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Esipuhe

Oma kiinnostukseni osaamisen olemuksen ja sen hallinnan dynamiikan tutkimusta kohtaan
herédsi toimiessani koulutussuunnittelijana. Saadessani mahdollisuuden syventyd ammatti-
kasvatustieteen jatko-opintoihin tartuin innolla minua askarruttaneeseen aiheeseen. Saama-

ni tutkimusapuraha mahdollisti paneutumisen tieteelliseen ty6hon.

Ensiksi osoitan kiitokseni edelliselle tydnantajalleni ja erityisesti esimiehelleni M.Div.
Simo Lintiselle, joka kannusti jatko-opintojen aloittamiseen. Suurin kiitos tyon onnistumi-
sesta kuuluu tutkimuksen ohjaajalle dos. Pentti Nikkaselle, joka on jaksanut olla aktiivises-
ti mukana tutkimusprosessissa alusta loppuun asti. Han on paitsi opastanut tieteen teon
maailman, myds kestényt tutkimustyon paineet, jotka valitettavasti kasaantuvat myos oh-
jaajan niskaan. Vastaavat kiitokset osoitan myos prof. Pekka Ruohotielle, joka on tukenut
prosessia omalta osaltaan. Henkilokohtaiset kiitokset osoitan vield FT Seppo Kolehmaisel-
le, joka jaksoi perehtya késikirjoituksiini ja opastaa tieteellisen tyon tekoon. Erityinen kii-
tos kuuluu myds ty6tini tukeneelle yritykselle, niille henkildille jotka ovat osallistuneet
tutkimusprosessiin seké kaikille, jotka ovat osoittaneet aitoa mielenkiintoa tydtini ja sen

tuloksia kohtaan.

Tama tutkimus ei olisi kuitenkaan syntynyt ilman kotijoukkojen tukea. Erityisesti puolison
kannustus eldménikéiseen opiskeluun on ollut merkittavaa, kun lisdksi tutkimusprosessin
aikana myo0s perheemme on kasvanut. Kiitoksen osoitan siis vaimolleni Kristiinalle, joka
on minua tukenut, sekd Taavi-pojalle, joka on toisinaan osallistunut myds kirjoitusty6hon

isdn koneella.

Fiskarsissa 28.5.2001

Teemu J. Lehtonen



Tiivistelma

Lehtonen, Teemu J. Organisaation osaamisen strateginen hallinta.

Organisaation osaamisen strategisuus merkitsee sen osaamisen tunnistamista, jolla on keskeinen
merkitys organisaation tulevaisuudessa. Koska tulevaisuuden ennustaminen on mahdotonta, tulee
yrityksen strategian perustua osaamiseen, jota voidaan hyddyntdd joustavasti kilpailu- ja markkina-
tilanteiden muuttuessa. Tamén liséksi organisaatiolla on oltava se osaaminen, jota tarvitaan nykyi-
sessd kilpailutilanteessa.

Osaamisen tarkastelu sekd voimavara- etti toimialan rakenteen nikokulmasta on valttiméatonta,
jotta organisaatiolle keskeiset osaamisalueet voidaan mallintaa ja kuvata. Vasta tdmén jilkeen
osaamisen strateginen hallinta on mahdollista. Osaamisia hallitaan ns. johtajuuskognition avulla.
Organisaation osaamisen mallintaminen téssd tutkimuksessa perustuu kognitiotieteelliseen ldhes-
tymistapaan. Tutkimus kytkeytyy lisdksi ns. CBM-teorian (Competence based management) piiris-
sé esiteltyihin ideoihin.

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata kohdeorganisaation strategiset osaamisalueet ja tutkia niihin
liittyvié jaettuja merkitysrakenteita. Tdman jdlkeen tavoitteena oli tunnistaa ne tekijit, jotka selitté-
vit strategiseen osaamisalueeseen liittyvien merkitysrakenteiden voimakkuutta. Lopuksi tutkittiin
osaamisen strategisen hallinnan dynamiikkaa osaamisen rakentamisen, ylldpidon ja hyodyntémisen
nikokulmasta.

Kohdeorganisaation asiantuntijoita haastattelemalla méériteltiin organisaation strategiset osaamis-
alueet, jotka ovat toisaalta organisaation osaamisvoimavaroja, toisaalta osaamisvaatimuksia ja -
haasteita. Kohdeyrityksen edustajien antaman palautteen mukaan osaamisalueiden méirittely on-
nistui erinomaisesti. Tdman jalkeen tutkittiin, kykenivatkod kohdeyrityksen asiantuntijat arvioimaan
osaamisalueisiin liittyvid tekijoitd yhdenmukaisesti. Tdmén tutkimuskysymyksen taustalla oli ole-
tus siitd, ettd mikéli osaamisaluetta vastaa jaettu merkitysrakenne, organisaation jasenilli on sa-
mansuuntainen nikemys merkitysrakenteeseen liittyvisté tekijoistd. Nditd tekijoitd olivat osaamisen
suhde kilpailuun ja markkinoihin, osaamisen saatavuus, osaamisen kehittdmiseen kdytetty huomio
ja osaamisen taso. Joidenkin osaamisalueiden kohdalla arvioinnit onnistuivat niin, ettd arviointien
(N=341) samanlaisuus oli tilastollisesti merkitsevii, joidenkin osaamisalueiden kohdalla arviot
eivit olleet samansuuntaisia tilastollisesti merkitsevésti. Tdmaé johti seuraavaan tutkimuskysymyk-
seen, jonka tavoitteena oli tutkia niité tekijoitd, jotka mahdollisesti selittdisivit tdtd osaamisaluee-
seen liittyvén jaetun merkitysrakenteen voimakkuutta tai heikkoutta.

Laadullisen aineiston kvantifioinnin kautta aineistosta muodostettiin uusia muuttujia. Ensin tutkit-
tiin muuttujia, jotka kuvasivat osaamisalueen voimavara-, vaatimus- ja haasteintensiivisyyttd. Niis
td erityisesti voimavara-astetta kuvaava muuttuja selitti osaamisalueen merkitysrakenteen voimak-
kuutta tilastollisesti merkitsevisti. TAma viittaisi siihen, ettd organisaation jésenilld on voimakas
jaettu merkitysrakenne osaamisvoimavarasta, mutta vasta tavoittelun kohteena olevasta osaamises-
ta ndin vahvaa jaettua merkitysrakennetta ei vield ole. Ndma tulokset vahvistavat tutkimuksen teo-
reettisia lahtokohtia. Seuraavaksi tutkittiin osaamisalueen kyvykkyys- ja tietimystyyppid osaamis-
alueen konkreettisuus-abstraktisuus akselin ndkokulmasta. Jilleen tulokset osoittavat, ettd konk-
reettiseen ja operatiiviseen osaamiseen liittyy voimakas jaettu merkitysrakenne, kun taas abstraktiin
ja ei-konkreettiseen osaamiseen liittyy heikompi merkitysrakenne.

Yleensi ottaen tutkimuksen kohdeorganisaation asiantuntijat osasivat kuvata ja arvioida operatio-
naalisia, konkreettisia ja ldsndolevia osaamisia paremmin kuin niitd osaamisia, joita organisaatiolla
ei ole, mutta joita se tarvitsee. Taman tulisi johtaa toimintakéyténtoihin, joiden kautta eksplikoi-
daan, pidetéddn esilld ja vahvistetaan my0s abstraktimpaa osaamista.



Seuraavaksi tutkittiin osaamisen strategisen hallinnan mekanismeja. Johtamistehtavina ei ole aino-
astaan markkina- ja kilpailutilanteen tarkastelu, vaan myos paitosten teko sen suhteen, miti osaa-
mista tulee ja voidaan kehittid, sekd mistd ja miten se on saatavissa. Tulokset antavat viitteitd siité,
ettd osaamisen rakentamisessa keskeisinti on verkostoituminen erilaisiin tietimysléhteisiin, osaa-
misen ylldpidossa tdrkedmpid ovat organisaation sisdiset mekanismit. Osaamisen hyddyntdmisessa
osaamisalueen rakenteessa tapahtuu laadullisia muutoksia erityisesti kulttuuriin liittyvilld alueilla.
Teknologian ja operatiivisen osaamisen siirtdminen on puolestaan melko suoraviivaista toimintaa.
Sindnsd osaamisen hallinnan dynamiikka vaihtelee osaamisalueittain, mutta yhteisti on se, etti
osaamisen rakentumisessa ja ylldpidossa keskeistd on toiminnan kautta oppiminen. Organisaation
oppimista voidaankin tehostaa erilaisin ty0- ja organisatorisin jérjestelyin, ja téten henkildston ke-
hittdjien huomion tulisi keskittyé toimintatapojen ja -kulttuurin kehittdmiseen niin, ettd oppiminen
tapahtuisi osana tyontekoa. Tdlloin osaamisen johtamisessa huomion tulee kiinnitty4 paitsi amma-
tillisen ja “kovan tuotanto-osaamisen”, myds organisaation ’pehmedn osaamisen” hallintaan ja
kehittimiseen. Naméa yhdessd muodostavat sen strategisen kyvykkyyden, jonka avulla organisaatio
menestyy myos tulevaisuudessa.

Avainsanat: strateginen osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamisen hallinta, organisaation
osaaminen, organisaation oppiminen, jaettu merkitysrakenne, asiantuntijuus, ydinosaami-
nen, kyvykkyys, osaamisen rakentaminen, osaamisen yllipito, osaamisen hyodyntiminen,
voimavara, tietiimyshallinta, strateginen kyvykkyys



Abstract

Lehtonen, Teemu J. Strategic Competence Management of an Organization.

Concept "strategic" connected with organisational competence means identification of those capa-
bilities that have central importance for organisation's future. Because predicting future is impossi-
ble, organisation's strategy must be based on competence that can be used flexibly in changing
competition and markets. In addition to this, organisation must have competencies that are needed
in the present competition.

In order to identify and model the most important organisational competence areas it is necessary
to focus on the issue both from resource and industry structure point of view. Only after this it is
possible to proceed into strategic management of organisational competence. Competencies are
managed by so called 'managerial cognition', and thus, modelling of this research is based on cog-
nitive science based approach. In addition to this, this research is connected to ideas presented in
CBM-theory (Competence based management).

The study aimed at describing case organisation's strategic competence areas and shared meaning
structures linked to them. After this, the target was to identify the factors that explain the strength
of the meaning structures. Finally, the dynamics of strategic competence management was studied
from competence building, maintaining and leveraging perspectives.

By interviewing the experts strategic competence areas of case organisation were defined. These
were competence resources, competence demands or competence challenges. Feedback from the
representatives of the organisation confirmed that the method and definitions of competence areas
were very successful. After this, experts of the organisation evaluated factors related to competence
areas. It was studied if the experts could evaluate these similarly. Behind this study question was a
supposition of shared meaning structures connected to every competence area. If this was the case,
the members of the organisation should have approximately equal view of the factors related to
competence area. In some competence areas these evaluations were so equal that the similarity of
evaluations (N=341) were statistically significant. In some competence areas, however, evaluations
were not equal enough. This led into the next study question about the factors that would explain
the strength or weakness of the shared meaning structures.

By quantifying the qualitative data new variables were founded. First, variables describing re-
source, demand or challenge intensivity were studied. Especially the variable signifying resource
intensivity of a competence area was found to be statistically significant in explaining strength of a
meaning structure. This might refer to strong meaning structure of a competence area that is an
existing resource, but for competence that is only a targeted one there is not a strong meaning struc-
ture. These findings confirm some theoretical presuppositions of the research. After this, the capa-
bility type and knowledge type of competence areas were studied from concrete-abstract continuum
point of view. Again, results confirmed that there is a strong shared meaning structure related to
concrete and operative competence area, whereas there is a weaker meaning structure related to
abstract and non-concrete competence area.

In general, experts of the case organisation succeeded in evaluation of operative, concrete and ex-
isting competence areas better than in evaluation of competencies that the organisation does not
have, but what it needs. This should lead into practices for strengthening more abstract competen-
cies by defining and communicating these actively.



The dynamics of strategic competence management was studied next. The management task is not
only to monitor market and competition status of the industry, but also to make decisions on the
competencies that can be and should be developed, and find out where those competencies can be
obtained from. The central mechanism in competence building is to be networked with different
knowledge sources, but in competence maintaining internal mechanisms of the organisation are
most important ones. In competence leveraging, transferring technological and operative compe-
tencies is quite straightforward activity. Changes in contents of competence will take place primar-
ily in cultural aspects. In general, the dynamics of competence management varies according com-
petence areas, but a common feature is 'learning by doing' in competence building and maintaining.
Organisational learning can be enhanced by different kinds of job and organisation related ar-
rangements. Thus, organisation developers should be concentrated on development of working
practices and culture, in order that learning would take place as a part of work itself. Because of
this, management of competence should be focused not only on "hard production skills", but also
on management and development of "soft skills". These two together form strategic capabilities
that will help organisation to succeed in the future as well.

Keywords: strategic competence, competence based management, competence view, compe-
tence management, organisational competence, organisational learning, shared meaning
structure, mental model, expertise, core competence, capability, competence building, compe-
tence maintaining, competence leveraging, resource based view, knowledge management,
strategic capability
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1 Johdanto

1.1 Osaamisen aikakausi

Osaaminen on noussut otsikoihin. Yritykset etsivét nyt "osaajia", ja oppilaitokset lupaavat
kouluttaa sellaisia. Yleisonosastossa (Himéldinen 1998) julkaistu puheenvuoro "Osaami-

sesta on kysymys" tiivistdd olennaisen:

Osaamisen markkinoista kannattaisi puhua tydmarkkinoiden sijasta. Osaaminen on
tirkein tuotannontekija nykyisin. TyOnantajat tarvitsevat osaamista. Yrittijé jalostaa
osaamisen markkinakelpoisiksi hyodykkeiksi. Kysyntd ja tarjonta ohjaavat tehokkaasti
osaamisen markkinoita. Osaamisesta maksetaan ja patevd osaaminen kdy kaupaksi.
Erilaiset lainalaisuudet toimivat osaamisen ja tyon markkinoilla.

Yrittdjd ostaa tarvitsemaansa osaamista. Hin ei osta tyovoimaa sinénsa.

Koululaitoksen ihanteellisena tavoitteena on tuottaa osaamista. Yhteiskunnan ja
elinkeinoeldmén kannalta tirkedd osaamista on paljon, mutta kuitenkin juuri oikeiden
ratkaisujen tekemiseen tarvittava tieto yleensd puuttuu. Tdma tosiasia pitdd ylla vankkaa
tiedon arvostamista. Markkinajohtoinen yhteiskunta ei suosi osaamisen ohella muita
arviointiperusteita. Osaaminen on markkinoitava hyodyke.

Jos koulutusjirjestelmé ei tuota osaamista, niin se tuottaa osaamisen varjokuvia:
oppiarvoja, patevyyksid, eri asteisia oppilaitoksia, opintoviikkoja jne. Osaaminen
syrjayttdd ndma seikat. Osaajat jattavét koulunsa ja kurssinsa kesken usein, koska heidén
osaamiseensa luotetaan muutenkin. Tdm4 saattaa harmittaa kouluviranomaisia ja kouluja,
koska oppilaitokset saavat rahaa oppilaiden lukuméarin perusteella. Oppiarvot ja
patevyydet tuottavat henkilokohtaista arvostusta opiskelijoille itselleen. Muut arvostavat
niitd osaamisen perusteella. Oppilaitos voisi yhtd hyvin olla osaamiskeskus.

Tallainen nimenvaihto saattaa tuntua saivartelulta. Mieti kuitenkin itse! Aina kun
olet osannut jotakin, olet ollut tyytyvidinen. Aina kun olet osannut tydsi hyvin, olet
samalla turvannut oman tydpaikkasi. Aina kun olet palkannut jonkun henkildn, olet
tehnyt ratkaisun hénen osaamisensa perusteella. Aina kun olet hankkinut uutta tietoa,
entinen osaamisesi ei ole riittdnyt. (Himéldinen 1998)

Kéaynnissd on vakava kilpailu osaamisesta ja osaajista. TyOpaikkailmoittelua tutkinut Kari
Tervonen (Keskinen 1999) toteaa, ettd yrityksilld on "asennevamma", joka nikyy erityises-

ti rekrytointi-ilmoituksissa:

Jos yritys valittaa osaavan tyovoiman niukkuutta ja samalla antaa ymmaértéa, ettd yritys
on se, joka valitsee tyontekijét, on yritykselld véddrd asenne. "Hakija sentdin laittaa
hakemuksensa vapaaehtoisesti ja paéttad, onko yritys sopiva tyopaikka hénelle. Yha
enemman yrityksen on myytéava itsensé tyontekijoille." (Keskinen 1999)

Talla hetkelld parhaat osaajat valitsevat tydpaikkansa sen mukaan, millaiset arvot kyseisel-

14 yritykselld on. Onko yritys mielenkiintoinen ja innostava, tai tarjoaako se mahdollisuu-
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den urakehitykseen? Ty0Opaikkaan tai yritykseen ei myoskdin sitouduta kuten ennen, vaan

enemmankin sitoudutaan omaan uraan ja sen kehittymiseen.

Osaamisen merkityksen kasvua on selitetty sillé, ettd olemme siirtyneet jélkiteollisesta
ajasta tietotalouteen. Aiemmin tirkedt talouden kolme tekijaa eli luonnonvarat, pdédoma ja
tydvoima ovat menettdneet suhteellista merkitystdadn. Uudessa maailmantaloudessa térkein-
td on tieto. Pddomien ylitarjonnan tdhden jopa perinteisessa teollisuustuotannossa keskei-
seksi tekijiksi osoittautuu osaaminen, silld tuotantovélineet ovat periaatteessa kenen ta-
hansa hankittavissa. Tastd seuraa hyvinvoinnin kasaantuminen niille, joilla on mahdolli-
suus hankkia ja hyodyntia tietoa. Johtajien keskeinen haaste on luoda organisaatio, joka
oppii nopeammin kuin kilpailijansa. (de Geus 1998) Taméa nékyy mm. jatkuvana laadunpa-
rantamisen vaatimuksena, kustannustehokkuuden kasvattamisena seki toimitusajan radi-
kaalina lyhenemisend. Esim. elektroniikkateollisuuden tuottavuuden on parannuttava vuo-
sittain 20%, jotta kilpailukyky edes sdilyisi. Tilaus-toimitusprosessin nopeuskehitystd ku-
vaa mm. se, ettd oululaisen yrityksen on kyettidva toimittamaan asiakkaan méédrittelema

tuote 24 tunnin aikana mihin tahansa maailman kolkkaan. (Partanen 1999)

Uudenlaisten haasteiden edessd my0s yritysten olemus muuttuu. Vahvoillakaan yrityksilla
el tule olemaan kaikkea niiden tarvitsemaa osaamista, ja siksi strategisten allianssien mer-
kitys kasvaa. Tdlloin pienetkin yritykset, joilla on keskeisen tirkedd osaamista tietyilld
teknologian osa-alueilla, kohoavat merkittivdin asemaan. (Drucker 1998) Organisaa-
tiotyypit ovat muuttumassa matriisi-, projekti-, virtuaali- yms. organisaatioiksi. Lahivuosi-
en ilmio tulee olemaan eri teknologioiden l&hentyminen. Esim. digitaalitekniikan kehitty-
minen kaataa raja-aitoja television, tietokoneen ja matkapuhelimen vililtd. Tdmin tulokse-
na eri teollisuudenalojen viliset rajat hamértyvét ja muuttuvat. Tulevaisuuden haaste onkin
ns. hybridiorganisaatioiden luominen. On yhi mielekkdampéa tarkastella organisaatiota
esim. osaamisresurssien ndkokulmasta entisen organisaatiokaaviohierarkian sijaan. Téllai-
set organisaatiot kykenevit hyddyntdméén erilaisten oppialojen osaamista, ja haasteena on
selviytya oppialakohtaisten kulttuurien yhteentormayksissd. Organisaatioiden tiytyy su-
lauttaa uusi tieto yhd nopeammin ja yhdistda se olemassa olevaan osaamiseensa. Myds

poisoppiminen on tirkedd. "Unohtamiskdyrd tulee olemaan tiarkedmpi kuin oppimiskéyra"

(Prahalad 1998b).
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Nykyisen ajattelun mukaan oppilaitokset yhdessé tydelamin edustajien kanssa ovat vas-
tuussa opetussuunnitelmien laadinnasta ja niiden ajanmukaisuudesta. Siksi tyoeldmén
muutosten ja ammattitaitovaatimusten jatkuva seuranta on mité kdytdnnonléheisin koulu-
tuksen kehittdmistehtava. (Helakorpi 1993, 134) Paitsi ammatillisen osaamisen saavutta-
minen, myds sen ylldpitdminen (upgrading) on keskeinen haaste, silld ammattitaidon pe-
rustana oleva tietdmys vanhenee nopeasti. Timan vuoksi on ddrimmaéisen tirkedd kyeta
analysoimaan ammattien osaamisen rakennetta ja sisdltdd. Ainoastaan silloin kyetdin ke-
hittdmain tehokkaita koulutus- ja kehittimisohjelmia. Ené ei riitd yksittdisten ammattien
tai tyoroolien muutosten tarkastelu, vaan osaamisvaatimusten muutosten tarkasteluun on
saatava entistd laaja-alaisempi ndkokulma. Nykyddn on otettava huomioon myds toimin-

taympdristdjen muutos ja organisaatioiden strategiset tavoitteet.
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1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Ammattikasvatuksen tutkimus on l&ht6kohdaltaan monitieteellinen ja soveltava kasvatus-

tieteen osa-alue. Ammattikasvatusta on tarkasteltu erilaisista nakokulmista (ks. kuvio 1.1):
yksilon (yksilon tarpeet, urakehitys), tydmarkkinoiden (mééra ja laatu), ammatillisen sub-

stanssin (tieto- ja taitoperusta) tai kasvuprosessin (yksilon tai organisaation oppiminen)

nikokulmasta. Lisdksi tarkastelundkdkulmat voidaan jakaa yksilo-, organisaatio- ja yhteis-

kuntatasoon.
Tyoelaman tarpeet
- maara ja laatu
A
Ammatillinen
Kasvuprosessi substanssi
- kasvatustiede, - esim. teknologia,
sosiologia, psykologia hoitotiede, taloustiede,
maa- ja metsatiede
A 4

Yksilon tarpeet
- fyysiset, psyykkiset,
sosiaaliset

Kuvio 1.1: Ammattikasvatuksen tutkimuksen ulottuvuuksia (Helakorpi & Olkinuora 1997).

Tassd tutkimuksessa késitellddn organisaatiolle merkityksellisen "substanssiosaamisen"
médrdytymistd sekd timén osaamisen hallintaa yritysorganisaatiossa. Valittu ndkdkulma on
dynaaminen ja systeeminen. Dynaaminen se on sikili, ettd tarkastelu ulotetaan myos osaa-
misen kehittymismekanismeihin ("kasvuprosessi”, ks. ylld), ja systeeminen sikili, ettd

osaamista tarkastellaan organisaation ja yksilon vuorovaikutuksen nikdkulmasta.

Tutkimuksen teoriakehyksessé tyOstetddn mm. seuraavia kysymyksié:
- Mitd on organisaation osaaminen? Mikd on sen suhde yksiloiden osaamiseen? Onko
mahdollista loytdid teoreettisesti perusteltuja ja kdyttokelpoisia malleja organisaation

osaamisen tarkasteluun?
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- Milld perusteella mddrdytyvit ne osaamisalueet, joihin organisaation kannattaa kiin-
nittdd erityistd huomiota?

- Miten organisaation osaamista tulisi hallita strategisesti?

Tutkimuksen teoriaosassa tutustutaan ensin sithen, miten organisaatiotason osaaminen tuli-
si késittdd. Tédssd osassa paneudutaan kognitiivisen psykologian pohjalta nouseviin késityk-
siin yksilon ja organisaation oppimisesta, seka tiltd pohjalta nousevaan késitykseen organi-
saation osaamisesta. Seuraavaksi etsitdén perusteita organisaation strategisen osaamisen
maédrittelylle, ts. tutustutaan niihin ldhtdkohtiin, joiden pohjalta organisaatiossa kyetédn
madritteleméén sille erityisen merkitykselliset osaamisalueet. Tdmén jdlkeen kasitellddn
organisaation strategisen osaamisen hallinnan mekanismeja ja haasteita. Nakokulmana on
organisaation kdsittdminen avoimena systeemind. Sen merkittdviné alasysteemeind ovat
organisaation osaamisvoimavarat sekd niiden yllapidon, hyodyntdmisen ja rakentamisen
haasteet. Nakokulma on mahdollisimman kokonaisvaltainen, eikd rajaa ennakolta tarkaste-

lun ulkopuolelle esim. johtamistaitoja tai tuotannollista osaamista.

Teoriakehyksen lopuksi esitetddn tiivistelma tutkimuksen keskeisistd kasitteistd seké tut-

kimusmalli ja tutkimusongelmat (2.4).

Tutkimuksen kdytdnnollinen tavoite on kehittdd metodiikka, jonka avulla voidaan mééritel-
13 ja analysoida organisaatiolle keskeisid osaamisalueita. Niitd voidaan kutsua myds orga-
nisaation strategisiksi osaamisalueiksi. Téllaisen kartoituksen perusteella voidaan tutkia
yksiloiden keskeisid ammattitaitovaatimuksia, mééritelld ammatillisen kehittymisen paino-
pistealueita seké laatia urapolkusuunnitelmia, jotka ovat relevantteja sekd yksilon etté or-
ganisaation tavoitteiden kannalta. Ndin kdytettdvissi olevat henkilosto- ja kehittdmis-

resurssit tulee hyodynnettyd sekd organisaation ettd yksilon kannalta optimaalisesti.

Yksilon on tirkedd voida suuntautua ammatillisesti niin, ettd omat preferenssit tukevat
myds organisaation tavoitteita. Ndin varmistuu jatkuva ammatillinen kehittyminen. Myos
organisaatiolle on tirkedd henkil6ston ammatillisen osaamisen jatkuva uudistuminen, silla
tdmi vahvistaa motivaatiota ja sitoutumista ty0yhteisoon. Kéytdnndssé organisaatiolla on
voimavaroja ainoastaan sellaisen osaamisen kehittdmiseen, jolla on merkitysti sen nykyi-
sen ja tulevan menestymisen kannalta. Osaamisen kehittymisen dynamiikan ymmartami-

nen auttaa organisaatiota kehittyméan jatkuvasti uudistuvaksi yhteisoksi niin, ettd oppimi-
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nen ja uuden tietimyksen luominen on organisaation toimintakulttuuriin sisdénrakennettu

ominaisuus.
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1.3 Teoriakehyksen valinta

Tutkimusta ohjaavana viitekehyksend toimii osaamisperusteisen johtamisen (competen-
ce-based management)' tutkimuksen” piirissi kehittyvi teoria. CBM-tutkimuksen piiriss
syntyneen teorian valinta tutkimusta ohjaavaksi teoriakehykseksi perustuu seuraaviin ni-

kokohtiin:

- Kontekstuaalisuus. CBM-teoria on luontevasti sovellettavissa tutkimuksen kohteena
olevien ilmididen kisittelyyn todellisessa toimintaympéristdssé. Lisdksi teorian keskei-
set kasitteet (kuten "ydinosaaminen") ovat tuttuja kdytdnnon toimijoille.

- Teorian kehittyneisyys. Kéytettdvissé olevista vaihtoehdoista CBM-teoria tarjoaa
jdsentyneen ja osin empiirisesti perustellun kisitteiston tutkittavan ilmion tarkasteluun.

- Teorian ajankohtaisuus. CBM-teoriaa kehitetddn aktiivisesti, ja kiinnostus sitd koh-
taan on kasvavaa. Tdma nékyy esim. aihetta kédsittelevien tieteellisten seminaarien

osanottajamiirin tasaisena kasvuna.

Uuden teoriakehyksen soveltaminen on kiinnostava vaihtoehto ylld mainittujen seikkojen
vuoksi. CBM-teorian mukaan "osaaminen" ei ole ainoastaan tirkea kilpailutekija uudessa
maailmantaloudessa, vaan se on koko yritystoiminnan ydin. Ammattikasvatuksen tutki-
muksen kannalta olisi tarpeellista kyetd hyddyntdméédn timén uuden ajattelun tuomat mah-

dollisuudet seki selkeyttdd kytkenndt ammattikasvatuksen teoriaan ja kdytdntdihin.

CBM-tutkimus sai alkusysdyksen Hamelin ja Prahaladin artikkeleista (1989-93), jotka ké-
sitteliviit ydinosaamista® (Sanchez & Heene 1997b, 1). Tissi keskustelussa rajataan yksi-
16iden osaaminen pois, silld ydinosaamisella tdssd yhteydessa tarkoitetaan organisatorista

kyvykkyyttd. Sanchez, Heene ja Thomas (1996) méérittelivit CBM-kdsitteiston pyrkimyk-

" Toisinaan tutkimuksesta puhutaan osaamiseen perustuvan Kilpailun (competence-based
competition) tutkimuksena, mutta ndyttaa siltd, ettd kattotermiksi on kuitenkin vakiintunut
‘competence-based management'.

