miten organisaatiossa talla hetkelld kannustetaan osaamisen jakamiseen?
8. Minkalainen osaaminen on yrityksessa erityisen tarkeaa asiakasarvon kannalta?
9. Minkalainen osaaminen on ratkaisevaa kilpailuedun luomiseksi toimintaymparis-

tOssa?
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Liite 2. Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin prosessista ote

(mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2009: 118)

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus | Alaluokka Ylaluokka Yhdistava
“Yrityksen tahtotila on pysyd
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akkaille.”
tunnistami-
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“Henkiléstén osaamisen Esimiestydn Menestyk-
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mista oikealla tavalla [...].”
’[...] Pidetidn ammattitai- Henkildston am- | Osaamisen )
toisesti.om.a homma kun- mattitaidon mer- | johtamisen NA .Osaaml.sen
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”Organisaation rohkeus ko- | Eri menetelmien | Osaamisen mialalla
keilla uusia keinoja on avain- hyédyntaminen kehittamisen B |y
asemassa. menetelmat —
“Kaikki hallinnollinen tyé ja | Osaamistarpeet Osaamistar-
siihen liittyvd tietojen kdsit- muuttuu, ja lisiksi | peiden muu-
tely vahenee. kiire lisdantyy tokset ja kiire
“Digitaalisuuden my6td on | Digitalisaation vai- K
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mutta monet niistd muuttaa haasteet
. s tena A
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