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THVISTELMA

Julkisen hallinnon organisaatioissa on eletty viiaséa muutosten aikaa. Myos puolls-

tusvoimat, perinteisena julkisen sektorin orgartisaa on kohdannut muutospaineet

ja

toimintojen kehittamiseksi on lahdetty etsimaakaeduja verkostoitumisesta ja osaamisen

johtamisesta. Kehittamisty® on toteutettu osanalystiashallinnon kehittamisohjelmig.

Viime vuosina verkostoituminen ja osaamisen johteniovat olleet voimakkaasti esi
myos yksityisella sektorilla, jossa ne on nahtked@na elementtina kilpailukyvyn kehitt
misessa.

Tama tutkielma kasittelee osaamisen varmistamiss@mdollisuuksia organisaatioiden v4
kostoitumiseen liittyvassa strategisessa kumppagagad Tutkimuksen tavoitteena oli g
vittaa, minkalaisilla osaamisen johtamisen menatiimsaamisen kehittymiseen on ma
dollista vaikuttaa strategisessa kumppanuudesskittduan ilmiota tarkasteltiin teorig
painotteisesti, jossa kohteina olivat verkostoiani ja strategisen kumppanuuden S
osaamisen johtamisen teoreettiset viitekehykset.

Tutkielma kuuluu laadulliseen tutkimusperinteesgessa tutkimusmenetelmana kaytett
teoriaohjaava sisallon analyysia. Tiedonkeruun é@lmkeistona kaytettiin strategis

kumppanuuden, tiedon ja osaamisen johtamisen tstaiaadittua kirjallisuutta, tutkimus

raportteja seka artikkeleita. Sisallonanalyysillev&itiin dokumenttien sisaltdéa sanallisq
ja teoreettisista viitekehyksistéd muodostetun tatlsasetelman mukaisesti.

Tutkimustulosten keskeisin tieteellista tietoa did anti liittyy tutkimusasetelmaan, jos
onnistuttiin yhdistamaan verkostoitumista ja siget& kumppanuutta seka osaamisen |
tamista kasittelevat viitekehykset. Osaamisen tgisiba on mahdollista kayttad my
verkostoitumisen kontekstissa. Ydinosaamisen tuamisella ja patevyyden maéaarittelyl
on mahdollista arvioida ja luoda standardeja kumppauorituskyvyn varmistamiseky
Osaamisen johtamisen oppirakenteissa ei kuitenkbagksittaista oppisuuntaa, joka s
laisenaan soveltuisi strategisen kumppanin osaamiaemistamisen apuvalineeksi. T
kimuksessa |0ydettiin siten my0s jatkotutkimuksemtkita, joiden perusteella tutkimug
tulisi kohdentaa esimerkiksi kumppanin osaamisefioeatiin ja mittaamiseen seka ka
tdnnon toimenpiteisiin osaamiseen vaikuttamisessa.
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Osaaminen, osaamisen johtaminen, strateginen kumppastrateginen johtaminen, ver

kostoituminen.
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STRATEGISEN KUMPPANIN OSAAMISEN VARMISTAMINEN

1. JOHDANTO

1.1 Strategiaorientoitunut organisaatio tutkimukksdmokohtana

Suomessa on viimeisen kahden vuosikymmenen ailaetty goimakasta informaatioyhteis-
kunnalle tyypillista kehitysvaihetta. Alun perin 9®luvun alussa alkanut ilmi6 on nostanut
erilaisten verkostojen kautta tapahtuvan toiminsigh ja taloudellisten hyotyjen tavoittelun
yhdeksi merkittdvaksi johtamisen, paatoksenteosujannittelun perustaksi. Julkisten meno-
jen kasvupaineet ja toisaalta l&ahes kaikissa ty@ymsipissa vaikuttava erilaisten jarjestelmien
monimutkaistuminen ovat pakottaneet myo6s perintgidkisen sektorin organisaatiot tarkas-
telemaan kriittisesti omien resurssiensa kaytto&aidempi itseriittoisuuteen nojannut toi-
mintatapa tai -kulttuuri on ndin saanut rinnalleeidenlaisia toimintamalleja, joiden toteutus-
periaatteet perustuvat erilaisten kumppanuuksievejaostojen rakentamisen vaatimukselle
organisaation sisalla ja sen ulkopuolelle. Kehigyksraikutuksesta myds julkisen sektorin
johtamiseen on haettu toimintamalleja liiketaloudeoreettisista viitekehyksista ja toiminta-
malleista. Kaytannon toteutuksessa tdma on tagkuittliikelaitos- ja yhtiomuotoisen toimin-
nan lisdamista seka yksityisten palveluyritysteolirokasvattamista erilaisten yhteistyo-, ti-

laaja-tuottaja-, kumppanuus- ja palvelutuotantomalavulla.

Edella kuvatun kehityksen myétavaikutuksesta ortyswyt suuri joukko strategisen johtami-

sen oppisuuntia. Tavallisesti ndistd kukin on piamut oman aikansa sisalléllisia painotuk-
sia (Nasi & Aunola 2005, 11). Strateginen johtamiméhd&&n organisaation toiminnan paa-
maaria, sisaisia toimintoja ja ulkoista toimintayamptod yhdistavana tekijand. Se luo yhte-
naisyyden ja viitoittaa suunnan yksilon ja orgaaigm paatoksille (Grant 1998). Strategian

luominen ja toteuttaminen on jatkuva organisaapdkan tahtdimen tavoitteita painottava
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prosessi, jossa tunnistetut tulevaisuuden toimiatadullisuudet jasentyvat suunnitelmiksi ja
valikoiduiksi tavoitteiksi (Mintzberg 1994; Ackoff999; Steele 1999).

Talousteoreettisesta nakokulmasta strategian peiisema tarkoituksena on muodostaa ainut-
laatuinen ja kestéava tapa luoda organisaation twialie arvoa. Julkisen sektorin arvon luo-
miselle rinnasteisia toiminnan tavoitteita ovabtalellisuus, tehokkuus ja laatu (Boyne 2001
ja 2007). Strategisen johtamisen teoriat ja sighittyneet oppisuunnat ovat myos tietoisesti
valittu julkisen sektorin organisaatioiden "selyigtisresepti” jatkuvasti muuttuvan toimin-

taympariston asettamiin haasteisiin. Taméan nako&almukaisesti strateginen kumppanuus,

verkostoituminen ja muut eriasteiset yhteistydomuad@t osa strategian toteutusta.

Perinteisen l&ahestymistavan mukaisesti arvon luemion perustunut aineellisen paaoman,
esimerkiksi raaka-aineiden jalostamiseen valmitkgodykkeiksi. Aineettomilla paaomilla
tarkoitetaan esimerkiksi asiakassuhteita, innoviata tuotteita ja palveluita, laadukkaita ja
toimintakykyisia prosesseja, tietotekniikkaa jadi@ntoja seké tyontekijoiden kykyja, taitoja
ja motivaatiota. Aineellisten ja aineettomien tumtantekijoiden hallintaan liittyvat ristiriidat
ovat nostaneet innovaatioden ja osaamisen kehgé&imkiinteaksi osaksi strategiaa (Burgel-
man et al. 1996). Tiedosta ja osaamisesta on tiliiitinen tuotannontekija perinteisten re-
surssien, rahan ja henkiloston rinnalle. Se edallystrategisen johtamisen, tuotekehityksen,
tietohallinnon ja henkiloston kehittamisen entigitdimpaa yhteensovittamista (Virkkunen et
al. 2002, 5). Organisaation toiminnan kehittymigannalta keskeista on tiedon ja osaamisen
sosiaalinen ulottuvuus, mika pulolestaan on haastperinteisen vaihdantakustannus- ja re-

surssilahtoisen nakdkulman.

Osaaminen ja osaamisen johtaminen on 2000-luvutedasa yleistynyt johtamisndkemys
organisaatioiden johtamista kasittelevassa kigalldessa. Osaamisen johtamisesta on kehit-
tynyt perinteisia toimintoja yhdistava johtamisesaalue ja se on siten seurannut strategisen
johtamisen viitoittamaa tieta, jonka mukaisestariiekohtaisista |&ahtokohdista uusia op-
pisuuntia on syntynyt merkittava joukko. Osaamigeintamisen rationaalisina tavoitteina
tyovoiman houkuttelu, rekrytointi ja jatkuva keBittinen paivittaisten tydtehtévien ohella
muodostavat yritysten ja organisaatioiden suoritugk perustan. Henkiléston satunnainen
kouluttaminen ei enda riita, vaan osaavan henkitog sen taitojen ja asiantuntemuksen jat-
kuvasta kehittamisesta on tullut yritysten ja estian organisaatioiden kehittymisen ja selviy-

tymisen elinehto.
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Tassa tutkielmassa kasitellaan osaamisen varmstanmahdollisuuksia julkisen ja yksityi-
sen sektorin organisaation valisessd kumppanuudggaelma liittdd osaamisen johtamisen
tutkimuksen Maavoimien Materiaalilaitoksen (MAAVMAJ strategiatybhon, jossa oman
organisaation osaamisen ohella myos strategiserpp@nin osaamisen varmistaminen on
tunnistettu kriittisena menestystekijana. Meneskigin hallitseminen, kumppaneilta vaadit-
tavan suorituskyvyn arviointi ja osaamisen kehiisan kaytantdjen tukeminen edellyttaa
tutkimusta. Aihepiiri on ajankohtainen puolustusagen rakenteiden ja toimintojen kehitta-
misty0sséa, koska strategiseen tavoitteen mukaisabithnonala keskittyy ydintoimintoihinsa.
Juuri sikisi se ulkoistaa tukitoiminnot ja kohdemtsaavutetut kustannussaastét ydintoimin-
toihinsa. Tutkimuksen havainnot laajentavat osaamjohtamisen teoreettisten oppisuuntien
nakokulmaa perinteisestad organisaatiokohtaisegtasi@lusta verkostoituvan toimintaympa-

ristbn osaamisen johtamiseen.

Tutkimusraportti rakentuu siten, ettéa ensimmaingu ltoimii johdantona tutkimukseen, jossa
esitellaan tyon lahtékohdat, tarkennetaan tutkimgsbma, perustellaan tutkimuksessa kayte-
tyt metodologiset valinnat ja muodostetaan tutkiasetelma. Lisaksi tehdaan katsaus keskei-
simpaan tutkielmassa hyddynnettyyn strategista kamputta ja osaamisen johtamista kasit-
televaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Toisedgaussa kasitellddn strategisen kumppanuu-
den ja osaamisen johtamisen kehittymista verkastagsa toimintaymparistossa. Lisaksi lu-
vussa kasitelladn osaamisen johtamisen teoreettisékehysta esittelemalla keskeisimmaét
kirjallisuudessa esiintyvat tiedon ja osaamisentgotfisen teoreettiset oppisuunnatvun
merkitys tutkimusprosessin kokonaisuudelle on kiese koska se laajentaa osaamisen joh-
tamisen tarkastelundkdkulmaa perinteisen orgamsasaisdisen osaamisen johtamisen ohella
kumppanuuden toimintaymparistoon. Luku kaksi lucdmperustan paaluvun kolme analyy-
sille kasittelemalla strategisen kumppanuuden apohjaa ja osaamisen johtamisen kehitty-
mista. Luvussa kolme esitellaan tutkimuksen keskeigvainnot ja vastataan tutkimuskysy-
myksiin. Neljdnnessé luvussa tuodaan arvioidaan tutkimuepsus kokonaisuutta seka jatko-

tutkimuksen mahdollisuuksia.

1.2 Tutkimusongelmat, tutkimusasetelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisillsaamisen johtamisen menetelmilla osaami-
sen kehittymiseen on mahdollista vaikuttaa stratsgga kumppanuudessa. Tutkimuksen ta-
voitetilassa tuloksena syntyvét teoreettisten kditgysten muodostama kokonaiskuva osaami-

sen johtamisen tilasta suhteessa organisaatioi@léegn strategiseen kumppanuuteen ja suo-
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situkset osaamisen johtamisen toimenpiteiden tamiselle seka toteutettujen toimenpitei-
den tulosten mahdolliselle arvioinnille tulevaiseada. Toteutuessaan suositukset luovat

edellytykset osaamisen arvioinnille ja osaamiskavien toimintatapojen kehittamiselle.

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksenéa dfiten strategisen kumppanin osaaminen on mah-
dollista varmistaa?l utkimuskysymykseen etsitdén ratkaisua seuraaldikysymyksiin:
1. Miten osaaminen maaritellddn strategisessa kumppdessa?
2. Mita tavoitteita osaamisen johtamiselle on asetettatrategisen kump-
panuuden kehittdmiseksi?

3. Miten osaamiseen voidaan vaikuttaa strategisesagpbanuudessa?

Tama tutkielma liittyy liiketaloustieteen tutkimuesjnteeseen, vaikka se on laadittu sotatie-
teiden piirissd. Tutkielma itsendisend kokonaisoatsisaltdd myds luonteeltaan esitutkimuk-
sellisia tunnuspiirteita, koska sen tuloksia orkagus hyodyntaa jatkotutkimuksissa. Tutki-
muksessa pyrittiin siten tutustumaan mahdollisimrkattavasti tutkimuksen aihetta kasitte-
levaan kirjallisuuteen ja muodostamaan valikoifajdunnistettuja avainkasitteitd hyddynta-

malla selkea kokonaisuus.

Teoreettinen viitekehys on eksplisiittisesti méaiiyt nakdkulma, joka mahdollistaa tutkitta-
van kohteen tarkastellun. Viitekehys antaa merlksigyk kohteesta tehdyille havainnoille ja
samalla se jasentdad seka yksinkertaistaa havairnkojeonaisuutta ymmarrettavddn muotoon
(Alasuutari 1994, 71-72; Tuomi & Sarajarvi 2004).99iitekehys muodostuu tutkimuksen
kannalta keskeisista kasitteisté ja niiden valisiginteiden maarittelysta. Olennaista on selvit-
taa, mita kasitteilla tutkimuksessa tarkoitetadiuofni & Sarajarvi 2004, 18; kts. myds Met-
samuuronen 2003, 20) Kasitteiden ja niiden valisi@meiden maarittely luo perusteet tutki-
muksen johtopaatdsten arvioinnille. Samalla on rol#lista arvioida tutkimuksen patevyytta.

Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oaegtsen kumppanuuden (strateginen joh-
taminen) ja osaamisen johtamisen teoreettisetkeiitgkset. Tutkimusta tehtdessa on huomi-
oitu, etta liikketaloustieteen tutkimuksessa strgtgn johtamiseen liittyva tutkimustehtava tai
kaytannon ratkaisu ei ole arvovapaa edustamiensas@etusten suhteen. Viitekehykset
edustavat siten harkitusti edustamansa tutkimusigem perusoletuksia informaation ole-
muksesta, tekijoistd ja tekemisestad. Kuvattua iténoidaan tulkita erilaisista erityisnéko-
kulmista, joiden pyrkimyksena on perustella ja ki&éi omaa roolia tai tehtavaa organisaation
kokonaishyvinvointiin ja -onnistumiseen tahtaaviegausten sekéa toimenpiteiden mukaises-
ti.



Tutkimusasetelma on esitetty kuvassa 1. Tutkimusksassa esitetdan sisakkaisind kehina
tutkittavan ilmién strategisen kumppanuuden ja oss@n johtamisen kannalta ne tarkeéat
asiat ja ilmiot, joiden perusteella tutkimus lalygstutkimusaineistosta tehtyjen havaintojen
todellisuutta. Tutkittavan ilmion ja siihen liittien kasitteiden kuvaamisella pyritddn seka
rajaamaan tutkittavaa ilmiota ettd tarjoamaan allgjvalineita tutkimusraportin lukemiseen

ja tulkitsemiseen.

Toimintaymparistén muutos

Strateginen johtaminen

Strateginen kumppanuus

Osaamisen johtaminen

Osaamisen
maaritelma Kehitystavoitteet

lhmiset

Strategisen kumppanin osaamisen

varmistaminen Vilineet

Toimintatavat

Infrastruktuuri

Tietoympiristaot
Teoriat

Osaamisen ja tiedon
johtamisen sukupolvet

Kuva 1. Tutkimusasetelma.

Kuvassa yhdistyvat tutkimuksen kannalta keskemseteettiset viitekehykset, joita ovat stra-
tegisen kumppanuuden (strateginen johtaminen)garogsen johtamisen teoreettiset viiteke-
hykset. Esitetyt kehat ovat vaikutussuhteessairteisiten, etta ulompi kehé toimii sisem-
malla kehalla esitetyn ilmion k&ynnistajanéa. Tutidkeen kohteena olevan ilmion eli strategi-
sen kumppanuuden osaamisen varmistamisen toimipéayshda leimaavana tunnuspiirteena
on muutos, joka ilmenee kokonaisvaltaisena ympgirishonimutkaistumisena. Strategisen
kumppanuuden kannalta muutos ilmenee konkreettisemaintatavan muutoksena, jossa
strateginen kumppanuus nahdaan tietoisena, ssategohtamisen valintana. Tunnistettu
strateginen valinta osoittaa tarpeen osaamiseranabén kehittdmiselle, jossa osaaminen

tunnistetaan kriittisena menestystekijana.
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Tahan perustuen osaamisen johtaminen on nostediegsen johtamisen teoriasuuntauksi-
en joukosta ylakasitteeksi, joka jakautuu osaamjaetmedon johtamisen teoriasuuntauksiin
(osaamisen johtaminen, knowledge management). Gsaanjohtamisen osalta tutkimuksen
tarkastelun keskioon on otettu asioita, jotka ttakasta ilmiéstd muodostetun esiymmarryk-
sen mukaisesti ovat osaamisen johtamisen perustdetwaikutuspiirissa. Osaamisen johta-
misen perusoletukset liittyvat tavallisesti ykggtén ihmisiin, infrastruktuuriin, toimintata-
poihin ja valineisiin. Tutkittavan ilmion kannaltarkeita tekijoitd ovat strategisen kumppa-
nuuden ja osaamisen kehitystavoitteet, osaamisémiteléng, tietoymparistonakokulma, toi-
minnanohjaus- ja muut jarjestelmat seka osaamigetadon johtamisen teoreettiset oppira-
kennelmat. Tunnistettuja tekijoita on hyddynnettikimusmenetelméssa siten, ettéa tiedonke-
rédminen ja johtopaatdésten muodostaminen tutkimubksalysointivaiheessa perustuvat edel-

& mainittuihin asioihin.