? Jatkossa tésti kdytetddn termejd "CBM-tutkimus" ja "CBM-teoria" synonyymisesti.

’ Ydinosaaminen (miiritelmi): Yhdistelmi kykyja ja teknologioita, jotka mahdollistavat jonkin
edun tarjoamisen asiakkaalle ja jotka vaikuttavat useiden johtavien tuotteiden tai palvelujen
taustalla. Ydinosaaminen avaa laajan toimintamahdollisuuksien alueen, sekd mahdollistaa padsyn
hyodyntdmaiin tulevaisuuden mahdollisuuksia. (Hamel & Prahalad 1994, 217-222)
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senddn vahvistaa syntyméssa olevaa teoriaa tukevaa tutkimusta. Tyon 1dhtokohtana olivat
Hamelin ja Prahaladin artikkelit (1989-1993), ja aihetta késittelevit konferenssit (1992
Genk, Belgia; 1993 Brysseli, Belgia; 1995 Gent, Belgia; 1998 Oslo, Norja; 2000 Espoo,
Suomi) ja ndiden pohjalta toimitetut julkaisut. Kasvava joukko tutkijoita on omaksunut

tutkimuksen piirissd kehittyneen kisitteiston.

CBM-tutkimuksen piirissé tarkastellaan organisaatioiden ja niiden toimintaymparistdjen
dynamiikkaa ja muutosta neljilld vuorovaikutustasolla, joita ovat

- ihmisten ja ryhmien vélinen yrityskohtainen vuorovaikutus,

- yrityksen ja sen voimavaraldhteiden vuorovaikutus,

- yritysten ja sen asiakkaiden vuorovaikutus seké

- yhteisty6té tekevien ja kilpailevien yritysten vilinen vuorovaikutus. (Sanchez & Heene

1997b, 12-13)

Syntyneen tutkijayhteison tavoite on kehittdd uusi strategisen johtamisen teoria, joka poh-
jautuu keskeisesti organisaation osaamisen kasitteeseen (Sanchez & Heene 1997b, 2).
Alkusysiys tutkimukselle saatiin ydinosaamisen késitteeseen liittyvisti ideoista, joita pyri-
tdén kehittdiméin seuraavasti (Hamel & Heene 1994; Sanchez, Heene & Thomas 1997, 3-
4):

- sen sijaan, ettd keskityttdisiin jonkun tietyn osaamisen tai tietimyksen tuovaan kilpai-
luetuun, huomio halutaan kohdistaa niihin prosesseihin, jotka vaikuttavat osaamisen
kehittymiseen ja hyodyntdmiseen muuttuvassa kilpailuymparistossa

- strategiatutkimus pyritddn tietoisesti kytkeméin oppivan organisaation tutkimukseen

- strategiatutkimuksen kahtiajaon (toimialan rakenne vs. yrityksen voimavarat) synnyt-
tdmadn ongelmaan halutaan 10ytd4 ratkaisu uudenlaisen synteesin kautta

- uuden teorian kautta halutaan osoittaa suuntaa sellaisen organisaation ja toimintamalli-
en rakentamiselle, jotka auttavat hajanaisten osaamisresurssien systemaattisessa hyo-

dyntdmisessa

CBM-teoria on syntynyt ja kehittynyt liiketaloustieteen piirissd. Kasvatustieteen ndkokul-
masta mielenkiintoiseksi sen tekee se, ettd sen keskeisid késitteitd ovat "organisaation
osaaminen", "kyvykkyys" ja "taidot" seki erilaiset osaamisen johtamiseen liittyvét kysy-

mykset, kuten "osaamisen ylldpito, hyddyntdminen ja rakentaminen". Lisdksi tutkimus
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CBM-teorianmuodostuksessa on kuitenkin tdhdn mennessé ollut erittdin vihdinen. Tdméin
vuoksi "organisaation osaamisen" kdsittimisen perusteet on etsittdvd esim. kognitiotietei-

den pohjalta syntyneiden yksilon ja organisaation oppimisndkemysten pohjalta.

Toistaiseksi CBM-tutkimukseen viitataan "kehittyméssd olevana teoriana", ts. myonnetiin,
ettd syntynyt késitteistd ja ymmaérrys tutkimusalueesta ei tdyté vield varsinaisen "teorian"
kriteerejd. CBM-tutkimus on perusluonteeltaan inklusiivista, eli sen piirisséd pyritddn hyo-
dyntdméén eri oppialojen ja koulukuntien piirissé kehittyvid ajatuksia. Jdljempéna tdhén

tutkimuksen haaraan viitataan kuitenkin sekd CBM-tutkimuksena etti CBM-teoriana.
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2 Teoriakehys

Tutkimuksen tarkastelundkdkulma on rajattu osaaminen organisaatiotason ilmioni. Edella
esitellyn CBM-teoriakehyksen ohjaavana ideana on johtajuuskognitio, jolla tarkoitetaan
organisaatiossa vallitsevaa nikemystd organisaatiosysteemiin kuuluvista osaamisresurs-
seista ja -haasteista. Ennen kuin taté tarkastellaan ldhemmin, luodaan katsaus kognitiotie-
teisiin yleensd seké yksilon ja organisaation oppimista selittiviin teorioihin. Nimé auttavat
ymmértamédn tutkimuksen keskeisten késitteiden (mm. "jaettu merkitysrakenne") taustalla

olevia ndkemyksii.

2.1 Organisaation osaaminen

2.1.1 Merkitysrakenteiden tutkimuksen juuret

Kognitiotieteen piiriin kuuluu kognitiivinen psykologia, joka tutkii ihmisen dlyllista toi-
mintaa. Kognitiivinen psykologia syntyi varsinaisesti 1950-luvulla, vaikka sen juuret ovat
jo William Jamesin (1842-1910) ajattelussa. James analysoi mielen toimintaa, kuten ha-
vaitsemista, muistia ja ajattelua. Myohemmin kognitiivista psykologiaa kehittivdt mm.
Ebbinghaus (1850-1909) muistitutkimuksellaan (1885), joka perustui merkityksettomien
tavujen muistamiseen. Toisenlaisen ldhestymistavan otti Frederic Bartlett (1886-1969),
joka kaytti ihmisille merkityksellistd materiaalia, esim. tarinoita. Bartlett késitteli sisdisid
malleja, ja osoitti, ettd aikaisemmat tiedot ohjaavat oppimista ja muistamista. Jean Piaget
(1896-1980), joka tutki lasten kehittymisté ja ajattelun prosesseja, kdytti jo 1928 mm. kési-
tettd skeema. Lev S. Vygotsky (1986-1934) osoitti ensimmaisend, ettd kognition alkupera
on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. 1950-luvulla tietokoneiden keksiminen, kybernetiikka
ja informaatioteoria loivat késitteiston, jota voitiin soveltaa ihmisen tiedonkisittelyn ja

kognitiivisen toiminnan tutkimuksessa. (Lonka 1993)
Keskeinen késite kognitiivisten prosessien tutkimuksessa on mentaalinen representaatio,

josta voidaan puhua myo0s muistiedustuksena. Representaation kasite on valttdiméaton, jotta

thmisen kéyttdytymistd voidaan selittid muuten kuin reaktioina ulkoisiin drsykkeisiin, tai
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jotta voidaan tarkastella abstraktia ajattelua. Representaatio ei viittaa ainoastaan ihmisen
sisdiseen toimintaan (ns. puhdas kognitivismi), silld kontekstin ja kulttuurin sivuuttaminen
tutkimuksessa on mahdotonta. Representaatio ndhdadn ithmisten aktiivisesti rakentamana
sisdisend mallina ulkoisesta todellisuudesta. Toimiessaan maailmassa ihminen kehittaa
jatkuvasti representaatiotaan ennakoidakseen, suunnitellakseen ja arvioidakseen toimin-
taansa. Téhén ajatukseen perustuu konstruktiivinen oppimiskisitys. Mm. ongelmanratkai-
sukyvyn on todettu perustuvan pitkalti sithen, millaisen representaation ihminen pystyy
ongelmasta rakentamaan. On todettu, ettd asiantuntijat muodostavat korkeamman tason
muistiedustuksia oman alansa ongelmista. Juuri timéi erottaa heidét aloittelijoista. (Lonka

1993)

Kognitiivisen psykologian peruskasitteisiin kuuluvat myds "skeema" ja "skripti". Skeeman
idea on jo filosofiasta tuttu, mutta psykologiaan sen toi Bartlett 1932. Marvin Minskyn
(1975) kognitiivisten kehysten idea sisélsi kaikki skeemateorian keskeiset olettamukset, ja
Rumelhart ja Ortony (1977) tdsmensivit skeeman késitettd edelleen. Skeemat ovat laajoja
ja monimutkaisia tiedon yksikoitd, jotka organisoivat suuren osan omaksutuista tiedoista.
Ne sisdltavit kdsityksid tiettyyn kategoriaan kuuluvan esineen, olennon, asian tai ilmion
ominaisuuksista. Sen lisiksi skeemaan kuuluu myds muuttujia (variables)*. Skeemateorian
mukaan tieto ei ole vain sattumanvarainen kokoelma merkityksid tms., vaan tiedolla on
aina selked rakenne. Téhin tietorakenteeseen on talletettu kisitteitd toisiinsa suhteutettuna
verkostoina, ja ne ohjaavat kisityksii erilaisista tilanteista ja niissd toimimisesta. Schank ja
Abelson (1977) esittivit, ettd ihminen muistaa tapahtumia skeeman tapaisina odotuksina

siitd, miten asiat normaalisti etenevit. Néitd muistiedustuksia he kutsuivat skripteiksi.

(Lonka 1993)

Konstruktivistisen oppimisen teoriat perustuvat kognitiivisen psykologian peruslédhtokoh-
tiin. Seuraavassa tarkastellaan yksilon ja organisaation oppimisen dynamiikkaa kognitiivi-

sen psykologian perusideoiden valossa.

* Jaljempéni organisaation osaamisalueeseen liitettdvid muuttujia kuvataan termilla
"ohjausmuuttuja", erotuksena tilastollisten menetelmien yhteydessa kaytettavésta termista.
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2.1.2 Sosiaalisen konstruktion rakentuminen

Konstruktivismin keskeisend ideana on kisitys, ettd oppija rakentaa eli konstruoi oman
oppimisensa itse. Hin valikoi ja tulkitsee informaatiota, jdsentdd sitd aikaisempien tietojen-
sa pohjalta ja nivoo sen aikaisemmin oppimaansa. Ndin hin rakentaa kokemustensa vali-
tykselld kuvaa maailmasta, seké kdsitystd itsestddn timén maailman osana. Oppija rakentaa
itselleen sisdisen mallin, jonka rakenneosina ovat henkil6n tietoisuudessa olevat merkityk-
set. Ne perustuvat yksilon kokemukseen ja ovat titen subjektiivisia ja persoonallisia. Tata
kisitystd kutsuttiin aluksi (1960-luvulla) kognitiiviseksi oppimiskésitykseksi. Kun tiedon
konstruointi yhdistetddn oppijan motivaatioon, emootioihin ja arvoihin, on kyseessi
enemman kuin vain tiedollinen (kognitiivinen) oppimisprosessi. Téten on ryhdytty puhu-

maan mm. kognitiivisesta konstruktivismista. (von Wright 1996, 10)

Konstruktivistista oppimiskésitystd kuvataan usein havaintosyklilla, jonka mukaan oppijal-
la on nyky-ymparistosté tietty kasitys eli skeema. Tama on osa henkilon maailmankuvaa
eli kognitiivista karttaa. Se suuntaa ympériston havainnointia ja toimintaa, jolloin saatavis-

sa oleva informaatio joko vahvistaa henkilon skeemaa tai muuttaa sité.

Konstruktiivisen oppimisndkemyksen mukaan oppiminen on kokemusten yksilollisté tul-
kintaa. Se on mahdollista merkityksenantoprosessin (sense making process) kautta, joka
samalla my®s rajoittaa oppimista. Tekemistimme havainnoista me muodostamme merki-
tysrakenteita’, jotka ovat keino organisoida aineistoa niin, etti siitd tulee merkityksellisti.
Merkitysrakenteiden kehittdmisessd olennaista on yhteyksien ja suhteiden havaitseminen
asioiden vililld, esim. "pienempi - suurempi”, "samanlainen-erilainen", miké kuuluu sa-
maan luokkaan, miki syy aiheuttaa minka seurauksen, miké jarjestys on asioilla jne. Tar-
kalleen ottaen merkitysrakenteet eiviat muodostu niinkdén havaitsemistamme todellisuuden

osista, vaan havainnoistamme ja niiden tulkinnasta. Tdten oppiminen on merkitysten anta-

mista maailman ilmidille, eli "maailman" nimedmistd. (Dixon 1994, 11-15)

> Yksilotason merkitysrakenne (méiritelmi): Keino organisoida tekemiemme havaintojen ja
niiden tulkintojen kautta syntynytté tiedollista aineistoa niin etté siitd tulee merkityksellista.
Yksilotason merkitysrakenteet voivat olla "yksityisid" tai "saavutettavissa olevia". Yksityiset
merkitysrakenteet ovat ja pysyvét yksityisind eli henkilokohtaisina syysti tai toisesta.
Saavutettavissa olevat merkitysrakenteet ovat myds yksityisid, mutta ne voidaan tuoda esille myos
yhteiseen tarkasteluun ja keskusteluun. (Dixon 1994)
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Jokaisella on yksilollinen tulkinta maailmasta, mikd on ilmeinen haaste vuorovaikutuksel-
le. Kun kisitellddn esim. kysymysté "laadusta", ymmarrys asiasta saattaa vaihdella. Timén
vuoksi on vaikea toisinaan ymmaértdd mitd toinen tarkoittaa. Toisaalta timad mahdollistaa
erilaisten ndkemysten ja ideoiden tuottamisen, mikd on luovan toiminnan perusedellytys.
Toisiltamme oppiminen perustuukin erilaisten merkitysrakenteiden vertailuun. (Dixon

1994, 14-15)

Yksilo luo merkitysrakenteita tarkoituksellisesti silloin, kun hén yrittdé tietoisesti ymmar-
tdd tai oppia jotain. Tamén liséksi kdynnissd on jatkuva tiedostamaton merkitysrakenteiden
syntyminen ja kehittyminen, silld suurin osa oppimisesta tapahtuu tiedostamattomasti. Kun
uusi tyontekija tulee organisaatioon, hian oppii miten toimia ja puhua, tai millaista kayttéy-
tymistd héneltd odotetaan. Suuri osa tistd kulttuuriosaamisesta opitaan tydskentelemalld

organisaatiossa jonkin aikaa.

Mitd useammalla tavalla merkitysrakenne liittyy yksilon kognitiiviseen karttaan, sitd hel-
pompi on muistaa asia myohemmin. Esimerkiksi vieraskieliset sanat, tieteelliset termit tai
ohjeet, jotka siséltavit tuntemattomia maamerkkeja unohtuvat jo muutaman minuutin jil-
keen, koska ihmiselld on vain vdhin keinoja liittdd nimé jo muistissaan oleviin merkitys-
rakenteisiin. Toisaalta timi merkitsee sitd, ettd mitd enemmén hén oppii - eli mité laajempi
kognitiivinen kartta hdnellé on - sitd helpompi hdnen on oppia lisdd. Yksilo ei kykene tayt-
tdmadn pitkdkestoista muistiaan, vaan kun kognitiivinen kartta laajenee, myds muistamis-

kapasiteetti lisdéntyy. (Dixon 1994, 16)

Asiantuntijalla on runsaasti erilaisia asiaan tai tehtévién liittyvid merkitysrakenteita, joiden
vililla on monia kytkentdjd. Hian kykenee sijoittamaan uuden asian nopeasti osaksi kogni-
tiivista karttaansa (assimilaatio). Hin my0s muovaa olemassa olevaa kognitiivista karttaan-
sa vastaamaan uusia havaintoja (adaptaatio). Noviisilla on sen sijaan asiaan liittyvid merki-
tysrakenteita vihemman, ja niiden viliset kytkennit ovat véhiisid tai satunnaisia. Asian-
tuntemuksen ja oppimisen tasoa voidaan téiten tutkia mm. tutkittavan henkilon piirtdmien

kisitekarttojen kehittyneisyyden perusteella (mm. Ahlberg 1992).
Edelld kuvatun kognitiivisen painotuksen lisdksi tutkijat ovat korostaneet kognition sosiaa-

lisen puolen merkitystd. Tdlloin voidaan puhua sosiaalisesta konstruktivismista tai kon-

struktionismista. Vaikka yksilollinen merkitysrakenne onkin henkilokohtainen eika se ole
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sindnsd jaettavissa, sitd voidaan verrata toisten vastaaviin merkitysrakenteisiin ja tarkastel-
la, missd madrin ne ovat yhtenevid. Merkitysrakenteeseen liittyvilld merkityksilld on sosi-
aalinen ulottuvuus, silld ne ovat syntyneet suurelta osin sosiaalisen vuorovaikutusten kaut-
ta. Kieli, termit ja merkitykset ovat ihmisyhteisojen sosiaalista pidomaa. Merkitysrakenteet
kehittyvét ja muuttuvat vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa, jonka vuoksi voidaan

puhua merkitysten sosiaalisesta ulottuvuudesta. (Savery & Duffy 1995)

Konstruktivismi on luonteeltaan joko persoonallista tai sosiaalista konstruktivismia. Per-
soonallisen konstruktivismin painotus on yksilon merkitysten muodostamisessa. Tamén
nikemyksen mukaan oppiminen on luonteeltaan yksilon sisdistd kognitiivista aktiviteettia.
Sosiaalisen konstruktivismin painotus on sen sijaan yksiléiden vuorovaikutuksessa, yhteis-
ten tehtdvien tekemisessé tai ongelmien ratkomisessa seké erityisesti siind dialogissa, jossa
madritellddn merkityksid yhdessé havaituille ja koetuille ilmidille. Koska timén ndkemyk-
sen mukaan tieto rakentuu sosiaalisesti, yhteison yksittdiset jisenet kykenevét lisddmain
tai muuttamaan yhteistd tietovarantoa. Oppiminen on titen henkil6kohtaisten ja yhteisolli-

sesti releventtien merkitysten rakentamista ja vaihtoa. (Ruohotie 2000, 118-119)

Situationaalisen kognition viitekehyksessd (Ruohotie 2000, 151-152) tarkastelunédkdkulma
siirtyy yksilon kognitiosta ja siithen liittyvistd henkilokohtaisista ja sosiaalisista prosesseis-
ta havainnointiin seké sithen ymparistoon, jossa ndma havainnot tehdién. Situationaalisen
kognition viitekehys painottaa sitd, ettd kaikki inhimillinen ajattelu ja toiminta tapahtuu
tietyssd ympadristossd. Ts. tdmi ajattelu sovitetaan méérattyyn ympéristoon eli situoidaan.
Ympiéristolld tarkoitetaan tdssd yhteydesséd koko toimintaympéristod, ei vain ympériston

sosiaalista aspektia.

Sosiaalisen konstruktivismin piirissd esitetty idea merkitysten sosiaalisesta luonteesta pai-
nottaa yksilon tietoisuuden ja sosiaalisen ympériston vilistd suhdetta. Tdma on kéyttokel-
poinen ldhtokohta mallinnettaessa organisaation osaamista, jonka olennaisena elementtini
on yhteisesti omaksutut merkitykset. Kun tarkastelun kohteena on organisaatio, nima mer-
kitykset eivit ole irrallisia tiedonpalasia organisaation jdsenten mielissd, vaan ne nivoutu-
vat yhteen organisaatiolle keskeisen tirkeiden rakenteiden ympérille. Talloin ndma sosiaa-
liset merkityskonstruktiot eivit ole vain organisaation jdsenten yhteisesti sopimia merki-
tyksid joillekin asioille, vaan erityisesti organisaation padmaéériin, toimintaprosesseihin ja

teknologioihin (yms.) nivoutuneita merkitysrakenteita, jotka voidaan kuvata ja késitteellis-
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tdd niin, ettd organisaation jasenet ymmartavit mistd merkitysten kokoelmasta kulloinkin

on kysymys.

2.1.3 Kollektiiviset merkitysrakenteet organisaation oppimisen ytimessa

Yksiloiden oppiminen on vélttiméaton ehto sille, ettd organisaatio voi oppia, mutta kaikki
organisaation jadsenten oppiminen ei ole vield organisaation oppimista (Argyris & Schon
1978, 20). Organisaation oppiminen nihddén yleensé yksilon oppimisesta poikkeavaksi
tapahtumaksi, joka tuottaa muutoksia organisaatiossa vallitsevissa ajattelu- ja toimintata-
voissa. Ts. se tuottaa uudenlaista yhteisesti jaettua tietimystd sekd uudenlaisia toimintajér-
jestelmid (Sarala & Sarala 1997, 146). Organisaation osaaminen ei myOskédén ole sen
jasenten osaamisen summa (Méenpdd 1997, 18), vaikka siitd puhutaankin synergiseni
asiantuntijuutena. Seuraavassa tarkastellaan organisaation ja ryhmien osaamista

organisaation oppimista késittelevien ndkemysten pohjalta.

Kollektiivista osaamista késitellddn kirjallisuudessa usein sen kehittdmisen tai oppimisen
nikokulmasta. Organisaation oppimista késittelevé tutkimus ja kirjallisuus jakaantuu Argy-
riksen ja Schonin mukaan (1994) kahteen pddhaaraan. Toinen pddhaara on teoreettisesti
suuntautunut ja tarkastelee organisaation oppimista ilmioné (deskriptiivinen ldhestymista-
pa). Toinen haara pyrkii puolestaan esittdimian kaytdnnollisid ratkaisuja oppivan organisaa-

tion kehittdmiseksi (normatiivinen ldhestymistapa).

Organisaation oppimista késittelevét mallit painottavat merkitysrakenteiden (skeemojen,
ajatusmallien) asemaa organisaation oppimisessa (ks. edelld). Argyris (1982) kdyttdd mer-
kitysrakenteista nimitystd "kdytdssd oleva teoriat" (theories-in-use, todellisuudessa toimin-
taamme midrddvéat ajatusmallit), joiden lisdksi on olemassa "ddneen lausutut teoriat" (es-
poused theories). Sengen (1990) mukaan merkitysrakenteet (mental models) ovat siséisia
kuviamme siitd miten maailma toimii. Juuri ne rajoittavat toimintamme ja ajattelumme
tuttuihin puitteisiin. Hin toteaakin, ettd "kukaan meistd ei kykene kantamaan mukanaan
organisaatiota, perhettd tai yhteiskuntaa. Me kannamme mielessimme kuvia, oletuksia ja
kertomuksia." Merkitysrakenteet ovat mielessimme olevia todellisuuden yksinkertaistuk-
sia, ja esim. toimintaympariston muuttuessa subjektiivinen kasityksemme todellisuudesta
saattaa etddntyd objektiivisesta todellisuudesta. Ongelmia muodostuu erityisesti silloin, kun

merkitysrakenteemme ovat tiedostamattomia, mutta siitd huolimatta ohjaavat toimintaam-
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Kuvio 2.1: Organisaation oppimissykli (Kim 1993).

me. Néiden eksplikointi ja késittely on Sengen mukaan yksi oppivan organisaation viidesta

perustekijésti. (Senge 1990, 174-176)

Kim (1993) kisittelee organisaation oppimista suhteessa yksilon oppimiseen ja esittia, ettid
organisaation oppimisen edellytyksend on seké yksilon ettd organisaation ajatusmallien
muutos. Ajatusmallit Kim jakaa kisityksiin (frameworks) ja toimintamalleihin (routines).
Tillaista oppimista kutsutaan kaksisilmukkaiseksi oppimiseksi® (mm. Argyris 1990, 91-94),

ja titd mallia kutsutaan OADI-malliksi’. Sen mukaan yksilon oppiminen muuttuu organi-

¢ Joskus “kaksisilmukkainen oppiminen” rajataan merkitseméin sellaista yksilon oppimista, jossa
ajattelua ja toimintaa ohjaavat kasitykset muuttuvat. Kim (1993) ulottaa kaksisilmukkaisen
oppimisen myds organisaation maailmankésityksen muutoksen tasolle. Johdonmukaisinta olisi
kuvata tétd “kolmesilmukkaisena” oppimisena. Han kayttda kuitenkin termié * organisaationaalinen
kaksisilmukkainen oppiminen”.

" Observe, Assess, Design, Implement.
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saation oppimiseksi silloin, kun yksityiset kdsitykset siirtyvét organisaation yhteisiksi kasi-
tykseksi ('Weltanschauung'). Taman myo6td ne alkavat vaikuttaa myos yhteisiin toimintata-
poihin. Myos yhteisié késityksid ja toimintatapoja voidaan oppia, jolloin niisté tulee yksi-
16n késityksii ja toimintatapoja. Kim (1993) esittdd mm. systeemiajattelun (Senge 1990)
mukaiset systeemikuvaukset kdyttokelpoisena keinona eksplikoida yhteisid ajatusmalleja.
Oppimisen tuloksena tapahtuu muutos yksilo- tai organisaatiotason ajatusmalleissa, mika

vaikuttaa ajallaan myds toiminnan muuttumiseen.

Dixon (1994) kisittelee organisaation oppimista kolmenlaisten merkitysrakenteiden®
(meaning structures) kautta. Niitd ovat kollektiiviset eli yhteiset, avoimet eli saatavilla
olevat (accessible) ja henkilokohtaiset (private) merkitysrakenteet (ks. kuvio 2.2).? Yksi-
tyiset merkitysrakenteet ovat ja pysyvit yksityisind syysti tai toisesta. Saavutettavissa ole-
vat merkitysrakenteet ovat myo0s yksityisid, mutta ne voidaan tuoda esille my0s yhteiseen
tarkasteluun ja keskusteluun. Organisaation oppimista tapahtuu silloin, kun saavutettavissa
olevia merkitysrakenteita kdsitelldén yhteisesti ja ne vaikuttavat yhteisten merkitysraken-

teiden syntymiseen tai laatuun.

/ Henkilokohtaiset merkitysrakenteet \

-

Yhteiset
merkitysrakenteet

[ -

_____________________

L

Kuvio 2.2: Kolme merkitysrakennetyyppid (Dixon 1994).

¥ Dixonin (1994) “merkitysrakenne” (meaning structure) on laajempi ja pidemmalle tydstetty idea
kuin Kimin ja Sengen (Kim 1993; Kim ja Senge 1994) esittelemai “ajatusmalli” (mental model),
mutta niitd voidaan késitelld synonyymisina.

? Kaannokset Ruohotie 1997.
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Organisaation jdsenille yhteiset merkitysrakenteet koostuvat joukosta normeja, strategioita
ja olettamuksia, jotka miérittdvit miten tehtdvét jactaan ja suoritetaan. Ndma merkitysra-
kenteet voivat olla kirjattuina sddntdini ja toimintaohjeina, mutta ollakseen yhteisid niiden
tulee olla my0s organisaation jdsenten mielessd. "Yhteinen" ei tarkoita sitd, ettd nima mer-
kitysrakenteet olisivat tdsmilleen samat jokaisella yksiloll4, silld jopa samat termit (kuten
esim. ’yksilon kunnioitus’ ja ’laatu’) merkitsevét eri ihmisille hieman erilaisia asioita. Yh-
teiselld tarkoitetaan sellaista merkitysten ldheisyytté, ettd yksilot voivat toimia ikdén kuin
heilld olisi tiysi yhteisymmaérrys asiasta. Suurissa ja monikulttuurisissa organisaatioissa
saattaa olla huomattavan vdhin yhteisid merkitysrakenteita, kun taas traditioon sitoutuneis-
sa tai byrokraattisissa organisaatioissa niitd voi olla hyvinkin runsaasti. (Dixon 1994, 39-
42) Naistd voidaan puhua myds "organisaation muistina", silld vaikka yksilot vaihtuvat,
tietty tieto, kiyttdytyminen, arvot ym. pysyvit ajan kuluessa ldhes muuttumattomina (Daft
& Weick 1984, 285; ks. Mdenpééd 1997, 43). Oppivan organisaation kannalta erityisen tér-
ked merkitysrakenne on yhteinen niky (shared vision; Senge 1990, 206), joka liittad yksi-

16t yhteen antamalla heille yhteisen paddmaéran.