Viitekehysten perusoletusten tulkinnan ohella keske rajausta maarittava tekija on taman
tutkimuksen esitutkimuksellinen luonne. Riittvaajan teoreettisen perehtymisen mahdol-
listamiseksi tutkimusongelman lahestymistavaksittial kaksi teoreettista viitekehysta, joita

ovat verkostoitumisen ja strategisen kumppanuud&a esaamisen johtamisen viitekehykset.
Viitekehysten tarkastelu tapahtuu yleiselld tastdlareettista kontribuutiota painottaen, eika
niita ole tarkoitus sitoa yksittaisiin yrityksiiaithallinnon alaan. Tarkoituksena on saada ylei-

nen nakodkulma valituista teorioista ja aineistastayjen havaintojen perustaksi.

Tutkimuksen rajaamisen kannalta maariteltaviene@rdettisista viitekehyksista valittavien

kasitteiden joukon rajaamiseen liittyy riski liimuuren kasiteotoksen kayttdmisesta. Kaikkia
kasitteita ei liséksi ole tarpeellista eikda mahdtdkaan maaritella tarkasti, silla joissakin ta-
pauksissa se vaatisi kasitetta maarittelevien sanmjaarittelyn. Siita seurauksena olisi paat-
tymaton ketju (Lamsa et al., 1994). Alasuutarin94,953-54) mukaan talldin on kyseessa

hermeettinen systeemi, jossa kasite koostuu taikésitteista.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tama tutkielma on laadulliseen tutkimusperinteedaaruva, tutkittavan ilmién syvempaan
ymmartamiseen pyrkiva tutkimus. Lahestymistavamntaloli perusteltua, koska laadullinen
ja erityisesti laadullinen tapaustutkimus eivatterwitkittavaa ilmiota alkuperéisesta konteks-
tistaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 12153). lImiota tai "tapausta” tarkastellaan
sen omassa ymparistossaan. Ontologiselta kannakintiksen kohteena oleva osaamisen

johtaminen ymmarretddn tassa yhteydesséa osaksiisagéion strategisen johtamisen kenttaa.
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Osaamisen johtaminen vaikuttaa siten my6s kumppasen, verkostoitumisen seka mui-
den organisaatioiden valisten yhteistydmuotojentékstissa. Alakappaleessa 1.2 tama tutki-
mus maariteltiin myos esitutkimukseksi. Tiedonhatékmenetelmien valinnan kannalta tama
tutkimus on myos perustutkimus, koska se pyrkineésin uutta tieteellista tietoa ilman ensi-

sijaista pyrkimysta kaytanndllisiin tavoitteisiiai tsovelluksiin (Niiniluoto, 2002, 13).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema onlléetigvalla keskeisempi kuin maarallisessa
tutkimuksessa. Tutkijalla on mahdollisuus ottaaatdysia suhteessa tutkimukseensa. Laadul-
linen tutkimusprosessi on siten luonteeltaan joussfa muuntuu prosessin edetessa. Tutkijal-
ta laadullisuus edellyttdd mielikuvitusta esimeskikalittujen menetelmien soveltamisessa ja
varsinaisten johtopaatdsten tekemisessa. (Esk@adanta 2003, 20; Metsamuuronen 2003,
161)

Alasuutarin (1994, 30-31) mukaan laadullisen tutkisen analyysin kaksi vaihetta ovat ha-
vaintojen pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminelkistamiselld tarkoitetaan sita, etta
aineistoa tarkastellaan vain tietysta teoreettisgmogisesta nakokulmasta. Talldin aineis-
tossa kiinnitetddn huomiota vain teoreettisen ka@itg/ksen ja tutkimusongelman kannalta
olennaisiin huomioihin. N&ita olennaisia havaintpjkistetddn yhdistelemalla niita keske-
naan. Yhdistelyn perusteena voi olla havainnoilieeinen piirre tai tutkimuksessa muotoiltu
saantd. Tutkimuksen toinen vaihe on arvoituksekars¢minen. Ratkaisu perustuu pelkista-
misen kautta syntyneisiin havaintoihin ja niidetkintaan muuhun tutkimukseen ja kirjalli-

suuteen tukeutuen. (Alasuutari 1994, 28-37.) Ylaeatkaistavalla arvoituksella tarkoitetaan

maaritettya tutkimuskysymysta.

Tieteen arvojen ja menetelmien ymmarretaan makntie sen, mita kulloinkin pidetaan tie-
teen&Niiniluoto 1991, 45). Tieteellisessa tutkimuksesdadaan tutkittavasta kohteesta saatu-
jen havaintojen perusteella p&atelmia, joita kadteeeei ilman tieteellisyyttd voi tehda
(Alasuutari 1994, 67). Naita tieteellisen tutkimekstuottamia uusia paatelmia voidaan kut-
sua tieteelliseksi tiedoksi. Tiedon tuottamisesg@udutaan maarattyyn teoreettiseen viiteke-
hykseen, tutkittavaan kohteeseen soveltuvaan tutkinetodiin ja aikaisempien tutkimusten

kautta syntyneeseen tieteelliseen tietoon (Metséomaun 2003, 3).

Jokainen tutkimus siséltaa aina jollain tasoll&kéteiset perusoletukset tutkimuksen kohteena
olevan ilmion luonteesta, jotka kyseenalaistavgekibvisen tiedon mahdollisuuden. Tutki-
musilmion perusluonnetta koskeva ennakko-oletuspri siitd, tiedostaako tutkija kannanot-

tonsa vai ei, tai esittaakoé han ne nakyvasti varedostamattaankin ja implisiittisesti tutkija
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tekee ontologisen ratkaisun tutkimustehtavan jeurattutkimusmenetelméan kautta tai pa-
remminkin nama tekevat valinnan tutkijan puole®auhala 1985, 10). Arvovapauden katso-
taan liittyvan aiheen valintaan seka siihen, neliloilla saavutetut tulokset ovat hyvaksytta-
vissa ja sovellettavissa. Tiede pyrkii kuvaamaasejittamaan todellisuutta mahdollisimman
totuudenmukaisesti. Tieteellinen tieto ei kuitenkade absoluuttista — se voi erehtya ja sita
saatetaan joutua taydentamaan. Hyvalle tieteell&uwitenkin ominaista, etta sitd ohjaavat
tiedolliset arvot ei-tiedollisten sijaan (Raatikam2004, 143—-155).

Tassa tutkielmassa tieteellisté tietoa tavoitelld@oriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin,
jossa tiedonhankinnan menetelmana on tutkimukséwaldtta kasitteleva kirjallinen lahdeai-
neisto. Sisallénanalyysissa kuvataan dokumente&atisisaltoa sanallisesti (Tuomi & Sara-
jarvi 2006, 105-106). Keskeisena tarkoituksena @fegtaa aineisto tiiviiseen ja selke&an
muotoon kadottamatta sen sisdltamaa informaatoteistoa tarkastellaan eritellen, yhtalai-
syyksia ja eroja etsimalla seka tiivistaen. Tedrjaava sisédllonanalyysi on hyvin lahella ai-
neistolahtoista analyysid. Ero naiden kahden ménatevalilla on siind, miten abstrahoin-
nissa empiirinen aineisto liitetddn teoreettisidsikeisiin. Kun aineistolahtdisessa kasitteet
luodaan aineistosta, niin teoriaohjaavassa ne arodalmiina, ilmidsta jo tiedettyna tai tutkit-
tuna. Teoriaohjaavassa tutkimuksessa on havag@eoriasidonnaisuus, mutta itse teoria ei
ole tutkimusprosessissa niin maaraavassa asemaisstesrialahtoisessa analyysissa. Teoria
ei ohjaa aineiston hankintaa. Aineiston analysdattiee liikkeelle aineistoléhtdisend, jossa

teoria toimii apuvalineena itse analyysin tekenmsaggrt. Grohn & Jussila 1993, 11-13).

Taméan kaltaiseen tutkielmaan teoriaohjaava sisafialyysi soveltuu hyvin, koska kyseesséa
on enemman teoreettisista lahtokohdista uusiasajatuavaava kuin tiettya teoriaa testaava
tutkimus. Toisaalta tutkimuksen lahteena on l&ajallinen aineisto, joka edustaa monipuo-
lisesti liiketaloustieteeseen nojaavaa ja tutkatav ilmioon liittyvaa perusoletusten joukkoa.
Tukeutuminen harkiten valikoituihin teoreettisiinitekehyksiin takaa tutkielman kannalta
riittdvan laajan kasitteiston, argumentoinnin tetekielella seka johtopaatosten liittdmisen

aikaisempaan tieteelliseen keskusteluun.

Késitteet ovat keskeisesséa asemassa tutkimukseuttirnisessa, vaikka tdssa tutkimuksessa
kasitteiden maarittely ei olekaan ensisijainen itavd utkijan tehtavana on kuitenkin loytaa
keskeiset kasitteet (Straus & Gorldif90). Niiden avulla on mahdollista jasentda laagaa
neistoa helposti, tarvittaessa karsia epaolennlessaija yksinkertaistaa aineiston muodosta-
maa kokonaisuutta (Kiviniemi 1999, 74-78). Inmirsgattelee kasittein, joilla h&n pyrkii jar-

jestdmaan ja jasentdmaan kokemusmaailmaansa. Nesi/animen saaneita abstraktioita
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ymparoivasta todellisuudesta. Kasitteiden merkigykailkinta riippuu paitsi tutkijan subjek-
tiivisista ominaisuuksista myds hanen kayttamastaéareettisesta nédkdkulmasta. Kasitteet ja
maaritelmat ovat kontekstuaalisia eivatka siteroaapaita. Niiden tulkinta on sidottu tutkijan
valitsemaan teoreettiseen nakokulmaan. Pyrkimyksenévata ja tulkita kasitteiden merki-
tyksen kokonaisuutta tai pyrkia paljastamaan niikiséltyvia ideologisia tai vallankayton
merkityksid (Ldmsa et al., 1994). Ehka juuri tésydtsta on kritisoitu laadullisen tutkimus-
otetta ja kyseenalaistettu sen subjektiivisuusugddttavuus. Laadullinen tutkimusote ei kui-
tenkaan tassa suhteessa kuitenkaan eroa muistaustikteista tarkkuuden tai systemaatti-

suuden nakodkulmasta tarkasteltuna (Soininen 13853%.

TUTKIMUKSEN

VITEKEHYKSET

PAATUTKIMUS-

TAVOITE TAVOITETILA
ALAKYSYMYKSET KYSYMYS
oy ¥ - Menasamnen | S TRRAET
selyitt33 madritelldin
osaamisen strategisessa
méritteleminen Kumppanuudessa? Strategisen
' kumppanin
strategisessa T
kumppganuudessa 2. Mia tavoitteta Osaamisen Miten strategisen 0saamisen
ja saada tieton osaamisen johtamiselle oHtamisen kumppanin varmistaminen
AP on asetettava strategisen | _ ;
minkélaisilla sukupolvetia | osaaminen on
: kumppanuuden UkUpolvetja hdollist T
osaamisen fahaollista Midritelmat
kehitt3miseksi? tietoympiristoajattelu - _
johtamisen ' varmistaa: -Tavoitteet
menetelmill -Menetelmit
osaamisen
kehittymiseen on : : :
mahdollista 3. Miten osaamiseen voidaan | oo 4 [ohtamisen
vaikurtaa. Vaikuttaa strategisessa teoresttinen viitekehys
kumppanuudessa ?

Kuva 2. Tutkimusprosessi.

Tutkimusprosessin periaatteellinen rakenne ontgsitevassa 2. Ensiksi tutustuttiin aihepii-
ria kasittelevaan tutkimuskirjallisuuteen ja adaétettutkimuksen tavoite sekd maaritettiin
tutkimuskysymykset. Aineiston hankintamenetelmaln&igalliseen materiaaliin perehtymi-
nen (Metsdmuuronen 2003, 185 ja 192). Lahtokohdalygsin toteuttamiselle luodaan tut-
kielman luvussa kaksi, jossa esitetdén strategisgnppanuuden teoreettinen tausta seka
osaamisen ja tiedon johtamisen kehittymiseen Viiitysukupolvien ja tietoymparistjen tar-
kastelu. TAmé&n perusteella muodostettiin tutkiebadgiytettava tutkimusasetelma (kuva 1)
tutkittavan ilmion tarkastelemista varten. Tutkirauneisto analysoitiin vertailemalla luvun
kaksi sisdltoa tutkimusasetelman mukaisesti jaattist keskeisen sisallon avulla tutkimus-

kysymyksiin. Viimeiseksi tiivistettiin analyysin k#ta saadut havainnot johtopaatoksiksi.
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Lopputuloksena esitettavat johtopaatokset ovatndaiiiien alustava konstruktio strategisen
kumppanuuden osaamisen johtamisen teoreettistentojah perusteista. Konstruktiota ei
kuitenkaan tassa tutkimuksessa testata kuten kdaistmen tutkimusote edellyttaisi (Olkko-
nen, 1994, 56). Konstruktion tarkentaminen toinyniparistokohtaiseksi malliksi ja sen so-

veltuvuuden testaaminen jadvat jatkotutkimuksiesitkliavaksi.

1.4 Tutkielmassa hyodynnetty kirjallisuus ja aileggpi tutkimus

Tutkimuksen teoriapainotteisen tarkastelun perastam kaytetty valitun tutkimusasetelman
(kuva 1) strategisen kumppanuuden, tiedon ja ossamohtamisen teorioista laadittua kirjal-
lisuutta, tutkimusraportteja seka artikkeleita. dékirjallisuuden valintakriteereiné ovat olleet
aineiston pohjautuminen kaytannon kokemuksiin etyksissa ja organisaatioissa seka toi-

saalta aineiston ajantasaisuus.

Strategisen kumppanuuden viitekehyksen hahmottasasen tukeuduttu Mintzbergin (1994)
ja Nasin seka Aunolan (2005) esittamiin ndkemyksimtegisesta johtamisesta. Nakokulmaa
on taydennetty ensisijaisesti kotimaisella uuddkigen johtamisen (New Public Manage-
ment, NPM) tutkimusaineistollHaveri 2002; Lahdesmaki 2004; Hyrkas 2009). Vettios
tumisen ja kumppanuuden tavoitteiden hahmottamasess tukeuduttu erityisesti transak-
tiokustannusteoriaa, resurssiperusteista stratggiamsiaalisen paaoman teoriaa koskevaan
aineistoon, jossa keskeisessa asemassateat Vesalaisen (2002; 2004; 2006), Ruuskasen
(2001) ja Colemanin (1988) esittaméat nakemyksetrdinta verkostoitumisen ja strategisen
kumppanuuden tutkimustietoa ja sen Puolustusvoihiiiavaa nakokulmaa edustaa erityises-

ti Kdmarin (2010) laatiman tutkimuksen tarjoamaiks

Puolustusvoimien osaamisen johtamista kasittelenkdmuksia ja selvitystoitd on viime vuo-
sina laadittu kohtalaisen paljon. Nama tutkimulkaetyot ovat painottuneet ensisijaisesti or-
ganisaation sisédisen osaamisen kehittamiseenggsaniin painottunut henkiléstovoimavarojen
johtamisen nékdkulma. Tutkimusten fokuksessa aoiiatikdén olleet osaamisen johtamisen
kasitteiston selkiyttdminen, osaamisen kehittamestestegian maarittdminen ja koko organi-
saatiota kattavan osaamisen hallintajarjestelmaittéeninen. Osaamisen johtamisen tyokay-
tantodihin ja erilaisten konseptien kokeiluihin tiigda tutkimusta on ollut verrattain vahan
(vrt. Rautio, 2007). Se on ollut myds tulevaisuugmtoitunutta, mistéa on ollut osoituksena
tutkimuksien valitut teemat (vrt. Salonen, 2002ydmaa & Rokka, 2004Paaesikunta 2004
ja 2005).
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Tutkielman luonne huomioiden riittdvan laajan nalkdkan I6ytaminen osaamisen ja tie-
don johtamisen tarkasteluun seka sen liittAmineategisesta kumppanuudesta kaytavaan
keskusteluun oli tarkedd. Osaamisen ja tiedon foisen kehittymista tarkastellaan Virkku-
sen (2002) j&stahlen & Hongin (2003; 2005) esittamien sukupobliimn mukaisesti. Suku-
polvimallit on esitetty toisen luvun kuvassa 4 galtikossa 1. Kehittymisen tarkastelua on
taydennetty Stahlen ja Gronroosin (2000) tietoynsp@mallien kasittelylla. Osaamisen ja
tiedon johtamisen teoreettisten oppirakennelmiekokaisuutta hahmotetaan Kirjavaisen ja
Laakso-Mannisen (2000) esittdman ryhmittelytaulukarkaisesti. Taulukon esittdma ryhmit-
tely on ollut kaytossa myos laajemmin (vrt. Kauhan2010, 144; Hong & Stahle, 2003, 8)
Oppirakennelmat ja tutkimusnékokulmat sekd naidesk&iset kehittdjat on esitetty luvun

kolme taulukossa 2.
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2. STRATEGISEN KUMPPANUUDEN JA OSAAMISEN JOHTAMISEN
KEHITTYMINEN VERKOSTOITUVASSA TOIMINTAYMPARISTOS-
SA

2.1 Strategia ja johtaminen julkisella sektorilla

Strategia on liikkeenjohdon yksi tutkituimmistakjgjoitetuimmista aihealueista, jonka seura-
uksena on syntynyt varsin laaja, mutta hajanaimgmsountien joukko (Nasi ja Aunola 2005,

10). Strategiset viitekehykset maarittelevat g#sategian hyvin eri tavoin. Naiden perusteella
on kuitenkin mahdollista nimeta asioita, joistatekiehykset ovat yhta mielta (Mintzberg et
al., 1998). Ne liittyvat strategian merkitykseemamisaation johtamiselle: strategia nayttaa
organisaatiolle suunnan, yhdensuuntaistaa orgditedaiminnan, auttaa erottamaan organi-
saation kilpailijoistaan maarittamalla sen rajapimrsekéa tarjoaa organisaatiolle johdonmu-
kaisuutta ja jatkuvuutta (Mintzberg et al., 1998)ganisaation toiminnan kannalta strategias-
sa on kysymys valinnasta niiden keinojen valilGigden uskotaan johtavan asetettujen tavoit-

teiden saavuttamiseen.

Collins ja Porras (Collins 2001, 2005; Collins &rRxs 1991, 1996, 2004Dsborne et al.
(2001) ja Senge (1990 ja 2006) korostavat strassgi@rganisaation sisalla yhteisesti jaetun
ja ymmarretyn vision merkitystd. Heiddn mukaansiowi tulee olla niin selkeé ja innostava,
ettd organisaation sosiaalinen ja emotionaalingkk§/s saadaan valjastettua uusien toimin-
tatapojen kehittdmiseksi. Ansoff (1979, 1984, 198@) esille, etté strategisten suunnitelmien
toteuttaminen edellyttda organisaation kykyjentjategisen valmiuden suunnittelua. Organi-
saation visiota on hahmotettava osana kehittarjadtiotava sellainen uusi toimintatapa, jon-
ka avulla kyetaan aikaisempaa paremmin vastaanuganin muutoksiin. Siirtyminen uudel-
le tasolle edellyttdd seka makrotasoista koko asgation toiminta-ajatukseen ja arvoihin
kohdistuvaa muutosta, ettd myos mikrotasoista §ksdjattelutapojen muutosta (Juuti et al.,
1995, 2).

Strategisen johtamisen osalta tehdyt merkittavihwat liittyvat olennaisesti julkisen sekto-

rin toiminnan jarjestdmiseen ja johtamiseen. Jolgamtavoitteet perustuvat yleensa yhteis-
kuntapoliittisiin padmaariin, jotka kytkev@bliittisen ohjauksen ja parlamentaarisen hyvak-
synnan hallinnonalojen kehittdmiseen. Esimerkilsupteet puolustushallinnon ja puolustus-

voimien strategisten ja pitkan aikavalin suunniteimlaadinnalle tulevat yleisen lainsdadan-
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non lisdksi hallitusohjelmasta, valtioneuvostorvaliisuus- ja puolustuspoliittisesta selon-

teosta sekd muista valtioneuvoston keskeisist&igsiata (Paaesikunta 2007, 25).

Julkisen palvelutoiminnan kehittamisessa on 199tulamasta alkaen ollut esilla yhtena
vaihtoehtona yksityisen palvelutuotannon osuudsiiélininen. Resurssit kohdennetaan julki-
siin palveluihin paaosin poliittisten tavoitteidemukaisesti, mutta muilta osin hallinnonala
jarjestaa toimintansa omaehtoisggtémari 2010, 23-24). Yksityisen sektorin roolinskat-
tamista on perusteltu talous- ja elinkeinopoliifisstavoitteilla. Esimerkiksi puolustushallin-
non osalta haasteiksi ovat nousseet nopeasti kaiskhankilosto- ja toimitilamenot sekd puo-
lustusmateriaalin nousevat hankinta- ja yllapitagnaukset. Tukitoiminnoiksi maariteltyjen
toimintojen palvelutuotannon kilpailuttamista j&aeistamista pidetddn yhtenad keinona paran-
taa palvelutuotannon tyon tuottavuutta seka judkigbalvelujen aiheuttamien kustannuksien

alentamista.

Kamarin (2010, 288) tutkimuksen mukaan tarkein tyigien kumppanuusohjelman kaynnis-
tamiseen vaikuttanut tekija on ollut rahan puuté&ajon johtanut tarpeeseen tehostaa toimin-
tojen taloudellisuutta. Puolustusvoimien ja muidelkisen sektorin alayksikdiden kannalta
tama on tarkoittanut joutumista tilanteeseen, jamsgatkuvasti haettava toiminnan kustan-
nuksia alentavia keinoja. Puolustusministerion kparmuusohjelmaa koskevassa periaatepaa-
toksista ja sita tdydentavissa asiakirjoissa kuiteresitettiin kaksi edellisestd poikkeavaa
tavoitteenasettelua kumppanuudelle: (1) keskittymiperustehtaviin kuuluvien ydintoimin-
tojen ja ydinprosessien kehittdmisej@an(2) puolustusvoimien integroimiseen nykyista tii
viimmin suomalaiseen yhteiskuntaan seka lisdarvottamiseen yhteistyon kaikille osapuo-
lille (PLM ak. 10.4.2001).

Julkinen sektorin johtaminen kehittyy yksityisenktegin tapaan yhteiskunnan muutosten
mukana ja hyddyntaa strategisen johtamisen oppiguululkiset organisaatiot ovat muiden
yhteisjen tapaan sidoksissa pinnalla oleviin &#iin ja ideologisiin ndkemyksiin hyvasta

johtamisesta. Hyrkk&an (2009, 30) mukaan kehittgmikeskeisena linjana on ollut asteittai-
nen siirtyminen byrokraattisesta johtamisen mallikbhti itseohjautuvaa johtamista, jossa

keskeisia asioita ovat tehokkuus ja laatu.

Yksityisen sektorin organisaatioissa johtamise#fénba antava piirre on suhteellinen au-
tonomisuus ja vaihteleva toimintaymparistd. Jukkisirganisaatioita pidetaan perinteisesti
johtamisessa hierarkkisina, byrokraattisina orgaatisina, joissa joustaminen on vahaista

(Boyne 2002). Julkisen sektorin organisaation jotgaen ja kehittdmistoimintaan liittyy
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my0s muita erityispiirteitd. Julkisella sektoriltanaksutun palveluajattelun juuret olivat
peraisin palveluyritysten johtamisfilosofiasta. tuaga prosessijohtaminen sekd myds osaami-
sen johtaminen ovat synnyttaneet uuden nakokulraasgttelutavan julkiseen johtamiseen
korostaen palveluajattelua prosessien nakdkulmdstiisen toiminnan kehittamisen lahto-
kohdaksi ovat nousseet palvelun tai tuotteen sowelis kayttotarkoitukseensa ja niille ase-
tettujen laatuvaatimusten toteutuminen. (Hyrkas92@@).Tavoitteiden toteutumista on pyrit-
ty mittaamaan liiketaloustieteen oppien mukaisé&tianced scorecard (BSC) eli tasapaino-
tettu mittarikortti (Kaplan & Norton 1996, 7) onlatl ensin yksityisen sektorin ja myohemmin

my0s julkisen sektorin huomiota herattavin stragegijohtamisen tyovaline.

Uusi julkinen johtaminen (New Public Management,MNFon laaja julkisen johtamisen uu-
distusaalto, joka on tuonut julkiselle sektorillesesijaisesti managerialistiseen ajatteluun no-
jaavan tehokkuusajattelun. Talla tarkoitetaan madderientoitunutta tulospainotteista johta-
misjarjestelmaa, jonka opit tulevat yksityiselt&tseilta. Uuteen julkiseen johtamiseen liittyy
l&heisesti myds henkilostovoimavarojen johtamindonian Resource Management HRM),
joka on osittain korvannut uudessa julkisessa jolgassa henkilostéjohtamisen. New Public
Managementia pidetddn johtamisoppina, joka sisdit@é@natiivisia periaatteita siitd, miten
julkista johtamista voidaan uudistaa ja parantaBMNon julkisen johtamisen uudistamisen
ohjenuora, joka ei kuitenkaan anna suoraa maagtelksiita, miten pitdisi johtaa. (Lahdesméa-
ki 2003; Haveri 2002)

Hood (1991) on koonnut uuden julkisen johtamisePN keskeiset elementit ja tavoit-

teenasettelut seuraavasti: ammattijohtaminen, tsis&givyn standardointi ja tehokas mittaa-
minen, tuotosten parempi kontrollointi, osastojegt&iminen, parempi kilpailu, huomio yk-

sityisen sektorin johtamisperiaatteisiin ja resissaasteliddmpi kaytto. Lisaksi Hoodin mu-
kaan yksityisen sektorin johtamisndkemykset ovaeBettavissa julkisella sektorilla, koska
johtaminen on yleista. Sita voidaan soveltaa eganisaatioihin ja eri sektoreille. Stewart ja
Ranson (1988) puolestaan esittavat yksityisenliasgn eroja listaamalla tavoitteita, toimin-
tatilanteita ja tehtavia. Naiden erojen pohjaltaektavat, ettéa julkinen sektori on erikoislaa-
tuinen ja johtaminen julkisella sektorilla tarvigssiten erilaisen pohjan kuin johtaminen yksi-

tyisella sektorilla.

2.2 Strategisen kumppanuuden teoreettiset |aht@tohd

Organisaatioiden valisid yhteistydmuotoja kasied&# verkostoituminen on laheisesti orga-

nisaation strategian toteuttamiseen ja yksiloidggtisorganisaatioiden organisoitumiseen liit-
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tyva ylakasite. Verkostoitumisesta on tullut era#émtn standardi, joka pitaa sisallaén lahes
kaikki organisaatioiden valiset yhteistydomuodotrk@tuminen sen sijaan ilmentdd enemman
systeemiajatteluun ja yleiseen monimutkaistumiseemattavaa yhteistoimintasuhteiden ja
kontaktien spontaania lisaantymista. Verkostoitethas tarkoitetaan usein monimutkaista
hajautettua jarjestelmaa, vaikka strategisen jolsmoppirakennelmien mukaisesti sille ei

ole l6ydettavissa yksiselitteista maaritelmaa (lsmaien, 2004, 51).

Verkostoitumisen muodot liittyvat arvoketju-ajatteh. Haapasen (1993, 54) mukaan arvo-
ketju on tiettyjen prosessien ja ketjujen muodost&wkonaisuus, jonka lopputuloksena tuote
tai palvelu siirtyy jakelukanavan kautta asiakkaallerkostoitumisella tavoitellaan yleensa
kannattavuuden paranemista tai kasvua (Vesalait#®, 17). Verkostoitumisen muodoista
ulkoistamisella ja erityisesti kumppanuudella tadiman yleensa sitd, etta organisaation jo-
kin toiminto tai tehtdvakokonaisuus annetaan toiségksen hoidettavaksi (Pirnes, 2002, 22-
25). Erityispiirteena ulkoistamisella ja erityisesimppanuudella on usein se, ettd ne tahtaa-
vat yleensa pitkdaikaiseen yhteistydhon toiminnastaanottaneen yrityksen kanssa. Ulkois-

taminen vaikuttaa my0s organisaation toiminnaninao

Edella mainitut erityispiirteet ovat myos havaiitsa maaritelmissa, joilla Paaesikunta on
avannut kumppanuuteen liittyvia kasitteitdlkoistamisella tarkoitetaan palveluiden tai tyo-
suoritusten ostoa puolustusvoimien ulkopuolisedtmittajalta. Kumppanuudella tarkoitetaan
puolustusvoimien ulkopuolisten toimittajien kansgshtyja pitkdaikaisia, vain rauhan aikana
toteutettavia, sopimuksia palveluiden tai tyoswstién ostamiseksiStrategisella kumppa-
nuudella tarkoitetaan puolustusvoimien seké patvédu tuotteen toimittajan valista pitkaai-
kaista yhteistydsuhdetta, joka perustuu keskinaiseettamukseen ja johon aina liittyy laaja
keskinainen informaation vaihto seka yhteiset kéhitstavoitteet ja jossa erityispiirteena on

kriisiin varautuminen. (Paaesikunta 2002)

Kasitteiden kumppanuus ja strateginen kumppanulirsevéero ei ole yksiselitteinen. Parkhe
(1993, 795) maarittelee strategiset allianssit elhsen kestavina yritysten valisind yhteis-
tyojarjestelying, joissa hyoddynnetaan itsenaistetysten resursseja tai hallintorakenteita,
jotta yhdessa saavutetaan asetetut erilliset pdamaée liittyvat jokaisen osallistuvan yrityk-
sen liikketoimintaan. Strategiselle kumppanuudalled siis luoda omat paamaaréat ja tiettyyn
rajaan asti olemassa olevia resursseja hyodynt&és hallintorakenteet.

Kumppanuudella on erilaisia muotoja riippuen siitdihin tarkoitukseen se on perustettu.

Seuraavan luettelon tarkoituksena on kuvata lahyiméistyémahdollisuuksien monipuoli-
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suutta: yhteinen tutkimus- ja kehitysyhteisty0, gistuotanto, yhteinen markkinointi, toi-
mittajakumppanuus, jakeluyhteistyd ja lisenssivatos (Das & Teng 2000, 43). Kump-
panuus on mahdollista myds edellad kuvattuja toiammiotoja laajempana. Yksittainen yritys

voi tuoda kumppanuussuhteeseen myos taloudelieiaplogisia tai johdollisia resursseja.

Kamari (2010, 87) on tiivistanyt kumppanuuden ydeigvoitteet viiteen ryhmé&én seuraavas-
ti:
1. Olemassa olevia resursseja pyritaan tadydentamakehittamaan.
2. Strategista kilpailuasemaa kehitetaan esim.dinordulla erikoistumisella.
3. Kumppanuuteen liittyy lahes aina yhteinen oppeni, jonka avulla osapuolet
voivat kehittda itsedan ja sita kautta kumpikintiiiomissa yrityksissaan.
4. Kustannusperusteisina tavoitteina voivat ollane&ustannusten pienentami-
nen tai investointien valttdminen.
5. Muina tekijoina saattavat tulla kysymykseen eskiksi riskien pienentami-

nen ja joustavuuden lisddminen

Strategisen johtamisen nékdkulmasta verkostoituenidattyvat valinnat ulkoistamisen ja
kumppanuuden muodostamisen tai oman toiminnantketigen valilla ovat organisaatiosta
riippumatta strategisesti merkittavia ratkaisuj@sslainen (2002, 17) on koonnut verkostoi-
tumisen tavoitteita, jotka on esitetty kuvassa @v#&osoittaa selkeasti verkostoitumisen taus-
talla olevat perimmaiset tavoitteet, joita ovabkden parantaminen eli rahan ansaitseminen.
Julkisen sektorin osalta tulokseen rinnastettaaabitteet ovat tunnistettavissa kannattavuu-
den alueelta, josta esimerkkina ovat tulokselligaysalvelutason nostaminen (Krogars, 2002,
29-30). Saastotoimenpiteet eivat siten ole valtténgnsisijainen verkostoitumisen tavoite.

Palvelutason nostamisen ohella verkostoitumisgyetar lahtokohtana voidaan pitaa kaikkeen
nykyaikaisessa yhteiskunnassa vaikuttavaa asigitiesta monimutkaistumista. Organisaati-
ot, prosessit, jarjestelmét ja teknologia monimistkevat. Strategisen paatbksenteon osalta
tama kehitys on edellyttanyt tietoista ja tavoliis@a ratkaisua keskittyd ydinosaamiseen ja
ydintoimintoihin. Aiemmin itseriittoinen organisaaon joutunut kilpailuasetelmaan muiden
virastojen tapaan. Organisaatiot kilpailevat sataorgjallisista resursseista. Samalla niiden
on saatava aikaan enemman toiminnan laadusta ttiéneai jopa laatua lisaten (Kotilehto,
2001, 78).



17
Strategiseen johtamiseen liittyy teorioita, jotlkaitsavat verkostoitumisen ja siten myos
strategisen kumppanuuden tavoittelaita keskeisia teorioita ovat transaktiokustanemsa,

resurssiperusteinen strategia ja sosiaalisen paéteusa.

Tulos
-suhteellinen
-absoluuttinen

~ -~

Kannattavuus Kasvu

- tuottavuus -uusi lilketoiminta

- tehokkuus - markkinoiden kaswu

F 3 F

Tehokkuuteen ja kustannusten Kasvuun ja uuden liiketoiminnan
vahentamiseen tahtaavia toimenpiteita: synnyttamiseen tahtaavia toimenpiteita:
- kapasiteetin tehokkaampi kaytta - tuotekehityksen karjessa pysyminen
- materiaalivirtojen ja varastojen fokusoimalla omia resursseja
hallinnan tehostaminen -kansainvalistymiskynnyksen
-tuotantoprosessin joustavuuden madaltaminen
ja muutosherkkyyden lisdaminen - uusien innovaatioiden tai liiketoiminnan
- prosessin toimintavarmuuden lisdaminen luominen
- asiakasohjautuvan tuotannon - Kattavampien tuote-
kehittaminen /palvelukokonaisuuksien luominen
- tuotteiden ja prosessien
laadun parantaminen

Kuva 3. Organisaation tavoitteet verkostoitumisessa (Vesalainen, 2002, 17).

Transaktiokustannusteoria eli vaihdantakustannustéarkastelee ulkoistamista l&ahes pelkas-
téaan taloudellisesta tuotantoketjun ndkdkulmastandaktiokustannusteorian perusajatus liit-
tyy siihen, kannattaako yrityksen valmistaa jokeity tuote tai suorittaa tietty palvelu itse vai
hankkia se markkinoilta. Tamé& kahtiajako on teonayohemmissa kehitysvaiheissa muuttu-
nut siten, ettd tutkijat ovat omaksuneet naiderdkataéaripaan valille sijoittuvan vaihtoehdon,
jossa jalostuksen organisoituminen ei ole puhtdastiarkkista eikd markkinaehtoista vaan
erilaisten verkostomuotojen kautta organisoituaan$aktiokustannusteorian nakdkulmasta
verkostomainen toimintamalli pyrkii siis minimoimaanarkkinaehtoisen ja integroituneen

toiminnan heikkoudet ja maksimoimaan naiden vaheuu¥esalainen 2004, 21-22)

Resurssiperusteisen nakemyksen mukaan yrityksexkleagt resurssit ovat tavallisesti harvi-
naisia, vaikeasti jaljiteltavissa ja markkinoillade korvaavia tuotteita. Resurssiperustainen
nakemys liittdd organisaation strategian ydinosaemija ydinkyvykkyyden maéaaritelmiin.