Yhteisid merkitysrakenteita pyritdén rakentamaan ja vahvistamaan sekd tyohon perehdyt-
tdmisen ettd koulutuksen kautta. Suuri osa yhteisistd merkitysrakenteista on kuitenkin pii-
levid, mutta vaikuttavat kuitenkin syvéllisesti sithen, miten organisaatio toimii. Tallaisia

an n

ovat esim. kdsitykset siitd, ettd "vaikka mité tapahtuisi, aikataulu ei saa pettdd", "sddstami-
nen on menestyksen avain", "ylimpain johtoon valitaan henkil6iti, jotka ovat toimineet
rahoituksen parissa", "nopeus on kriittinen tekijd" jne. Piilevét yhteiset merkitysrakenteet
auttavat organisaatiota toimimaan joustavasti ilman pitkid keskusteluja. Toisaalta nima
saattavat toimia my0s organisaation pAdmaarid vastaan silloin, kun toimintaympariston
muutos aiheuttaa tarvetta niiden muuttamiseen (vrt. core rigidities, Leonard 1995). Yhtei-
sid merkitysrakenteita pidetddn yleensd "totuutena", joten niiden muuttaminen on erittiin
vaikeaa. Ne muuttuvat kylld ajan mittaan, mutta muutos on hidasta, koska organisaation
jasenet vahvistavat jatkuvasti toinen toistensa nikemyksid. Muutos edellyttdd yleensd mer-
kittdvad muutosta organisaation ulkopuolisissa tekijoissd, jollaisia saattavat olla mm. yri-
tysfuusio tai teknologian muutos. (Dixon 1994, 39-40) Visionddristd ja karismaattista joh-

tajuutta tarvitaan erityisesti silloin, kun muutosta organisaation toimintatavoissa on tapah-

duttava erityisen nopeasti.
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Merkitysrakenne on yhteinen, kun useat henkilot ymmaértévat saman ilmion samansuuntai-
sesti. Ymmarryksen ei tarvitse olla sataprosenttisen yhdenmukaista, mutta kuitenkin orga-
nisaation toiminnan kannalta riittivdn samansuuntaista, jotta voidaan puhua yhteisesta tai
jaetusta merkitysrakenteesta. Voidaan olettaa, ettd organisaation toimintaan keskeisesti
liittyvét osaamisalueet, jotka esiintyvit esim. dokumenteissa tai haastatteluissa riittdvan

yhtenevisti, voidaan méiritelld organisaation osaamisalueiksi.

Organisaation oppimisen tuloksena tapahtuu muutos ajatusmalleissa tai merkitysrakenteis-
sa. Kun organisaation toimintaan liittyvaa tiettyd asia- tai tehtdvikokonaisuutta tarkastel-
laan merkitysrakenteena, voidaan siitd kdyttdd synonyymisti termié "organisaation osaa-
misalue" siind madrin, kun merkitysrakenne on todella yhteinen. "Organisaation osaami-
nen" viittaa tdten sen toiminta- ja suorituskyvyn tasoon (vrt. noviisi - ekspertti) ndin méaéri-

tellylld osaamisalueella.

2.1.4 Tiedon koodaus ja representaatio

Kuten edelli todettiin, tiedolla on sosiaalinen luonne myds sikili, ettd merkitykset perustu-
vat yhdessid "sovittuihin" tai "neuvoteltuihin" késityksiin ja tulkintoihin todellisuudesta.
Tieto voi saada yksildllisen tai jactun kognition liséksi my0s fyysisen tai sosiaalisen rep-
resentaation luonteen, kun se koodataan esim. késikirjaksi tai "tuotteistetaan". Klassinen
esimerkki tiedon muuttumisesta fyysiseksi esineeksi on Nonakan ja Takeuchin (1995) esi-
merkki mestarileipurin taitojen havainnoinnista ja timén perusteella rakennetusta leivénte-
kolaitteesta. Toisena esimerkkini voidaan mainita viite, jonka mukaan Japanin nopea nou-
su teollistuneiden maiden karkijoukkoon perustui ns. "reverse engineering" menetelmain.
Liansimaisten tuotteiden ja tuotantolaitteiden rakennetta ja toimintaperiaatteita tutkittiin
valokuvaamalla sekd purkamalla niitd osiin. Témén avulla opittiin ldnsimaista teknologiaa,

jota ryhdyttiin sitten itse kehittimédin ja parantamaan.

John Deweyn kasvatusfilosofia perustuu nikemykseen, jonka mukaan ihmiskunnan kumu-
loitunut tietimys on saanut fyysisen muodon erilaisissa tuotantovélineissi ja tuotteissa.
Naitd tutkimalla ja niistd keskustelemalla 10ydetéédn yhteys erilaisiin tieteenaloihin. Tamén
metodin kautta my0s teorian opetus saa uudenlaisen kdytédnnollisen ulottuvuuden. Deweyn
pedagogiikka sisdlsi monia niistd aineksista, jotka ovat etualalla nykyhetken konstrukti-

vismissa. Hin toi esille sen, ettd opetus on ankkuroitava oppijan arkitodellisuuteen, koska
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hin oppii parhaiten ongelmista, joita hénelle itselleen heréa ja jotka hén itse ratkaisee. Op-
piminen on luonteeltaan vanhan tiedon rekonstruointia. Oppijan aktiivisella tiedon haulla
on keskeinen rooli oppimisessa. Deweyn pedagogiikan ja nykyisen konstruktivismin vélilla

onkin nihtdvissé selvd yhteys. (von Wright 1995, 12-13)

Sosiaalisen kognition'® nikokulmasta yritysten ja verkostojen kollektiivinen osaaminen on
yhteisid uskomuksia siitd, miten asiat ovat ja miten pitéisi toimia. Se on my0s ndiden us-
komusten sosiaalisia representaatioita, joita mm. kieli, erilaiset toimintatavat, myytit ja
symbolit, kertomukset, ammattikunnat ja sdannot edustavat. Sosiaalisen kognition niko-
kulmasta oppiminen merkitsee muutoksia sekd yhteisissd uskomuksissa ettd ndiden rep-
resentaatioissa. Organisaation osaaminen on tallennettuna sosiaalisena kognitiona siiti,
miten organisaation ja sen jasenten tulisi hyodyntdi yrityksen voimavaroja ja toimia pyrki-
essddn kohti yhteisid tavoitteitaan. (Stein 1997, 275) Taméan ndkemyksen mukaan kollek-
tiivinen osaaminen ei ole vain yhteisid merkitysrakenteita eli uskomuksia, vaan myds nii-
den ulkonaisia ilmauksia, jotka saattavat saada sosiaalisen (yhteiset toimintatavat) tai fyy-
sisen (laitteen kehittdminen) muodon. Organisaation jésenilld on niiden representaatioiden
merkityksestd ja kdytostd jotakuinkin samanlainen nékemys, joka voi muuttua oppimisen

kautta.

Yksiloiden ja organisaatioiden térked tietimys voi olla myos hiljaista tietimysté (facit),
jota on vaikea koodata ja siirtdd. Lisdksi tietimys voi olla hyvin eri tyyppisti eri tehtévissi
tai tilanteissa, esim. luistelijan, johtajan ja kirjanpitdjén tietimys poikkeaa toisistaan erit-
tdin paljon. (Sanchez & Heene 1997, 8) Sosiaalisen oppimisen kdyrilld tarkasteltuna tima
hiljainen tietimys on ammattilaisten tai ryhmien henkilokohtaista tietimysti, joka ei perus-
tu ainoastaan kirjatietoon tai yleiseen tietdimykseen. Se siséltda kirjoittamatonta ja julki
lausumatonta asiantuntijuusnikemysté, joka perustuu toimintaympdriston hajanaiseen in-

formaatioon ja heikkoihin signaaleihin. (Boisot, Griffiths & Moles 1997)

' CBM-teorian piirissd sosiaaliseen oppimiseen ja sosiaaliseen kognitioon viittaavat mm. Hall
1997, Boisot, Griffiths & Moles 1997 ja Stein 1997
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Organisaatio- N
Koodattu . o Kirjatieto
kohtainen tietamys ] o > )
Tiedon levittdminen;
A tieteellinen tutkimus;
henkiloston liikkkuminen
yli organisaatiorajojen
Ongelmanratkaisu; Kirjatiedon
Syy- ja seuraussuhteiden soveltaminen
selvittdminen; taksonomiat; uusiin tilanteisiin
dokumentit, kasikiriat
Yleisen tiedon v
riittdmattomyys tai ristiriita;
- . uudet ndkemykset; .
Kood ¢ Henk_ﬂoﬁohtalnen haiainformaation tulkinta Yk_a'nen
oodaamaton tietamys < tieto
Levittamaton Levinnyt

Kuvio 2.3: Sosiaalisen oppimisen sykli (Hall 1997, Boisot, Griffiths & Moles 1997).

Havainnollistava ja ajankohtainen esimerkki tiedon muuntumisesta asiantuntijatiedosta
sekd fyysisen muodon saaneeksi ettd yleiseksi tiedoksi on internetin hyddyntdmisen osaa-
minen. Vield 1980-luvulla internet oli muutamien harvojen asiantuntijoiden tuntema kurio-
siteetti. Kun osaaminen levisi tutkimus- ja oppilaitoksiin, tietoa jouduttiin koodaamaan
dokumentaatioiksi, kdyttoohjeiksi yms. Sen kdyton yleistyessd ja yleisen kiinnostuksen
kasvaessa internet-tietimys koodattiin kasikirjoiksi ("Internet for dummies" ym.), ja vii-
meistddn tissd vaiheessa monet oppilaitokset ottivat internetin hyddyntdmisen opetussuun-
nitelmaansa. Talld hetkelld eletddn vaihetta, jolloin kadunmies voi "hakea internetin kau-
pasta", eli tdmi tietimys on tuotteistettu ja saanut jopa fyysisen muodon. Internet alkaa olla
jo yleistd tietoa sikadli, ettd isoditikin osaa jo "surffailla netissd" tai ldhettdd sdhkopostia.
Tulevaisuudessa internetin hyddyntdmisen osaaminen on yhti itsestddn selvé asia kuin
puhelimen kiyttod: on todella harvinaista tormaté lansimaissa thmiseen, joka ei osaisi soit-
taa tavallisella puhelimella. Internetin teknologisen perustan tuntemus ja kehittdminen sdi-
lyy tietysti edelleenkin asiantuntijatietona, aivan kuten puhelinverkkojen ja -tekniikoiden

tuntemus.
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2.1.5 Ryhmien osaaminen

Kollektiivista osaamista ei useinkaan késitelld yhteisten merkitysrakenteiden nikdkulmas-
ta, vaan ryhmien osaamisena. Talla tarkoitetaan tiimin, tyGryhman tai asiantuntijaverkos-
ton'' yhteistd osaamista, joka on enemmén kuin osiensa summa. Tama on mahdollista sik-
si, ettd ryhmaéssé toisen vahva taito tdydentdd toisen heikkoa osaamista. Koska toimivassa
ryhméty0dssé jokainen voi kiyttdd vahvimpia taitojaan, aikaa ja energiaa ei kulu sellaisiin
aktiviteetteihin, joissa osaaminen on heikompaa tai joihin ei muuten ole motivoitunut pa-
nostamaan. Mikéli ryhma koostuu henkil6isti, joilla on hyvin erilainen koulutus- tai ko-
kemustausta, oppimista voi tapahtua laajemmin. Ryhmén on mahdollista 10ytd4 enemméin
uusia ndkokulmia tyostettdviin kysymyksiin. Heidédn osaamisestaan voidaan puhua myos

synergisend asiantuntijuutena.

Kasitellessdén tiimien oppimista Senge (1990) toteaa, ettd "organisaatioissa on voimia,
Jjotka vaikuttavat niin, ettd tiimien yhteinen dlykkyys ei ole suurempi vaan pienempi kuin
vksityisten jdsenten dly". Parhaassa tapauksessa, mikili tiimioppimista vastustavat voimat
(mm. puolustautumisrutiinit, joiden kautta silotellaan erimielisyyksié) saadaan hallintaan,
oppivasta tiimistd voi tulla "koko organisaation ldpdisevin oppimisen mikrokosmos". Op-
pivan tiimin perusedellytyksend on taito kidyda avointa keskustelua. (Senge 1990, 236)
Téten yksiloiden osaamisen jalostuminen ryhmén ja koko organisaation osaamiseksi edel-

lyttdd korkeamman systeemitason osaamista.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan yritys koostuu kolmesta eri tasosta, jotka ovat
osaamisvaranto (knowledge base), muodollinen organisaatiorakenne ja epimuodollinen
tyoryhmérakenne. Osaamista syntyy erityisesti tyoryhmarakenteen tasolla, ja sitd kertyy
osaamisvarantoon. Organisaation osaamisen kehittidmisessd on panostettava erityisesti tyo-
ryhmien kehittimiseen. Sen tarkastelussa huomio tulee kdantaa osaamisvarantoon, silld
muodollinen organisaatiorakenne muuttuu jatkuvasti, ja verkostomainen tyéryhmérakenne

ei ole edes jarkevasti kuvattavissa.

Y “Monet ryhmdt toimivat kuin aidot tiimit, vaikka eivdt ole koskaan kuulleetkaan tiimistd
mitddn.” (Mdenpdd 1997, 76). Tassd yhteydessd ryhmaélla tarkoitetaan mitd tahansa ryhmaéa, jolla
on seuraavat tuntomerkit: 1.) kaksi tai useampi henkild4d, 2.) yhteinen tavoite ja 3.) vuorovaikutusta
keskenddn. Ryhmén yhteenkuuluvuuden tunteella, ryhmén nimitykselld, fyysiselld yhdessdolon
ajalla tms. ei ole tdsséd yhteydessd merkitystd, vaan padasia on tydskentely tavoitteellisesti yhdessd.
Taten “ryhma” voi olla kaikkea perinteisestd tiimistd ympéri maailmaa jakautuneeseen
asiantuntijaverkostoon.
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Oppivalla ryhmélla tulee olla yhteisen tavoite- ja tehtdvidymmarryksen liséksi riittdva yh-
teinen merkitysrakenne eli peruskésitys tyostettivistd asiasta (mm. yhteinen kasitteistd; ks.
Dixon 1994), jotta kommunikointi ja toiminta olisi ylipdédtdan mahdollista. Mikéli tédllaista
perustason yhteisymmarrysti ei ole, se on pyrittdvd saavuttamaan ensin. Tdmén lisdksi
oppivalla ryhmélla tulee olla laaja saavutettavissa oleva merkitysrakenteisto. Téll4 tarkoite-
taan sitd, ettd tiimin jdsenet orientoituvat avaamaan oman osaamisensa yhteisesti ty0stetté-
viksi. Tadmén jakamisen kautta osaaminen siirtyy jasenten kesken, ja vuorovaikutteisen
tyoskentelyn kautta syntyy myos uutta tietdmysti. Liséksi ryhmén jasenind yksilot yltavat
merkittdvasti korkeampiin tavoitteisiin kuin erillisind yksiloiné toimien. Esimerkkind mai-
nittakoon projekti, missé tarvitaan integroitua talous-, insinddri-, markkinointi- ja koulu-
tusosaamista. Osana ryhmén kollektiivista osaamista on myds ryhmétason asiantuntijuus,

joka nékyy hiljaisena (facif) yhteistydtaitona.

Organisoituminen ryhmaksi

Keskindinen

Yhteinen
tiedollinen pohja
= kéasitteisto

Erityinen
ammatillinen
osaaminen

Yhteisesti
hyvaksytty
vuorovaikutus-
kayttaytyminen

Yhteinen kasitys
paamaarista ja
tavoitteista

Kuvio 2.4: Ryhmdn osaamisen elementtejd.

Ryhman tai organisaation osaamisalueita yhdistdvia tekijoitd voidaan kutsua myds "sosiaa-
liseksi pddomaksi", joka sijaitsee henkildiden vilisissd suhteissa. Sosiaalisen pddoman teo-
rian juuret ovat sosiologian tutkimuksessa. Sosiaalisen pddoman késite on sittemmin
(1990-luvulla) omaksuttu myds organisaatioita ja niiden vélilld vallitsevia suhteita kuvaa-
vaksi késitteeksi. Sosiaalisen pddoman ulottuvuuksia ovat rakenteellinen, suhteisiin perus-

tuva sekd kognitiivinen ulottuvuus. Rakenteellinen ulottuvuus perustuu sithen, onko henki-
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16iden vililld vuorovaikutussuhdetta vai ei. Suhde-ulottuvuus perustuu henkildiden vilisen
suhteen laadullisiin ominaisuuksiin, jossa keskeista tdlloin on luottamus ja luotettavuus.
Kognitiivinen ulottuvuus perustuu yhteiseen ymmarrykseen pdémaéristé ja kayttdytymises-

td sekd yhteiseen kieleen ja normistoon. (Yli-Renko 1999, 57-58)

Oppivan ryhmén ndkokulmasta ryhmén osaaminen késittaa

- organisoitumisen ryhméksi

- yhteisen kisityksen pdédmaéristé ja tavoitteista

- yhteisesti hyvidksytyn ryhmityd- ja keskustelukdyttdytymisen
- yhteisen tiedollisen osaamispohjan, ts. yhteiset késitteet

- jdsenten erityistaidot

- keskindisen luottamuksen, jota voidaan tarkastella myos sosiaalisena osaamisena

Ryhma on se "organisaatiotaso", jossa yksiléiden osaaminen yhdistyy yhteisen tavoite- ja
tehtdviymmarryksen sekd ryhmaétyodskentelytaitojen kautta ryhmétason kollektiiviseksi
osaamiseksi. Osa ryhmitason osaamisesta on yhteistd osaamista (yhteiset merkitysraken-
teet), osa taitojen yhdistymisen kautta syntynyttd synergistd osaamista. Koska suuri osa
ryhmien osaamisesta on luonteeltaan hiljaista (zacit), sitd ei voida tyhjentavisti kuvata eri-
laisten taitojen luettelona tai yhdistelmand. Ryhmaétason osaamisessa on kuitenkin aina

selkeitd elementtejd, joiden dynaamisesta yhdistelystd muodostuu ryhmén osaaminen.

2.1.6 Yhteenveto: Organisaation osaaminen esitettyjen mallien pohjalta

Esitetyt ndkokulmat organisaation osaamisesta valottavat ilmion eri puolia. Kognitiivinen
lahestymistapa korostaa merkitysrakenteiden kollektiivisuutta, ryhmien osaamista tarkaste-
leva ldhestymistapa painottaa osaamisalueiden yhdistelyn kautta syntyvié synergisté asian-
tuntijuutta (ks. edelld). Osaamisen representaatioastetta tyostava nakokulma osoittaa orga-
nisaation osaamisen ilmenevén hiljaisen tietimyksen, koodatun tietimyksen ja sosiaalisen
tai fyysisen representaation kehélld. Nakokulmat ovat toisiaan tdydentdvid, ja kollektiivista

osaamista tarkasteltaessa ne tulee kaikki ottaa huomioon.
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Kuvio 2.5: Kollektiivisen osaamisen malli.

Esitettyjen nikokulmien perusteella organisaation kollektiivisesta osaamisalueesta voidaan
esittdd malli, joka perustuu seuraaviin oletuksiin:

1213 i kognitio, joka on paitsi

- organisaation osaamisalue on jaettu merkitysrakenne
yksildiden tietoisuudessa, myos sosiaalinen kognitio. Néin sen vuoksi, ettd se on yhtei-
sesti sovittu tai ymmarretty merkitysten yhdistelmai, joka jésentyy organisaatiolle kes-
keisten ilmididen (pddmaérat, toimintaprosessit, teknologiat ym.) ympdérille. Organisaa-

tion oppiminen on syntyneiden merkitysrakenteiden muodostamista tai muuttamista.

"2 Yhteinen eli jaettu merkitysrakenne (miiritelma): Yhteisesti sovittu tai ymméirretty
merkitysten yhdistelmé, joka jasentyy organisaatiolle keskeisten ilmididen ympérille.
Organisaation jisenille yhteiset eli jactut merkitysrakenteet koostuvat joukosta normeja, strategioita
ja olettamuksia, jotka méérittavat miten tehtdvét jaetaan ja suoritetaan. Naméa merkitysrakenteet
voivat olla kirjattuina sdént6ind ja toimintaohjeina, mutta ollakseen yhteisid niiden tulee olla myds
organisaation jasenten mielissd. "Yhteinen" ei tarkoita sitd, ettd niméa merkitysrakenteet olisivat
tdsmélleen samat jokaisella yksilollé, vaan silld tarkoitetaan sellaista merkitysten ldheisyyttd, ettd
yksil6t voivat toimia ikdén kuin heilld olisi tdysi yhteisymmarrys asiasta. Organisaation oppiminen
on ndiden merkitysrakenteiden muodostamista tai muuttamista. (Dixon 1994, 39-42)

B Organisaation osaamisalue (méiéritelmé): Yksilollisten ja jaettujen merkitysrakenteiden yhdis-
telmi, joka mahdollistaa organisaation kyvykkyyden jollain nimetylld alueella. Organisaation
osaamisalue muodostuu seka jaettujen ettd yksilotason merkitysrakenteiden tavoitteellisesta yhdis-
telystd. Organisaation osaamisalue voidaan eksplisiittisesti nimeta.
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- organisaation osaamista tulee tarkastella my0s synergisend asiantuntijuutena tietylla
osaamisalueella. Ryhmien kyky toimia tehokkaasti perustuu seki jaettuihin (eli yhtei-
siin) merkitysrakenteisiin ettd yksildtason taitojen (eli avointen ja henkilokohtaisten
merkitysrakenteiden) tavoitteelliseen yhdistelyyn. Organisaation oppiminen perustuu
yksilotason avointen merkitysrakenteiden tasolla tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Se
nikyy yhteisten merkitysrakenteiden muodostumisena ja muuttumisena.

- organisaation osaamista muodostavat taidot tulee késittdd laajasti aina hiljaisesta asian-

tuntijatiedosta osaamisen fyysiseen representaatioon asti

Tutkimusta ohjaava perusidea on organisaation osaamisen kdsittdminen jaettuna merkitys-
rakenteena. Se kytkeytyy organisaation padmairiin, toimintaprosesseihin ja teknologioihin
siten, ettd sitd voidaan kuvata eksplisiittisesti "riittavélla tarkkuudella". Néistd jaetuista

merkitysrakenteista voidaan puhua organisaation osaamisalueina.

Seuraava tehtidvd on médritelld ne perusteet, joiden pohjalta voidaan jonkun organisaation
osaamisalueen sanoa olevan "strateginen osaamisalue", eli tavalla tai toisella organisaatiol-
le "erityisen tirked jaettu merkitysrakenne". Seuraavassa luvussa kisitellddn yrityksen stra-

tegiaa ja sen pohjalta madraytyvad osaamista, jolla on strategista merkitysta.
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2.2 Strategisen osaamisen tunnistaminen

Ammatillisessa osaamisessa ty0 ja tyOympériston vaatimukset sekd meneilldén oleva muu-
tos madrittdvit sen, mitkd ovat yksilotason ammattitaidon keskeisid kvalifikaatioalueita.
Organisaatiotasolla kriteerit keskeisen osaamisen mairittimisestd maardytyvit strategialéh-
tokohdista kdsin. Juuri tima strategisesti merkittdvin osaamisen tunnistamisen haaste on
johtanut esim. ydinosaamisen késitteen syntymiseen (ks. 2.2.3 Voimavaranidkokulmasta
ydinosaamisajatteluun). Organisaatiotason tarkastelundkdkulmana ei voi olla ainoastaan
yksilon ammattitaitovaatimukset, vaan osaamisresurssien johtamisen tulee perustua kisi-

tykseen organisaation kollektiivisesta osaamisesta ja siihen liittyvistd haasteista.

Kilpailuympériston osaamisintensiivisyyden lisdédntymisen myo6té yrityksissd on viimeis-
tddn nyt ryhdyttdvd pohtimaan osaamisen johtamiseen liittyvid kysymyksid. Millaista
osaamista yrityksella pitdisi olla? Minkd osaamisen varaan yritys voi rakentaa tulevaisuu-
tensa? Miten varautua muutokseen, jota ei voida varmuudella ennustaa? Miten yrityksen
osaamista tulisi mallintaa tai hallita kdytdnnon tasolla? Yritysstrategiaa késitteleva tutki-

mus pyrkii vastaamaan myds néihin kysymyksiin.

Nykyisessd keskustelussa ongelmallista on "vanhojen" ja "uusien" strategiaparadigmojen
sekoittuminen. Talloin my0s kéytettavit kasitteet sekd hamartyvit ettd menettidvat ilmaisu-
voimaansa. Tyypillinen esimerkki téstd on yritys, joka pyrkiessddn maérittelemédn "ydin-
osaamisensa" padtyy mairitteleméén "ydinliiketoimintansa", jolloin uusi késite pédtyy il-
maisemaan vanhoja ideoita. Tdma on johtanut uusien ideoiden aiheettomaan kritiikkiin, ja

niiden avaamat mahdollisuudet toiminnan kehittdmisessda menetetian.

Téssd luvussa késitelldén erilaisten strategiakésitysten kehitysti ydinosaamismalliksi, joka

puolestaan on luonut pohjan téti tutkimusta ohjaavalle CBM-teoriakehykselle.

2.2.1 Strategia-ajattelun kehityskaari

Nykyaikaisen strategia-ajattelun kehityksessé voidaan osoittaa viisi eri vaihetta, jotka La-

res-Mankki (1993) on kuvannut seuraavasti:
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Laajennetulla budjetoinnilla (1950-luku) tarkoitetaan suunnittelun aikajinteen pidenty-
mistd muutamalla vuodella. Syyné laajennetun budjetoinnin kayttdonottoon oli se, ettd
kysynnén kyllastymistaso saavutettiin. Tama edellytti yrityksiltd hieman aikaisempaa pi-
demmén aikavélin suunnittelua. Painopiste oli kuitenkin viel4 strategian toteutuksessa, ei
niinkddn itse suunnittelussa. Pitkiin tihtidimen suunnittelu (1960-luku) yleistyi kilpailun
kansainvilistymisen ja muutostahdin kithtymisen myd6té. Tulevaisuutta ryhdyttiin ennus-
tamaan taloudellisten trendien perusteella. Ennustetun ja halutun tulevaisuuden vilista kui-
lua pyrittiin kuromaan umpeen pitkén aikavélin suunnittelulla. Painopiste siirtyi toteutuk-
sesta suunnitteluun. "Teoria ja kiytidnto" erkanivat toisistaan, joka johtui suunnittelu- ja

toteutusvastuun jakautumisesta eri henkildille.

Strateginen suunnittelu (1970-luku) syntyi, kun suunnitelmien ylioptimismin ja kdytin-
ndn toteutuksen vilinen jinnite aiheutti yrityksissi kohtalokkaita arviointivirheiti. Oljy-
kriisi vei suunnittelulta viimeisenkin uskottavuuden. Ennusteisiin otettiin mukaan nyt my0s
sosiaaliset ja poliittiset trendit taloudellisten rinnalle. Syntyi portfolioajattelu ja strategisten
litkketoimintayksikoiden (SBU) erilliskidsittely. Myos kilpailutilanteen ja kilpailun analyysi
sisdllytettiin yhd useammin yrityksen strategiaprosessiin. Aikaisemman suoraviivaisen
suunnittelun sijaan luotiin erilaisten skenaarioiden pohjalta vaihtoehtoisia strategioita, joita
vertailtiin mm. simuloimalla. Strategian muodostus oli kuitenkin edelleen keskeisempéa

kuin sen toteuttaminen.

Strateginen johtamisen (1980-luku) synnyn taustalla oli strategia-ajattelun kypsyminen
yrityksissd saatujen kokemusten myoti. Strategiaprosessia ryhdyttiin tarkastelemaan vas-
tuun kantamisena ja delegointina, jonka myoté yritysten ylimmain johdon asema siiné ko-
rostui. Toteutusta tehostettiin lisddmaélld alempien organisaatiotasojen osallisuutta strategi-
an muodostukseen. Ulkoisen toimintaympériston lisdksi huomioitiin yrityksen siséiset teki-
jat, kuten yrityskulttuuri, arvot ja asenteet. Yrityksissi tiedostettiin myds rationaalisten
teorioiden ja epérationaalisen todellisuuden vilinen ristiriita. Strategia-ajattelu kypsyi ta-

man myo6td tekniikasta filosofiaksi.
1990-luvun strateginen johtajuus perustuu joustavuuteen nopeissa muutoksissa. Eloon-

jaamiskysymykseni on strategian muodostamisen ja toimeenpanemisen nopeus. Johtajien

on ohjattava yrityskokonaisuutta visionéérisesti siten, ettd heidédn taytyy suodattaa infor-
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maatiotulvasta merkitykselliset sisdiset ja ulkoiset signaalit. Niiden perusteella strategian
muodostus ja toimeenpano on joustavaa. Tdmai edellyttdd yrityksiltd nopeaa merkitykselli-
sen tiedon késittelyd ja sulauttamista. Niiden strategiaosaamista on kehitettdva jatkuvan
oppimisen kautta. Tédten suurtenkin yritysten johtaminen perustuu yrittdjadmaiseen 1dhesty-
mistapaan, johon on lisétty eri organisaatiotasojen osallistumismahdollisuuksia. Tallainen
joustava strategia vaatii kuitenkin kurinalaisuutta ja vahvoja strategiataitoja, jotka

omaksuttiin jo strategisen johtamisen aikakaudella. (Lares-Mankki 1993)

Volberda (1996, 232-233) kisittelee strategia-ajattelun kypsén vaiheen kehityskaarta kol-
mivaiheisena kehittymisend lineaarisista malleista osaamiseen perustuvan kilpailun mallik-

si.