Ydinosaamisella tarkoitetaan sitd osaamista, jd@taotaan olevan organisaation olemassa-
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olon perusta ja taitoa kayttaa ydinkyvykkyyksigaésvoa tuottavalla tavalla. Ydinosaami-
nen on joukko pysyvia taitoja ja teknologioita, gmkminkin kuin yksittainen taito tai tekno-
logia (Hamel 1994, 11-12). Ulkoistaminen ja kumppashankkeet perustuvat ydinosaamista
korostavaan ajatteluun. Organisaation keskittyggBAosaamiseen on ajateltu turvattavan
organisaation kilpailukyky ja tuottavuud.oisaalta resurssiriippuvuusteorialla tarkoitetaan
asetelmaa, jossa organisaatio on riippuvainen jotdisen toimijan resursseisesurssipoh-
jaisen nakemyksen mukaisesti vahvan strategiaé peéustua yrityksen kaytettavissa oleviin
resursseihin ja kompetensseihin. Riippuvuutta &teian vaihtokustannuksena, jotka aiheutu-
vat yhteistydkumppanin vaihtamisesta. Organisaatigita riippuvaisempi kumppanista, mita
suuremmaksi vaihtokustannus muodostuu. Kaméarin(Q(268) mukaan resurssiperusteinen
nakokulma liittyy myo6s puolustusvoimia koskevaanmigpanuusohjelmaanStrategiselle
kumppanille tukitoiminnot kasittdvat suuren joukpuolustusvoimien resursseja ja mita il-

meisimminmyds ydinosaamista.

Sosiaalisen padoman kéasite viittaa yleensa sasmaaliakenteen tiettyihin ulottuvuuksiin,
kuten sosiaaliseen verkostoon, normeihin ja luatteseen, jotka yhdessa edistavét sosiaalista
vuorovaikutusta verkoston jasenien kesken ja diostavat yksildiden tavoitteiden toteu-
tumista tai talouden toimintaa (Ruuskanen 2001 Cbjemanin mukaan (1988, 98) sosiaali-
nen paaoma on erityislaatuinen, toimijan kaytésséeaoresurssi, jolla voi edistaa lisaresurssi-
en hankkimista ja sellaisten pddmé&arien saavuttanjista ei ole mahdollista saavuttaa ilman
ulottuvuutta, joista voi muodostua hyodyllisia péoesursseja (Coleman 1988, 100-105).
Naita ulottuvuuksia ovat velvoite vastavuoroisuntemijuva informaation kulku ja tehokkaat

toimintaa ohjaavat normit.

Sosiaalisen paaoman kannalta tarkasteltuna verkosisella katsotaan saatavan sitéd suu-
rempi hyoty, mita paremmat sosiaaliset kontaktfamisaatiolla on. Vastavuoroisuuden kes-
keinen tekija on luottamus, joka toimii palvelukganvastapalveluksen vélisen ajallisen vii-
veen ylittdjana. Toimialasta riippuen merkitykssHi ovat yksildtasoiset verkostot, jotka tar-
joavat edullisen vaylan hankkia informaatiota. kk&ikohtaiset ihmissuhdeverkot tunniste-
taan osaksi yksilon sosiaalista paaomaa, jota aoideyddyntdd myos henkildston rekrytoin-
nissa (Kauhanen, 2010, 147). Sosiaalinen pdaomai teiten toimintaa tukevana kanavana.
Toisaalta sosiaalisen verkostorakenteen sulkewgunsi mahdollistaa toimijoiden toisiinsa
kohdistaman jatkuvan tarkkailun, mika on tarkedlgtys normien olemassa ololle ja luotta-

mukselle.
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2.3 Strategia ja organisaation osaaminen

Strategisen johtamisen teorioissa osaaminen nahald@@misaatioon liittyvana ydinalueena,
jota on hallittava ja johdettava kuten muitakin amgsaation resursseja. Perinteiset strate-
gianadkemykset korostavat toimintojen ja tuotteitlertaa, kustannuksia ja erilaistamista, jot-
ka eivat sellaisenaan ole riittavia takaamaan tallon kilpailuedun sailymistd (Ruohotie,
1996, 15-16). Organisaation vastuulla on paraniipaikikykya investoimalla inhimillisiin
resursseihin ja kompetenssien kehittdmiseen. Res@it menestystekijat kuten laadukkaat
tuotteet, vallatut markkinaosuudet ja terveelldjalién oleva talous, eivat yksin riitd sailytta-

maan kilpailuetua.

Osaaminen poikkeaa muista organisaation resurasgtsn, etta sitd voidaan kayttaa toistu-
vasti ja se lisdantyy kaytettdessa. Lisaksi orgatisn osaaminen on luonteeltaan rakenteelli-
nen ja muodostuu sen mukaisesti neljasta rakeateeginologiasta, ihmisistd, organisaation
muodollisista rakenteista ja organisaatiokulttuar{®rejer, 2000; Ruohotie, 1996, 16).

Sanchez (2004) on esittanyt strategiatutkimuksigettdvan nakemyksen tiedon ja osaamisen
littymisesta toisiinsa. TAma nékemys on edellegettivissa osaamispohjaiseen johtamiseen
ja organisaation osaamisen jakamiseen strategiseeperationaaliseen osaamisen. Né&ke-
myksessa korostuu osaamisen merkitys kilpailu- gaestystekijana. Kaytannon tietoa koros-
tava osaaminen riippuu taitotiedosta (know-howjkg avulla saavutetaan parannuksia tuot-
teisiin ja prosesseihin. Teoreettista tietoa janArtamista korostava osaaminen riippuu mik-
si-tiedosta (know-why) ja mahdollistaa uusien teioktn ja prosessien luomisen. Kolmantena
osaamisen tietotyyppind on tietda mita (know-whidf)seessa on strateginen ymmarrys ar-
vonluontitarkoituksista, sisadltaen tiedon siitajarkaytettavissa olevasta taitotiedosta ja teo-

reettisesta tiedosta sovelletaan.

Operationaalisten taitojen ja tietojen lisddminamvistaa sen, etta nykyiset tyotehtavat suori-
tetaan kannattavasti, tehokkaasti ja tulosyksikinitavuutta lisaten. Strateginen osaaminen
puolestaan ei liity yhteen tyotehtavaén tai pragesSe on joustavasti siirrettavissa uusiin
tehtaviin, uusiin tiimeihin tai uuteen tyOpaikkaaFAma osaaminen liittyy uusien tietojen,
taitojen ja valmiuksien tavoitteelliseen hankkingiseOrganisaation strategian tulee painottaa
osaamista ja kykya tuottaa laadukkaita tuotteitankétavasti. Talla tavoin strateginen osaa-

minen on arvokasta seka organisaatiolle etta \lesiliselleen. (Ruohotie, 1996, 17)
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2.4 Tieto- ja osaamiskasityksen muuttuminen

Osaaminen tunnistetaan organisaation keskeisenastystekijana ja tavoittelemisen arvoi-
sena pdaomana, jonka hallintaan organisaatioidesa pyrkia (Juuti, 2005, 11). Badaracco
(1991, 1) linjaa osaamisen yleisnimitykseksi, joéytetddn tekniikan, innovaatioiden ja asi-

antuntijoiden tayttdmasta ymparistosta.

Osaamisen johtamisella on suhteellisen lyhyt histd8en kehityksessa on tunnistettavissa
kolme sukupolvea. Sukupolvindkdkulmaa ovat tuomsédle ja siité ovat kirjoittaneet ainakin
Ahonen, Engestrom & Virkkunen (2002), Hong & Staf2603, 2004, 2005), Tuomi (2002),
Virkkunen (2002) ja Snowden (2002). Kakabadse y008) tutkijat ovat esittaneet, etta kes-
kustelu osaamisesta on keskittynyt aluksi yksilgénalla hetkella keskitytddn enemman
ryhmaan ja yhteistydhon. Tiedon tarkastelussa orytty eksplisiittisesta tiedosta hiljaisen

eli toiminnallisen tiedon tarkasteluun.

Liiketaloustieteiden ndkodkulmasta teknistaloud#dinstoimintaperiaatteiden syva murros liit-
tyy siirtymiseen halvan energian ja massatuotarpesiaatteista tietotekniseen verkostotalou-
teen (Virkkunen 2002, 11). Osaamisen johtamisell@itut siten selkeé tarve ja sen kehitty-
minen on koettu vastauksena uuden talouden rakiemtga toimintatapojen rakentamiseen
(Castells, 1996; Freeman & Louca, 2001). Strategakdkulmasta keskustelun painopiste on
siirtynyt tuotteiden ja markkinoiden sijaan orga@son voimavarojen, osaamisalueiden
(competencies) ja organisaatiokohtaisen osaamtsgalility) tarkasteluun (Tsoukas, 1996;
Sanchez & Heene, 1997).

Virkkunen (2002, 12) on tunnistanut organisaatinidsaamisen ja tiedon johtamiseen liitty-
vien hankkeiden osalta viisi painopistealuettajgoi perusteella organisaatiot ovat siirtymas-
sa tiedon kaytosta oppimisen tehostamiseen. Twttug painopistealueita ovat:

» kokemuksesta oppimisen tehostaminen

» erityisasiantuntijoiden saavutettavuuden parantamin

« tiedon ja hyvien tydkaytantojen levittdminen

* tuotekehityksen ja projektitydoskentelyn tehostamine

» dokumentoituna olevan tiedon kayton helpottaminen
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Yritys- tai organisaatiokohtaisen osaamisen (cdipgbnakokulmasta on l&htékohtaisesti
kysymys kyvysta yhdistaa eri alojen tieto ja osasnitoimivaksi liiketoiminta- tai tuotekon-
septiksi. Yleisemmin konseptilla tarkoitetaan lid@ninnan tai tuotteen ideaa tai sen toimin-
nallista periaatetta, jolla osatekijoistd muodasdat toiminnallinen kokonaisuus ja asetetut
tavoitteet voidaan saavuttaa. Konseptilla tarkadat luonnosta, suunnitelmaa tai kasitetta.
Konseptin periaatteessa yhdistyvat tulkinta asimleéa tarpeista ja arvostuksista seké siita,
miten toiminta saadaan kannattavaksi (vrt. kumppdassa asiakkaan ja palvelun tuottajan
tavoitteet). Konseptien muodostamiseen on liittyingasteita, jotka ovat pakottaneet muutta-

maan kasitysta tiedosta ja osaamisesta. (Virkku2@d?, 14—-15)

2.5 Osaamisen johtamisen sukupolvet

Varjokallio ja Ahonen (2002, 83) ovat maarittaneshamisen johtamisessa kaksi sukupolvea
(kuva 4.) Hong ja Stahle (2003, 10-12) ovat puakmsttarkentaneet sukupolvien jakoa ja
analysoineet kolmea sukupolvea (taulukko 1). Moleniahestymistavat siséltavat kaytan-
nodssd saman vaiheistuksen ja samat tunnuspiintggk@ siten eroa toisistaan. Sukupolvien
kolmijako kuitenkin osoittaa selkedmmin sen, misthityksessé on ollut kysymys. Hongin ja
Stahlen (2005) mukaan osaamisen johtamisen kebitygdennyt staattisesta dynaamisen
suuntaan. Suuntana on ollut tulevaisuussuuntaungi ja rationaalisesta ajattelusta on
menty enemman tulkinnalliseen suuntaan. Muutostéapahtunut myds toiminnallisuudesta

kohti rakenteellista ja teknologiakeskeisyydestitksosiaalista ndkemysta.

Varjokallion ja Ahosen (2002, 83) mukaan ensimméisgkupolven tiedon ja osaamisen joh-
taminen perustuu kielellisesti koodattuun tieto@anojemassa olevan tiedon tehokkaaseen
kayttoon. IThminen ndhdaéan tietoa varastoivana ¥ksik ja tietdmys maaritellaéan erillisiksi
taidoiksi, joita voidaan koodata ja mitata. Kood&sita ja mittaamisella tarkoitetaan tieta-
myksen ja osaamisen luetteloimista erilaisiin #@tttoihin. Tasta kaytannosta on esimerkki-
na Nortonin ja Kaplanin (2002) kehittelema "Balath¢®corecard” -tuloskortti tai jokin muu
viitekehys, jonka avulla tietopadgomaa mitataan.formaatioteknologia on korostuneessa
asemassa osaamisen johtamisen varhaisessa kebs§kse

Tuomen (2002) mukaan ensimmainen sukupolvi arvastaamisen keraamista ja tietoa siita,
mita kukin osaa. Hong ja Stahle (2003 ja 2005) pahtiedon ja osaamisen paikantamisesta
ja kiinniottamisesta. Nama piirteet ovat vielakihtévissa tietylla tapaa osaamisen johtami-

sessa. Tiedon liikuttamiseen ja tallentamiseent&l#idin jatkuvasti uusia teknisia apuvalinei-
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ta, joiden avulla hallitaan organisaation nykyis&tavia. Tietotekniikka on siten tulevai-
suudessakin merkittdvassa osassa osaamisen jobsamigoska sen avulla rakennetaan poh-

ja informaation siirtymiselle ja kommunikaation jexatamiselle.

Virkkunen (2002, 12) on puolestaan tiivistanyt ti#tthtia ensimmaisen sukupolven keskus-
telussa seuraavasti:

» Tieto ja osaaminen ovat varallisuuden erityinen tauo

* Yritykset keskittyvat nykyisen toiminnan edellyttaém osaamiseen.

* Tyotehtavat osaamisen erittelyn perusyksikkoina.

* Yksil6t ovat osaamisen ensisijaisia kantajia.

* Organisaation osaaminen on yksiléiden osaamisemsum

Kenen fiefo
{a osaaminen

. .
Organisaation
osaaminen

. + Tieto- ja

YhtEIS(_m osaamispdioma
osSaaminen | . Tasapainotettu
laskenta (BSC)

Tiedon ja osaamisen
johtamisen 2. sukupolvi

* Osaamisyhteisét ja
hiiden verkot

+ Tiedon tuottamisen

prosessit ja vilineet

Tiimin Tiedon ja osaamisen
osaaminen| johtamisen 1. sukupolvi
+ Osaamiskartoitukset

* Intranet-verkot

* Yhteiset tietokannat

+ Pdidtéksenteon tukijarjestelmit
Yksilon ja ryhmdtyén tukiohjelmat

osaaminen

> Mina fisfo
J& asaaminen

Kuva 4. Tiedon ja osaamisen johtamisen kaksi sukupolvea (Varjokallio & Ahonen
teoksessa Virkkunen, 2002, 83)

Osaamisen johtamisen toisella sukupolvella on kalsstiana kritiikki ensimmaéisen sukupol-
ven liian teknologista lahestymistapaa vastaardlssperusteena olivat sekd osaamisen joh-
tamiseen kehitetyt vélineet, joiden osalta ei ptihdniten vélineet vaikuttavat toimintaan
kaytannossa. Keskeisena teemana oli, ettéd hgeaithuutteiden perusteella tulisi menetel-
mien ja valineiden sijaan paneutua enemman ordanisin edellytysten luomiseen uuden
osaamisen kehittamiselle. Huomion tulisi suuntautuden osaamisen muodostamiseen ja
niihin yhteisoéihin ja verkostoihin, joissa osaamigidetaan ylla ja luodaan. Osaamisen maa-

rittelyssa erillisten tietojen hallinnan ja yksliéen osaamisen sijasta painopiste on siirtynyt
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organisaatiokohtaiseen osaamiseen (capability,itegkyky). Mittaamisen sijaan tulisi
painottaa uusien merkitysten muodostamista ja ogpanmika vaistamatta merkitsee aikai-
sempien kasitysten ja kasitteiden hylkdamista. agh, Ichijo & Nonaka 2000, 25-28)

Hongin ja Stahlen (2005) mukaan toisessa sukupsdvéistamys on sisasyntyista yhteistoi-
mintaa. Tiedon jakaminen ja siirtdminen perustuatsgiapohjaiseen organisaation oppimi-
seen, joka painottaa sosiologista ja organisatimiadahestymista. Osaamisella valmistaudu-
taan tulevaisuuden haasteisiin keskittyen enemneékostoihin, kommunikointiin ja yhteis-
toimintaan kuin yksildiden hallitsemaan tietoonlahnekohtaisen ja hiljaisen tiedon kasitte-
lyssa tietoteknologia ei ole paaroolissa. Merkiéystakentuminen vaatii tiedostamattomien
asioiden tarkastelua, ja talldin informaatiotekmypdo auttaa tietdmyksen rakentumisessa ja
antaa ajattelulle tukea. Teknologisin keinoin tatlettu aineisto sisaltéda kuitenkin kontekstu-
aalista tietoa tai vihjeita, jotka tukevat merkigrs prosessointia. Toinen sukupolvi korostaa
tiedon tulkintaa, joka samalla on aina my6s oppamasessi. Tuomen (2002, 10) mukaan op-
piminen on sosiaalinen tapahtuma, jossa informsypdieemi tukee sosiaalisten resurssien
likkumista. Keskeisena haasteena toisen sukupotagfastelussa on ymmartaa toiminnan
kehittamista ja uuden tietdAmyksen ja osaamisen iktamUusi tietdmys ja osaaminen ovat
integroituneet organisaation toimintaan ja rakesiitgi jossa uutta osaamista syntyy ihmisten

yhteistoiminnan tuloksena.

Taulukko 1: Osaamisen johtamisen sukupolvet (mukaillen Hong & Stahle 2003, Hong
& Stahle 2005)

1. Sukupolvi: taidot joita
tarvitaan nykyhetkessa,
miten taidot saadaan hal-
tuun

2. Sukupolvi: valmistaudu-
taan tulevaisuuden haas-
teisiin, tiedon jakaminen ja
siirtdminen

3. Sukupolvi: Kyky tuottaa
uutta tietdmysta, kumo-
taan vanha ajattelu, inno-
voidaan uusia toimintata-
poja

Avaintyokalut (Snowden,

ka & Takeuchi 1995, No-
naka et. al. 2000)

2002; Tuomi, 2002; Nona-

Informaatioteknologia, IC,
osaamiskartoitukset

Sosiaalinen oppiminen,
kéytanndn yhteistyd (Nona-
kan SECI-malli)

Toisten innostaminen, avoin
innovointi

Tiedon ja osaamisen
luonne (Ahonen et al.,
2000; Blackler, 1995;
Kakabadse et al., 2003;
Cook & Brown, 1999)

Tietdmys ja osaaminen ovat
yksilollisia, mitattavia ja
koodattavia taitoja, taitoja,
joita juuri nyt tarvitaan

Tietdmys ja osaaminen ovat
sisasyntyista yhteistoimin-
taa, tulevaisuuden haastei-
siin valmistaudutaan

Tietdmys on luovuutta,
systeeminen kyky luoda
uutta tietoa ja innovaatioita

Ydinkohdat (von Krogh,
1999)

Tietoa ja osaamista paikallis-

tetaan ja otetaan kiinni

Tiedon muuttaminen ja
jakaminen

Uuden tietamyksen ja
osaamisen synnyttdminen

Tuomen (2002) mukaan kolmas sukupolvi korostaa sturdiisen ja uuden luomisen nako-

kulmaa ja tietdmisen ja toiminnan valista linkk@rganisaation innovaatioprosessit, organi-
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saation oppiminen ja tietamyksen syntyminen ovatssaisissa rakenteissa. Kaaoksen ja
epavarmuuden keskelld kolmannen sukupolven joltéjaii tehokkaasti. Kolmannen suku-
polven osaamisen johtamisessa on kyettava hall#éaammuutosjohtaminen ja sosiaaliset
konfliktit, joissa tarvitaan organisationaalisia oboja jatkuvaan muutoksen toteuttamiseen.
Tietamyksen kulttuurisen taustan seka sosiaalisemrinan tuntemus ovat tarkeita, jotta ku-
muloitunutta tietdmysta tai sosiaalista paaomakadbteta muutoksessa. (Tuomi 2002, 10—
12.)

Hongin ja Stahlen (2005) mukaan toisen ja kolmanswhupolven haasteena on ymmartaa
toimintojen laajentuminen sekd uuden osaamiseregen luominen. Jatkuvana muutoksena
on ollut tiedon ja osaamisen kehittaminen taméanbeska tietojen ja taitojen tarpeesta kohti
tulevaisuudessa tarvittavia taitoja. Uuden tiedmnnnovaatioiden luomisen osaamisalueina

korostuvat itseuudistumiskyky ja nopea reagointutolsiin.

Siirtymavaihe kohti kolmatta sukupolvea on siirtgté kohti systeemista lahestymistapaa.
Tassa vaiheessa kyky tietamyksen itseuudistamiseka uuden tietamyksen ja osaamisen
luominen ovat kriittisid. Sukupolvet ovat yhdistgteiirtymavaiheissa, joita on tapahtunut ja
tapahtumassa. Sukupolvitarkastelu ei tarkoita kiaan sita, ettd edellisten sukupolvien ai-
kana kehitetyt tyokalut olisivat jdéneet tarpeeit@n Sukupolvitarkastelussa on kyse en-

nemminkin painopisteen ja huomion kohteen siirtysid, ensin kompetenssien kirjaamisesta
kohti vuoropuhelua ja edelleen jatkuvaan muutokgesmstuvaa kehittdmista. (Ahonen ym.

2000, Snowden 2002, Tuomi 2002, von Krogh, 1998yl¢kko 4)

Kolmas sukupolvi on myds Snowdenin (2002) mukaangeaittavissa tAman paivan osaami-
sen johtamisessa. Kolmannen sukupolven edustajastavat, ettei tietoa voida johtaa pakol-
la, vaan tietamyksen hyddyntaminen perustuu airmgaefastoisuuteen. Ihmiset tietdvat aina
enemman kuin osaavat sanoa tai kirjoittaa. Tiat@mitulee esiin asiayhteyksissa tarpeen
mukaan. lhmisen tieto on hyvin tilannesidonnaigilka ymmarretaan syvallisesti ihmisesta ja
yhteisollisesta toiminnasta lahtevana. Sukupoltialassa ei ole kuitenkaan ideana unohtaa
kahta ensimmaista sukupolvea, vaan muistaa niidgitukset. Kolmas sukupolvi perustuu
kompleksiseen tietoon. (Snowden 2002, 100-102)

2.6 Tietoymparistbajattelu ja kasitykset tiedosta

Tiedon maaritelma liittyy keskeisesti osaamisertgafisen viitekehykseen. Tiedon johtamis-

ta voidaan lahestya myos erilaisten tietoympamstdjalossa. Tietoymparistdajattelu tarjoaa
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loogisen mallin tiedon erilaisten muotojen ymmaiigean. Suomessa on vaikuttanut Stah-
len (Stahle & Gronroos, 2000) kehittama tietoymgtarnalli, joka jasentaa tietojohtamisen

tutkimustradition kirjavuutta.

Tietoymparistdajattelun merkitys kumppanuudessasgamisen johtamisessa on sen kasitys
sosiaalisesta ulottuvuudesta ja dynaamisuudesta @ottavat tietojohtamisen informaation
hallinnasta. Informaation hallinnassa keskityta#mes, mitd organisaatiolla on tai mita sille
annetaan tiedon muodossa. Organisaatiolla tuleenolluttuvassa ymparistossa kyky luoda
uutta tietoa. Esimerkiksi innovaatioita, jotka okaiskeisessa asemassa organisaation tiedor
luomisessa, ei voida selittdd yksistdan informaapoosessoinnilla tai ongelmanratkaisulla.
(ks. esim. Nonaka 1994.)

Tietoymparistomallin juuret ovat systeemiteoreetti analyysissa (Stahle, 1998). Malli ot-
taa huomioon erilaiset strategiset tarpeet, joikeskaan tietojohtamisen kriteerit vaihtelevat.
Mallissa yhdistyvat myds strategisen arvonluonrikdkulma seka sosiaalisen tiedonluonnin
nakokulma. Tietoymparistdissa tulee esille juurj sga erilainen organisoituminen tuottaa
erilaista tietoa, erilaisia tiedon kasittelytapg@aerilaista toimintalogiikkaa. Erilainen organi-

soituminen muodostaa erilaisia tietoymparistojdlggan omat heikkoutensa ja mahdollisuu-
tensa. Organisaatioon muodostuvat tietoympariatdoimintalogiikat voivat olla mekaanisia,

orgaanisia tai dynaamisia. Jokainen naistd ymg@ésist on erikoistunut kasitteleméaan tietoa

ja osaamista eri tavalla.

Mekaaninen tietoympéaristd on sailyttava tietoymgtéiri Kun tehokkuuteen pyritdan tuotan-
non automatisoinnilla ja mittakaavaeduilla, orgaatsorakenteen on oltava mekaaninen. Me-
kaanisessa ymparistossa tieto otetaan annettusgllgavahvistetaan vain staattisia olemassa
olevia rutiineja. Mekaanisessa organisaatiorakeste®en selkea hierarkia, maaritellyt tehta-
vakuvat ja kodifioitu tietovaranto sekd paasaaesiisylnaalta alas kulkevat hallitut infor-
maatiovirrat. Tiedon virta kulkee ylhaalta alaskerkeammilta hierarkian tasoilta alatasoille.
Virta alhaalta yl6s ei ole merkittdvaa, koska tgkmbilla ei ole valtaa tehdd muutoksia ole-
massa oleviin jarjestelmiin. Muutos ei ole toivetia, koska toiminta perustuu jo ennalta tes-
tattuun tehokkuuteen, ja niinpa tyontekijoilla é eaikutusmahdollisuuksia. Selkeéasti doku-
mentoitua, kirjattua tai koodattua tietoa arvosiet#éssa tietoymparistossa. Sailyttavaa tie-
donkasitysta tukevat myos ennalta maarétyt toirperiaatteet, joiden johtaminen perustuu
ohjeistukseen ja kontrolliin. Valvonnan kasite kavallaista ajattelua, jossa saannot ja normit

ovat valvonnan valineita. (Stahle ja Gronroos 1Z8®0; ks. myos Stahle et. al. 2003a)
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Tietoymparistd voi olla myds orgaaninen. Se toimubimen systeemin periaattein, mika
tarkoittaa, ettd toimintalogiikka perustuu palaykdsihin ja avoimeen vuorovaikutukseen
ympariston kanssa. Orgaaninen toimintalogiikka ismgiltillisesti muuttuvaan toimintaympa-
ristoon. Orgaanisessa tietoymparistossa muutogaijannuksia tehdaan asteittain jatkuvas-
ti. Tallainen organisaatio perustuu joustaviin psseihin, projekteihin ja itseohjautuviin tii-
meihin seka valtuuttaviin ja toimintaa osallistavjohtamiskaytantdihin. Tietointensiivisyys
vaatii eksplisiittisen tiedon hallitsemisen lisdksenkin piilevan, kokemuksellisen tiedon ka-
sittelya. Ei-kopioitavissa oleva asiantuntemuslgnhekohtainen tieto, sen jakaminen ja pro-
sessointi seka soveltaminen kaytantoon vaativatrisgatiossa sellaisia valtarakenteita, jotka
mahdollistavat tiedon nopean soveltamisen kaytdintddyos sosiaalisten rakenteiden ole-
massaolo on tarkeda. Orgaaninen ymparisto taruigées vuorovaikutusta tukevia, selkeasti
iimaistuja normeja. Orgaaninen jarjestelma on awvain systeemi, joka yllapitaa itsedan jat-
kuvien data-informaatiovirtojen ja palautesysteemnmlla. Se tarvitsee informaatiota ulko-
puoleltaan, se prosessoi informaatiota sisdisestoyeltaa sitd uusina tuotoksina. Mikali na-
ma informaatiovirrat hairiintyvat, systeemi menattaimintakykynsa. Tassa tietoymparistos-
sa tarke&a on jatkuva kehittyminen ja sisdsyntykesvu. mika edellyttaa jatkuvaa oppimis-
ta. Tiedon kasvu itsessaan syntyy vuorovaikutulesgsga liittaa hiljaisen, kokemuksellisen
tiedon kaytossa oleviin tietovarantoihin. (Stahl€&&nroos 1999, 2000)

Orgaaninen vuorovaikutuskeskeinen tiedonkasityg#ahallittuun tiedon kasvuun ja toimin-
nan kokonaishallintaan. Organisaatiossa on osaakésttad hyvaksi vuorovaikutteisuutta ja
vastuullista vapautta. Orgaaniseen malliin sisattfgtus, etta kaikki osallistuvat osaamispaa-
oman kartuttamiseen. Tieto syntyy vuorovaikuttesselanteessa, jossa johdon tehtava on
viime kadessa tehdéa synteesid, muutoksia ja pdatékannasta ennalta asetettujen tavoittei-
den puitteissa. (Stahle & Gronroos 1999, 2000.idNperiaatteita on korostettu erityisesti
oppivaa organisaatiota kasittelevassa kirjallisssdgkts. esim. Senge 1990 ja 2006; Pedler
et. al. 1991)

Kolmannen toimintaympariston eli dynaamisen tietpgniston systeemiset lahtokohdat ovat
kompleksisissa, itseorganisoituvissa systeemeiGstoymparistona sitéd voidaan luonnehtia
my0s innovaatioymparistoksi. Se perustuu verkastoiseen seka jatkuvaan ja nopeaan uu-
distumiseen. Mekaaniset ja orgaaniset organisaauat hitaita kilpailemaan uudessa talou-
dessa, jossa innovatiivisuus ja nopeus ovat kilpaltteja. Dynaaminen ymparistd perustuu
paitsi verkostomaiseen rakenteeseen myos luottagtisikis suhteisiin, informaation runsau-

teen, ristiriitoihin sekd potentiaalisen tiedon rigtamiseen ja kasittelyyn. Potentiaalisella
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tiedolla tarkoitetaan esimerkiksi heikkojen sigiemlhavaitsemista, vahvistamista ja jalos-

tamista.

Dynaaminen tieto- ja toimintaymparistd rakentuwnsinmissa asiantuntijoilla on paljon vapa-
utta kommunikoida ja taitoa kasitella tietotulva@ma edellyttda korkeatasoisia sosiaalisia ja
teknisia valmiuksia. Dynaaminen tietoymparistdé @miramaisen monisaikeinen, ja sitd on
vaikea kontrolloida. Tydntekijoilla on paljon its@Eryyttd ja valta rakentuu asiantuntijuuden
varaan. Tassa tietoymparistossa osataan kayttdhokoad ja piilevaa tietoa sekd kokemuk-
sellista ja potentiaalista tietoa, jota osataant&i#d tehokkaasti sen kaikissa muodoissa. Dy-
naamisessa ymparistdéssa tehdaén paljon niin santtithaa tyota” eli ideointia, kokeilua,
erehdyksia, ja siten joudutaan kestamaan paljovaepiuutta ja hammennysta. Dynaamisessa
tietoymparistdssa voi syntyd aitoja innovaatiojtaka kyseenalaistavat ja kumoavat vanhat
kasitykset, toimintatavat tai teknologian. Toimiota hyvin riskialtista, mutta uusien innovaa-
tioiden mahdollisuudet ovat suuret. (Stahle & Gaoirsr 1999, 2000.)

Tietoymparistomalli sisaltdd sekd rakenteellisetd @rosessuaalisen nakokulman tietoon.
Liséksi se tuo esiin kaksi uutta ndkdkulmaa, jodkat tietojohtamisen kirjallisuudessa jaa-
neet paljolti varjoon. Ensinnakin tietoympéaristéin&ibrostaa tiedon systeemistd luonnetta:
tieto on moniulotteinen rakenteiden, suhteidentgofisen ja kommunikaation tuottama jat-
kuva tapahtuma. Toiseksi tietoymparistomalli koaastiedon yhteytta valtaan ja pdadmaariin —
eli se korostaa, etta erilaiset strategiat edélyit erilaista toimintaymparistoa ja -logiikkaa.
Siten malli kytkee tietojohtamisen yrityksen taganisaation strategisiin paamaariin ja siihen,

miten valta organisaatiossa toimii.

2.7 Osaamisen maarittely ja rakenne

Osaamisen sanotaan yleisesti muodostuvan tiedtagtiajsta, asenteista, kokemuksista, vuo-
rovaikutusyhteyksistd seka organisaation prosdssdi@mintamalleista ja kulttuurista (Sy-
danmaanlakka, 2002, 1-2). Yhteinen nimittdja osatankasittelevalle kirjallisuudelle on,
ettei osaamista ja sen johtamista maaritella tdsesli. Tutkijat ja organisaatiot ovat laati-
neet maarittelyjd omasta lahtékohdastaan ja nevatagsein suuresti toisistaan. Juutin (2005,
11) mukaan osaamisen kasittelya leimaa pelkisjatgbstrakti ilmaisu, joka on peitetty ve-
toavissa puheenvuoroissa annettuihin esimerkkeihygpillisessa konstruktiossa osaaminen

on koostettu sirpaleisesta tiedosta eli datasté#gamaatiosta, joihin on lisatty tulkintaa.
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Néakokulmien rajoittuneisuus on seurausta kaytetyasitteistosta ja tarkastelukonteksteis-
ta. Tyypillista erilaisille maaritelmille on se touspiirre, ettd osaamisen johtamisella pyritdéan
kehittamaan ja yllapitamaan organisaation osaamast@a yksilo- ja organisaatiotasolla.
Osaamisen johtamisen kaytadnnon toteutuksessa toimeisa ovat olleet teknistad, vuorovai-
kutteisuutta, asiantuntijuutta, innovaatioita jgiopista korostavat tavoitteenasettelut. Osaa-
miseen liittyvét teoreettiset suuntaukset ovat tkgmeet naihin tavoitteisiin liittyvissa tutki-

muksissa ja ovat usein olleet tapauskohtaisiadiadkulmaltaan rajoittuneita.

Valtiovarainministerion henkiléstoosasto (julkai€/2000) on julkaissut oppaan nimelta
"Osaamisen johtaminen osana valtion henkilostgdgtoskaytantda”. Kyseisen oppaan sisal-
td osoittaa, ettd osaamiseen liittyvan kasitteistédimta ja tarkastelunakokulmat ovat moni-
saikeisia. Alla on kuvattuna valtionhallinnon nkltinasta tarkein kasitteisto:
* Osaaminen (competence, know how) = Tyon vaatimegojén hallinta ja niiden so-
veltaminen kaytannon tyotehtaviin eli kyky selvigtyyon haasteista.
« Péatevyys (competence) = Termin "osaaminen” synomyym
e Ydinosaamisella (core competence) tarkoitetaan nsgatiolle tyypillista, laaja-
alaisesti omaksuttua osaamista, joka tekee orgatrosta ylivertaisen ymparistossaan.
Se on vaikeasti kopioitavissa tai korvattavissaga elinkaari on pitkd. Se tuottaa or-
ganisaatiolle merkittavaa kilpailuetua. Suuretkggmologian ja palveluiden muutok-
set eivét poista sen tarvetta. Ydinosaaminen taatterkittavaa hyotya asiakkaalle. Se
rakentaa perustan koko organisaation ja henkiléssdamisvaatimuksille.