Lineaarinen malli. Perinteisesti strategiaprosessi néhtiin suoraviivaisena suunnitteluna.

Kyseessd oli dlyllinen ja ennakoiva tydskentely, jonka avulla tyostettiin asetettavia tavoit-
teita, analysoitiin ympdristdd, arvioitiin omia kykyja seka etsittiin ja arvioitiin vaihtoehtoi-
sia toimintaratkaisuja. Lopuksi kehitettiin vield suunnitelma valittujen tavoitteiden saavut-

tamiseksi. Paino oli silld mitd aiottiin tehdd tulevaisuudessa.

Oppimismalli. Jo 1970-luvulla esitettiin ajatuksia siitd (mm. Quinn; Galbraith; Ansoff),
ettd toimintaympéristdjen muutoksen luonne oli muuttumassa. Tiedostettiin, ettd odotetta-
vissa oli yhd enemmén ylldtyksid, joita on mahdotonta ottaa huomioon lineaarisessa strate-
giaprosessissa. Tdten ldhestymistapa, joka perustui toimintaympériston arviointiin ja mark-
kinoiden tarpeista nousevaan tuotekehitykseen ei ollut endé kayttokelpoinen. Tdmén epé-
varmuuden suurin vaikutus strategiaprosessiin oli se, ettd se rajoitti organisaation kykyéa
suunnitella ennakolta tai tehda paétoksid toimintaratkaisujen suhteen ennen niiden toteut-
tamista. Mitd epdvarmempi toimintaympadristo, sitd joustavampaa organisaation toiminnan
taytyy olla. Téllaisessa tilanteessa perinteistd toimintastrategiaa tuli tiydentéa tai korvata
kokonaan joustavalla konfiguraatiostrategialla: sen sijaan, ettd toimitaan sitkeésti valittujen
tavoitteiden pohjalta, kehitetdankin kykyjd mukautua moniin mahdollisiin tilanteisiin. Tata
voidaan kutsua oppimismalliksi. Strategia muodostuu organisaation kyvysti oppia ja rea-

goida ympériston muutoksiin.

Dynaamisen kyvykkyyden malli. Oppimismallia tdydentdd dynaamisen kyvykkyyden

malli (mm. Minzberg), jonka mukaan muuttuvassa toimintaympéristossé tarvittava jousta-
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vuus saavutetaan kehittdmalla kyvykkyyksid, joita voidaan kéyttdé useissa erilaisissa tule-
vaisuuden toimintaympéristoissd. Tdman mallin mukaan pyritdén tunnistamaan ne ydinky-
vykkyydet, joita voidaan hyodyntdi laajasti eri toimintasegmenteilld. Niitd kyvykkyyksid

kehittamélld saavutetaan optimaalinen sarja potentiaalisia strategisia vaihtoehtoja. Organi-
saation oppimisen ja dynaamisen kyvykkyyden kehittimisen avulla syntyy strategioita

(emergent strategies), jotka eivit perustu tietoiseen ennakkosuunnitteluun.

Dynaamisen ndkokulman mukaan strategian kautta pyritdén luomaan mahdollisuuksia ke-
hittdd, tuottaa ja markkinoida yrityksen tuotteita tulevaisuudessa (Sanchez & Thomas
1996). Talloin strategiassa korostuu erilaisten toimintaoptioiden luominen. On tirkeéda kye-
td médrittelemddn tuoteominaisuuksien ja osaamisten alue, joka voidaan kattaa hyddynté-
mélld yrityksen voimavaroja, jotka pyritdén rakentamaan mahdollisimman joustaviksi

(Sanchez & Heene 1997b, 27).

CBM-teorian edustama johtamisen malli on luonteeltaan dynaamisen kyvykkyyden malli,
johon on sisddnrakennettu oppimismalli (mm. competence building), ja johon kuuluu myos
lineaarisiin malleihin kuuluva toimialan rakenne kilpailuymparistond. CBM-teorialla on
my0s suora kisitteellinen yhteys yrityksen toimintaoptioita késittelevddn strategiatutki-

muksen haaraan (option theory) (Laamanen 1999).

Tutkimuksen empiirisessé osassa sovellettava malli rakentuu keskeisesti organisaation
osaamisen tarkasteluun seki lineaarisesta rakenne-'* ettd dynaamisesta voimavaranikd-
kulmasta'. Seuraavassa esitelldén ns. rakennenikdkulman keskeiset ideat. Tdmén jalkeen

siirrytdén tarkastelemaan voimavarandkdkulman kehittymistd nykyiseksi CBM-teoriaksi.

2.2.2 Rakennenakdkulmasta tietdmysmalleihin

Michael E. Porter julkaisi 1980-luvulla kaksi strategia-ajatteluun syvillisesti vaikuttanutta

'* Rakennenikokulma (méiritelmd): Strategia-ajattelun suuntaus, joka painottaa toimialojen ana-
lysointia ja yrityksen kilpailuasemaa toimialan sisélld. Tdmén nédkdkulman mukaan yritys hankkii
kestavén kilpailuedun ja keskimaérdistd paremman kannattavuuden valitsemalla oikean toimialan
seki positioimalla itsensd oikein timén toimialan sisilld, toimialan rakenne huomioiden.

' Voimavaranikokulma (méiédritelmd): Strategia-ajattelun suuntaus, joka painottaa sité, etté kes-
tavin kilpailuedun lahteend ovat yrityksen sisdlld olevat voimavarat ja osaaminen, piinvastoin kuin
rakennendkokulman (ks. ylld) mukaan, joka korostaa yrityksen ulkopuolella olevaa markkinaympa-
ristdd ja sithen reagoimista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 46-48)

42



teosta, "Competitive Strategy" v. 1980 (1998b) ja "Competitive Advantage" v. 1985
(1998a).'® Niissa teoksissa esiteltiin toimialojen rakenteellisen analyysin (structural ana-
lysis, 1980) seki arvoketjun (value chain, 1985) ideat. Porterin keskeinen termi on "kilpai-
luetu" (competitive advantage), joka on vakiintunut yhdeksi strategiakésitteiston peruster-
miksi. Ensimméiinen teos rakentui puhtaasti litketaloustieteen teorioiden pohjalle. Sen si-

jaan jialkimmadinen oli uraauurtava teos, jolla ei ollut selkeitd esikuvia.

Ennen Porterin esittelemii rakennendkdkulmaa strategiaty9ssd painotettiin mm. yrityksen
kokoa tai markkinaosuutta. Tdma ei kuitenkaan tyydyttinyt hant4, silld koko tai markkina-
osuus oli merkitseva kilpailutekiji vain joillakin toimialoilla. Lisdksi joillain toimialoilla
pienet ja keskisuuret yritykset ovat kannattavampia kuin suuret. Yrityksen koko tai mark-
kinaosuus on pikemminkin seuraus muusta kilpailuedusta, ei sen syy. (Porter 1998a, 26)
Muitakin yrityksié kilpailuedun selvittimiseen oli tarjottu, mutta mikain niisti ei tarjonnut

systemaattista ldhestymistapaa asian analysointiin. (Porter 1998a, xvii)

Porterin mukaan yritys tekee kaksi perusvalintaa, jonka mukaan sen kilpailustrategia mai-
rdytyy: 1) Toimialan vetovoima ja 2) kilpailuasema toimialan sisélld. Toimialan analysoin-
tiin Porter kehitti "viiden voiman mallin" (ks. kuvio 2.6), ja kilpailuaseman analysointiin
hén esitteli arvoketjun (ks. kuvio 2.7). Se on systemaattinen teoria yrityksen kaikkien

toimintojen ja niiden viélisten kytkentdjen tarkastelemiseksi.

Toimialan analyysi perustuu viiteen eri tekijdén, jotka vaikuttavat alan kannattavuuteen.
Néma ovat 1) kilpailu olemassa olevien yritysten vililld, 2) alalle pyrkivien uhka, 3) kor-
vaavien tuotteiden tai palvelujen uhka seké 4) toimittajien ja 5) ostajien neuvotteluvoima.
Toimialan analyysi ndiden tekijoiden pohjalta auttaa yritystd laatimaan yleisen strategian,
jonka perusteella yritykselld on mahdollisuus olla keskimééréista kannattavampi toimialal-
laan. [lman yleisen strategian valintaa yritys joutuu keskinkertaisten toimijoiden sarjaan,
johon kuuluvat ne, joilla ei ole mitdén merkittavéa kilpailuetua muihin verrattuna. Thantee-

na on, ettd yritys kykenee haastamaan koko toimialan muutokseen. (Porter 1998a, 1-7)

Kun toimialan rakennetta analysoidaan, yritykselle tarjoutuu mahdollisuus valita yleisstra-

tegia (generic strategy) neljastd perustyypistd. Témén jélkeen voidaan arvoketjua ja laa-

' Uudistetut painokset esipuheineen v. 1998.
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Alalle pyrkijat
(Potential entrants)

i Alalle pyrkivien uhka

Toimittajien . Kilpailijat
neuvotteluyoima (Industry competitors)
Toimittajat > < Ostajat
(Suppliers) (Buyers)
Kilpailu olemassa olevien
yritysten vililli Ostajien

neuvotteluvoima

Korvaavien tuotteiden tai
palvelujen uhka

Korvaavat tuotteet
(Substitutes)

Kuvio 2.6: Viisi toimialan kannattavuuteen vaikuttavaa tekijdd (Porter 1998a).

jempaa arvosysteemid (value system, eri yritysten arvoketjujen systeemi) analysoimalla
16ytad kilpailuetuja. Toiminnan peruselementteind Porter nidkee "toiminnot" (activities),
joita voidaan kehittdd muuta arvosysteemia tehokkaammin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 41;

Porter 1998a, xvii)

Kestdvi kilpailuetu voidaan saavuttaa kolmen erityyppisen yleisstrategian kautta. Nama
ovat 1.) hintajohtajuus (cost leadership), 2.) erilaistaminen (differentiation) ja 3.) asiakas-
segmenttiin keskittyminen (focus). Asiakassegmenttiin voidaan keskittyd joko hinnan (cost
focus) tai ominaisuuksien (differentiation focus) perusteella. Minké tahansa strategian yri-
tys valitseekaan, sen toimeenpano edellyttdd niiden toimintojen kehittdmistd, jotka erityi-
sesti tuovat asiakkaalle arvoa valitun yleisstrategian mukaisesti. Esim. jos yleisstrategiana
on hintajohtajuus, yrityksen tulee keskittyd niihin toimintoihin, jotka vaikuttavat merkitta-
vimmin tuotteen hintaan. Jos taas yleisstrategiaksi valitaan erilaistaminen, keskitytdén ke-
hittdmain niitd toimintoja, joiden merkitys tuotteen erilaistamisessa on keskeisin. Arvoket-
juanalyysi auttaa 10ytdmaén strategian kannalta merkittdvimmat toiminnot. Kilpailijan ar-

voketjua analysoimalla voidaan 16ytdd toimialan kannattavuutta yllapitdva strategia. Silloin
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kilpailu ei heikenni koko alan kannattavuutta, vaan kilpailijat voivat keskittyéd rauhassa

oman asiakassegmenttinsd palveluun. (Porter 1998a, 11- 23)

Kilpailuedun kartoittaminen arvoketjuanalyysin perusteella perustuu Porterin (1998a, xv)
mukaan toimintopohjaiseen ndkemykseen yrityksesta (activity-based theory of the firm).
Toiminnot tuottavat yritykselle kustannuksia ja asiakkaalle arvoa. Kilpailuetu muodostuu
toiminnoista'’. Arvoketju on yleisluontoinen kehys minki tahansa yrityksen toimintojen

tarkasteluun.

Arvoketjuanalyysin perusteella on mahdollista tunnistaa ne toiminnot, jotka ovat erityisen
keskeisid hinnan muodostumisessa tai erilaistamisen vilineend. Néin siind tapauksessa, etti
ndmai toiminnot toteutetaan edullisemmin tai paremmin kuin kilpailija. Liséksi arvoketjun
avulla voidaan tunnistaa yhteydet niiden toimintojen vilill4, jotka ovat keskeisii kilpai-
luedun kannalta. Kun arvoketju liitetdén toimittajan, jakelukanavan ja asiakkaan arvoketju-
jen systeemiin, voidaan puhua arvosysteemisté. Kilpailuedun ldhteeni ei ole vain yrityksen
itsensd arvoketju ja sen kehittdminen, vaan sen oikea asemointi koko arvosysteemiin. (Por-

ter 1998a, 27, 33-34)

Arvoketjun yleinen kuvaus perustuu siihen, etti jokainen yritys koostuu pohjimmiltaan
toiminnoista, joita tehdddn sen tuotteiden suunnittelun, tuotannon, markkinoinnin, jakelun
ja huollon toteuttamiseksi. Ndma toiminnot voidaan esittdd arvoketjun muodossa. Se, mi-
ten yritys toteuttaa erilliset toimintonsa, perustuu historian, valitun strategian ja sen toi-
meenpanoratkaisujen mukaisesti. Erilaisten yritysten toiminnot voidaan kuvata samanlai-
sen kehyksen avulla. Sopiva yksikko yrityksen toimintojen kuvaamiseen on toiminta tietyl-
12 toimialalla, jota kutsutaan yleensd nimelld Strategic Business Unit (SBU). (Porter 1998a,

36)

Arvoketju kuvaa yrityksen tuotteen kokonaisarvoa. Se koostuu arvon tuottamiseen kulu-
vasta osuudesta sekd voittomarginaalista (margin), joka jai jéljelle, kun arvon tuottamiseen

kuluneiden toimintojen kustannukset vihennetdédn asiakkaan maksamasta hinnasta. Jokai-

' Toimintoja kutsutaan toisinaan myos prosesseiksi, mutta Porter suosii termis toiminto (activity).
Olennaista on se, ettd seké strategiset ettd operationaaliset kysymykset on tarkoituksenmukaisinta
kasitelld toimintojen tasolla. (Porter 1998a, xv)
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Yrityksen rakenne

Henkilbstb\éoimavarojen jq'htaminen

Tuki- | | | !
toiminnot i Tekrhologian kehittaminen E
| | Hankinta E
Tulo- Tuotanto Lahts- Markki- | Palvelut
Ensisijaiset logistiikka logistiikka nointi ja
. myynti
toiminnot

Kuvio 2.7: Arvoketiu (Porter 1998a).

nen arvon tuottamiseen liittyvad toiminto késittdd hankitut hyddykkeet (inputs), henkilosto-
kuluja seki jonkinlaisen teknologian, jolla toiminto tuotetaan. Kaikki toiminnot kéyttavét
ja tuottavat myds informaatiota, kuten esim. tilaustiedot, suoritustunnusluvut (testaus) tai
havikkitietoa. Toiminnot saattavat myos kasvattaa pddomaa, kuten varastoa tai saamisia.

(Porter 1998a, 38)

Arvoa luovat toiminnot voidaan jakaa kahteen perustyyppiin: perustoimintoihin (primary
activities) seké tukitoimintoihin. Perustoiminnot liittyvit tuotteen fyysiseen tuottamisen,
sen myyntiin ja asiakkaalle saattamiseen sekd myyntitapahtuman jilkeiseen tukeen. Tuki-
toiminnot tukevat nimensi mukaisesti ensisijaisia toimintoja sekd muita tukitoimintoja
tarjoamalla ulkopuolisia hyddykkeitd (hankinnat), teknologiaa, henkildstovoimavaroja sekd
monia koko yrityksen kattavia toimintoja. Tukitoiminnot saattavat liitty4 johonkin nimen-
omaiseen ensisijaiseen toimintoon tai tukea koko arvoketjua. Yrityksen rakenne ei liity
mihink&in nimenomaiseen toimintoon vaan tukee koko arvoketjua. Se, miten arvoa tuotta-
vat toiminnot toteutetaan suhteessa kilpailijoihin mééré yrityksen aseman kilpailussa. Toi-
mintojen erilaiseen toteuttamistapaan perustuu seki hintakilpailukyky ettd erilaistaminen.

(Porter 1998a, 38-39)

Arvoketjun osan merkitys kilpailutekijdni on aina sidoksissa toimialaan. Tuotteiden jake-

luun keskittyneen yrityksen arvoketjun keskeisid osia ovat logistiikka siséén- ja ulospdin.
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Palveluyritykselle tuotanto on ldhes ainoa arvoketjun merkittdva osa. Kopiokoneyritykselle
huoltopalvelu on toiminnan kulmakivi. Jokaisella yritykselld kaikki arvoketjun osat ovat

kuitenkin jollain tavalla edustettuina.

Arvoketjun osa voidaan jakaa myds alaosiin, joista jokaiseen liittyy erillisid toimintoja.
Esim. markkinointitoiminnot voidaan jakaa markkinointijohtamiseen, mainontaan, myyn-
timiestoimintaan ja sen hallintoon, teknisiin julkaisuihin sekd myynninedistimiseen. (Por-
ter 1998a, 46) Myos tukitoiminnot voidaan jakaa erillisiin toimintoihin, esim. teknologian
kehittaiminen saattaa késittdd muotoilun, ominaisuuksien, testausjérjestelmien tai prosessi-
en kehittdmisen. Hankinnat voidaan jakaa erillisiin toimintoihin, kuten esim. uusien tava-
rantoimittajien kilpailuttaminen ja toimittajien laadun tarkkailu. T4ll6in ollaan jo varsin

lahelld yksilotason osaamisalueen kisitettd.

Porterin ajattelussa toiminnot kytkevit yhteen strategian, sen toteuttamisen sekd osaami-
sen. Strategia on joukko toimintoja, jotka on ryhmitelty tuottamaan arvoa tietylle koh-
deasiakasjoukolle. Jokaisen toiminnon kohdalla on harkittava, millaisia fyysisié ja henki-
16storesursseja tarvitaan sekd millainen organisaatiojirjestely on toimivin. Silloin myos
tarvittava osaaminen (competencies) ndhddin osana erityistd toimintoa eika vain abstrakti-
na asiana, jolla ei ole mitéén selkeéd liittymékohtaa asiakkaalle tuotettuun arvoon. (Porter

1998a, xviii)

Porter késitteli teoksissaan my0s ns. "pehmeitd i1lmi6itd" kuten oppimista ja organisaa-
tiokulttuuria, joskin péddpaino oli "kovemmissa" rakenteellisissa kysymyksissd. Hén
kisittelee niinikddn kollektiivisen oppimisen (laadullinen muutos) merkitysté kilpailuedun
tarjoajana. Oppimisen liséksi taitojen siirtdminen (mdaréllinen muutos) maantieteellisesti

tai arvoketjun muihin osiin tuottaa kilpailuetua. (Porter 1998a, xvi)

Porterin (1998a, 24) mukaan organisaatiokulttuuri'® mésrdytyy valitun yleisstrategian mu-
kaan ja vaikuttaa olennaisesti menestymiseen kilpailussa. Erilaistamisessa menestymisti
saattaa vahvistaa kulttuuri, joka rohkaisee innovointia, yksilollisyytti ja riskien ottamista,

kun taas sddstiviisyys, kuri ja keskittyminen yksityiskohtiin saattaa vahvistaa hintajohta-
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juutta. Organisaatiokulttuurilla ei ole itseisarvoa sininsé, vaan sekin on keino saavuttaa

kilpailuetua.

Porterin teoria on outside-in -tyyppinen, jolla tarkoitetaan sitd, ettd strategian peruslahto-
kohtana ovat yrityksen ulkopuoliset tekijdt. Pdinvastaista nidkemystéd edustaa jdljempana
esitelty voimavarandkdkulma (resource based view), jonka mukaan yrityksen voimavarat
ovat keskeinen kilpailutekijd, jonka tulee ohjata myds strategian valintaa. Porterin edusta-
masta nikokulmasta kaytetddn nimitystd rakennendkokulma (structural view) erotukseksi

voimavaranidkokulmasta, jota voidaan pitia inside-out -tyyppisena.

Lineaarisessa rakennemallissa painottuu looginen ja analyyttinen ajattelu seké ja olemassa
olevan ilmaistun tietimyksen kdyttd organisaation ylétasoilla. Ei-mitattavissa olevat inhi-
milliset tekijat, kuten arvot, merkitykset ja kokemukset rajataan padsaintoisesti liiketoi-
minnan strategisen suunnittelun ulkopuolelle. Nonaka ja Takeuchi (1995, 41) kritisoivatkin

Porterin esittelemdd 1dhestymistapaa, koska

1. se ei kykene kisittelemiin arvoja tai uskomuksia eikd sen teoreettinen pohja mahdol-
lista "vision" tai tiedon kehittdmisen nikdkulmaa

2. sen ennakko-oletuksena on "ylh&éltd alas" -johtamistapa, jonka mukaan vain johtajilla
on mahdollista tyostdéd olemassa olevaa ilmaistua (explicit knowledge) tietimystd. Val-
tava mdard organisaation muiden jdsenten hiljaista tietimysta (tacit knowledge) jaa

hyodyntdmatta.

Nonaka ja Takeuchi osoittavat my0s, ettd Porterin "tieteellisen" strategiandkokulman jal-
keen keskusteluun nousi antiteesind "humanistinen" organisaatiokulttuurindkokulma. Tassa
lahestymistavassa organisaatiota tarkastellaan kdsitejarjestelménd, jossa painottuvat inhi-
milliset tekijdt, kuten arvot, merkitykset, sitoutuminen, symbolit ja uskomukset. Muun
muassa timé avasi tietd osaamisen (tai tietimyksen, knowledge) entisté syvillisemmalle
huomioinnille strategiatutkimuksessa. Erityisesti 1980-luvun lopulla esiintyi uusia yrityk-
sid yhdistdd analyyttis-tieteellinen ja humanistinen ndkdkulma. Niistd kolme merkittdvinta

olivat Peter Druckerin (1993) teesit tietoyhteiskunnasta, teoriat organisaation oppimisesta

'8 Organisaatiokulttuuri muodostuu mm. normeista (mm. kiyttdytyminen vuorovaikutustilanteissa),
asenteista, kdytossa olevasta termistOstd ja vallitsevasta liiketoimintafilosofiasta (Porter 1998a, 24,
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(esitelty tosin jo aikaisemmin, mm. Argyris 1978), sekd voimavarandkokulman uusi

tuleminen (resource based view of the firm, resource based approach). (Nonaka & Ta-

keuchi 1995, 41-43)

Kun osaamisen johtamista halutaan tutkia organisaatiotasolla, Porterin ajattelua ei voida

kuitenkaan ohittaa. Se antaa viitteitd osaamisen tutkimukselle seuraavalla tavalla:

Osaamisalueet toimintoina. (Activities) Porter esittdd yrityksen toiminnan systemaat-
tisesti "toimintoina", jotka on luontevaa tulkita keskeisind osaamisalueina.

Osaamisen strateginen merkitys. Jotta yritys voi kilpailla tietyll4 alalla, sill4 on olta-
va alan perusosaaminen. Saavuttaakseen keskiméérdistd paremman kannattavuuden
yrityksen on kehitettiva jotain erityistd osaamista valitsemansa strategian mukaisesti.
Osaamisten relevanssi. Valittu yleisstrategia maarittidé yrityksen keskeiset osaamis-
tarpeet, eli strategiasta riippuen painotetaan arvoketjun eri osissa tapahtuvan toiminnan
merkitystd. Ylemmalld organisaatiotasolla voidaan keskittyd vain strategisesti merkit-
tdvin osaamiseen tarkasteluun.

Osaamisen monimuotoisuus. Teknologisen ja toimintaprosessien osaamisen liséksi
tarvitaan myo0s "pehmedd" osaamista (mm. kulttuuriosaaminen), jolla on myos selkeé
merkitys kilpailuedun tarjoajana.

Osaamisen hyodyntiminen. Saavutettuaan tietyn osaamisen tason organisaatio voi
hy6dyntdi sitd siirtdmélld ko. osaamista yrityksen muihin osiin tai laajentamalla toi-
mintaansa. Osaaminen on keskeinen voimavara kilpailussa.'’

Oppimisen merkitys. Oppiminen tarjoaa kilpailuetua, silld se merkitsee laadullista

. . 20
muutosta organisaatiossa.

Rakennenikokulma edustaa selkedsti eri tutkimustraditiota kuin jaljempéna esiteltavit

osaamis- ja voimavaramallit. Vaikka ndkdkulma on toinen, Porterin ty6hon viitataan usein

my0s CBM-tutkimuksessa. Jo arvokehyksen idea itsessddn kdantdd huomion yrityksen

sisdisiin voimavaroihin ja niiden merkitykseen kilpailutilanteessa.

390)
" Tistd kiytetddn termid “comptence leverage” osaamiseen perustuvan kilpailun tutkimuksessa.
2 «Competence building”, ks. ed.
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2.2.3 Voimavaranakokulmasta ydinosaamisajatteluun

Voimavarandkdkulman uuden nousun taustalla on Prahaladin ja Hamelin vuonna 1990
Harvard Business Review:ssé julkaisema artikkeli "7The Core Competence of the Corpora-
tion", jota voidaan pitdd nykyisen ydinosaamiskeskustelun keskeiseni alkusysidyksena.
Artikkeli herétti vélittomaésti laajaa vastakaikua seka tutkijoissa ettd toimijoissa. (mm. Ru-

melt 1994a, xv; Heene & Sanchez 1997b; Boisot, Griffiths & Moles 1997, 65-66 ym.)

Teoreettisesti voimavarandakdkulma perustuu Penrosen (1959) yrityksen menestysté selit-
taviin teorioihin. Penrosen mukaan yritys on seké hallinnollinen organisaatio etti kokoel-
ma tuottamaan kykenevid inhimillisid ja aineellisia voimavaroja. Aineelliset voimavarat
itsessddn eivit koskaan ole tuotannollisen prosessin ldhtokohta. Lahtokohtana ovat palvelut
(services, vrt. Porterin activities), joita tuotetaan ndiden voimavarojen pohjalta. Hénen ter-
mistossdin "palvelut" syntyvit yrityksen kumuloituneen kokemuksen ja osaamisen tuotok-
sena, ja ovat tyypillisid kullekin yksittédiselle yritykselle. Yritys on olemukseltaan osaami-
sen varasto (repository of knowledge) (Nonaka & Takeuchi 1995, 34-35). Titen yrityksen
oikeudelliset rajat eivit ole keskeinen tarkasteltavan yksikon maérittdjd, vaan se mairitel-
1adn kaytettidvissd olevien voimavarojen pohjalta. (Quélin 1997, 140) Voimavaranikokul-
man uutta tulemista pohjustivat myos mm. Wernerfelt (1984), joka esitteli termin "resour-
ce-based", kun hin kisitteli yrityksid kokoelmana voimavaroja markkinapositioiden sijaan,
sekd Rumelt (1984), joka viitti, ettd yrityksen menestystd selittdd sen ainutkertainen koko-

elma voimavaroja.

Voimavarandkdkulman yhtend haarana voidaan pitdd myds tietdmysnékokulmaa (know-
ledge-based view of the firm). Toisaalta, kuten Yli-Renko (1999) huomauttaa, voimava-
randkokulmaa voidaan pitdd myds yhtend tietimysniakokulman haarana. Keskeisté erilai-
sissa tietimys- tai voimavarandkokulmissa on kuitenkin idea, ettd tietimys ja osaaminen on

yrityksen menestysti keskeisesti selittavi tekija.

Voimavarandakokulman mukaan kestdvén kilpailuedun ldhteena on yrityksen sisdlld olevat
voimavarat ja osaaminen. Tama on pédinvastainen nikemys edelld esitetylle rakennendko-
kulmalle, joka korostaa yrityksen ulkopuolella olevaa markkinaympéristdé ja siihen rea-
goimista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 46-48) Voimavarandkokulma voidaan mééritelld

seuraavasti: "Yritys on kimppu aineellisia ja aineettomia voimavaroja ja kykyjd, joita tarvi-

50



taan tuote- ja markkinakilpailussa”*' (Kamoche 1993, 6; vuosina 1984-1993 ilmestyneen
aihetta kdsittelevin tutkimuksen pohjalta). Strategista merkitysté on erityisesti 1.) kiytto-
kelpoisilla voimavaroilla, jotka ovat 2.) niukkoja, 3.) vaikeasti kopioitavissa ja 4.) vaikeasti
korvattavissa. Erityisesti henkildsto- ja osaamisresurssit ovat usein téllaisia. (Barney 1991;

Kamoche 1993, 6-7, 14-18)

Stalk, Evans ja Shulman (1992) selittdvit voimavarandkdkulman suosion kasvua oppimis-
mallin (ks. edelld) kehittdjien tavoin silld, ettd perinteinen strategiatyd analyyseineen sopi
staattiseen kilpailutilanteeseen. Kilpailu markkinaosuuksista tapahtui suhteellisen pysyvilla
markkinoilla. Nyt kun kilpailu on kiristynyt, on yrityksen kyettdvd ennakoimaan nopeasti
vaihtuvia trendejd seki vastattava nopeasti muuttuviin asiakastarpeisiin. Kokonaiset toimi-
alat katoavat ja nykyinen "kilpailu muistuttaa enemmdn videopelid kuin shakkia" (Stalk,
Evans & Shulman 1992, 62). Esim. Prahalad (1998b) mainitsee kahdeksan epéjatkuvuus-
tekijéd, jotka pakottavat yritykset suhtautumaan vakavasti voimavaranikdkulmaan. Nama
ovat globalisaatio, sddnndstelyn purkaminen, markkinoiden ailahtelevuus, teknologioiden
laheneminen (esim. biotekniikka), kilpailu uusista standardeista, jakelukanavien muutos ja
ympéristokysymysten hallinta kilpailutekijana. Strategian ydin ei voi endi olla yrityksen
valitsemien markkinasegmenttien ja tuotteiden rakenne, vaan yrityksen kayttdytymisen
dynamiikka. Kun tuotteiden elinkaaret lyhentyvit, taitojen elinkaaret pitenevét samanaikai-

sesti (Klein, Edge & Kass 1992, 63).

Boisot, Griffiths ja Moles esittdvit, ettd Porterin teesien perusteella vahvistui strate-
giandkemys, jonka mukaan toiseksi jidminen kilpailussa ei ole hyvéksyttavé vaihtoehto.
Sen sijaan yrityksen on asemoitava itsensi suhteessa kilpailijoihin niin, ettd se voi tehda
keskitasoa parempaa tulosta. Jotta tdmai olisi mahdollista yrityksen tulee tiedostaa ensinni-
kin se, miké kilpailuetua tuottava toiminta osataan erityisen hyvin, ja toiseksi se, miten
yritys voi sdilyttdd timin osaamisen. (Boisot, Griffiths & Moles 1997, 66) Mychemmin
CBM-tutkijat - mukaan lukien Hamel itse - ovat kehittéineet esitettyid ajattelua ja problema-
tisoineet "ydin"-kisitteen kdyton todeten, ettd kyseessd on aina monien osaamisten yhdis-
telma, eikd mikéén niistd yksinddn voi tuottaa kilpailuetua (Bogner & Thomas 1996, 103;

Sanchez & Heene 1997b, 31). Osaamisen systeeminen luonne tekee ydinosaamisen méérit-

2L« _the firm is seen as a bundle of tangible and intangible Resources and Capabilities required

for product/market competition.” (Kamoche 1993, 6)
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telyn darimmaisen ongelmalliseksi. Tutkijat painottavatkin, ettd yhden "ydinosaamisen"
varaan rakentaminen on teoreettisesti kyseenalaista (Sanchez & Heene 1997b, 11), ja ovat
siksi taipuvaisia kdyttdmaédn viljempad termistdd (competencies, Sanchez & Heene 1997a,

31; ks. myoh.).

Voimavaranidkokulman uuden tulemisen taustalla on vaikuttanut se tosiasia, ettd vallitsevat
strategiateoriat eivét ole kyenneet selittiméén sitd, miksi suuret ja vakiintuneet yritykset
eivit kyenneet pitiméidn markkinoita hallussaan tai puolustautumaan uusia tulokkaita vas-
taan, joilla ei ollut kdytossddn ldheskdin vastaavia voimavaroja. Selitykseksi on 16ydetty
ylivoimaisen kilpailuedun tarjoava voimavara eli "ydinosaaminen", joka mahdollistaa jopa
kilpailun sdintdjen uudelleenmairittelyn. Téllainen osaaminen on ennen kaikkea kollektii-
vista osaamista seké sen kehittdmistd. (Hamel & Prahalad 1996, xvi-xviii) Néiden ajatusten
synnyn taustalla Rumelt (1994) nikee 1980-luvulla noudatettujen johtamisoppien varjo-
puolen. Toiminta hajautettiin tulosyksikoihin, mutta ndin saavutun selkeyden ja lyhyen
tdhtdimen tehokkuuden hintana oli synergiaetujen menetys seké kollektiivisen osaamisen
pirstoutuminen tulosyksikoihin. Tdhédn kielteiseen ilmi6on Hamel ja Prahalad kiinnittivét

huomiota. (Rumelt 1994b, xviii-Xix)

Hamel ja Prahalad (1996, x-xi, 80) ovat nostaneet esille ajatuksen ydinosaamisesta liik-
keenjohdon filosofian tasolla. He ovat osoittaneet, ettd nykyisessa kilpailutilanteessa tarvi-
taan radikaalisti erilaista osaamisen kehittymistd, kuin mité asteittaisen parantamisen ja
kulujen jatkuvan vihentdmisen idea edustaa (TQM, "incrementalism"). Menestyédkseen
yrityksen on joko médriteltdva kilpailun sddnnot uusiksi tai 16ydettédva kokonaan uusi kil-
pailualue ja vallattava se ensin. Strategiatyd on perinteisesti ollut tuotteiden asemointia
seki hinta- ja markkinaosuuskilpailua jne. (vrt. Porter). Hamelin ja Prahaladin mukaan
yritykset kilpailevat ensisijaisesti kilpailuetua tuottavan osaamisen, ydinosaamisen kehit-

tdmisessd. (Hamel ja Prahalad 1996, 221)

Yritys hédvidd kahdella tavalla, mikéli ydinosaamista ei tunnisteta ja kilpailuetua tarjoava
osaaminen hajoaa itsendisiin liiketoimintayksikoihin. Ensinnékin ydinosaamisen hyodyn-
tdmaitta jattdminen aiheuttaa potentiaalisen kasvun menettdmisen, ja toiseksi ydinosaami-
nen taantuu, koska sité ei osata suojella ja kehittdd. Vaikka yritys tunnustaisikin iskulau-

seiden tasolla henkiloston tarkeimmaiksi voimavarakseen, ei yrityksilld useinkaan ole mi-
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tdédn mekanismeja osaamisresurssien kartoittamiseen ja kohdentamiseen. (Hamel 1994, 30-

31)

Boisot, Griffiths ja Moles (1997) kuitenkin huomauttavat, ettd "kysymys ydinosaamisesta

on saanut osakseen laajempaa keskustelua kuin ymmdrtamistd" (Boisot, Griffiths & Moles

1997, 65). Midenpdid (1997, 108-111) tarkastelee ydinosaamisen yms. késittdmisti vertai-

lemalla erilaisia ndkemyksid, joissa osaamista tarkastellaan resurssindkdkulmasta (Quinn

1980; Wernerfelt 1984; Snow & Hrebiniak 1980; Itami & Rhoel 1987; Akerberg 1989;

Prahalad & Hamel 1990; Teece, Pisano & Shuen 1990; Klein, Edge & Kass 1991; Barney

1991; Grant 1991; Hall 1992; Stalk, Evans & Shulman; Leonard-Barton 1992; Amit &

Shoemaker 193; Senge ef al. 1994; Winterscheid 1994; Hamel 1994; ks. Mienpdd 1997),

ja osoittaa, ettd eri tutkijat 1dhestyvit ilmiotd vihintddn viidelld eri tavalla:

- ydinosaamiset ovat staattisia ja piilevid ominaisuuksia (tacit knowledge, invisible as-
sets), ja padpaino on yksittdisten ihmisten osaamisessa

- ydinosaamiset ndhddin prosessiosaamisena, ydinprosesseina tai -kyvykkyyksini (core
capabilities), ja padpaino on ydinprosessien méadrittelyssa

- ydinosaamiseen sisdltyy eri nopeudella etenevid prosesseja, ja organisaatio ja ryhma
ovat avoimena systeeminéd vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa

- ydinosaamisessa yhdistyvit seké taidot ettd prosessit (tissd jarjestyksessd), ja ydin-
osaaminen ndhddin kollektiivisena osaamisena

- ydinosaamisia késitellddn oppivan organisaation kontekstissa

Millainen sitten on "alkuperdinen" nikemys ydinosaamisesta? Kertoessaan mitd ydinosaa-

minen ei ole Hamel ja Prahalad (1996; ks. myds Hamel 1994) nostavat esiin seuraavaa:

- Ydinosaaminen ei ole niinkdén uuden innovaation seuraus, vaan kumulatiivisen oppi-
misen tulos. Sité ei voida kehittdd kovin nopeasti. Sen kehittimiseen kuluu pikemmin-
kin vuosia kuin kuukausia. (s. 220)

- Ydinosaaminen ei ole tuotekohtaista, vaan tarjoaa kilpailuetua laajalla tuotteiden ja
palveluiden alueella. (s. 221)

- Ydinosaaminen ei ole omaisuutta (asset) talouslaskennan merkityksessé. Se ei ndy ta-
selaskelmassa. Tehdas, jakelukanava, tuotemerkki (brand) tai patentti eivét voi olla
ydinosaamista. Edelld mainitut ovat asioita (¢things), eivit osaamista. Toisaalta kyky
hyodyntdi tehdasta, tuotemerkkié tai aineetonta omaisuutta voi olla ydinosaamista. (s.

228)

53



Ydinosaaminen ei "kulu loppuun", vaikka se saattaa menettdd arvonsa ajan mittaan.
Yleisesti ottaen mitd enemman ydinosaamista kéytetdin, sitd enemméin se tdsmentyy ja
sen arvokkaammaksi se kasvaa. (s. 229) Ydinosaamisesta saattaa ajan mittaan tulla
alalla toimimisen kynnyskyky, kuten esim. laatu, tasokas palvelu, tietty ominaisuus
tuotteessa jne. (s. 232-233)

Kaikki kilpailuedut eivit ole ydinosaamista, vaikka kaikki ydinosaaminen tuottaa kil-
pailuetua. Esim. kotimaisuus, lisenssi tai patentti eivét ole ydinosaamisia, vaikka ne an-
tavatkin ehka kilpailuedun. Yritykselld saattaa olla hallussaan tai etunaan monenlaisia
kilpailuetua antavia asioita. Koska ne eivit kuitenkaan ole taitoja, niiti tulee hoitaa eri
tavalla kuin ihmisiin henkilGitynyttd osaamista. (s. 229)

Periytyvi tekijénoikeus, asennettu kanta, jakeluverkosto tms. eivét ole ydinosaamista.
Yritykselld voi olla historiansa ansiosta monenlaista omaisuutta ja kilpailuetua. Esim.
Intelin johtava markkina-asema perustuu siihen, ettd x86- prosessoriarkkitehtuuri on de
facto-standardi, jonka luominen on pitkdlti IBM PC:n ansiota. Mikali prosessoriarkki-
tehtuuri olisi yhtd helppo kopioida kuin palvelukonsepti, Intelin markkina-asema olisi
aivan toinen kuin nykyisin. Tekijédnoikeus suojaa téillaisia "periytyvid" oikeuksia, mutta
teknologian muuttuessa (esim. x86 -kidskykanta voidaan ohittaa vaikkapa Java-
virtuaaliprosessorilla) markkina-asetelma saattaa muuttua ékillisesti. (s. 230-231)
Ydinosaaminen ei merkitse sitd, ettd yrityksen tulisi tuottaa itse kaikki tarvitsemansa.
Esim. Canon ostaa ulkoa 75% kopiokoneen komponenteista, ja Nike teettdd urheilujal-
kineet alihankkijoilla. Nama yritykset pitdvét kuitenkin hallussaan sen osaamisen, joka
on merkittdvintd asiakkaalle. (s. 231-232)

On erittdin epatodennékdistd, ettd ydinosaaminen sijaitsisi kokonaisuudessaan yhdessa

yksildssé tai pienessa tiimissa. (s. 223)

Sen sijaan

Ydinosaaminen tarjoaa laajan mahdollisuuksien alueen ja avaa pddsyn hyodyntiméin
tulevaisuuden mahdollisuuksia. (s. 217-218)

Ydinosaaminen kuvaa kykyji, jotka vaikuttavat useiden johtavien tuotteiden tai palve-
luiden taustalla (s. 217). Tuotteet ja palvelut muuttuvat jatkuvasti, mutta osaaminen,
joka ne synnyttdd on pysyvampdd. Ydinosaaminen on kilpailukyvyn "juurakko", tuot-
teet ja palvelut sen "hedelmid". (s. 222)

Ydinosaaminen on yhdistelma erilaisia kykyja ja teknologioita, jotka mahdollistavat

jonkin edun tarjoamisen asiakkaalle. (s. 218)
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Kilpailu ydinosaamisen kehittdmisessé edeltdd yleensa kilpailua lopputuotteen markki-
naosuuksista (s. 220). Ydinosaamisen kehittdmiselld on syvillinen vaikutus yrityksen
my6hempiin kasvuun ja kykyyn erilaistaa tuotteitaan (s. 222).

Koska ydinosaamisen rakentamiseen kuluu aikaa ja rahaa, siihen tarvitaan yleensa
ylimméin konsernijohdon suoraa tukea. Ydinosaamisen rakentamista ei voida yleensa
jattad yhden litketoimintayksikon (SBU) varaan, koska se on yleenséd kiinnostunut ly-
hyemmain aikavilin tuotoksesta. (s. 222)

Ydinosaaminen on paketti taitoja ja teknologioita, ei niinkdin jonkun perustaidon
(constituent skill) tai teknologian hallintaa. TAma taitojen integraatio edustaa organisaa-
tioyksikkdjen oppimisen tulosta. (s. 223)

Yksittdisen taidon ja ydinosaamisen vilistd eroa on joskus vaikea mééritelld. Jos johta-
jat méadrittelevit yhdessd yli 40 osaamisaluetta, he ovat todennékoisesti mééritelleet pe-
rustaitoja ydinosaamisten sijaan. Toisaalta, jos he taas mairittelevit vain yksi tai kaksi
taitoa, he ilmaisevat luultavasti yrityksen toimialan, eikéd téllaisesta mééritelméstd ole
juurikaan hyotyd. Sopiva méérd on tyypillisesti jotain viiden ja viidentoista ydinosaa-
misalueen vililld. (s. 223-224)

Mikili osaamisten hierarkia on hyvin hallussa, saattaa olla mahdollista maaritelld
osaamisalueet metaosaamisesta (metacompetencies, osaamisalueiden yhdistelma, esim.
"logistiikka" kuljetusliikkeelld) ydinosaamiseen ("paketin kulun seuranta"), aina perus-
taitoon ("viivakoodaus") saakka. Yritysjohdon olisi kyettdvé erittelemédén osaamisalu-
eet yleisestd yksityiseen, eli koko hierarkia ydinosaamisesta yksityisen henkilon taitoi-

hin saakka. (s. 224)

Ydinosaamisen erottaminen muusta osaamisesta tai kyvykkyydesté (core versus non-core)

on tarkedd, silld yksikddn yritysjohtaja ei kykene keskittymiin edes kaikkiin kilpailun kan-

nalta merkittdviin osaamisalueisiin tai kykyihin. Hamel ja Prahalad (1996, 224-228) esitti-

vit kolme kriteerid sille, ettd jokin osaaminen on ydinosaamista:

1. Lisaarvo asiakkaalle. Ydinosaamisen tulee tuottaa asiakkaan arvostamaa lisdarvoa

(customer value), eli se auttaa yritystd tuottamaan jonkin edun asiakkaalle (customer bene-

fit). Olennaista on se, ettd lisdetu on merkittdvad verrattuna kilpailijoihin. Asiakkaan ei

tarvitse edes vélttdmattd olla tietoinen siitd, mikd ydinosaaminen tarjotun edun taustalla on.

Asiakkaalle nikyvén edun lisdksi ydinosaaminen saattaa olla prosessi- tai valmistusteknii-

kassa, joka tuottaa huomattavia kustannussiddstdja verrattuna kilpailijoihin. Tdma toteutuu
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myos silloin, kun vain hyvin vdhin téstd kustannusedusta siirtyy asiakkaalle. Télloin yritys
voi "tallettaa" kustannusedun ja kéyttda sitd toimintansa kehittimiseen muilla tavoilla.

2. Erottuminen Kilpailijoista. Miké tahansa kyky tai osaaminen, joka on kaikkien alalla
toimivien yritysten hallussa, ei voi olla ydinosaamista. Kyseessd on ydinosaaminen ainoas-
taan silloin, kun se on merkittdvésti parempaa kuin muilla. Suurin osa yritysten kyvyistd on
peruskykyjd, jotka yrityksen on hallittava voidakseen ylipdétdén kilpailla alalla. Esimer-
kiksi jokaisella kuljetusliikkeelld tulee olla tyonsa osaavia ja kohteliaita kuljettajia. "Valt-
tamattomalla" (necessary) ja "erilaistavalla" (differentiating) osaamisella on eroa. Yrityk-
selld saattaa olla hallussaan alikehittynyttd ja valttdmétontd osaamista. Siitd voidaan kehit-
tdd ydinosaamista mikéli katsotaan, ettd asian merkittdva parantuminen erottaa yrityksen
olennaisesti kilpailijoista. Asiakkaat ja kilpailijat testaavat kdytdnndssé, onko jokin osaa-
minen todella ydinosaamista. Vertailu kilpailijoihin (benchmarking) tuo realismia silloin,
kun omaa ylivertaisuutta korostetaan aiheetta.

3. Laajennettavissa oleva kiyttoalue. Ydinosaaminen on portti tulevaisuuden
markkinoille. Vaikka osaaminen tdyttéisi kaksi edellisté kriteerid yhden liiketoiminta-
alueen piirissd, se ei ole ydinosaamista, ellei sen perusteella voida kuvitella kehitettdvin
laajaa uusien tuotteiden tai palveluiden kirjoa. Osaaminen tiytyy erottaa olemassa olevista
tuotteista, jotta sen kdyttomahdollisuuksia voidaan visioida uusilla alueilla. Esimerkiksi
SKF, joka on maailman johtava kuulalaakereiden valmistaja, voisi méaaritelld
ydinosaamisekseen "absoluuttisen pyoreén ja kestdvdn metalliesineen valmistuksen".
Ydinosaamisensa perusteella se voisi pyrkid kulutustavaramarkkinoille kuulakirkikynien

tai videonauhureiden kuvarumpujen valmistajana.

Hamel (1994, 16) toteaa, ettd ydinosaamistyyppejd voidaan luokitella monin eri tavoin.

Hén esittdd kuitenkin yhden kiyttokelpoisen luokittelun®:

- Markkinoiden valloittamiseksi tarvittava osaaminen (market access competencies),
esimerkkeind brandien kehittdminen, markkinointi ja myynti, jakelu ja logistiikka, tek-
ninen tuki jne., jotka kaikki mahdollistavat padsyn asiakkaiden ldheisyyteen.

- Kokonaisuuden hallintaan liittyva osaaminen (integrity-related competencies), esi-
merkkeind laadun ja kiertonopeuden hallinta, just-in-time varastonhallinta yms., joka

mahdollistaa toiminnan kilpailijoita nopeammin, joustavammin tai luotettavammin.

22 Suomennokset Ruohotie 1997, 19-20.
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- Toimivuutta edistivi osaaminen (functionality-related competencies), taidot jotka

mahdollistavat ainutlaatuisten ominaisuuksien kehittdmisen tuotteisiin.

Hamel arvelee, ettd erityisesti ominaisuuksien kehittimisesté on tulossa kilpailun kannalta
keskeinen ydinosaaminen, silld yritykset saavuttavat kaikkialla korkean perustason kahden
ensimmadisen ydinosaamistyypin kohdalla. Néistd onkin tulossa kaikkien yritysten perus-
kyvykkyyttd, joka mahdollistaa ainoastaan toiminnan ja osallistumisen kilpailuun, mutta ei
tarjoa sindnsd mitddn kilpailuetua. Uudet innovaatiot néilld alueilla saattavat silti antaa

etulyontiaseman. (Hamel 1994, 16-18)

Ydinosaamisen johtamisessa on viisi avaintekijid, joista ylimmin johdon tulisi olla hyvin
perilld: 1) Olemassa olevien ydinosaamisten tunnistaminen, 2) ydinosaamisen hankinta-
suunnitelman laatiminen, 3) ydinosaamisen rakentaminen, 4) ydinosaamisen hyodyntami-
nen sekd 5) ydinosaamisen suojelu ja puolustaminen. (Hamel & Prahalad 1996, 245-249)
Lihtokohtavaatimuksena voidaan pitdd sité, ettd johtajat saavuttavat yhteisen nikemyksen
yrityksen ydinosaamisista. Tdmén jélkeen niistd voidaan 16ytéé linkki erillisten taitojen ja
lopputuotteiden kilpailukyvyn vililld. Ydinosaamisalueet tulee erottaa muista osaamisalu-
eista. Vasta tdmén jidlkeen on mahdollista ryhmitelld perustaidot ja teknologiat kayttokel-
poisella tavalla seki 16ytda asioille kuvaavat nimet, jotka vahvistavat yhteistd ndkemysta.
Eradt yritykset ovat onnistuneet kuvaamaan ydinosaamisensa ja sitd muodostavat perustai-
dot ja teknologiat henkil6tasolle asti niin, ettd yhteisesté tietokannasta voidaan etsid asian-
tuntevia henkil6itd aina tarpeen mukaan. (Hamel 1994, 26) Olennaisinta on sen ymmarta-
minen, ettd kilpailu kdyddin osaamisen hankkimisen ja kehittdmisen alueella. Ndin saavu-
tettua kilpailuetua voidaan hyddyntdé ilman, ettd kilpailija kykenee jéljitteleméén valittua
strategiaa. TAma on tarkeda sen vuoksi, ettd ydinosaamisen kehittiminen vaatii aikaa va-
hintddn useita kuukausia, yleensd vuosia. Tdten organisaatioiden huomion tulisi kdantya

ryhmétason osaamisen hankintaan ja kehittimiseen myos strategian tasolla.

Mascarenhas et al. (1998) kartoittivat tutkimuksessaan kolmea ydinosaamistyyppié, jotka
ovat 1.) ylivoimainen teknologinen tietotaito, 2.) luotettavat prosessit (reliable processes)
sekd 3.) laheiset suhteet ulkoisiin osapuoliin. "Ylivoimainen teknologinen osaaminen" on
tulos pitkdaikaisesta toimimisesta ja osaamisen kehittdmisestd jollakin alueella. Sithen
saattaa liittyd osaamisalueiden yhdistelemisen taito, jota kilpailijan on vaikea jéljitellA.

Tamai ydinosaamistyyppi vastaa Hamelin ja Prahaladin esimerkiksi nostamaa ydinosaamis-
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ta, kuten esim. Hondan moottorit. "Laheiset suhteet ulkoisiin osapuoliin" ovat joko aineet-
tomia voimavaroja tai ne liittyvét ydinosaamisen kehittdmisen mekanismeihin. Ndiden
suhteiden tehokas hyddyntaminen on pikemminkin ydinosaamisen rakennetekija kuin
ydinosaamista sindnsé. Sen sijaan "luotettava prosessi" vastaa edelld miariteltyd ydin-
osaamista. Tutkimuksessa osoitettu "luotettava prosessi" takaa odotetun tuloksen nopeasti,
varmasti ja tehokkaasti niin, ettd asiakkaalle tulee mahdollisimman vihén vaivaa tai kes-
keytyksid. Tadma prosessi saattaa késittdd eri funktiossa tai maissa sijaitsevien taitojen ja-
lostamista, yhdistelya ja siirtimistd. Se saattaa olla my6s kykyad yhdistda eri ldhteisté saata-
via elementteja (esim. materiaaleja, tekniikoita, palveluja) niin, ettd asiakas saa juuri hinen
tarpeisiinsa sopivan tuotteen. Luotettava prosessi saattaa ilmeté tutkimuksessa ja tuotekehi-
tyksessé (uusien tuotteiden kehittdminen), laadukkaassa tuotannossa, uusien toimilupien
nopeassa hankinnassa (esim. ladketeollisuus), toimintajérjestelmén tai organisaatiokulttuu-
rin nopeassa siirtimisessa kansainvélisesti tai yritysoston yhteydessi, tai valtakunnanrajat

ylittdvien varainsiirtojen tehokkaassa toteuttamisessa. (Mascarenhas ym. 1998, 120-125)

Hamel ja Prahalad miirittelevét seuraavasti osaamisen kolme tasoa: 1) metaosaaminen
(yrityksen tuote tai palvelu kokonaisuudessaan, koostuu eri ydinosaamisista sekd muista
osaamisalueista), 2) ydinosaaminen ja 3) perustaidot (Hamel 1994, 12; Hamel & Prahalad
1996). Heiddn mukaansa ydinosaaminen on pitkén aikajakson kuluessa kehittynytté taso-
kasta, vidhintddn ryhméatason osaamista. Olemuksellisesti ydinosaamista ei voida kuiten-
kaan johtaa johonkin nimenomaiseen tiimiin (Hamel 1994, 12), vaan se jakautuu koko yri-
tykseen ja esim. konsernin eri yksikéihin (Rumelt 1994b, xv). "Ryhmét" saattavat olla
myds dynaamisesti muotoutuvia ja vaihtelevia organisaatiorajat ylittdvid asiantuntijaver-

kostoja tai projektiryhmid. (ks. kuvio 2.8)

Termid "ydinosaaminen" kdytetddn kuvaamaan kahta eri asiaa: se on sekd osaamista, jota
yrityksessi jo on ettd osaamista, jota vasta paétetddn hankkia. Onko titen kaikki yrityksen
tavoittelema osaaminen "potentiaalista" ydinosaamista? Miksi yritys tavoittelisi osaamista,
jos se ei tarjoaisi mitddn kilpailuetua? Jos yrityksen strategiana on laajentuminen kotimai-
silta markkinoilta esim. EU-markkinoille, tulee yrityksen tavoitella voimakkaasti uutta
kulttuuriosaamista, kielitaitoa, kansallisten lainsdddéntdjen tuntemusta jne. Vaikka osaa-
mista pystyttéisiinkin kehittiméén, se ei kuitenkaan antaisi mitddn erityisté kilpailuetua
suhteessa muihin kohdealueen kilpailijoihin, vaan on pikemminkin perusedellytys toimin-

nan laajentamiselle. Tdten mainittu "kansainvilisyysosaaminen" voi olla strategian maarit-
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Ydinosaminen
(laatu- tai
merkitvsero)

“Ydinosaaminen”

Osaaminen, josta halutaan kehittaa
keskeinen kilpailuetu

Vahva osaaminen, jota voidaan
hyddyntaa strategisesti

Ryhmien

“Ryhmien osaaminen” osaaminen

Ydinosaaminen on ryhmatason
kollektiivista osaamista

Yksildiden osaaminen kehittyy
ryhmatydssa ja projekteissa

Yksiloiden

“Perustaidot” osaaminen

Kuvio 2.8: Osaamisen tyypit ja tasot.

tdma tavoiteltava osaamisalue, josta ei kuitenkaan muodostu erityista kilpailuetua, kun

yritystd verrataan muihin vastaavalla maantieteelliselld alueella jo operoiviin yrityksiin.

Reflektoidessaan omien teorioidensa julkaisun jélkeistd ydinosaamiskeskustelua Porter
(1998a, xix) kisittelee esiintynyttd pyrkimysté jakaa kahtia ulkoiset (toimialan rakenne ja
asemointi) ja sisdiset (voimavarat, ydinosaaminen) tekijiat. Hin puuttuu my6s pyrkimyksiin
osoittaa, ettd sisdiset tekijit ovat ulkoisia tdrkedmpid. Hinen mukaansa kilpailustrategian ja
ydinosaamisen vastakkainasettelussa menndin harhaan. On asioiden liiallista yksinkertais-
tamista vaittdd, ettd positiointi markkinoilla ja yrityksen voimavarat (kuten taidot, maine ja
organisaation osaaminen) voitaisiin jollain tavalla erottaa toisistaan. Porterin mukaan toi-
minnot (activities) kytkevit ndma kaksi toisiinsa. Yritys on joukko seké toimintoja etti
voimavaroja ja kykyjé, ja toiminnot méarittavat mitkd voimavarat ja kyvyt ovat olennaisia.
Valittu strategia puolestaan miérittdd, mitkd toiminnot ovat arvokkaita, ja ndiden arvo
muuttuu erilaisen strategian vallitessa. Myos Hamel ja Prahalad korostavat, ettd heiddan
teesinsd tulee késittdd aikaisempaa strategia-ajattelua tdydentévind, ei korvaavina (mm.
Heene 1994). Osaamisnidkokulmassa painottuvat sekd osaamisen riittdva taso kilpailun
kannalta tirkeiden ominaisuuksien tuottamisessa ettd kyky yhdistelld ja hyodyntad ndita
osaamisalueita. Timén ulkopuolelle jai vield runsaasti toimialan analysointiin ym. liittyvaa

strategiatyOta.
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Heene (1994) osoittaa, miten ydinosaamisndakdkulma tdydentdd perinteistd strategia-

ajattelua taulukossa 2.1 (alla).