Rationaalinen tutkimustraditio maarittelee osaamikelmella lahestymistavalla, joita ovat
tyontekijdan orientoitunut, tyéhon orientoitunutrjaonimenetelmallinen nadkokulma. Boyatz
(1982) nakee tybosaamisen piilevana yleisosaamidgoygatzin mukaista ty6osaamista ko-
rostavaa mallia on pidetty osaamista lilan yle@éé#isolla kuvaavana mallina. Ty6orientoitu-
neessa eli rationaalisessa lahestymistavassa @titila on tyontekijan sijaan tyotehtavat.
Tassa toimitaan prosessiluontoisesti maarittan&ikin tydtehtavat ja sen jalkeen sijoitetaan
tehtavat henkildille. Kritiikkiné tata lahestymipt@a kohtaan nahdaan se, etta luetellut tyoteh-
tavat eivat ilmaise tarvittavia tyontekijan ominaigsia, joita tehtavan tehokas toteuttaminen
edellyttdaa. Monimenetelmallinen malli ndkee osaamisoostuvan useista erityisista ominai-
suuskimpuista. Tama lahestymistapa eroaa kahdeéslizsesta siten, ettd osaaminen nédhdaan

entista kokonaisvaltaisemmin. (Sandberg, 2000, 10)

Nykyaikaisten organisaatioiden kayttamat osaamisesitteet kuvastavat padasiassa suoritus-

ja valinekeskeista teknista kielta (Toiskallio &l&#en, 2004, 28). Osaamisen johtamisen
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tavoitteenasettelussa tama nakyy yksildiden tekngsaamisen, uusimman teknologian ja
ammatillisen osaamisen varmistamisena. Teknineité&so keskittyy kasittelemaan lahinna
toiminnan keinoja, ei niinkdan paamaaria. Teknikasitteiston rinnalle tarvitaan praktisia
kasitteita, jotka kasittelevat paamaaria ja keirlojatedsti yhdessa. Praktisessa tarkastelussa
ihmisté ei hyvaksyta pelkkana valineena tai sugjdtta, jonka arvo on mitattavissa tiettyjen

suoritusten perusteella, vaan aktiivisena osajiigtuja oppimisen padmaarien asettajana.

Osaamisella katsotaan olevan rakenteellinen lugost tulkinnan ja tasojen avulla tuotetaan
tavoitteellista ja tuloksellista toimintaa. Lehton€002, 93-94) tarkastelee osaamista kol-
messa tasossa, joita ovat yksilo-ryhma- ja syste@kemystaso. Yksilétason osaaminen on
yksildiden taitoja erikoisasiantuntemusta. Ryhm@itassaaminen vastaa organisaation strate-
gista osaamista, joka on rinnastettavissa myds ogdmiseksi. Systeemindkemystason
osaamisella tarkoitetaan osaamisen hyddyntdmiseak@gntamisen periaatteita, joiden perus-
teella organisaatio muodostaa kokonaisnakemykdeirséalansa kehityksesta ja omasta toi-
minnastaan resurssien ja kyvykkyyksien yhdistelmghéhtonen, 2002, 90-97; Chiesa &
Manzini, 1997, 208)

Kirjavaisen (1999) esittama kokonaisuus on vasttakalmijakoinen (kuva 5). Se muodos-
tuu yksilbosaamisista, organisaation kompetenssgigtrategiasta johdetusta ydinosaamises-
ta. Kuviossa resurssit luovat perustan organisabierikyvykkyyksille, jotka mahdollistavat

ydinosaamisen maarittelyn sidottuna organisaati@tegjiaan.

Strategia Ydinosaamisidea
Prosessit Organisatoriset valmiudet,
rakenteet kompetenssit

Yksildosaamiset, suhteet,
teknologiat, organisatoriset

Resurssit jarjestelmat

Kuva 5. Strategisen osaamisen tasot (Kirjavainen, 1999, 141).
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Davenportin ja Prusakin (1998, 1-5) ndkemys tucaumssen sisaltoon ja syntymiseen ko-
kemspepdifaisdedqn jaonovakaikiksdseH e ldéit anu kadassaiaemeis iaal tianiEderideilis-
ta vertailua, seurausten arviointia, yhteyksiennhaitamista ja ihmisten véalisten keskustelu-
jen kaymistad. Kokemus sijoittuu kokemukseen jardsiatijoihin, jotka ovat asettaneet osaa-
misensa testiin. Davenport ja Prusak (1998, 6-8hitsavatkin osaamisen olevan perustavaa

laatua olevaa totuutta.

Toinen osaamisen ja sen johtamisen yleinen tultaptakorostaa hiljaisen(tacit) ja eksplisiit-

tisen tiedon kasittelyd. Tama malli perustuu NomajeaTakeuchin nelikentan muotoon luo-

tuun kasitejarjestelmaan. Alvessonin tapaan infatinga osaaminen on erotettu tassa toisis-
taan. Nonakan ja Takeuchin keskeinen ajatus oa, eitta tietoa ja osaamista ei synnyteta
pelkastddn objektiivista tietoa prosessoimallanviaavitaan kykya prosessoida hiljaista, in-

tuitiivista ja usein henkilokohtaista tietoa. Dapertin ja Prusakin tapaan tiedon esille saami-
nen edellyttdd organisaation sisaista keskust@ueséksi vertauskuvallisen kielen kayttoa.

(Nonaka 1998, 24-37)

Edella tiivistetysti kuvatut osaamisen maarittepgdlinjat kumoavat modernin ajattelun tuot-

taman kapea-alaisen ndkemyksen osaamiskasityk3esttii nakokulmasta osaaminen sisal-
taa konkreettisia tietoja ja taitoja, jotka ovatattavissa tai todennettavissa (Juuti 2005, 13).
Virkkunen (2001) nimittdd muutoksen aiheuttamases@ymistapaa osaamisen johtamisen
toiseksi sukupolveksi. Talla tarkoitetaan, ettdamsisen johtamisessa ja kehittdmisessa pai-
nopiste on siirtymasséa olemassa olevan tiedonnhnakita uuden osaamisen tuottamiseen.
Samalla yksilollisestd osaamisesta ja erillistetofen hallinnasta huomio on kiinnitetty aikai-

sempaa enemman organisaation osaamiseen.

2.8 Osaamisen johtamisen teoreettiset oppirakenteet

Osaamisen johtamisen teoreettisten suuntausteatjouat tietojarjestelmatieteessa ja tiedon
tutkimuksessa, josta esimerkiksi tietojohtamisehitk&at ovat ottaneet teoreettisia oppeja.
Muita teorialdhteitd ovat olleet organisaatioteiprjahtamistieteet ja talousteoriat. Poikkitie-
teellisyys luo osaamista sivuavaan keskusteluunmnakaisuutta, joka ilmenee juuri vakiin-
tumattomana kasitteistona. Riippuen tarkastelundlkdista ja toimintaymparistdsta eri osa-
alueet ovat painottuneet ja kasitteistd on vakiotuapauskohtaisesti. Tasta johtuen yhdella
kasitteelld on ollut monta eri merkitysta ja niideetkinta on ollut subjektiivista. Tama ilmio
kuitenkin osoittaa, ettd osaamisessa on vielattatiaa.
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Taulukossa 2 on esitetty osaamisen johtamisendtizet lahestymistavat (Kirjavainen &
Laakso-Manninen, 2001, 12). Taulukossa on lisakgietty teoriasuuntausten tarkeimmat
kehittajat, paasisaltd ja arvio, milla tasolla résikelevat osaamisen johtamista. Taulukon
sisallon laajuus osoittaa, etta osaamisen johtamistekehys on varsin laaja. Toisaalta teo-
riasuuntauksien tarkka erottamisen toisistaaneenmhdollista, koska niista johdetut kaytéan-

non sovellukset, kasitteet, kysymykset ja johtaekisiikat sisaltavat toistensa tunnuspiirteita.

Taulukko 2. Osaamisen johtamisen keskeisimmat teoriasuunnat (mukaillen Kirjavai-

nen, 2004, 64, Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2001, 12, Hong & Stahle, 2003, 8)

Teoriasuunta, kasite Tunnettuja Paasisaltd Tarkastelun taso ja kohde
kehittajia
Tietojohtaminen (Knowledge | Nonaka & Ta- Miten organisaatiossa luodaan, | Kollektiivinen:
Management) keuchi jaetaan, valitetaan, yhdistellaan | Organisaatio
o tietojarjestelmatieto Davenport & ja muokataan tietoa, ja miten Tietdmyksen syntyyn ja jalostumi-
«  yrityksen taloustiede Prusak naitd prosesseja voidaan hallita | seen liittyvien prosessien kasit-
o tieteenfilosofia, erit. epis- | Probst, Raub & | ja kehittaa? teellistdminen seka kdytantdjen
temologia Romhardt kehittdminen niiden hallintaan.
Stahle
Sveiby
Strateginen henkilosté- Legge Miten organisaatio suunnitte- Kollektiivinen: Organisaa-
[Henkiléstévoimavarojen Becker & lee, valvoo ja kehittdd inhimilli- | tio/henkildsté kokonaisuutena
johtaminen Gerhart sid voimavarojaan toteuttaak- Organisaation ihmisjérjestelmén
(Strategic Human Resource Ulrich & Lake seen strategiaansa tai uudis- hankinta, motivointi, yllapito,
Management) taakseen kilpailuasemaansa? kehittdminen ja palkitseminen.
Alykkaan padoman johtami- | Edvinsson & Kuinka organisaation alykk&an | Kollektiivinen:
nen (Intellectual Capital Mana- | Malone padoman inhimillisia ja raken- Organisaatio
gement) Stewart teellisia elementteja voidaan Nakyméattdman omaisuuden
e yrityksen taloustiede arvioida, hallita ja mitata? mallintaminen seké tekniikoita
e laskentatoimi sen hallintaan ja erityisesti mit-
taamiseen.
Kyvykkyyksi- Prahalad & Miten tunnistetaan, hyddynne- | Kollektiivinen:
en/kompetenssipohjainen Hamel taan ja kehitetaan kilpailullisesti | Organisatoristen systeemien ja
johtaminen Sanchez & arvokkaita, organisatorisiin ulkoisen ympariston yhdistelma.
(Competence-based Strategic | Heene toimintamalleihin rakentuvia ja | Uusi tapa hahmottaa strategiaa ja
Management) Stalk, Evans & organisaation historian kulues- | kilpailua, jonka johdannaisina on
«  Strateginen johtaminen Schulman sa jalostuneita kyvykkyyksia? syntynyt myds uusia nakokulmia
e HRM Miten henkiloston kehittaminen | siihen, miten henkiloston kehitta-
kytketdan strategiaan? minen kytketdan strategiaan.
Yksiloosaamisen johtaminen | Dubois Miten varmistetaan strategisten | Yksild: yksittdinen johtaja tai
Individual Competence/Skills McClelland tavoitteiden edellyttdmat yksi- tydntekija
Management Lawler & |6osaamiset oikeisiin paikkoi-
Ledford hin, oikeaan aikaan ja oikeaan
Wood, Wood & | hintaan?
Payne
Oppiva organisaatio Senge Mista elementeista rakentuu ja | Kollektiivinen:
(Learning Organization) Argyri & Schén | miten toimii jatkuvasti kehittyva | Organisaation osaaminen
*  psykologia Pedler, ja uudistuva organisaatio? kokonaisvaltainen organisaation
e  kasvatustieteet Burgoyne & Millainen on perinteisia johta- kehittamisfilosofia, jonka taustalla
*  organisaatioteoria Boydell misoppeja moniulotteisempi perinteisia johtamisoppeja moni-
Garvin nakemys ihmisesta organisato- | ulotteisempi nakemys ihmisesta
Sarala & Sarala | risena oppijana? organisatorisena toimijana.
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Erilaisten organisaatioiden toimintaympariston nolgeen liittyy kasitys, jonka mukaan
valta ja valankaytt6 erilaisissa ymparistoissa penat tulevaisuudessa tietoon ja sen hallin-
taan. Tiedon kasvu n&dhdaan erityisesti vallan balttsaamisen ja kayton edellytyksena seka
menestymista ennakoivana tekijanéa. Tietojohtamimermonitieteinen, organisaation perin-
teisia toimintoja yhdistava johtamisen osa-alutujimusala. Sen tarkoituksena on tehostaa
organisaation tyontekijoiden kykya tuottaa uutetda sekad luoda tiedon jakamista edistava
toimintaymparistd (Sveiby, 1996; Virkkunen, 2002,).1Tietojohtamista kaytetaan yleensa
rinnasteisesti osaamisen johtamisen yhteydess#éakmsaamisen rakentaminen perustuu toi-
minnan kannalta hyddyllisen tiedon tunnistamiseejoptamiseen. Tiedon kayttamisen poh-
jana osaamisen kehittamisessa on yksilén motivagia uusia asioita, muuttaa, jakaa ja

vastaanottaa tietoa (Syddnmaanlakka, 2002, 134).

Tietojohtamisen piiriin on vakiintunut monia aluerp muilla tieteenaloilla kehitettyja kasit-
teitd, malleja, ndkemyksia ja kaytantoja. Tietogaaminen ovat kasitteina lahelld toisiaan ja
esimerkiksi alan Kkirjallisuudessa niihin viitataasamalla "knowledge management’-
kasitteella (vrt Virkkunen, 2002). Koska néaiden ikaglen ilmeinen rinnasteisuus nousee
esiin useissa aihepiiria kasittelevissa yhteyksisadiedon kasitteellinen maarittely valttama-

tonta.

Mit& sitten tieto itsessdan on? Perinteinen lansianaen kasitys tiedosta perustuu klassiselle
tiedon analyysille, jossa tieto on objekti, uniaaissesti hyvaksytty, tilanneriippuvainen ja
yksilollinen (Liebeskind, 1996). Tiedon k&sitteidtaytdssa vakiintuneita ovat ainakin da-
tan(datum, data), informaation(information) ja bedknowledge) kasitteet. Osaamisen kasit-
teistdssa taidon ja osaamisen kasitteista yleigimpat ainakin taidon(skill), kyvyn(ability),
tietotaidon(know how), tyontekijakohtaisen tuottaden(productivity), kvalifikaati-
on(qualification), osaamisen(competence) seka somahden kasitteet (Raivola & Vuoren-
syrja, 1998, 17; Levonmaki, 1998, 30).

Tietojohtamisen kirjallisuudessa tieto kasitetaasisjaisesti yksildiden vélisend, hiljaisena,
tilanteeseen sitoutuneena ja dynaamisena kasit{@dvesson & Karreman 2001, 997; Leo-
nard & Sensiper 1998, 113; Cook & Brown 1999, 3B@ender 1996, 64.) Osaamisen ja tie-
don johtamisen kirjallisuuden vakiintuneimmassaitglisessa tieto on hahmotettu kolmenlai-
sena tietopddaomana: inhimillisend (human), rakdigeea (structural) ja suhdepdaomana
(relational). Tama tietonakemys korostaa sita, 8&fd on aina ankkuroitunut (embedded)

jonnekin ja ilmenee paaosin valillisesti (EdvinsgoMalone 1997). Nama ilmenemismuodot
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kuvaavat, miten tiedon eri muodot ja yksilon osahilmenevét organisaation rakenteissa

tai ihmisten valisissa suhteissa ja verkostoissa.

Strateginen henkilostdjohtaminen perustuu ajatukse#d organisaation on mahdollista to-
teuttaa kilpailustrategiaansa ainoastaan riittae&aavan ja motivoituneen henkiloston avulla.
Strategian toteutumisen ja onnistumisen katsot#gpurvan henkilostosta (Viitala, 2002, 10).

Kauhanen (2010, 16) maarittelee henkilostovoimgeargohtamisen sarjaksi aktiviteetteja,

joiden avulla hankintaan, motivoidaan, yllapideta&ahitetd&n ja palkitaan organisaation
ihmisjarjestelma. Kaikki organisaatiot eivat kuitaan miella naita tavoitteita riittdvan tar-

keiksi. Esimerkiksi henkilost6a saatetaan pitddtdusustekijana tai organisaatiossa ei ole
henkilostovoimavarojen oikeanlaisen kayton ymméitajoisaalta organisaation valitsema
toimintalogiikka vaikuttaa henkilostojohtamisen aéteiden asetteluun. (Kauhanen, 2010,
16-17)

Alykkaassa paaomassa on kysymys innovaatioistea jotuutetaan organisaation tai yrityk-
sen paaomaksi ja taloudelliseksi arvoksi (Sveil898). Alykkadseen pasomaan liittyvan
potentiaalin muodostavat organisaation osaamingistumiskyky seka aineeton varallisuus,
kuten brandi, kumppanuudet ja patentit. Alykas p@idmenee tuottavana asiakasvarantona,
kasvavana markkinaosuutena, brandin vahvistumiseki lisdantyneina innovaatioina (Stah-
le & Gronroos, 2000, 197, 201). Osaaminen muodcsiiaayhden johdettavan osa-alueen,
joka muodostuu yksildiden osaamisesta ja organaauorituskyvysta. Painopiste tassa

teoriasuuntauksessa on kuitenkin taloudellisenratuottamisen dynamiikassa.

Kyvykkyyksien johtaminen perustuu ydinosaamisernitigesseen, jonka kehittdjina ovat olleet
Hamel ja Prahalad (1990). Teoriasuuntaus nékeenmagion ydinosaamisalueiden eli ky-
vykkyyksien maarittdmisen tarkeana erityisestiygtién ja organisaatioiden yhteistoiminnan
nakokulmasta. Ydinosaamisella tarkoitetaan niiganrsaation omassa toiminnassaan tunnis-
tamia osaamisalueita, joiden avulla organisaationaita parempi ja joiden varaan sen kilpai-

luetu voidaan rakentaa.

Organisaatiolla voi olla vain muutamia ydinosaamis#a ja ne koostuvat yleensa hiljaisesta
tiedosta eli niin sanotusta kokemukseen pohjautav@sdosta. Ydinosaamista on vaikea ko-
pioida, silla jokaisella organisaatiolla on omatngbaamisalueensa. Menestyminen perustuu
pitkalti ydinosaamisalueisiin, ja niiden merkitysenestystekijana pohjaa puolestaan useim-
miten yhteisdllisiin tekijoihin, jotka eivat oleisiettavissa. Ydinosaaminen muodostuu yksi-

|6iden ja organisaatioiden yksikoiden oppimise3tdinosaaminen ei kuitenkaan ole riippu-
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vainen yksittdisesta henkilosta tai tiimista. Jwhdehtavana on tukea osaamisen rakentu-
mista luomalla strateginen arkkitehtuuri, joka @h@saamisen rakentumista. (Hamel & Pra-
halad 1989, 1990,1993, 1994a-c, 2005)

Edella kuvatulla tavalla ydinosaaminen luo orgaatisdle kriittista kilpailuetua pitkalla aika-
valilla. Kyvykkyyksien johtamisen tutkimus on ketiknyt ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyk-
sien sisallon sek& naiden rakenteiden, syntymeka@ns ja kehittAmisen tarkastelemiseen
(Hamel 1994;Hamel & Prahalad, 1994a-b, 223—-244ala, 2002, 31).