Bogner ja Thomas (1994; 1996) luovat siltaa rakenne- ja voimavaramallin vilille siten, etti
he osoittavat yhteyden, joka markkinoiden kysynnén ja yrityksen taitojen vélilld on ole-
massa. Voimavara-ajattelun ytimessa on olettamus, ettd osaaminen johtaa kilpailuetuun ja
keskiméérdista parempaan taloudelliseen suorituskykyyn. Tamén ajatuksen mukaan kdyn-
nissd on ulkoinen kilpailuprosessi samalla alalla toimivien yritysten kanssa, joista jokainen
kilpailee myds sisdisten taitojensa kehittimisessd. Se, miten yritys onnistuu yhdistelemééan
taitojaan kilpailutilanteessa vallitsevaa kysyntdd vastaavasti on yhté tirkeéa kuin taitojen

sisdinen kehittdminen.
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Taulukko 2.1 Rakenne- ja voimavarandkékulman vertailu (Heene 1994)

Rakennenakoékulma Voimavaranakékulma
Strategia toimialaan sopeutumisena Strategia "venymisena"
Voimavarojen kohdentaminen Voimavarojen "vipuvaikutus"
Toimialojen portfolio Osaamisten portfolio

Kilpailu on kilpailijoiden vastakkainasettelua | Kilpailu on kilpailijoiden motittamista

Markkinat koostuvat tuotteista ja asiakkaista | Markkinat koostuvat tarpeista ja naita
tyydyttavista tuoteominaisuuksista

Kilpailu markkinaosuudesta Kilpailu tulevaisuuden mahdollisuuksien
luomisessa

2.2.4 Yhteenveto: Organisaation strategisen osaamisen maaraytyminen

Kehitettidva tutkimusmalli perustuu seuraaville olettamuksille:

- Osaamisen strateginen hallinta ei voi perustua ldhtokohtaisesti yksilotason osaamisen
tarkasteluun tai kehittdmiseen, vaikka viime kédessd organisaation osaaminen riippuu-
kin yksiloista.

- Osaamisen hallinnan 1dht6kohtana tulee olla liiketoimintastrategia, jota on tarkastelta-
va sekd rakenne- ettd voimavaralidhtdisesti. Organisaation strategiset osaamisalueet
médrdytyvit strategian ja liikketoimintasuunnitelman perusteella.

- Organisaation osaamista tulee tarkastella dynaamisena ilmion4, jolloin tirkeédksi tulee
myoOs organisaation oppimiskyky seké strategisten osaamisalueiden joustava muuntelu-
ja yhdistelykyky. Néitd organisaation "metakognitiivisia" taitoja voidaan tarkastella

omina, "korkeamman systeemitason" osaamisalueina.
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Tutkimusmallissa ja tutkimuksen empiirisen osuuden toteutuksessa perehdytddn ensin vali-
tun kohdeorganisaation strategisiin haasteisiin, jonka jélkeen siirrytdén tarkastelemaan ko.
organisaatiolle keskeisen tarkeitd kollektiivisia osaamisalueita. Vasta tdmin jdlkeen on
mielekéstd madritelld ne yksildtason osaamisalueet, joiden kehittimiseen organisaation
pitéé erityisesti panostaa. Tutkimusmallin tulee olla myos sellainen, ettd korkeamman sys-
teemitason osaaminen (osaamisen hankinnan, yhdistelyn jne. osaaminen) voidaan siséllyt-

tad strategisesti merkittdvien osaamisalueiden joukkoon.

Seuraavaksi organisaation osaamista tarkastellaan yrityksen kokonaissysteemissd. Tamin

jélkeen siirrytddn kasittelemddn osaamisen strategisen hallinnan dynamiikkaa.
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2.3 Osaamisen strateginen hallinta organisaatiossa

CBM-teoria tarkastelee organisaatiota tai yritystd avoimena systeemind. Organisaation
osaamisalueet ndhdddn tdimén systeemin osatekijoind. Téllaisen systeemisen késityksen
etuna on se, ettd osaamista ei tarkastella vain staattisena ja olemassa olevana, vaan dynaa-
misena ja kehittyvédnd ilmiond, johon liittyy systeemin osien vilinen vuorovaikutus. Sys-
teemiin luetaan téllaisessa mallissa myds mm. organisaation asiakkaat ja partnerit, joilla on

keskeinen rooli etenkin osaamisen rakentamisen ja ylldpidon dynamiikassa.

CBM-teorian mukaisessa systeemindkemyksessd keskeisend strategisen johtamisen haas-
teena nihdddn osaamisalueiden maédrittely, osaamisalueiden ja muiden systeemielementtien
vilisten suhteiden hallinta, sekd osaamisen hankkimiseen ja kehittdmiseen kiytettivistd
panostuksista pdattdminen. Haasteisiin liittyvat myos osaamisalueiden maksimaalinen
hyodyntaminen nykyisessa kilpailutilanteessa sekd uusien toimintamahdollisuuksien luo-

misessa.

2.3.1 Systeemiteoria

Yleisen systeemiteorian mukaan maailmankaikkeus muodostuu konkreettisten systeemien
hierarkiasta. Systeemit ovat "aineen ja energian kasaumia", jotka muodostuvat edelleen
alasysteemeistd. Jo kahden ihmisen vuorovaikutusta voidaan tarkastella systeemina, tdssa
tapauksessa sosiaalisena systeemind eli organisaationa. Organisaatio on tyypillinen avoin
systeemi, jonka olemukseen kuuluu vuorovaikutus ympéristonsé kanssa. Organisaatiosys-
teemin rakenteeseen kuuluvat alasysteemeind mm. yksilot ja nk. kriittiset alasysteemit,
joiden tehtdvani on prosessoida materiaa, energiaa tai informaatiota. Organisaatioraken-
teen sisdlld voidaan havaita erilaisia prosesseja ja jarjestelmid. Ne voivat rajoittua yhteen
systeemin osaan tai olla osia laajemmasta kokonaisuudesta. Niitd ovat mm. syote-, tuotan-
to-, tuote-, informaation késittely- ja paatoksentekojarjestelma seki erilaiset tukijirjestel-
mat. Erityisen tirkeitd avoimessa systeemissd ovat ns. rajafunktiot, jotka muodostavat or-
ganisaation ulkoiset rajat. Ne méaérittdvat organisaation suojautumisen ulkomaailmalta seké

materian, energian ja informaation vaihdon ulkomaailman kanssa. (Lonnqvist 1991, 3-4)

63



Lisaantyva epaselvyys systeemielementtien vuorovaikutuksesta

2.3.2 Osaamisalueet avoimen systeemin elementteina

CBM-tutkimus nojaa malliin, joka esittdd yritysorganisaation avoimena systeemind (kuvio

2.9; Sanchez & Heene 1996; 1997). Tdma systeemi ei titen rajoitu yrityksen "virallisiin"

rajoihin, vaan voi olla luonteeltaan myos verkostomallinen virtuaaliorganisaatio. Malli ei

pyri kuvaamaan yritysorganisaation hierarkkista rakennetta tai esim. verkosto-

Systeemielementtien muuttamiseen vaadittu aika

Ympariston tarkkailu, benchmarking,
konsulttien ja uusien johtajien vaikutus

Avoimen systeemin raja

Strateginen logiikka

Tavoitteiden ohjaamat perustelut voimavarojen kaytolle

Informaatio ja tuotot T elementtien tilasta

Nakemys systeemi- Paatokset, saannot,
menettelytavat, budjetit

F—> Johtamisprosessit

Informaatio

A Informaatio
toiminnasta

\_

- Aineettomat voimavarat <«

N Aineelliset voimavarat «

Voimavarojen hankkimisen ja

Informaatio kaytdén mekanismit
A aineettomista
voimavaroista

___________________________________________________________

|

Kyvykkyydet, tietdmys, tekijanoikeudet,
maine, suhteet ym.

voimavaroista i

Voima-
varojen
virtaus ja
kontrolli

Kiintea omaisuus; koneet, rakennukset

|

1
1
i
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
[}
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[}
[}
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[}
[}
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[}
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[}
[}
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[}
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2K

Toiminta <
Voimavarojen hyddyntd@minen: tuotteiden

!

Informaatio Tuo_ttget
A markkinoilta, Tuoteominaisuudet,
\ tuotot myyntiargumentit
1\

D28

kehittdminen, valmistus, markkinointi ja jakelu

Markkinat <

Saatavissa olevat voimavarat

|

Kuvio 2.9: Yritys avoimena systeemind (Sanchez & Heene 1996; 1997).
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organisaation yksikditd, vaan esittdd organisaation voimavarat erilaisten alasysteemien,
prosessien ja rajafunktioiden rakenteena seké ndiden vélisind informaatio- ja kontrollivir-
tauksina. My0s "asiakas" (markkinat) ja taloudelliset tunnusluvut on sisdllytetty malliin,

samoin kuin yrityksen saatavilla olevat voimavarat (firm-addressable resources).

Asetettavat tavoitteet liittyvit ensisijaisesti systeemielementtien vélisiin suhteisiin, ei ta-
loudelliseen tuottoon. Ndkemystd koko avoimesta systeemisti, sen tilasta ja mahdollisuuk-
sista kutsutaan johtajuuskognitioksi® (managerial cognition). Osaamiseen perustuva kil-
pailu on pohjimmiltaan eri yrityksissa vallitsevien johtajuuskognitioiden vilisté kilpailua,
jossa ratkaisevaa on paitsi nikemys systeemien (oma ja muiden) tilasta, myds oman sys-

teemin koordinoinnin kyvykkyys (coordination capability) ts. johtaminen.

Systeemin "ylimpand" elementtind on strateginen logiikka (strategic logic). Tama viittaa
padtoksentekijoiden perusteluihin (ilmaistuihin tai implisiittisiin) siitd, miten yrityksen
voimavaroja tulisi kdyttia niin, ettd tavoitteet saavutetaan hyvéksyttavélla tasolla. Tima
logiikka ilmenee kaikilla organisaatiotasoilla, eikd ole vain ylintd johtoa koskeva asia.
Strateginen logiikka voi vaihdella yrityksen eri osissa, esim. eri litketoimintayksikdissa.
Ylimmén johdon tehtdvind on méaéritelld strateginen logiikka ja varmistaa sen toteutumi-
nen kaikkialla yrityksessd johtamisprosessien (management processes) avulla, joilla kont-
rolloidaan aineettomien ja aineellisten voimavarojen kdyttdd. (Sanchez & Heene 1996;

Sanchez, Heene & Thomas 1996, 10)

Johtamisprosesseihin kuuluvat tiedon kerddaminen ja tulkinta, padtdksenteko voimavarojen
kaytostd, paatdsten kommunikointi, tiedon jakaminen, strategisen logiikan toteutumista
tukevien kannustejarjestelmien kehittdminen (mm. palkat, palkkiot ja edut, tunnustus,
ylennys) sekéd sanktioiden mairittely. Johtamisprosessit maarittdvat myds sen, miten yri-
tyksessd tehdddn padatoksid ja arvioidaan eri asioita. Johtamisprosessit vaikuttavat padtok-
siin, sddntdihin, toimintatapoihin, normeihin, arvoihin yms. jotka ohjaavat yrityksen tapaa
hankkia ja jakaa voimavarojaan osaamisen kehittdmiseen (competence building; tulevai-

suuden toimintamahdollisuuksia luova toiminta; ks. mydh.) ja hyddyntdmiseen (competen-

3 Johtajuuskognitio (mairitelmi): Organisaation osaamisresurssien hankintaa ja kiyttod sadteleva
jaettu merkitysrakenne, eli yrityksen johtamisesta vastaavien henkildiden yhteiset uskomukset
yrityksen systeemiin kuuluvista elementeisté ja niiden vélisistd suhteista, tilasta ja
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ce leveraging; nykyisia toimintamahdollisuuksia hyodyntévéa toiminta; ks. myoh.). (San-

chez, Heene & Thomas 1996, 9-10)

Yrityksen tavoitteet madrdytyvit systeemielementtien vilisten strategisten aukkojen (stra-
tegic gaps)** sulkemisen pohjalta, ts. pyrkimyksend on saavuttaa toivottu taso jonkin voi-
mavaran (aineellinen, aineeton, tuoteominaisuus tms.) kohdalla muiden systeemielementti-
en avulla. Tallinkin kysymys on johtajuuskognitiosta (managerial cognition) eli jaetuista

uskomuksista systeemielementtien tilasta.

2.3.3 Osaamisalueiden saately johtajuuskognition avulla

Nakemysté yrityksen "avoimesta systeemistd", sen tilasta ja mahdollisuuksista voidaan
kutsua johtajuuskognitioksi (ks. edelld, 2.3.2 Osaamisalueet avoimen systeemin element-

teind). Vorst (1997) tarkastelee tétéd johtajuuskognitiota ja osaamisalueiden maérittelya

Organisaatiosysteemi Organisaation
o Tmmmmmmmmmsmomooooooooooee . osaamisalueet

Strateginen logiikka

Johtamis-
prosessit

M

Taidot

. NP

Aineettomat . aammaa,
voimavarat Muut _alneettomat / ™

voimavarat
Aineelliset :_ .:'
voimavarat %, R
Toiminta

-

\ Tuotteet

______________________________

i / Kognitiiviset
prosessit jne.

Kuvio 2.10: Kollektiiviset osaamisalueet ja taidot systeemien hierarkiassa.

mahdollisuuksista. Organisaation osaamisresurssien kdyttod ohjataan johtajuuskognition avulla, eli
muodostetaan padtoksid mm. osaamisen hallinnasta.

* Strategiakirjallisuudessa termilli 'strategic gap' on ollut varsin erilaisia merkityksi. Téssd
yhteydessa 'strategic gap' liittyy nimenomaisesti systeemiin kuluvien elementtien hallintaan. Esim.
kansainvélistyvé yritys saattaa huomata, etté silld on 'strategic gap' henkildston
kulttuuriosaamisessa ja kielitaidossa.
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toisen asteen kybernetiikan®® nikdkulmasta. Systeemielementtien vilisten strategisten auk-
kojen sulkeminen tapahtuu niiden uskomusten perusteella, joita johtajilla on systeemin
tilasta ja sen toimintaympéristostd. Tdten systeemin ohjaus ei valttimaittd perustu siihen,
miké on systeemielementtien todellinen suhde, vaan miten johtajat kdsittdvdt asian olevan.
Tama rajoitus vaikuttaa my0s sithen, miten ja millaisia osaamisalueita yrityksessa
méidritellddn olevan. Tdma taas rajaa tarkastelun ulkopuolelle muut vaihtoehtoiset tavat
késittdd oman yrityksen voimavarat ja toimintavaihtoehdot. Organisaation osaamisalueiden
maédrittely on erittdin kriittinen vaihe osaamiseen perustuvassa kilpailussa, silld se ohjaa
kaikkia tulevia valintoja ja toimenpiteitd. Hamel ja Prahalad (1990; 1994) painottavat, etti
yrityksen ydinosaamisalueet tulee mééritelld riittdvan yleisluontoisesti, esim. pikemminkin
"tdydellisen pyoreédn terdskuulan valmistus" kuin "laadukkaiden kuulalaakereiden valmis-
tus". Yrityksen osaamista voidaan silloin hyddyntédd myos tdysin uusilla toimialoilla, mi-

kali johtajien uskomukset eivit ole rajoittuneet ainoastaan nykyisille toimialoille.

Johtajuuskognition kasitteelld tarkoitetaan yrityksen johtamisesta vastaavien henkildiden
jaettuja uskomuksia yrityksen systeemiin kuuluvista elementeistd ja niiden vilisistd suh-
teista, tilasta ja mahdollisuuksista. Johtajuuskognition avulla organisaatiossa ohjataan mm.
osaamisresurssien kéyttod, eli muodostetaan padtdksid esim. osaamisen hankinnasta ja ra-
kentamisesta. Johtajuuskognitiota voidaan téten pitdd analogisena kisitteend kasvatustie-

teen "metakognition" kisitteelle. Ruohotien mukaan

.. . Metakognitiivista tietoa on yksilon omien skeemojen, strategioiden ja prosessien
tunteminen ja tietoinen késitys itsestd oppijana seka tietoisuus erilaisten oppimistehtévien
vaikeudesta ja vaativuudesta. . . . Kontrolliin liittyvid aktiviteetteja ovat suunnittelu,
tarkkailu ja itsesddtely. Suunnitellessaan oppija esimerkiksi asettaa oppimistavoitteita ja
analysoi ongelmaa. Tdm4 auttaa héntd suunnittelemaan strategioiden kayttoa ja tiedon
prosessointia. . . . Hyvien oppijoiden on todettu suunnittelevan tarkemmin ja
hyo6dyntévian metakognitiivisia strategioita paremmin kuin heikkojen oppijoiden.
(Ruohotie 2000, 98)

Oppimisstrategioita kasittelevi tutkimus erottelee usein edelld kuvatut metakognitiiviset
strategiat resurssienhallintastrategioista, jotka "auttavat oppijaa hallitsemaan ympérist6d ja
kontrolloimaan saatavilla olevia resursseja, kuten opiskeluaikaa, ponnisteluja ja
ulkopuolista apua" (Ruohotie 2000, 97, 99). Nama kasvatustieteen piirissa esitellyt ideat

tulee késittid kuitenkin johtajuuskognitiota havainnollistavina analogioina, eiki niilla

» Ensimmiisen asteen kybernetiikassa kisitelldén varsinaisia systeemielementteji, esim. vesihanan
asennon suhdetta veden virtaukseen. Toisen asteen kybernetiikka tarkastelee kasityksia
systeemielementtien tilasta. (Vorst 1997)
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sittdd kuitenkin johtajuuskognitiota havainnollistavina analogioina, eika niilld valttiméatta

ole teoreettisesti perusteltavissa olevaa yhteyttd keskendén.

Johtajuuskognitio on organisaation osaamisresurssien hankintaa ja kayttoa siiteleva jaettu
merkitysrakenne. Sen avulla osaamisalueisiin liitetddn niiden sddtelyd helpottavia tekijoitd
eli ohjausmuuttujia®® (ks. 2.1.1), jotka auttavat johtajia arvioimaan osaamisalueiden nykyti-
laa ja mahdollisuuksia. Ydinosaamista ja osaamisen strategista johtamista kasitteleva tut-
kimus on luonnehtinut osaamisalueiden sddtelyyn liittyvid tekijoitd eri yhteyksissd. Seu-

raavassa kasitellddn keskeisimpid ndisti ideoista.

Mitd uusia ydinosaamisia Mitd uusia ydinosaamisia
meidan tulee rakentaa meidan tulee rakentaa
Tulevat suojataksemme ja osallistuaksemme
laajentaaksemme tulevaisuudessa kaikkein
nykyisia markkinoitamme? kiinostavimmille
uusille markkinoille?
Ydin-
osaamiset
Mitd mahdollisuuksia meilla Mita uusia tuotteita
on parantaa nykyista kykenemme kehittdamaan
. markkina-asemaamme yhdistelemalla uudella
Nykyiset hyédyntamalla paremmin tavalla nykyisia
nykyisia ydinosaamisiamme?

ydinosaamisiamme?

Nykyiset Tulevat
Markkinat

Kuvio 2.11: Ydinosaamisten ja markkinoiden suhde.

Hamel ja Prahalad (1990) suhteuttivat ydinosaamiset markkinoihin ja erittelivét nelji eri
tyyppistd osaamisen ja markkinoiden suhdetta (ks. kuvio 2.11):
1. yrityksen asemaa nykyisilld markkinoilla voidaan parantaa hyodyntdmalld nykyisté

ydinosaamista laajemmin

*® Ohjausmuuttuja (miiritelmé): Organisaation osaamisalueeseen liittyvi tekiji, josta
muodostetun késityksen avuilla organisaation johtamisesta vastaavat henkilt voivat arvioida ja
sdddelld eli ohjata osaamisaluetta.
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2. yritys saattaa kyetd kehittiméén uusia tuotteita yhdistelemélld nykyisid ydinosaamisi-
aan uudella tavalla

3. yrityksen tiytyy rakentaa laadullisesti uutta ydinosaamista suojatakseen ja laajentaak-
seen nykyistd markkina-asemaansa

4. yritys voi rakentaa laadullisesti uusia ydinosaamisia osallistuakseen uusien ja mielen-

kiintoisten markkinoiden synnyttdmiseen ja toimiakseen niilla

Osaamisalueiden merkitys ja painoarvo kilpailutekijand muuttuu jatkuvasti. Joidenkin
osaamisalueiden arvo saattaa romahtaa hyvinkin nopeasti, kun taas toiset nousevat yllatta-
en keskeiseksi kilpailutekijdksi. Nykyéén erityisesti teknologiset taidot vanhenevat nopeas-
ti. Esimerkiksi kirjapainoalalla muutos on ollut huikea. Yhden sukupolven aikana on koet-
tu ensin metallisia kirjasimia kayttidvin ladontatekniikan katoaminen valoladontatekniikan
tieltd, joka puolestaan on kadonnut digitaalisen sivunvalmistuksen my6td. Kuitenkin typo-
grafian (kirjasintyylit ja niiden kéytt6) tuntemus sivunvalmistuksen osana on sdilynyt. Té-
méin taidon osaaminen on tullut tarkedksi mm. toimittajille, joiden ei aikaisemmin tarvin-
nut juurikaan viélittdd tekstien typografiasta. Toisena esimerkkind mainittakoon laadun
hallinnan nousu keskeiseksi kilpailutekijéksi. Yhdellakddn yritykselld ei ole varaa suhtau-
tua yliolkaisesti laatukysymyksiin. Jopa silloin, kun kilpailija puuttuu, saattaa uusi ja nopea

yrittdjd kaapata markkinaosuuden laadukkaamman tuotteen tai palvelun avulla.

Osaaminen saa erilaisia attribuutteja myds merkittavyytensi perusteella. Hamel ja Prahalad
(1994) luokittelevat osaamisen "vélttamattoméaén" ja "erilaistavaan". Mikelin ja Vepsalai-
nen (1994, 85) sekd Huomo ym. (1996, 227) jakavat osaamisen”’ neljaén kategoriaan sen

mukaan, mikd sen merkitys on kilpailutekijéna:

1. Tuki- ja apuosaaminen (complementary capability) on mahdollista jopa ulkoistaa,
esim. siivous, ruokahuolto, jotkut sihteeripalvelut, arkistointi, tietotekniikka joiltain
osin jne.

2. Kaikille alan yrityksille yhteinen perusosaaminen (core capability) on osaamista,
jota ilman ei voi toimia tietylld toimialalla. Tédllaista on seka tukiosaaminen (esim. joh-

tamistaidot ja taloushallinto) ettd toimialan perusosaaminen, esim. tietokoneen toimin-

*7 Kirjoittajat viittaavat termeja “kyvykkyys” (capability) ja “osaaminen” (competence) lahinni
synonyymisina.
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nan perustuntemus tietotekniikka-alalla, puunhankinta metséteollisuudessa jne. Tama
osaaminen ei tarjoa mitdén kilpailuetua, mutta ilman sité yrityksen olisi mahdotonta
osallistua kilpailuun.

Kriittinen osaaminen (critical capability) on timin péivan kilpailussa tarvittava kes-
keinen osaaminen seké olennainen kilpailukyvyn ldhde.

Tulevaisuudessa tirkei osaaminen (cutting edge capability, Mikelin ja Vepséldinen
1994) eli kiddnteentekeva osaaminen (Huomo 1996) on tulevaisuudessa tirked kilpai-
lukyvyn lédhde, joka mahdollistaa tulevan markkina-aseman, uusille markkinoille paa-

syn sekd menestymisen tulevaisuudessa kaytéviassa kilpailussa.

Y1l4 kuvatun perusteella voisi olettaa, ettd tason 3. tai 4. osaaminen liittyy automaattisesti

jollain tavalla ydinosaamiseen, tason 1. ja 2. osaaminen ei. Toisinaan kuitenkin yrityksen

ydinosaaminen saattaa olla "vain" toimialan laajaa ja korkeatasoista perusosaamista (2.),

joka tuo kilpailuedun. Talloin yritykselld tulee toki olla lisdksi myds tason 3. osaamista.

Edelld esitetyn valossa johtajuuskognition avulla osaamisalueeseen liitetddn seuraavia oh-

jausmuuttujia:

kidsitys osaamisvoimavarojen "sijainnista" systeemissa ("saatavuus")

kisitys osaamisalueen merkityksellisyydestéd ("merkityksellisyys", esim. suhteessa
omaan strategiaan, kilpailijoihin, markkinoiden kehitykseen jne.)

kisitys osaamisalueen tasosta esim. suhteessa kilpailijoihin (osaamisen "taso")
kidsitys osaamisalueisiin liittyvistd mahdollisuuksista ja haasteista toimintaympariston

ja skenaarioiden nikdkulmasta ("mahdollisuudet", "osaamishaasteet")

Johtajuuskognition avulla osaamisalueita eli jaettuja merkitysrakenteita késitelldén ja hal-

linnoidaan. Ndmaé eivdt muodostu havaituista todellisuuden osista, vaan pikemminkin ha-

vaintojen tulkinnoista, joille on sovittu yhteisid nimityksid. Merkitysrakenteen likiméadrii-

nen vastaavuus empiirisin keinoin tarkasteltavaan todellisuuteen®® voidaan kuitenkin todeta

kvantitatiivisin mittarein, eli esim. merkitysrakenne "kustannustehokas tuotantoprosessi”

voidaan validoida osoittamalla, ettd merkitysrakennetta vastaavat "kovat" tunnusluvut

(esim. taloudellisuus, virheprosentti, toimitusaika tms.) todella kertovat jotain kustannuste-

*% Till4 tarkoitetaan empiirisin keinoin havainnoitavaa ilmididen kentti#, vastakohtana
kognitiotieteille, jotka perustuvat muuhun kuin suoraan empiiriseen mittaamiseen.
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hokkaasta tuotantoprosessista. Kééntden voidaan ajatella, ettd jos organisaation osaamis-
alueen ja empiirisen todellisuuden vélilld ei ole mitdédn yhteytté, kyseessi ei ole organisaa-
tion toiminnan kannalta merkityksellinen ilmi. Poikkeuksena saattaa olla jokin vaikeasti
havainnoitava, mutta silti tirkedna pidetty ilmid, kuten esim. yrityskulttuuri, motivaatio tai
arvot. Voidaankin olettaa, ettd osaamisalueille on 16ydettavissd ns. kovia tunnuslukuja,
jotka kertovat tarkasteltavan osaamisalueen suhteesta muuhun systeemiin tai toimintaym-

paristoon.