Yksilbosaamisen johtamisen painopistealueita oltfaebyksilon persoonallisuuden piirteiden
ja tydomotivaation tutkiminen, osaamispohjainen yekinti, urakehitys ja osaaminen palkka-
uksen perusteena (Miron & McLelland 1979; Wood &a1998). Osaamisen johtamiseen
liittyen organisaatiot kasittelevat yleensa yksiddh osaamisprofiilia, jonka pohjalta yksil6l-

listd osaamista johdetaan. Kaytannon toteutuksémé tarkoittaa erilaisten kompetenssi- ja
osaamislistauksien laatimista, niiden julkaisemisteanetissd, osaamiskuilun maarittelya ja

koulutusohjelmien jarjestamista (Hong, Lehtonent&he, 2004, 6).

Yksilollisen osaamisen maaritelmaksi soveltuu kykggls ymmartaa historiaa ja nykyhetkea
seka jasentdd tulevaisuutta suhteessa tahan kbmeKksisaalta tulevaisuuden jdsentaminen
edellyttdad myds irtautumista menneesta ja nykylsedkeulkematta niitd kuitenkaan taysin
pois tarkastelusta. Osaamisen oppiminen taas #déllyalmiutta kehittyd. Merkittavaksi
tekijaksi nouseekin itsereflektio eli itsearvioinisensa tunteminen ja hyvaksyminen tekevat
mahdolliseksi tietojen uusimisen ja laajentamidéshityksessd mukana oleminen edellyttaa
jatkuvaa itsensa kehittdmista ja oppimista. (KregaOjala, 1999, 92)

Yksilbosaamisesta kaytetaan myds nimitystd kompgstiejolla viitataan yksilén taitoon, ky-
kyyn, kapasiteettiin, tehokkuuteen ja taitavuut@®anohotie & Honka, 2003, 18). Taman ko-
konaisuuden uskotaan kausaalisesti selittavandyksielviytymista ja onnistumista paivittéi-
sista tyotehtavista. Yksilon kompetenssiin yhdéiet laajennetusti myos tieto, kayttaytymi-
nen, asenteet ja arvot, jotka osaltaan ovat yhss@lkiovuuteen, joustavuuteen, kestavyyteen
ja tarkkuuteen. Yhteista ndille tunnuspiirteille, @ttéa ne viittaavat jonkin yksittdisen taidon
hallintaan: taitoon oppia, tehd& tai saavuttaaetisetavoitteet. Vaikka osa mainituista tun-
nuspiirteista on synnynnaisia persoonallisuudemgitid, tunnustetaan, etta henkilon patevyyt-
td on mahdollista kehittda (Ruohotie & Honka, 2003). Tastad usein ammatillisesta péate-

vyydesta kaytetaan nimitysta asiantuntijuus.
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Missa suhteessa asiantuntijuus on yksilén osaamjseeppimiseen? Yksilétason osaami-
nen on kehittynyt asiantuntijuudeksi, jonka sis#@idle lapinakyva. Asiantuntijuus kehittyy
sellaiselle osaajalle, joka ongelmatilanteessaetdikiin joutuessaan kykenee tarkastelemaan
asioita tavallaan kontekstin ulkopuolelta. Asianijuntta korostettaessa on huomattava, etta
sen suora siirtdminen ja kopiointi asiantuntijadtgpilaalle ei ole mahdollista. Asiantuntijuu-
den perusta on rakennettava pitkajanteisella kokbetla, harjaantumisella ja oivalluksilla.
(Raivola & Vuorensyrja, 1998, 24)

Useissa organisaatioissa oppivan organisaatiomnekésinostettu osaamisen johtamisen ydin-
kasitteeksi. Oppivan organisaation kasite on swyity®70-luvulla. Sitd ovat tutkineet muun
muassa Argyris ja Schon (1978 ja 1996). Oppiva rasgatio tuli tunnetummaksi kuitenkin
vasta 1990-luvulla. Tuolloin Senge (1990) méaarittglpivan organisaation organisaatioksi,
joka jatkuvasti laajentaa kykyaan luoda tulevaitaart. Talla tarkoitetaan organisaation toi-
mintaa, jossa tuetaan uusia ajattelutapoja, jaajbsskilosto jatkuvasti pohtii yhdessa oppi-

misen mahdollisuuksia.

Osaamisen kehittdmisen ja oppimisen tukemisen keskanerkitys korostuu oppivan orga-

nisaation ajattelu- ja toimintatavassa kaikillaotia. Oppiva organisaatio- kasitteen taustalla
on toimintatapa, jonka tavoitteena on jatkuva orggation tyosuorituksen parantaminen op-
pimalla. Sitoutuminen toiminnan jatkuvaan parant®en ja oppimiseen edellyttaa, etta yh-
teisbn jasenet jakavat yhteisesti organisaatiaitedun vision. Vision tehtdvana on paamaa-

ratietoisen oppimisen tukeminen.

Oppivan organisaation tunnuspiirteet ovat tiivigtessa seuraavasti:

« Tietamys laajenee ja jasentyy alinomaa; ihmisevdtigitd yksilollisessa seka yhtei-
sessa toiminnassaan, joka on seka kaytannoéllistéieteellista.

« Yksil6llisid ja yhteisollisia kokemuksia arvosteta@ppimisen perustana.

» Sosiaalisen vuorovaikutuksen, esimerkiksi keskugn| erilaisten ndkemysten kuu-
lemisen, toimintojen yhteisen suunnittelun ja airuiin tarkeytté korostetaan.

» Tasokkaan oppimisen ehtona painotetaan yksilg|ligtéeisollista ja paikallista itse-
ohjautuvuutta seka kriittiseen ajatteluun pohjaatutoimintaa.

Kayttaytymistieteelliseltd kannalta katsottuna opigen tuloksena syntyy suhteellisen pysy-
via muutoksia tiedoissa, taidoissa, asenteissgajdelutavoissa. Oppimisprosessissa uusi

tietotaito liitetddn aikaisempaan osaamiseen, ntattan osaamisen kehittymiseen on luetta-
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vissa my0s asenteiden ja ajattelutapojen muutopiva@gsa organisaatiossa tavoitellaankin

kokonaisvaltaista oppimista.

Keskeinen vaatimus prosessin toteutumiselle o0&, @ganisaatiossa kyetdan yhdisteleméan,
siirthm&an ja tuottamaan uutta tietotaitoa. Tiedortdmista tukee organisaation rakenne,
jonka tulisi olla matala (Ruohotie, 1996, 40—41in&h toiminnan kehittdmista pidetddn oppi-
vassa organisaatiossa luontevana osana paivittiigta Yksildiden ja pienryhmien oppimi-
sen edistdmiseen Kkiinnitetddn huomiota. Kaiken itoian lahtékohtana ovat asiakkaat ja
toiminnan laatu. Tyodyhteisd tunnistaa ydinosaamesad ja oivaltaa, ettd omilla kehittamis-
toimilla tarvittavat korjaukset ovat toteutettadgsustavasti yndessa sovittuja menettelytapo-
ja noudattaen. Jos osaamis- ja erityisesti ydinogssdueita ei tunneta riittavan syvallisesti,
organisaation kehittdminen j&& ainoastaan uusreallisten tietojen hankkimisen tasolle.
(Ruohotie, 1996, 41)

Kaytannon toteutuksena oppiva organisaatio on Riitejaanyt taysin toteutumatta. Oppiva
organisaatio on jaanyt ikdan kuin toiminnan taulstsdfiaksi, koska sen toteutumiseen koh-
distuu vahvoja odotuksia henkiloston tyohon sitougesta, jatkuvasta oppimisen halusta,
osallistumismahdollisuuksista seka organisaatidnigm halusta kohdistaa resursseja henki-
|6ston oppimiseen. Taman asian, etta oppivaa asgatiota ei osata hyodyntaa kaytannossa,
on myontanyt myos Senge itse.(Sarala & Sarala, ,1R88&4)

Osaamisen kehittyminen on sidoksissa vuorovailggssia ymparistéssa tapahtuvaan oppimi-
seen. Osaaminen jaetaan yleensa kolmeen tasodliinyksaamiseen, organisaation osaami-
seen ja ydinosaamiseen. Organisaation osaamiserastdén olevan enemman kuin yksi-

l6iden osaamisten summa, koska se sisaltdd valmjykska toimivat ydinosaamisen kehit-

tymisen perustana. Kolmen tason perusjakoa on appivganisaation yhteydessa taydennet-
ty tydyhteis6tason osaamisella, kun on haluttlyisesti korostaa oppimisen tuloksena synty-
neiden valmiuksien siirtdmista kaytantoon (kts.dtain, 2004, 16). Tarkastelun yhdenmukai-

suuden varmistamiseksi yhteisdtaso on tassa kumeajattu kuuluvaksi organisaatiotasoon.
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3. OSAAMISEN JOHTAMINEN STRATEGISESSA KUMPPANUU-
DESSA

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tuloksinastosta saadut havainnot ja keskeiset johto-
paatokset. Alaluvuissa 3.1-3.3 vastataan tutkimulkdakysymyksiin ja alaluvussa 3.4 vasta-

taan tutkimuksen paakysymykseen.

3.1 Osaamisen maarittely strategisessa kumppansaides

Ensimmaisella tutkimuksen alakysymyksella sehiitetbsaamisen méaarittelya strategisessa
kumppanuudessa. Téalla tavalla saatiin kuva osaamésemoitumisesta verkostoitumisen

tavoitteiden ja strategisen johtamisen viitekehgkée

Tutkimusaineiston perusteella osaamisen maarittetikostoitumisen ja strategisen kumppa-
nuuden osalta ei poikkea osaamisen tavanomaisigtxittelyista. Sen sijaan maarittelya
enemman osaaminen ja sen asemoituminen esiintyrgiegsen kumppanuuden taustalla

vaikuttavien teorioiden tavoitteiden maarittelyssa.

Strategiat ja strateginen johtaminen ovat vakiieirosaksi kaiken tyyppisten organisaatioi-
den arkea. Tastd nédkdkulmasta ja ainakin teorisgdtiEihtokohdista myos julkisen sektorin
organisaatiot toimivat strategiaohjautuvasti. ®gen toteuttamisen osalta keskeisena tyoka-
luna pidetdan organisaation sisélla yhteisestijaga ymmarrettya visiota. Uuden julkisen
johtamisen periaatteiden yleistyminen on lisdnnsdategisen johtamisen oppisuuntien, osaa-
misen johtaminen mukaan luettuna vaikuttavuuttékkeasen tavoitteenasettelussa osaamisen
merkitys ei suoranaisesti esiinny. Toisaalta nae@aptteet ovat ainakin teoriassa lisanneet

julkisen ja yksityisen sektorin yhteensopivuutta.

Verkostoitumiseen liittyva strateginen kumppanuuosstrategiseen johtamiseen liittyvd mer-
kittava valinta. Verkostoitumisen arvoketjuajattglu keskeiset tavoitteet, kannattavuus ja
kasvu kytkevéat osaamisen maarittelyn strategiseempkbanuuteen. Verkostoitumisen taustal-
la vaikuttavista keskeisista teorioista erityisagtsurssiperusteisen ja sosiaalisen padomar
teorioilla on selkeat liittym&pinnat osaamiseena#@sinen tunnistetaan yllapidettavana re-

surssina tai padomatekijana, jotka on huomioitawragpanuudessa.
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Strategisen kumppanuuden osaamiskasitys ei laajeisiysta tai poikkea esitetyistad osaa-

misen maarittelyn nakdkulmista. Tutkielmassa dsjgt osaamisen yleisluontoisten kasittei-
den: osaamisen (competence, know how), patevyysmgetence) ja ydin osaamisen (core
competence) kautta myos strategisen kumppanuudgeamisen on maariteltavissa. Osaami-
sen maaritelma tai maaritteleminen ei kuitenkaanisletarkoitus. Kasitteiden hyddyntami-
sella on merkitystd osaamisen toimenpiteiden kotateelevan toiminnan ja kumppanin
osaamisen arvioinnissa. Ydinosaamisen tunnistdlmis® mahdollista asettaa tavoitteita
omalle ja kumppanin osaamiselle. Patevyyden méiti on mahdollista arvioida ja luoda

standardeja toiminnan ja kumppanin suorituskyvymistamiseksi.

3.2 Osaamisen johtamisen tavoitteet strategisassapanuudessa

Toisella tutkimuksen alakysymyksellad selvitettiimasegisen kumppanuuden osaamisen joh-

tamiselle asetettavia tavoitteita.

Strategisen kumppanuuden taustalla vaikuttavaiateeivat suoraan aseta tavoitteita osaami-
sen johtamiselle. TAmén tutkimuksen yhteydessaiatakohtaisia tarpeita tavoitteen asette-
lulle ei luonnollisesti huomioida. Tutkimusaineistanukaisesti yleisessa verkostoitumista
kasittelevassa keskustelussa osaamisen johtamjstarigaan mainita. Vesalaisen (2002, 17)

esittdmat, kuvan 2 mukaiset verkostoitumisen téeeitosoittavat paaasiassa valillisia tavoit-
teita osaamisen johtamiselle. Nama tavoitteet ghdistettavissa osaamis- ja tietokasityksen
muutokseen sek& osaamisen johtamisen sukupolvietiykeiseen verkostoitumisen taustalla

vaikuttavien teorioiden kautta.

Julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioidetisegsa strategisessa kumppanuudessa or
kysymys lahtokohtaisesti pitkaaikaisesta tilaajattaja asetelmasta, jonka tarkasteluun ku-
vassa 2 esitetyn kehikon sisaltd soveltuu hyvinl@mtevaa, ettd yksityisen sektorin toimija
tavoittelee strategisella kumppanuudella uuttatokmintaa ja markkinoiden kasvua. Julkisen
sektorin organisaation tavoitteenasettelu painotstaavasti tuottavuuden ja tehokkuuden
aluetta. Tassa suhteessa tavoitteiden tulee odpuodilla samansuuntaiset. Toimialasta ja
erityisesti strategisen kumppanuuden pitkdaikaisstad johtuen on myds mahdollista, etta
julkisen sektorin organisaation tulee tavoitteetteBessa kiinnittdd huomiota esimerkiksi
tuotekehitykseen, uusien innovaatioiden ja kattguam tuote- seka palvelukonseptien luo-

miseen.
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Osaamisen johtamisen tavoitteiden asettelussatygsikaksi lahestymistapaa, jotka ovat
yhteydessa siihen, miten osaamista pyritdan keméidid. Ensimmainen ja yleisempi lahesty-
mistapa korostaa konkreettista tietoja ja tait@jantuita tunnuspiirteitd, jotka ovat mitattavis-
sa tai todennettavissa kehittamistoimenpiteidenrit@@iseksi. Toinen lahestymistapa ko-
rostaa, ettd osaaminen ei ole mitattavissa, vaanitteet ja kaytettdvat menetelmat on valitta-
va osaamista edistavien organisatoristen valmiokisikemiseksi. Naista mittaamista koros-

tava lahestymistapa on liitettavisséa verkostoit@migaustalla vaikuttaviin teorioihin.

Osaamisen johtamiselle asetettavia tavoitteita ahdullista tarkastella kuvassa 5 esitettyjen
strategisen osaamisen tasojen mukaisesti (Kirj@maih999, 141). Verkostoitumisen taustalla
vaikuttavista teorioista tarkastelussa ovat hyo@ytavissa ensisijaisesti resurssiperustaisen ja
sosiaalisen paaoman teoriat. Vaihtokustannuste@satta on kysymys lahinna siitd, miten
edullisena hyotya strategisen kumppanin osaamipéltetéaan. Strategisella tasolla yhteisesti
ymmarretyn vision ja ydinosaamisidean merkitys omoktunut. Resurssiperusteisen nake-
myksen mukaisesti strategiselle kumppanille ullattaivan toiminnon osalta olisi arvioitava
ja tunnistettava ydinosaamiset seka selvittdda nms&arin ulkoistettavaa ydinosaamista on

yllapidettdva omassa organisaatiossa.

Talla asetelmalla on myds omata rajoituksensa, &gskedustaa perinteistd ndkemysté osaa-
misesta. Sen mukaisesti osaamisella tarkoitetaahkr&ettisia tietoja ja taitoja tai muita tun-
nuspiirteitd, jotka ovat mitattavissa tai todenagtsa. Taman ajattelumallin mukaisesti stra-
tegisen kumppanin potentiaali ja valmiudet olisbdyllista olla aluksi arvioitavissa ja mitat-
tavissa. Taman perusedellytyksen jalkeen osaanpi$gamisen sukupolvien osalta on mah-
dollista tarkastella kumppanuudelle asetettujaiteeita sek& organisaation omaa ja kumppa-

nin osaamisen johtamisen tilaa.

3.3 Strategisen kumppanin osaamiseen vaikuttaminen

Toisella tutkimuksen alakysymyksella selvitettimiten osaamiseen voidaan vaikuttaa strate-

gisessa kumppanuudessa.

Taman tutkimuksen keskeisend motiivina oli sertyhiinen strategisessa kumppanuudessa
toimivaan organisaatioon, tassa tapauksessa puslsinien toimintaan. Tutkimusasetelman
ja siina esitettyjen teoreettisten viitekehystenkaisesti puolustusvoimat ovat osa jarjestel-
maa, jossa se on lapaissyt joukon strategisedtuttavia valintoja, joihin toiminta on mukau-
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tettava. Strateginen kumppanuus ja siihen liittya@bitteet tulevat siten valmiiksi annet-

tuina. Tama asetelma todennakdoisesti vaikuttaa pamp osaamiseen vaikuttamiseen.

Tutkimusasetelman sisékehalla osaamisen johtamisalkuttaminen kohdistuu ihmisiin,
valineisiin, infrastruktuuriin ja toimintatapoihiensisijaisesti oman organisaation sisalla.
Strategisen kumppanin osaamisen varmistamisen karasetelma kuitenkin tarkoittaa, etta
ollaan siirtymassé perinteisen osaamisen johtammsekavuusalueen ulkopuolelle. Osaami-
sen johtamisen keinoin tulee tall6in vaikuttaa kyaopn osaamiseen.

Tutkimuksessa kaytetyn aineiston perusteella veakuismahdollisuuksiin ovat keskeisesti
yhteydesséa luottamus ja muut sosiaalisen padoneatetekijat. Tarkasteltaessa strategisen
kumppanuuden luonnetta ja pitkdaikaisuutta osaam®amisen oppirakenteissa on tulkit-
tavissa, etta luottamukseen ja kumppaniorganisa&iidttuuriin liittyvat tekijat olisi tarkeaa

tunnistaa ennen kaytannon vaikuttamiskeinojen tadin  Osaamisen johtamisen oppiraken-
teissa ei kuitenkaan ole yksittaistd oppisuuntalka jsellaisenaan soveltuisi tai olisi nimen-

omaisesti tarkoitettu strategisen kumppanin osaamiarmistamisen apuvalineeksi.

Osaamisen johtamisen oppirakenteet edustavat kgh@@enjaa, jotka ovat osaamisen tekni-
nen kartoittaminen tai mittaaminen, sosiaalinerntulawus (yhteiset tavoitteet, yhdessa toi-
miminen ja yhdessd osaaminen) ja uuden luominemmdivatiivinen asenne. Kaikkien nai-
den kolmen nékdkulman taustalla vaikuttaa strategiidoiminnalle asetetut tavoitteet vrt.
ydinosaamisidea). Tassa tavoitteilla tarkoitetasstegiselle kumppanuudelle ja kumppanille

asetettavia osaamisen tavoitteita.

Strategisessa kumppanuudessa tavoitteiden asettdluomioitava, mikali strategisen kump-
panin osaamiseen halutaan vaikuttaa. Talloin osamiohtamisella kiinnitetddn huomiota
organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hahngkehittdmiseen, organisaatiossa tapah-

tuvan oppimisen ohjaamiseen seka uuden tiedomg@vaatioiden tuottamiseen.

Osaamisen johtamisen kaytadnnot ja tutkimustraditmisevat paéaosin henkiléstdovoimavaro-
jen johtamisen, tietojohtamisen ja oppivan orgaatisa viitekehyksistd. Osaaminen on hen-
kilostovoimavarojen johtamisen perinteessa madyitaldoiksi ja kyvyiksi, joita yksilolla on.
Strategisen osaamisen johtamisen ndkemys korostalagpaan kilpailullisia etuja ja arvoja.
Talla hetkelld tavoitteena osaamisen johtamiserittéamsessa on taitojen ja kykyjen yhdis-
tamista painottava osaamisen ndkemys seka tulgbksiustuva osaamisen ndkemys. Strategi-
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sen osaamisen johtamisen integrointi liittdd osaamiohtamisen yha tiivimmin osaksi

organisaation yleista johtamista.

Tietojohtaminen avaa yhden keskeisen nakokulmaanoisgn johtamiseen. Ajatus aineetto-
masta padomasta on yleistynyt tietojohtamisennuiksen alueella. Tietojohtamisessa kehi-
tys on edennyt osaamisen johtamisen ensimmaisampsl¥en mukaisesta teknisesta tiedon
kasittelysta vuorovaikutteisempaan suuntaan. Tobtamisen tutkimusalueita ovat tiedon

varastoiminen, siirtdminen, hydédyntaminen, luomifehittyminen arvoketjuun.

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan tyon vaatintieiojen ja taitojen hallintaa seké& niiden
soveltamista kaytannon tehtaviin. Henkiloston kéhiisessa osaamisen johtamisen toimen-
piteiden pddmaarand on varmistaa organisaationroan kannalta keskeinen yksilokohtai-
nen suorituskyky. Osaamisen johtamisella kiinaéiet huomiota organisaatiossa olevan tie-
don sekd& osaamisen hallintaan ettéa kehittdmiseanganisaatiossa tapahtuvan oppimisen

ohjaamiseen.

Osaamisen johtaminen saa tukea henkilostovoimasajoptamiselta vastavuoroisesti, myos
kaytannon toiminnassa on useimmiten kyse samaiststasOsaamisen johtaminen on koros-
tanut myods nakokulmia, joita perinteinen tarkagtgla ei tuo esille. Yksi esimerkki tasta on
osaamisen johtamisen kolmannen sukupolven korostamavatiivisuus ja uuden tiedon

luominen.

Strategiatutkimuksessa osaaminen ja tieto ovatssaaiserityisesti pintaan 1990-luvulla Pra-
haladin ja Hamelin ydinosaamisartikkelin myota. @sepainotteinen strateginen johtaminen
on keskittynyt osaamiseen organisaation resurskinataas yksilon osaamisen huomioimi-
nen ja johtaminen ovat jddneet vahemmalle tutkiteis8trategia toimii osaamisen johtami-
selle ty6vélineena antaen tiedon siitd, mik&d osaamion strategista tavoitteiden kannalta.
Osaamisen johtamisella muokataan olemassa olevaamista ja hankitaan mahdollisesti
uutta osaamista, mikali tavoitteet sita edellyttavé@lla tavoin osaamisen johtamiselle voi-

daan ndhda selkea tilaus organisaation strategig@asmmisessa.

Oppivan organisaation kirjallisuudella on myos teath ollut selkea vaikutus ndkemyksiin
osaamisen johtamisesta. Oppivan organisaation simeukit, erityisesti ilmapiiritekijat, joh-
don osallistuminen osaamisen maarittelyyn, yhtess@ls ja vuorovaikutustaidot ovat avain-
asemassa myods osaamisen johtamisen toimintamall@sstegisiin paamaariin pyritaan ke-

hittamalla organisaatiota seka oppimis- ja koulkiiltsuuria oppivan organisaation periaat-
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teiden mukaisesti. Yksilotasolla tavoitteena oretuloppimista ja itseohjautuvuutta. Orga-
nisaatiotason osaamisen varmistaminen toteutetaandlla edellytyksid osaamisen kehitta-
miselle, ura- ja henkildsuunnittelulle seka tointliedaehtavéakierrolle. Osaamisen johtamisella
ohjataan henkiloston toimintakyvyn kokonaisvali@ikehittdmistd organisaation kaikilla ta-

soilla.

3.4 Keskeiset johtopaatokset

Tassa alaluvussa esitetaan tiivistetysti tutkiellaskeiset johtopaatokset ja vastataan paatut-

kimuskysymykseenyliten strategisen kumppanin osaaminen on mahdaNiatmistaa?

Johtop&atds 10saamisen maaritelma tai osaamisen tunnuspiire@éit verkostoitumisessa
ja strategisessa kumppanuudessa poikkea osaamigestasti kaydyn tieteellisen keskuste-
lun maarittelyistd.Osaamisen tunnuspiirteet ja siihen liittyvien tempiteiden kohteet seka
tavoitteet ovat yhdensuuntaiset ja tukevat osaamesareettista viitekehysta. Lahtokohtaisesti

samaa osaamisen kasitteistod on mahdollista kaytyaéa verkostoitumisen kontekstissa.

Johtopéaatds 2Verkostoitumisen taustalla vaikuttavia strategigehtamisen teorioita (erit.
transaktiokustannus, resurssiperusteinen, sosiaalpadoma) hyédyntamalla on mahdollista
tarkastella osaamisen maarittelya ja osaamisengotiselle asetettavia tavoitteitdaiden
teorioiden sisédltéa on tarkasteltava suhteessaresaa johtamisen viitekehykseen ja huomi-
oitava myds se konteksti ja toimiala, missd kumppé#a sovelletaan. Tama on perusteltua
siksi, ettd esimerkiksi strategisessa kumppanuadasdahtokohtaisesti tehty osaamisen joh-
tamiseen liittyvia ratkaisuja. Kaantaen tama tadtkai sita, ettd osaamiseen liittyvat keskeiset
osaamista koskevat kysymykset tulisi ratkaista Kpampiuden valmisteluvaiheessa.

Johtopé&atds 3Strategisen kumppanuuden luonne ja korostunedd@ mitkajdnne mukaan

lukien osaamisen johtamisen toimenpiteiden ma#rtt&kaynnistamiseksi on kiinnitettava
huomiota kumppanin tehtavaksi osoitettavan toimmydinosaamisen tunnistamiseen ja tar-
vittavaan sailyttdmiseen omassa organisaatio§amnistetut ydinosaamiset maarittavat ne
asiat, joihin oppimisen ja kehittdmisen toimengitezhdistetaan. Liséksi sosiaaliset, henkilo-
kohtaiset verkostot on tunnustettava ja tunnistattrityisesti luottamusta ja muuta yhteis-

toimintaa tukevana kanavana.
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Johtopaatts 40saamisen johtamisen sukupolvi- ja tietoymparisdtien avulla on mah-
dollista arvioida verkostoitumisen ja strategisemppanuuden kehitysvaihetta tai lahtoti-
lannetta kumppanuuden suunnittelu- ja kaynnistaaii®essaMallien hyddyntaminen ra-
joittuu kuitenkin kokonaisuuden ja kaytdnnon toipigiden tavoitteiden asettelun mahdolli-
suuksiin. Taman perusteella esimerkiksi oman japquenin organisaatiokulttuurien yhteen-

sopivuus on arvioitava muilla menetelmilla.

Johtopaatos Strategisen kumppanin osaamiseen vaikuttamisekss enahdollisuutta valita
tiettyd osaamisen johtamisen oppirakenneiiasitysta tukee sukupolvi ja tietoympéaristomal-
lien tarkastelu, jossa sukupolvien ja tietoympajest toteutumiselle ei ole mahdollista linjata
selkeitd rajoja. Osaamisen johtamisen oppirakemtedtuitenkin mahdollista ryhmitella néi-
den mallien mukaisesti ja esittaa ainakin periadtteen menetelmavalikoiman ryhmittely.

Johtopaatts @dsaamisen johtamisen teoreettiset oppirakenteét éarjoa riittdvan tarkkoja
kuvauksia osaamisen kehittamisen kaytadnnon toirteasiai ja toimintamalleistaTasséa tut-
kielmassa esitetty oppirakenteiden sisaltd edustasesta kaytya tieteellistd keskustelua. Esi-
tetyt kuvaukset ovat kuitenkin lilan yleisluont@gtonkreettisten kaytantéjen maarittamisek-
si. Toisaalta johtopaatds vahvistaa kasitysta egis¢én kumppanuuden osaamisen varmista-
misen monimenetelmallisesta luonteesta. Kaytanttdgdentdminen edellyttdd kaytannon
esimerkkien ja sovellusten selvittamista kehittdonsenpiteiden maarittdmiseksi. Osittain
tutkimusasetelman ulkopuolelta strategisen kumppden osaamisen johtamisen onnistumi-
sen kannalta tarkeita tekij6ita ovat organisaatmminnalliset ja kehitystavoitteet, maaritetyt
ydinosaamiset, prosessit, toiminnanohjaus- ja méngstelmat, toimintakulttuuri seka osaa-
miseen liittyva esimiestyd. Mainitut tekijat vastah tutkimusasetelman (kuva 1) keskiossa
esitettyja kohteita.
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4. DISKUSSIO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mialgilla osaamisen johtamisen menetelmilla
osaamisen kehittymiseen on mahdollista vaikuttesteggisessa kumppanuudessa. Tutkimuk-
selle asetettu tavoite oli enemman teoreettist@ekehysten yhdisteleminen kuin kasitteiston
maarittely tai soveltavan tutkimustiedon tuottamin€utkimusaihetta lahestyttiin metodisesti
teoriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin. Tutkimerksesitutkimuksellisesta luonteesta ja
teoriapainotteisuudesta johtuu, etté teoriaohjadelia pyrittiin mahdollistamaan tutkimusai-
heen systemaattinen ja monipuolinen kasittely $eishalta sitomaan osaamisen johtaminen
verkostoitumista kasittelevaan teoreettiseen \gibgkseen. Teoriapainotteisuus antaa toisaal-
ta lukijalle mahdollisuuden kiistaa tutkimustuloksetoamalla valittujen viitekehysten sovel-

tumattomuuteen suhteessa tutkittavaan ilmioon.

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena dlitten strategisen kumppanin osaaminen on mah-
dollista varmistaa” ysymykseen vastattiin kolmen alakysymyksen ayybtéa kasittelivat

osaamisen maarittelya, osaamisen johtamiselle teegtetavoitteita ja osaamiseen vaikutta-
misen keinoja strategisessa kumppanuudessa. Padysyen [0ydettiin vastaukset vastaa-

malla epasuorasti tutkimuksen paakysymykseen.

Paakysymyksen mukaisesti kokonaisuutena strategismppanin ja kumppanuuden osaami-
sen varmistamiseen on mahdollista vaikuttaa ylsés@saamista kasittelevassa keskustelusse
esiintyvien viitekehysten hyddyntamisella. Strasegi johtamisen ja verkostoitumisen teori-
oiden seka naihin liittyvien tosielaman ratkaisugesalta verkostoitumiseen liittyy kuitenkin
rajoituksia, joita ei voi sivuuttaa. Rajoituksetaiavat liittya organisaatioiden toimintakult-
tuuriin ja luottamuksen kehittymiseen organisadeai valilla. Tutkielman teoreettiset viite-
kehykset ja lahtokohta huomioiden nama rajoitulmsett korostuneempia julkisen sektorin
organisaation osalta, koska poliittinen ja talolideh ohjaus saattavat rajoittaa toimintamah-
dollisuuksia. Osaamisen varmistamisen toimenpiteikiehteet ja kokonaisuuden tavoitteet
seka tarkasteltavien kumppanuusorganisaatioideéyisgiirteet ja osaamisen johtamisen to-

teutetut toimenpiteet tulee olla tiedossa.

Tutkimuksen keskeisin tieteellista tietoa lisdawé hittyy tutkimusasetelmaan. Siind onnis-
tuttiin yhdistamaan verkostoitumista ja strategistanppanuutta sek& osaamisen johtamista
kasittelevat viitekehykset. Toisaalta tutkimus ¢tgoettd osaamisen johtamisen sukupolvi-

mallien ja tietoymparistojen tarkastelu soveltuudsikumppanuuksien tavoitteiden ja mene-
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telmien tarkasteluun. Osaamisen johtamisen tedsettippirakenteet ovat lilan yleispate-

vid konkreettisten kehittdmistoimenpiteiden maaniiseksi.

Teoriaohjaava siséllonanalyysi osoittautui kayttpaeseksi tutkimusmenetelmaksi. Sen va-
litseminen lahestymistavaksi oli perusteltua, kostkateginen kumppanuus ja osaamisen joh-
taminen muodostavat kasitteiltdan ja teoreettigeltstaltaan monisaikeisen kokonaisuuden.
Tutkimusasetelmaan valikoidut teoreettiset viitghkedet tukivat aiheen kasittelya ja samaa
menetelméaa kayttden olisi mahdollista paatya veastatuloksiin. Tutkimusasetelmaan vali-
koitujen teoreettisten viitekehysten testaamisdin pitanyt panostaa enemman, mutta ajan-

kaytollisesti tama ei ollut mahdollista

Tutkimuksen validiteetti eli luotettavuus liittyyilsen, miten tarkoituksenmukaisia, mielek-
kaita ja kayttokelpoisia johtopaatoksia saaduistaksista on mahdollista tehda (Tuomi &
Sarajarvi 2004, 93-117). Osaamisen johtamiseerdilénpatee sama tunnuspiirre kuin mui-
hinkin johtamisen tutkimusalueisiin eli tutkimukskohteena olevasta monimutkaisesta ilmi-
0sta on tehtava paatelmid epasuorasti. Validitesttittaa valikoitujen teoreettisten viiteke-
hysten yhteyden tutkimusasetelmassa: voidaankariuksen paakysymykseen vastata silla
tietoperustalla, jonka kaytetyt menetelmat ja tuikkseen valitut teoreettiset viitekehykset

ovat tuottaneet?

Osaamisen johtamista kasittelevan tutkimuksen gamsaatiokohtaisen kehittamistoiminnan
keskeisend haasteena on ollut kaytannoéllisten kEsteh ja toimintamallien kehittaminen.
Aihepiiriin ja siitd kaytavaan keskusteluun sisgligorostunut kontekstilahtdisyys. Tama tut-
kimusprosessi on entisestaan vahvistanut kasigigi ettd osaamisen kehittdmisohjelmien
laatimisessa ei ole mahdollista turvautua yleispatesaantoihin tai yksitaiseen teoreettiseen
oppirakennelmaan. Tutkimus on osaltaan vallammitiia tutkimuksellista aluetta osaamisen
johtamiselle, organisaatioiden véliseen verkostm@seen ympéaristoon huolimatta siita, etta
tarkastelussa on hyddynnetty jo olemassa oleviapéim teoreettisia viitekehyksid. Tasta
nakokulmasta tutkimusasetelman esittdmien viitekedny sisaltd soveltuu lahtokohdaksi
myos jatkotutkimukselle, jonka mielekkaita tutkinrkobkteita saattaisivat olla kumppanin
osaamisen arviointi ja mittaaminen seké kaytanoimdnpiteet osaamiseen vaikuttamisessa.
Edelleen kumppanuuteen keskeisesti liittyvan lunttesen rakentumisen ja organisaatiokult-
tuurien yhteensopivuuden arviointi saattaisivat dustaa jatkotutkimusta tukevaa viiteke-
hysta tai itsenaisia tutkimusaiheita. Tutkimusntelmeéna olisi mahdollista soveltaa esimer-

kiksi konstruktiivista otetta, jossa rakennetaatefataan malli osaamisen varmistamisesta.
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