Jaljempéna esiteltdva tutkimusmalli perustuu seuraavaan osaamisalueiden luokitteluun:

1. Yrityksen tiedostamat ja erikseen mééritellyt (ydin)osaamisalueet.

2. Yrityksen muu vahva osaaminen, mité ei olla eksplisiittisesti méaéritelty ydinosaami-
seksi.

3. Yrityksen strategian (tms.) pohjalta nousevat osaamisvaatimukset, eli johtajien ja
asiantuntijoiden nikemys nykyisessé tilanteessa tarvittavasta osaamisesta

4. Mahdolliset tulevaisuuden osaamishaasteet, eli johtajien ndkemys siitd osaamisesta,

joka tulee olemaan tirkedd tulevaisuudessa

Néin luokitellut osaamisalueet kuvaavat niitd jaettuja merkitysrakenteita, joita hallinnoi-
daan johtajuuskognition avulla. Yrityksen strateginen osaamisalue saattaa olla "osaamis-
voimavara" (1. tai 2.), "osaamisvaatimus" (3.) tai "osaamishaaste"(4.). Mikdli ajatellaan,
ettd osaamisalueet sijoittuvat omille paikoilleen organisaation kognitiiviseen karttaan,
"osaamisvoimavarat" sijaitsevat tdiman kartan ydinalueilla, "osaamisvaatimukset" jossain
ydin- ja reuna-alueen vilimaastossa seki "osaamishaasteet" reuna-alueilla. Téll6in voidaan
sanoa, ettd "osaamisvoimavarat" ovat voimakkaammin edustettuna johtajuuskognitiossa,

"osaamishaasteet" heikommin.
Tutkimusmalliin sisdltyy myds oletus, ettd ainakin osaa strategian pohjalta nousevista

osaamisvaatimuksista (3.) vastaa joko mairitelty tai miérittelemdton (1. tai 2.) vahva

osaamisalue.
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2.3.4 Tietamys ja sen hallinta

CBM-tutkimus lainaa tieto- ja oppimiskésityksensé konstruktivistisen ja sosiaalisen oppi-
misen sekd oppivan organisaation teoriakehyksisté edelld kuvatuilla tavoilla. Tamén tutki-
muksen piirissi tieto (knowledge) méadritelldan joukoksi uskomuksia, joita yksilolla on
ilmididen vilisistd kausaalisista suhteista. Niilld tarkoitetaan syy- ja seuraussuhteita kuvi-
teltavissa olevien tapahtumien tai toimintojen valilld. Organisatorinen tieto (organizational
knowledge) merkitsee ryhmén jdsenten yhteisid uskomuksia asioiden syy- ja seuraussuh-
teista. Tieto ei ole joukko absoluuttisia tosiasioita, vaan todennikdisyyteen perustuvia us-
komuksia ihmisten mielissd. Organisaatiolla voi tdimén liséksi olla tietoa my06s muissa
muodoissa, joita useampi organisaation jasen ymmartdd (esim. késikirjat tai prosessikaavi-
ot). (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 9; Sanchez & Heene 1997a, 4-5) Oppiminen mer-
kitsee muutosta yksilon tai organisaation tiedoissa (state of knowledge). Téllainen muutos
tapahtuu silloin, kun yksilo tai useampi heisté a.) omaksuu uuden uskomuksen asioiden
valisistéd suhteista, b.) kun vanha uskomus muuttuu, c.) kun vanha uskomus hylétién tai d.)
kun luottamus uskomukseen vihenee tai syvenee, ts. tietimyksen taso muuttuu. Organisaa-
tion tieto on organisaation jdsenten tai ryhmien uskomusten varanto, ja oppiminen ilmentéda
informaatiovirtauksia systeemielementtien vélilla, miké johtaa organisaatiossa vallitsevien

uskomusten muutokseen. (Sanchez & Heene 1997a, 6)
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Viitaten sosiaalisen oppimisen vaiheisiin Boisot, Griffiths ja Moles (1997) esittavit, ettid
ydinosaaminen tietdimyksend sijoittuu todennékdisemmin ns. hiljaisen tiedon alueelle.
Koodattu (codified) ja yleisesti tiedossa oleva (diffused) tietimys on vain ydinosaamisen
rakenneosa. (Boisot, Griffiths & Moles 1997, 67-71) Mikali hiljainen tietimys koodataan
eli tehdddn yleisesti ymmarrettdvéksi ja sitd levitetdén laajasti, tietdmys saattaa vuotaa kil-
pailijjoille. Néin yritys voi menettdd mahdollisesti ydinosaamisen mukanaan tuoman kilpai-
luedun. Téten ydinosaamisen johtaminen ei voi perustua hiljaisen tietimyksen koodauk-
seen ja levittdmiseen, vaan pikemminkin kykyyn hallita hiljaista tietimysta ja sietdd epa-
varmuutta.” (Boisot, Griffiths & Moles 1997, 73) Sanchez (1997) tosin Viittii, ettd pyr-
kimys kehittdd nimenomaan hiljaista tietimysta on riski yritykselle, silld osaajat voivat
milloin tahansa siirtyé kilpailijan palvelukseen. Yrityksen johdon on ymmarrettava, ettid

osaamista on hallinnoitava eri tavoin riippuen sen tyypistd ja strategisesta merkityksesta.

Organisaatio-

Koodattu kohtainen tietamys ——»  Kirjatieto
t o
Ydinosaamisen
rakenneosat
—_—]

O
O O

Ydingsaaminen v
- . O Yleinen
Koodaamaton Henkilokohtainen tieto
tietamys
Levittamaton Levitetty

Kuvio 2.12: Ydinosaamisen sijainti sosiaalisen oppimisen kdyrdlld (Boisot, Griffiths & Moles 1997).

¥ Tit ilmidta kutsutaan “arvoparadoksiksi” (paradox of value): kun ydinosaaminen koodataan ja
sitd hyodynnetéddn, sen tuottama kilpailuetu vihenee, silld sosiaalisen oppimisen teorian mukaan
sen perustana oleva tietdmys levidd vaiheittain yleiseksi tiedoksi. (Boisot, Griftiths & Moles 1997)
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Organisaation tietovaranto vaihtelee sisdllon ja sen tason mukaan. Tietimyksen sisdlto
miirdytyy uskomuksen kohteen perusteella, ja tietimyksen taso vaihtelee asteittain sen
mukaan, miten hyvin organisaatio kykenee hallitsemaan ja kdyttimaén tietoa. Tédssé koh-
den neliportainen asteikko lainataan kasvatustieteisti, ja se on seuraava (Sanchez 1997,
166-167): 1.) Toistaminen (reproduction) tarkoittaa kykya esim. toistaa asia kirjoittamalla,
mutta ilman merkitysten ymmartdmista. 2.) Selittdminen (explanation) tarkoittaa kykya
selittdd asia omin sanoin, eli asialle on annettu jo merkityksié. 3.) Soveltaminen (applicati-
on) tarkoittaa kykyé soveltaa tietoa jossain mdirin, ja 4.) yhdistiminen (integration) tar-
koittaa tiedon hallintaa niin, ettd sitd osataan kéyttad valikoiden soveltuvassa tilanteessa.
Talla jaottelulla on merkitystd siksi, ettd tieto ei siirry merkittdvélld tavalla vield silloin,
kun se osataan toistaa, vaan olennaista on tietoon liittyvien merkitysten hallinta niihin liit-
tyvissi tilanteissa. Organisaation tietdmykselld on titen sisélto- ja tasoattribuutit, jotka
saattavat vaihdella organisaation eri osissa. (Sanchez & Heene 1997a, 6; Sanchez 1997,

166-167)

Sanchez (1997) ja Wright (1997) luokittelevat organisaation tietimyksen (knowledge)
kolmeen perustyyppiin: taitotietdmys (know-how), tieteellinen tietimys (know-why) ja ta-
voitetietimys (know-what). (Sanchez 1997, 179).*° Sanchezin (1997, 176) méaéritelmien
mukaan taitotietdmys perustuu tilateoriaan (state theory), joka on olemuksellisesti usko-
muksia systeemielementtien tilasta ja suhteista, ja se vastaa kysymyksiin siitd, miten esim.
nykyiset tuotantovilineet ja -prosessit toimivat ja miten niitd voidaan kehittéé tai muuntaa
vastaamaan toisenlaisiin tuotespesifikaatioihin. Tédllainen osaaminen kehittyy etenkin kdy-
tdnnon oppimisen kautta (learning by doing), miké on toisesta nikokulmasta tarkasteltuna
tilateorian testausta hallitun muutoksen ja havainnoinnin keinoin. Taitotietdimys auttaa yri-
tysté hallitsemaan nykyiseen tuotantovilineistoon ja tuotetyyppiin liittyvid muutoksia raja-

tuissa puitteissa.

Sanchezin mééritelmén mukaan tieteellinen tietimys perustuu prosessiteoriaan (process
theory). Se sisiltdd uskomuksia, jotka liittyvit systeemielementtien tilan ja suhteiden taus-
talla vaikuttaviin perusperiaatteisiin. Tallainen tietdmys auttaa ymmartdmain miksi koko-

naisuuden osat tuottavat yhdessa sellaisen lopputuloksen kuin tuottavat. Tieteellinen tieta-

3% Tama luokittelu on CBM-tutkimuksen piirissé esitetty. Tdssé yhteydessa ole syyti
problematisoida esim. taitotiedon (know-how) kisitetta.
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mys auttaa yritystd muuntamaan nykyisid systeemejdén tai kehittdmdan tdysin uusia. (San-
chez 1997, 176) Tavoitetietimys perustuu sen sijaan uskomuksiin siitd, millaiset mahdolli-
suudet yritykselld on toimia tietyissi tilanteissa, ja mitkd ovat valittujen toimintatapojen
todenndkoiset seuraukset. Yritys médrittelee tavoitetietimyksen perusteella systeemiele-
menttiensd kayttod. Kyseessd on strateginen ymmarrys siitd, miten kédytettidvissd oleva tai-
totietdmys, tieteellinen tietimys sekd muut voimavarat voidaan kayttdd parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Tavoitetietdmys auttaa yritystd visioimaan uusia tuotteita ja toimintatapoja.

(Sanchez 1997, 177-179)

Eri kilpailuympéristoissd korostuvat erilaiset tietdmystyypit. Suhteellisen vakaassa ja kil-
paillussa tilanteessa taitotietimys saattaa olla keskeinen tietotyyppi, silld tuotteen valmis-
tus, jakelu ja markkinointi on hoidettava tehokkaasti. Erittdin dynaamisessa ymparistossi
keskeiseksi saattaa muodostua tavoitetietimys, silld yrityksen on kehitettdva jatkuvasti
uusia tuotteita tai tuoteominaisuuksia olemassa olevien voimavarojensa perusteella. Yritys
voi paattid kilpailutilanteen perusteella, mité osaa tietdmysvarannostaan se hyodyntdé laa-
jasti (esim. jakaa asiakkaiden tai partnerien kanssa) ja mité sen tulee kontrolloida ja varjel-

la huolellisesti. (Sanchez 1997, 179-180)

Kun organisaation tietimys kehittyy eri tasoisena eri yhteyksissd, se muuntuu mydos arte-
fakteiksi eli saa ulkoisia muotoja. Perustasolla kyseessd on késitteellistiminen, eli usko-
mukset muuntuvat termistoksi, jolla ilmaistaan yhteisid uskomuksia. Termisto voi olla ai-
nutlaatuista kyseiselle yritykselle tai se voi perustua vakiintuneeseen ammattisanastoon.
Yritys voi yrittdd koodata tietdmystiin esim. luomalla malleja tai skeemoja, joihin yhteiset
uskomukset suhteutetaan. Adrimmiisessi tapauksessa se voi luoda rakenteen, jonka mu-
kaan tieto koodataan ja dokumentoidaan esim. késikirjoiksi, joiden avulla tietimyksen si-
séltd (substance) voidaan levittdd myds muille organisaation jdsenille. Télloin haasteena on
ymmérrettdvyys eli merkitysten siirtyminen. (Sanchez & Heene 1997a, 6) Yrityksen pro-
sessit strategisesti tirkedn tietimyksen tunnistamiseksi, hankkimiseksi, ilmaisemiseksi,
koodaamiseksi ja siirtdmiseksi yrityksen yksildiden ja ryhmien vililld ovat keskeisia teki-
jOitd organisaation osaamisen tehokkaassa rakentamisessa ja hyodyntdmisessd (competence

building and leveraging). (Sanchez & Heene 1997a, 7-8)

Tietdmyshallintaa (knowledge management) késittelevéssa kirjallisuudessa painottuu eri-

tyisesti keskustelu tiedon (knowledge) olemuksesta seké organisaation kehittdminen tietoa
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luovaksi ja hyddyntéviksi organisaatioksi. Monissa yrityksissd ymmarretidn, ettd pitkalla
tdhtdimelld menestys voi perustua ainoastaan yrityksen tietimykseen. Davenport ja Prusak
(1998, xii) esittdvit, ettd timé trendi on rinnakkainen voimavara- ja osaamiseen perustuvan

kilpailun teorian suosion kasvulle.

Tietdmyshallinnan perustarpeen tiivistdd Hewlett-Packardin toimitusjohtaja toteamalla:
"Jos HP tietdisi mitd HP tietdd, olisimme kolme kertaa kannattavampia.” (Davenport &
Prusak 1998, xii) Tietimyshallintaa voidaankin kuvata organisaation kognitiiviseksi kar-
taksi. Sen avulla organisaatiossa tiedetdén mitd organisaatiossa tiedetién, ja sen avulla or-
ganisaation "tyomuistiin" voidaan noutaa kollektiivista tietdmystd esim. tietokantaan talle-
tetuista dokumenteista. Sen avulla projektiin voidaan kutsua erityisasiantuntija, joka tyos-
kentelee vakituisesti yrityksen palveluksessa, mutta toisessa maanosassa tai yksikossa.
Ratkaisuna ei ole kuitenkaan erityisen tieto- tai johtamisjirjestelmén implementointi, vaan

uudenlaisen yrityskulttuurin synnyttiminen.

Tietdmyshallinnassa on kysymys organisaation korkeamman systeemitason osaamisesta,
joka merkitsee kyky4 kollektiivisesti tiedostaa, kehittia ja yhdistelld omia osaamisalueita.
Tahan liittyy myds organisaation kyky karsia epdolennaista informaatiota, sillé resursseja
ei ole tarkoituksenmukaista sitoa toisarvoisiin asioihin. Tietdmyshallinnan teoriaa muodos-
tavassa kirjallisuudessa huomio keskittyy osaamisen syntymisen ja kehittymisen mekanis-

meihin.

Hansen, Nohria ja Tierney (1999) 16ysivét tutkimuksessaan kaksi erilaista tietimyshallin-
nan strategiaa: koodaus- ja personointistrategian. Koodausstrategiassa organisaatiossa ole-
va tietimys pyritddn "koodaamaan" mahdollisimman laajasti siirrettivaan informaatiomuo-
toon ja saattamaan sitten kaikkien organisaation jdsenten ulottuville. Personointistrategian
mukaan tietimys levidd henkilokohtaisten kontaktien vilitykselld, eika sitd pyritdkddn va-
rastoimaan kovin laajasti. Keskeisintd on asiantuntijaverkostojen synnyttdiminen. Koodaus-
strategia rakentuu tietotekniikan darimmaisen hyddyntdmisen varaan, personointistrategi-
assa tietotekniikalla on vain avustava rooli (esim. kontaktien synnyttdminen oikeiden hen-
kildéiden kesken). Tutkijoiden mukaan organisaation on panostettava jompaankumpaan
strategiaan selkedsti (n. 80%) ja hyddynnettiva toista ldhestymistapaa tukena (n. 20%).
Epiétietoisuus strategian valinnassa johtaa virheellisiin painotuksiin. Kun tietimyshallinta

jaa jonkun osaston (yleensa tietotekniikka- tai henkilostdosasto) asiaksi, sen suurimmat
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edut saatetaan menettdd. Eniten saadaan irti, kun tietimyshallinta koordinoidaan kilpailu-
strategiasta, tietotekniikasta ja henkil6stdstd vastaavien osastojen vililld. (Hansen, Nohria

& Tierney 1999)

2.3.5 Kyvykkyys, osaaminen ja taidot

Seuraavat madritelmat kyvykkyyksistd (capabilities), organisaation osaamisesta (compe-
tence), ja taidoista (skills) ovat vakiintuneet osaamiseen perustuvan kilpailun tutkimuksen
peruskasitteistoksi. Seuraavaksi ndmé médritelldén ja suhteutetaan edelld késiteltyihin

osaamisen tarkastelundkokulmiin.

2.3.5.1 Kyvykkyydet

Kyvykkyydet (capabilities)’' ovat makrotason toimintaosaamista (knowledge-in-action),
joka nékyy toistuvissa omaisuuden kdyton kaytdnnoissd. Taidot (skills) sen sijaan ovat
mikrotason (yksilo tai pieni ryhmad) toimintaosaamista. Taito voitaisiin mééritelld erikois-
laatuiseksi kyvykkyydeksi, joka on kédyttokelpoinen ja liittyy johonkin erityiseen tilantee-
seen tai jonkin erityisen resurssin kdyttoon. Yritykselld saattaa olla kyvykkyys, joka koos-
tuu joukosta toisiinsa liittyvid taitoja joita kdytetddn eri tyovaiheissa, esim. koneiden séé-
dossé, spesifikaatioiden noudattamissa tai muissa valmistukseen liittyvissa tehtdvissa.

(Sanchez, Heene & Thomas 1996, 7; Sanchez & Heene 1997a, 6)

CBM-kasitteiston mukaan kyvykkyydet (capabilities) viittaavat organisaation taitoihin
hy6dyntdd voimavarojaan (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 7; Sanchez & Heene 1997a,
6; Javidan 1998, 62; Hall 1994, 151-154). Kyvykkyydet koostuvat sarjasta liiketoiminta-
prosesseja ja toimintakdytdntojd, jotka sddtelevit voimavarojen vuorovaikutusta ja kayttoa.
Organisaation markkinointikyky saattaa perustua esimerkiksi osaavan tydvoiman (markki-
nointiammattilaisten), oman koulutusorganisaation, yrityksen maineen, tietotekniikan (lait-

teet ja ohjelmistot) ja taloudellisten voimavarojen vuorovaikutteiseen hyviaksikayttoon.

! Kyvykkyys (médritelma): Organisaation kyky hyddyntid voimavarojaan. Kyvykkyydet
koostuvat sarjasta liikketoimintaprosesseja ja toimintakdytdntojé, jotka sddtelevit organisaation
voimavarojen vuorovaikutusta ja kayttod. Kyvykkyys saattaa olla "viahemmaén tirked" tai "erittdin
tarked" organisaatiolle. (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 7; Sanchez & Heene 1997a, 6; Javidan
1998, 62; Hall 1994, 151-154)
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2.3.5.2 Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen® (competence) merkitsee kykya kiyttdd organisaation varalli-
suutta (assets) ja kyvykkyyksid koordinoidusti niin, ettd yrityksen tavoitteet voidaan saa-
vuttaa.”*** Organisaation osaaminen merkitsee pyrkimysti saavuttaa jokin toivottu tavoite
tietyn toiminnan kautta. Tama edellyttdd yhteisid uskomuksia siitd, miten organisaation
taitoja ja kyvykkyyksid voidaan kéyttdd tietyn tuloksen saavuttamiseksi. Organisaation
osaaminen perustuu organisaation tietoon eli yhteisiin uskomuksiin asioista ja niiden vili-
sistd suhteista. (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 8; Sanchez & Heene 1997a, 5-6) CBM-
tutkimus korvaa télld termilld aikaisemmin esitetyn kédsitteen "ydinosaaminen", ja tdten

nditd voidaan pitdd synonyymisind késitteina.

Perustaidot Kyvykkyys Osaaminen Korkeamman
N tason taidot

I R

Kuvio 2.13: Taidot, kyvykkyydet ja organisaation osaaminen.

Durand (1997, 129-131) tdsmentéé organisaation osaamisen madritelmaa ja painottaa
"koordinoitua kayttod". Hin esittdd, ettd organisaation osaamiseen liittyy aina pyrkimys

(intention), toiminnan organisointi tai toimintaprosessi seké tavoitteen saavuttaminen.

32 Kollektiivisesta osaamisesta on kiytetty myos termi ydinkyvykKyys (core capability). Hamel ja
Prahalad (1994) kéyttavit termid synonyymind ydinosaamiselle, Leonard (1995) puolestaan katsoo
sen viittaavan 1dhinn ydinprosessien osaamiseen (ks. jaljempéand). Mékelin ja Vepsildinen (1994,
85) kayttavat termid puhuessaan kaikille alan yrityksille yhteisestd osaamisesta, eli edelld
maédritellyn ydinosaamisen pois sulkevassa merkityksessa!

33 Organisaation osaaminen (méritelma): Organisaation kyky kayttia varallisuuttaan ja
kyvykkyyksiddn koordinoidusti niin, ettd tavoitteet saavutetaan. Tadma edellyttdd yhteisia
uskomuksia siitd, miten organisaation taitoja ja kyvykkyyksid voidaan kéyttié tietyn tuloksen
saavuttamiseksi. Tdten organisaation osaaminen perustuu organisaation tietoon eli yhteisiin
uskomuksiin asioista ja niiden vélisistd suhteista. (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 8-9; Sanchez
& Heene 1997, 4-6; Sanchez & Heene 1997a, 5-6) Kiytdnndssé "organisaation osaaminen" on
synomyymi kisitteelle "ydinosaaminen", joskin nikdkulma on hieman toinen.

3 “Competence is an ability to sustain the coordinated deployment of assets and capabilities in a
way that promises to help a firm to achieve its goals” (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 9;
Sanchez & Heene 1997a, 4-5)
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Osaaminen, jota yritykselld on mutta jota se ei vield kéytd, ei ole timén tdsmennetyn maa-
ritelmin mukaan organisaation osaamista, vaan sité tulee kutsua organisaation potentiaali-
seksi osaamiseksi (potential competence). Tama oli keskeinen idea myds Hamelin ja Pra-

haladin ydinosaamisteeseissa.

2.3.5.3 Taidot

Organisaation osaaminen (competence) ja sen kyvykkyydet (capability) ovat erilaisia taito-
ja ja osaamisalueita yhdistelevid osaamisen kokonaisuuksia. Esim. koulutussuunnittelun tai
tietdmyshallinnan ndkdkulmasta on tarpeellista kyetd méérittelemédn osaaminen lahempi-
ni sitd tasoa, joka on yksilon tai tiimin hallittavissa. (Sanchez 1997, 163) CBM-késitteiston
mukaan taidot (skills) ovat pienen ryhmaén tai yksilotason osaamista, joka liittyy johonkin
erityiseen tilanteeseen tai jonkin erityisen resurssin kdyttdon. (Sanchez, Heene & Thomas

1996, 7; Sanchez & Heene 1997a, 6)

CBM-teoria laajentaa késitteen "taito" sisdltod. Taito saattaa olla my0s suhde yrityksen
johonkin muuhun osaan tai esim. alihankkijaan tai avainasiakkaaseen. Edelld on jo mainit-
tu erilaisten voimavarojen hyddyntdmisen taidot, tydvoiman ammattitaito, toimintaproses-
sit ja -kaytdnnot ja suhteet kyvykkyyden osatekijoind. Lisdksi osaamisen artefakti, esim.

kone saattaa olla organisaation kdytettdvissd oleva "taito".

Organisaation osaamisen tai tietimyksen kategorisointi on tarpeellista sen artikuloinnin
(hiljaisesta ymmarrettavéksi), koodauksen (tietokannat, késikirjat) ja ymmaérrettivyyden
kasvattamisen (kommunikointi yli organisaatiorajojen) tdhden. Edella kédsitellyn perusteel-
la (kyvykkyyksien ja osaamisten luonne) on oletettavaa, ettd tarkempi kategorisointi onnis-

tuu pikemminkin taito- kuin kyvykkyystasolla.

Jokaisessa organisaatiossa voidaan tunnistaa joitakin "avainkvalifikaatioita" eli taitoja,
jotka vaikuttavat monilla eri kyvykkyysalueilla. Ndma saattavat olla monilla aloilla tarvit-
tavia yleisid kvalifikaatioita, tai kyseiseen toimialaan tai organisaatioon liittyvid erityiskva-
lifikaatioita. Niista erityiskvalifikaatioista voidaan puhua myos yksildiden asiantuntijuus-
alueina, jotka liittyvét yhteen tai useampaan organisaation ydinosaamisalueista. Ndiden

taitojen johtaminen on organisaation osaamisen hallinnan keskeinen haaste.
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2.3.6 Osaamisen hallinnan perustehtavat

CBM-teoria téhtdd sekd organisaation osaamisen johtamisen dynamiikan ymmaértdmiseen
ettd strategisen johtamisen kehittdmiseen kaytinnon tasolla. Koska téssd yhteydessa ei ole
syyta késitelld johtamisen problematiikkaa yleisella tasolla, kdytetdin jatkossa termid

n35

"osaamisen hallinta""" silloin kun tarkoitetaan osaamisen strategista johtamista CBM-

nikokulmasta.

CBM-teorian mukaan osaaminen kisitetddn sekd resurssina ettd kehittdmishaasteena. Tér-
keimmat valinnat yrityksen strategisessa johtamisessa tehddén osaamisen hyodyntdmisen
(competence leveraging) ja rakentamisen (competence building) vilisen suhteen péaéttimi-
sessd. Osaamisen hyddyntdminen merkitsee voimavarojen kayttdd tuloksen tekemiseen
heti, osaamisen rakentaminen merkitsee voimavarojen ohjaamista tulevaisuuden toiminta-
mahdollisuuksien kehittimiseksi. Ihannetapauksessa kummankin suhteen saavutetaan op-
timitaso. Néiden lisdksi tarvitaan jatkuvaa osaamisen ylldpitoa (competence maintaining).
Néitd ydinkésitteitd ja niihin liittyvid tutkimuskysymyksii eritelldén seuraavassa tarkem-

min.

2.3.6.1 Osaamisen yllapito

Osaamisen yllapidolla® (competence maintaining) tarkoitetaan jatkuvaa sopeutumista
(adaptation) muuttuvassa toimintaymparistossi. Osaamisen heikkeneminen on vaarana
jopa suhteellisen vakaassa tilanteessa, ellei toimintaperiaatteita ja tavoitteita jatkuvasti te-
ravoitetd (esim. valinpitdimattdomyys suhteessa standardeihin saa valtaa). Tallainen toimin-
nan tason varmistaminen on valttiméttomyys, jotta kilpailuetu sdilyisi. Varsinaisesti huo-
mio CBM-tutkimuksessa kohdistuu osaamisen hyddyntdmiseen ja rakentamiseen. (San-
chez, Heene & Thomas 1996, 8) Osaamisen ylldpito vaatii uudistavaa eli transformatiivista
oppimista, silld muuttuvassa ymparistossa tarvitaan jatkuvasti uudenlaisia ajattelu- ja

toimintamalleja (Ruohotie 1997, 35).

3% Osaamisen hallinta (méaéritelmd): Voimavarandkdkulmasta tarkasteltuna tarkeimmaét valinnat
yrityksen strategisessa johtamisessa tehddin osaamisen hyodyntdmisen ja rakentamisen vilisen
suhteen padttdmisessd. Naitd toimenpiteitd voidaan kutsua osaamisen hallinnaksi.

36 Osaamisen ylldpito (méagritelmi): Organisaation ja sen kyvykkyyksien jatkuvaa sopeuttamista ja
paivittimistd muuttuvassa toimintaymparistossd. Tdma toiminnan tason varmistaminen on
vélttimétonta organisaation kilpailuaseman siilyttdmisessé. (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 8)
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2.3.6.2 Osaamisen hybédyntdminen

Osaamisen hyddyntdminen®’ (competence leveraging)™® on yrityksen osaamisen sovelta-
mista nykyisiin tai uusiin markkinoihin siten, ettd tdmaé ei vaadi laadullisia muutoksia yri-
tyksen omaisuudessa tai kyvykkyyksissd. Sen sijaan se edellyttdd yleensd maarallistd muu-
tosta voimavaroissa. Osaamisen hyddyntdmiselld tarkoitetaan aikaisemman osaamisen
rakentamisen perusteella hankittujen toimintamahdollisuuksien kdyttod. Taten markkina-
alueen laajentaminen ja kysynnén tyydyttdminen lisddmailla uusi tydvuoro tuotantolaitok-
seen tai perustamalla uusi toimipiste on osaamisen hyddyntdmistd. Sen sijaan uudenlaisen
tuotteen kehittdminen nykyisille markkinoille vaatii yleensd myds osaamisen rakentamista,
silld todennékoisesti se edellyttdd laadullisesti erilaisen omaisuuden (esim. uudenlainen
kone tai palvelukonsepti) tai kyvykkyyden (esim. uusi tuotantoprosessi) hankkimista.

(Sanchez, Heene & Thomas 1996, 8-9; Sanchez & Heene 1997b, 13-14)

Toimintaympéristd A Toimintaympiristo B
Osaamisalue X Osaamisen Osaamisalue X | oadulis
siirtamisen aa tUkIS'Ia
mekanismit muutoksia

osaamisalueen
L. rakenteessa

Kuvio 2.14: Osaamisen siirtdminen ja hyédyntdminen.

Durand (1997, 141) huomauttaa, ettd myos osaamisen hyddyntdminen vaatii jonkin verran
muuntumista. Organisaatiossa tiytyy tapahtua oppimista, vaikka yritystasolla tarkasteltuna

laadullisesti uutta osaamista ei syntyisikéan.

37 Osaamisen hyodyntiminen (migritelmi): Yrityksen osaamisen soveltamista nykyisiin tai uusiin
markkinoihin siten, ettd tima ei vaadi laadullisia muutoksia yrityksen omaisuudessa tai
kyvykkyyksissd. Osaamisen hydodyntdminen merkitsee aikaisemmin hankittujen
toimintamahdollisuuksien eli voimavarojen kayttod tuloksen tekemiseen valittomasti. (Sanchez,
Heene & Thomas 1996, 8-9; Sanchez & Heene 1997b, 13-14)

¥ “Competence leveraging is the applying of a firm’s existing competences to current or new
market opportunities in ways that do not require qualitative changes in the firm’s assets or
capabilities.” (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 8)
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Osaamisen hyddyntdmishaasteesta voidaan puhua esim. silloin, kun yritys laajentaa
toimintaansa maantieteellisesti uusille alueille (ks. kuvio 2.14). Yksi timén tutkimuksen
tutkimusongelma (tutkimuskysymys 3.c) onkin selvittdd, millaisia toimenpiteitad
organisaatiossa pyritdin kdytdnnossa toteuttamaan, ketké ovat avainasemassa osaamista
"siirrettdessd" uusille alueille ja onko tdllainen ylipdédtdédn mahdollista ilman laadullisia

muutoksia (uusia taitoja tai vanhojen transformaatiota) organisaation osaamisvarannossa.

Osaamisen hyodyntdmistd disintegraation (disintegration) kautta ovat tutkineet mm. Laa-
manen ja Puruskainen (1999) sekéd Parhankangas (1999). Laamanen ja Puruskainen antoi-
vat telekommunikaatiosektoria késittelevissa tutkimuksessaan viitteitd siitd, miten arvoket-
jun ja -systeemin uudelleenjirjestelyn kautta voidaan luoda uusia litketoimintamahdolli-
suuksia. Yritys voi organisoida joko yhden toiminnoistaan tai osaamisalueistaan uudeksi
yritykseksi (spin-off), joka palvelee alihankkijana paitsi entistd emoyritystd, myds muita
yrityksid. Tdmén kautta uuden yrityksen osaaminen voi kehittyd, ja se saattaa avata aivan
uusia mahdollisuuksia. Jérjestely tuo mukanaan my0s uutta joustavuutta esim. suhdanne-
vaihtelujen tai kysynnin méairén varalle. Esimerkkini mainittakoon Ericssonin kehittima
Bluetooth-teknologia, joka oli alun perin vain yksi pieni osa yrityksen arvoketjussa, mutta
systeemin uudelleenjdrjestelyn kautta teknologiaa voidaan hyddyntda useilla eri teollisuu-

denaloilla.

2.3.6.3 Osaamisen rakentaminen

Vakiintuneen méritelmén mukaan osaamisen rakentaminen® (competence building) ** on
mikd tahansa prosessi, jonka kautta yritys saa aikaan laadullisen muutoksen omaisuus- ja
kyvykkyysvarannossaan. Téllaiseksi muutokseksi lasketaan myds uudet kyvyt tai uuden-

lainen omaisuus, esim. uusi kone. Osaamisen rakentamisen kautta yritys hankkii uudenlais-

** Osaamisen rakentaminen (masritelma): Miké tahansa prosessi, jonka kautta yritys saa aikaan
laadullisen muutoksen osaamisvoimavaroissaan. Tallaiseksi muutokseksi lasketaan mm. uudet
kyvyt tai uudenlainen omaisuus, esim. uusi kone ja sen kédyttimisen kyvykkyys. Osaamisen
rakentamisen kautta yritys hankkii uudenlaista osaamispddomaa, jota kdytetddn jo olemassa oleviin
tai kokonaan uusiin voimavaroihin liittyen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisen
rakentaminen merkitsee organisaation voimavarojen ohjaamista tulevaisuuden
toimintamahdollisuuksien kehittdmiseksi. (Sanchez, Heene & Thomas 1996, §; Sanchez & Heene
1997b, 13)

Y “Competence building is any process by which a firm achieves qualitative changes in its existing
stocks of assets and capabilities, including new abilities to coordinate and deploy new or existing
assets and capabilities in ways that help the fir achieve its goals.” (Sanchez, Heene & Thomas
1996, 8)
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1.-2. Merkitysrakenne-idea 3. Taitojen hankinta 4. Taitojen yhdistely 5. Taitojen;kehittéminen

Kuvio 2.15: Osaamisen rakentamisen vaiheet (ks. teksti).

ta osaamispddomaa, jota kdytetddn jo olemassa oleviin tai kokonaan uusiin voimavaroihin,
jotka liittyvét yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Néin yritys rakentaa uusia toiminta-
mahdollisuuksia tulevaisuuttaan ajatellen. (Sanchez, Heene & Thomas 1996, 8; Sanchez &

Heene 1997b, 13)

Osaamisen rakentaminen saattaa olla joko intentionaalista tai se "rakentuu" toiminnallisen
oppimisen kautta. Tatd ilmiotd kuvaa ns. oppimiskéyréteoria. Sen mukaan tuotannon laa-
jentaminen ja markkinaosuuden kasvu tuo vdistimittd mukanaan "oppimista" esim. tuotan-
totehokkuuden alueella. Téll6in tuotteen hintaa saadaan painettua alas tai voittomarginaalia
voidaan kasvattaa. Markkinaosuuden kasvatuksella yritys varmistaa kilpailukykynsi ko.
alueella - kunnes kilpailun sddnndt muuttuvat. (Mékelin & Vepséldinen 1995) Tdhén
perustuu myds Hamelin ja Prahaladin (1994) painottama markkinaosuuden tavoittelu ydin-
tuotteen (ns. OEM-tuote) avulla. Télla tarkoitetaan sité, ettd valmistajan ydintuotetta (esim.
Canonin lasertulostinkoneistoja tai Sharpin LCD-nidytt6jd) on muidenkin valmistajien lait-
teissa ja niitd myydéddn muilla merkeilld. Vahva markkinaosuus ydintuotteessa, ei niinkadin
markkinaosuus kuluttajien tuntemilla merkkituotemarkkinoilla, varmistaa yrityksen ydin-

osaamisen ko. alueella.
Mielenkiintoinen tutkimuskysymys onkin se, millaisia kiytinnon tapoja tai mekanismeja
organisaation osaamisen rakentumisen tai rakentamisen taustalla on, ja miten timén tiedon

kautta organisaation tavoitteellista oppimista voitaisiin edelleen kehittda.

Kun osaamisen rakentaminen on tdysin intentionaalista, voidaan olettaa, ettd se tapahtuu

seuraavien vaiheiden kautta (ks. kuvio 2.15):
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1. Madritetddn merkitysrakenne (esim. toimintasuunnitelma), joka vastaa tavoiteltua
osaamisaluetta. Tdlloin ollaan tekemisissd vasta idean kanssa.

2. Kehitetddn ndkemys osaamisalueeseen kuuluvien taitojen yhdistelmasta.

3. Ryhdytdan kokoamaan, hankkimaan tai kehittdméén ko. taitoja osaamisalue-idean mu-
kaisesti.

4. Yhdistelldin taitoja ja saavutetaan kyvykkyys -taso.

5. Syntynyttd kyvykkyyttd kehitetddn osaamiseksi taitojen kehittimisen ja korkeamman

tason taitojen (esim. koordinointi- ja oppimiskyky) avulla.

Osaamisen rakentamista asiakassuhteiden kautta késittelevat mm. Yli-Renko (1999) ja
Wallin (2000). Yli-Renko osoittaa, ettd avainasiakassuhteissa oppimiseen vaikuttaa keskei-
sesti sosiaalinen pddoma (social capital) yrityksen ja asiakkaan vililld. Wallin painottaa,
ettd menestyksekkdin osaamisen rakentamisen perusedellytyksid ovat sekd selked nikemys
tavoitelluista tulevaisuuden tuotteista tai palveluista ettd infrastruktuuri, joka mahdollistaa
uudenlaiset tyoskentelytavat. Silloin tulevaisuuden mahdollisuuksia voidaan rakentaa yh-
desséd asiakkaan kanssa. My0s Sveibyn (1995; 1997) tietimysvirtaus-malleissa (kunskaps-

flodet, knowledge flow) asiakassuhteet ovat keskeinen organisaation oppimisen edellytys.

Paitsi asiakassuhteiden kautta, uutta osaamista voidaan hankkia (mm. Nevalainen 1989)
my0s asiakkaiden asiakkailta (verkostoituminen, konsultointi), oppilaitoksilta (yhteistyo,
valmistuneiden rekrytointi), strategisilta partnereilta (yhteisty0), alihankkijoilta ja tavaran-
toimittajilta (ostot, yhteisty0) tai kilpailijoilta (seuranta, rekrytointi). Mikéli osaamista ei
ole saatavissa jarkevin panostuksin, saattaa ainoa mahdollisuus osaamisen rakentamiseen
olla omaan tutkimukseen ja tuotekehitykseen panostaminen. Ndkemys uuden osaamisen
saatavuudesta ja sen hankkimisen mahdollisuuksista on keskeinen osaamisen johtamisen

haaste.

Laadullisesti uutta osaamista yrityksen systeemiin voidaan hankkia myds yritysostojen
avulla. Yritysoston motiivina saattaa olla sellaisen osaamisen saaminen, joka avaa yrityk-
selle mahdollisuuden joko hyddyntda uutta teknologiaa tai mahdollistaa padsyn uusille
litketoiminta-alueille. Laamanen (1999) osoittaa, ettd osaamisen rakentaminen yritysoston
kautta onnistuu parhaiten silloin, kun ostavan ja hankittavan yrityksen toimialat ovat ldhel-

14 toisiaan.
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Osaamisen rakentamisen dynamiikkaa osaamisten integraation ja yhdistelyn nikdkulmasta
ovat tutkineet Keil, Laamanen ja Autio (1997) seké Keil ja Laamanen (1997). Heidén tut-
kimusmallissaan yhdistyvét osaamisen rakentaminen ja hyddyntdminen. Tdmédn mallin
mukaan yrityksen ulkopuolella olevaa teknologista tai ei-teknologista osaamista voidaan
hankkia ja yhdistelld monin tavoin. Yrityksen ulkopuolella olevaa teknologista osaamista
voidaan yhdistda yrityksessé jo olevaan teknologiseen osaamiseen (competence integrati-
on) tai ei-teknologiseen osaamiseen (competence internalization). CBM-teorian mukaan
tdlloin on kyse osaamisen rakentamisesta. Yritys voi my0s yhdistelld yrityksessé jo olevia
teknologioita (integration), mutta tdlloin kyse on pikemminkin osaamisen hyddyntamises-
td. Samoin yrityksen ulkopuolella olevaa ei-teknologista osaamista voidaan yhdistda yri-
tyksessé jo olevaan teknologiseen osaamiseen tai ei-teknologiseen osaamiseen. Haasteina
ndissd prosesseissa on osaamisten yhteensovittaminen, joka saattaa vaikeutua esim. eri

organisaatioiden viélisten kulttuurierojen tdhden.

Durand (1997) esittéd, ettd osaamisen hyddyntdminen ja rakentaminen on pikemminkin

jatkumo kuin kaksi erillistd ilmidtd. Kyseessd on jompikumpi riippuen siitd, onko yrityk-

selld jo esim. uuden innovaation vaatimaa osaamista, missi osassa yritystd osaaminen si-
jaitsee, onko yrityksen mahdollista hankkia osaamista ulkoisista 1&hteista vai pitddko kaik-
ki opetella itse. Jatkumoa hédn kuvaa seuraavasti:

- Vahvistaminen (reinforcement) on keino hyodyntdi osaamista silloin, kun sitéd on jo
toimintayksikossa, ja sitd voidaan hyodyntdé pienin jirjestelyin melko vaivattomasti.

- Synerginen yhteensopivuus (synergetic fit) on kyseessa silloin, kun tarvittavaa osaa-
mista on yrityksen muissa yksikodissd. Hamelin ja Prahaladin (1990;1994) mukaan
osaamisen siirto yrityksen osasta toiseen on usein ongelmallista tulosyksikko-ajattelun
tdhden. Organisaatiorakenteen tarkeys korostuu tilloin.

- Saatavuus verkostosta (networking access) merkitsee sitd, ettd tarvittavaa osaamista
on saatavissa ulkopuolisista léhteistd nopeasti ja kohtuuhintaan. Tdhdn voidaan varau-
tua rakentamalla huolellisesti ne verkostot, joissa partnereilla ja alihankkijoilla on
omaa osaamista tdydentdvid kyvykkyyksia.

- Muuntumiskyky (adaptability) tarkoittaa yrityksen kykya oppia nopeasti esim.
jéljittelemadlld, jolloin se kykenee sulauttamaan uutta tietdmysti osaksi omaa

osaamisvoimavaraansa. Tdma edellyttdd samalla myds nopeaa poisoppimista.
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Osaamisen hyddyntdmistd ja rakentamista voidaan tarkastella myos edelld kuvattujen teki-

joiden yhdistelménd, esim. nopeana oppimisena verkostoissa. (Durand 1997, 138-141)

2.3.7 Tavoitteena ydinominaisuudet

Ydinosaamisella tarkoitetaan asioita, joita yritys osaa tehda poikkeuksellisen hyvin. Néi-
den avulla tuotteessa tai palvelussa asiakkaalle tarjotaan ydinominaisuuksia, joita timéa
erityisesti arvostaa. Ennen kuin ndmé ydinominaisuudet saatetaan asiakkaalle tuotteen tai
palvelun muodossa, nithin yhdistyy muitakin osatekijoitid. Ne saattavat olla joko muita
ominaisuuksia tai hallinto- ja markkinointitoimintoja, jotka liittyvit ydinominaisuuden
toimittamiseen asiakkaalle. Ydinominaisuutta ei voida markkinoida ja toimittaa sellaise-
naan, vaan prosessissa tarvitaan muitakin taitoja. Jopa erityiskomponentin toimittajalta
vaaditaan muutakin kuin ydinosaamista, esim. laskutukseen tai pakkaamiseen liittyvia tai-

toja. (Bogner ja Thomas 1996, 103)

Tarjonta- ja kysyntdndkokulman yhdistdva malli kartoittaa toisaalta tuotteen ominaisuudet,
jotka ovat tarkeitd asiakkaalle. Toisaalta se pyrkii vastaamaan myos sithen, mitka taidot
synnyttdvét halutut ominaisuudet. Tuotteen ominaisuuksia synnyttivit taidot yhdistavét
asiakastarpeet ja kysynnin yrityksen voimavaroihin ja tarjontaan. Téten yrityksen strategi-
nen tehtdva on koota voimavaransa ja taitonsa siten, ettd niiden synnyttimét ominaisuudet
vastaavat parhaiten kohderyhmin mieltymyksii. (Bogner ja Thomas 1996, 103-104) Porter
mainitsee myos taidot (tai osaamisen, competencies) linkkind, joka yhdistdd yrityksen voi-

mavarat ja asiakkaalle tarjottavan arvon (Porter 1998a, xvii).

Bogner ja Thomas (1996, 106-109) tarkastelevat osaamisen merkittivyyttd suhteessa tuot-
teen ominaisuuksiin. Heiddn mukaansa tuotteissa on kynnysominaisuuksia (treshold attri-
butes), perusominaisuuksia (central attributes) ja plusominaisuuksia (plus-only attributes).
Asiakas arvioi nditd asteikolla "riittdmaton", "riittdva" tai "erottava" (distinctive). Jokaisen
asiakkaan olennaisena pitimén ominaisuuden tulisi olla vihintd4n "riittdva". Esimerkkina
Bogner ja Thomas mainitsevat auton sdhkdstartin, jonka tulee toimia aina kdynnistettdessa.
Mikali startti ei toimi aina, ei kyseinen valmistaja kykene kilpailemaan alalla, ja vaikka
sdhkdstarttia kehittiisi kuinka, siitd ei tule kuitenkaan mitdan kilpailuetua. Perusominai-

suuksien tulee olla vdhintddn "riittdvid", ja niiden tarjoaminen "erottavalla" tasolla saattaa

tuottaa kilpailuetua. Plusominaisuuksia eivit asiakkaat vélttimattd vaadi lainkaan, mutta
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niiden tarjoaminen saattaa lisitd tuotteen haluttavuutta. Monet timéan péivéan plusominai-

suudet ovat tulevaisuuden perusominaisuuksia.

Mikdli yritys kykenee tarjoamaan kaikki halutut ominaisuudet riittavalla tasolla, sen ei
valttimatta tarvitse erottua erityisesti minkddn ominaisuuden kohdalla. Toisaalta yksikédén
ominaisuus sellaisenaan ei riitd tuottamaan kilpailuetua, vaan ratkaisevaa on ominaisuuksi-
en yhdistelméd. (Bogner & Thomas 1996, 111) Myo6s Porterin mukaan kilpailukykyisessé
toiminnassa kyse on strategian kannalta oikein valittujen toimintojen yhdistelmasté (Porter

1998a, xvii).

Yrityksen johtamisessa keskeinen kyky on niiden voimavarojen méérittely, joita yrityksen
tulisi hankkia tai kehittéé kyetidkseen tarjoamaan asiakkaalle timén arvostamia ominai-
suuksia. Hall (1994; 1997) esittelee kilpailuetua tuovat kyvykkyydet (capabilities) aineet-
tomien voimavarojen mukaan alla olevan taulukon (2.2) mukaisesti (Hall 1994, 152-155;

1997).

Hall esittelee luokitukseensa perustuvan mekanismin, jonka avulla yritys voi kartoittaa ne
keskeiset aineettomat voimavarat, joita sen tulisi hankkia tai kehittdd. Menetelméssé kysy-
tddn ensin johtajilta "miksi asiakkaat ostavat tuotteitamme?". Johtajat kykenevit yleensi
médrittelemédn esim. teettdmiensd markkinatutkimusten perusteella viisi tai kuusi tuote-
ominaisuutta, jotka ovat asiakkaan keskeisié kriteereja hankintapdétosté tehtdessd. Nama
ominaisuudet luokitellaan neljdén esitettyyn kategoriaan (ylld). Toiminnalliset ja kulttuuri-
set kyvykkyydet ovat selkeésti osaamisvoimavaroja. Asemaan liittyvit kyvykkyydet ovat
osaamisvoimavaroja silloin, kun kysymys on ihmisistd. Luonnollisesti muihinkin voimava-
roihin liittyy niiden kdyton osaamista, mutta tdlloin kilpailuetu perustuu ensisijaisesti voi-
mavaran olemassaoloon, ja sen kidyton osaaminen on toissijainen kysymys. Tutkimusten
mukaan tirkeimpid voimavaroja ovat maine, organisaatiokulttuuri seka taitotieto. (Hall

1997)
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Taulukko 2.2 Kyvykkyyksiin liittyvit taidot (Hall 1994; 1997)
Toiminnalliset Kulttuuriin Asemaan Oikeuksiin
taidot liittyvat taidot liittyvat liittyvat
voimavarat voimavarat
| | Tyontekijéiden Kasitys laadusta T
H taitotieto Kasitys A
M |Alihankkijoiden Asiakaspalvelusta |
I taitotieto Muutosjohtamisen D
s Jakelijoiden taitotieto Taito o
Partnereiden taitotieto | Innovaatiokyky
$ Tiimitykyky T
Suhdeverkostot M
Maine U
U
. . T
M Brandit Tuotemerkit
V] Sopimukset Patentit
u Tietokannat Kayttdoikeudet
T Markkinaosuus Rekisterdity design
Lisenssit
Liikesalaisuudet
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2.3.8 Osaamisen johtamisen kokonaismallit

Sarala ja Sarala (1997, 34-35) késittelevit osaamisen ja toimintaedellytysten yhdistelmaa
yrityksen toimintakyvykkyytend, joka koostuu osaamisesta, toimintaedellytyksestd sekéd
halusta toimia. Osaamisesta on hyotya vasta silloin, kun on luotu puitteet, jossa osaamista
voidaan hyodyntdd. [lman osaamisen kiyttoedellytyksid ja toimintamotivaatiota menete-
tddn osa ihmisten osaamispotentiaalista, ja esim. koulutus menee suurelta osin hukkaan.
Téten toimintakyvykkyyden kehittdiminen on kolmitahoista osaamisen ja

toimintaedellytysten kehittimistd sekd kannusteiden luomista.

Osaamisen
hyodyntamista
mahdollistavat

toimintaprosessit
ja kannusteet

Ydin-
osaaminen
jasen
kehittaminen

Kilpailukykyiset
tuotteet ja palvelut

Kuvio 2.16: Ydinosaamisen muuntaminen tuotteiksi ja palveluiksi (Sarala & Sarala 1997)

CBM-tutkimus tarkastelee yritystd avoimena systeemind, jossa on eri systeemitasoilla si-
jaitsevaa osaamista. Organisaation osaaminen (competence) on nididen osaamisalueiden
vhdistelyd (Hamel & Prahalad 1990; 1994) ja voimavarojen hallittua kdyttod (Sanchez,
Heene & Thomas 1996, 9; Sanchez & Heene 1997, 4-5). Lewendahl ja Haanes (1997)
huomauttavat, ettd ainoastaan pieni osa yrityksen osaamisesta on kéytossd tiettynd hetkend.
Tehtdvien miirittely ja organisaatiorakenne rajoittavat osaamisen kéyton tiettyihin toi-
menkuviin. Téten olisi kiinnitettdva entistd enemmén huomiota osaamisen kdyton mahdol-
listamiseen. Tdma vaatii seki johtajien ja henkiloston ajattelutavan muutosta etté sellaista
organisaatiorakennetta, joka mahdollistaa osaamisen kdyton joustavan konfiguroinnin.
(Lewendahl & Haanes 1997, 22) Téllaisia korkeamman tason kyvykkyyksid voidaan kut-
sua systeemindkemystason kyvykkyyksiksi.
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Chiesa ja Manzini (1997) jakavat organisaation osaamismallit staattisiin ja dynaamisiin.
Staattisessa mallissa tarkastellaan organisaation osaamisalueita eri systeemitasoilla tiettyna
ajankohtana. Dynaamisessa mallissa sen sijaan tarkastellaan sité, kuinka eri systeemi-
tasojen osaamiset (kuvio 2.17) ovat vuorovaikutuksessa keskendén. Heiddn mukaansa or-
ganisaation osaaminen on jakautunut kolmeen eri systeemitasoon: 1.) systeeminidkemysta-
so, eli ndkemys kilpailuymparistostd ja oman systeemin tilasta, 2.) kyvykkyystaso, joka
kisittdd tunnistettavissa olevat toimintakdytinndt voimavarojen hyddyntdmisessé, sekd 3.)
ydintuotetaso, joka késittdd kyvyn muuntaa organisaation kyvykkyydet tuotteiksi ja tuote-

ominaisuuksiksi.

Systeeminakemystason osaaminen:
Organisaation oppimisen puitteet

Osaamisen Ehdotukset
hyddyntamisen ja oppimisen
rakentamisen puitteiden
periaatteet laajentamiseksi

Kyvykkyystason osaaminen:

Osaamisen kayttoprosessien maarittelyn ja
toimeenpanon kautta oppiminen

Toiminnan Uutta tietoa
uudelleen- osaamisen
jarjestely hyédyntamiseksi

Ydintuotetason osaaminen:
Jatkuva parantaminen

Kuvio 2.17: Osaamisen kolmen systeemitason vuorovaikutus
(Chiesa & Manzini 1997).

Systeemindkemystason osaamisen kautta yrityksessd muodostetaan kokonaisndkemys seké
oman toimialan kehityksesta (industry foresight) ettd omasta yrityksestd voimavarojen ja
kyvykkyyksien yhdistelméni. Tdhdn kokonaisndkemykseen vaikuttaa kisitys teknologian
ja tieteen, yhteiskunnan, kulttuurin, makujen ja mieltymysten yms. kehitystrendeisti, ja
erityisesti myos siitd, mika tulee olemaan yrityksen rooli timén kehityksen valossa. Oman

yrityksen analyysissd huomio kiinnittyy niihin yrityksen sisdisiin ja saavutettavissa oleviin
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voimavaroihin, joilla on kilpailuedun kannalta kriittinen merkitys. Kilpailijoiden lisdksi
olisi tarkasteltava niitikin toimialoja ja tuoteryhmii, joilla yritys ei vield toimi, jotta néke-
mys yrityksen tulevaisuuden mahdollisuuksista olisi mahdollisimman laaja. Yrityksen ul-
koisen ympériston ja sisdisen tilan analyysin pohjalta organisaatiolle muodostuu johtajuus-
tietoisuus (managerial cognition), joka késittda pitkdn tdhtdimen ndkemyksen seké yrityk-
sestd ja sen toimintaympéristostd, ettd keinoista, miten yrityksen tulevaisuuden kannalta
tarkeét tavoitteet saavutetaan (mm. ndkemys miten tarvittavat voimavarat hankitaan). Joh-
tajuustietoisuuden perusteella syntyy strateginen logiikka (strategic logic), joka ohjaa koko

organisaation toimintaa (ks. 2.3.2).

Systeemindkemystason osaaminen tuottaa neljé asiaa:

1. Yrityksen tavoitteet, eli systeemielementtien tavoiteltu tulevaisuuden tila.

2. Yrityksen strategisen johtamisen kdytdnnot, eli padtoksentekoprosessin méérittelyn
sekd voimavarojen hankinnan ja jakamisen mekanismit em. tavoitteiden saavuttami-
seksi.

3. Yrityksen organisaatiorakenne.

4. Yrityksen kulttuurin ja arvojen méérittely seké niiden levittiminen koko organisaatioon

tukemaan strategiaa ja kaikkia sen toimintoja. (Chiesa ja Manzini 1997, 198-200)

Kyvykkyystason osaaminen perustuu yrityksen sisdisten tai saavutettavissa olevien voima-
varojen koordinoituun kayttoon. Naitd ovat mm. yrityksessé oleva tietdmys, erilaiset taidot
sekd muut aineettomat ja aineelliset voimavarat, joita yrityksessa on mahdollisuus kayttaa.
Voimavarojen kaytto edellyttda viestintdd, vuorovaikutusta ja tiedon virtausta yrityksen
funktioiden ja osastojen vélilld. Koordinoidun kdyton tehokkuus perustuu ylemmalla sys-
teemitasolla méairiteltyihin asioihin, kuten paitoksentekoprosessiin, kdytettavissd oleviin
voimavaroihin, organisaatiorakenteeseen sekd kulttuuriin ja arvoihin. Kyvykkyystason
osaamisen kautta asiakkaalle tuotetaan arvoa, pdinvastoin kun kokonaisndkemystasolla,
jossa luodaan puitteet ja edellytykset arvoa tuottavalle toiminnalle. Kyvykkyystason osaa-
misella on aina tietty sisilto, esim. tieteellinen tietimys, teknologian hallinta, kdytinnon
taito, tai kyky tuottaa tiettyja palveluja, jotka nikyvit asiakkaalle laatuna, toimitusaikana,
kilpailukykyisend hintana tms. Tdméi systeemitason osaaminen voidaan kuvata organisaa-
tion toimintoina tai toimintatapoina, esim. tuotekehityksend, jakeluna, tuotemielikuvan

kehittdimisend jne. (Chiesa ja Manzini 1997, 200-202)
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Ydintuotetason osaaminen nékyy tuoteominaisuuksina, joiksi Chiesa ja Manzini (1997)

médrittelevit kynnys-, keskus- ja plusominaisuudet (Bogner & Thomas 1996). Néissd omi-

naisuuksissa konkretisoituu yrityksen osaaminen. Chiesa ja Manzini (1997) kisittavét or-

ganisaation osaamisen (competence) olevan pikemminkin kattokasite ilmidlle, jota voidaan

tarkastella kaikkien systeemitasojen dynaamisena vuorovaikutuksena. Korkeimmalla sys-

teemitasolla médritellddn oppimisen puitteet, ts. mitd yritetdan tehdé ja miten. Keskimmai-

selld systeemitasolla opitaan, kun osaamisen hyddyntdmisen ja rakentamisen toimintapro-

sesseja madritellddn ja pannaan toimeen. Alimmalla systeemitasolla toteutetaan mééritelty-

ja toimintaprosesseja, ja niitd pyritdén parantamaan jatkuvasti. Talla tasolla syntyy myos

tuotteisiin ja asiakkaisiin liittyvdd informaatiota, jota voidaan kéyttidd keskimmaéisen sys-

teemitason toimintaprosessien uudelleenmaédrittelyyn. Alimmalla ja keskimmaisell4 tasolla

syntyneen ndkemyksen pohjalta voidaan harkita toiminnan laajentamista tiysin uusille

alueille. Esimerkkind vdirdn systeemitason osaamiseen keskittymisestd mainitaan IBM,

-~

\

Ylataso

Oraganisationaaliset kyvykkyydet:

koordinoinnin hallintaprosessi
paatdksentekoprosessi
kannustejarjestelmien kehittdminen
suoritustason hallinta

e |aadunhallinta

Funktiorajat ylittavat kyvykkyydet:
e uusien tuotteiden kehittaminen
e asiakkaan tukeminen

Valitaso [ |

Funktionaaliset kyvykkyydet:

tutkimus ja tuotekehitys
valmistus
markkinointi ja myynti

Perustaso

Erikoiskyvykkyydet

Tiettyn tehtavaan liittyvat taidot [—

Yksiloiden erikoisasiantuntemus

Yhdistelykyky

\4

Integrointikyky

\4

p

Sulauttamiskyky

Kuvio 2.18: Kyvykkyyksien organisatorinen rakenne (Quélin 1997).
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joka keskittyi 1980-luvun lopulla laadun parantamiseen (alin systeemitaso), mutta jolta
puuttui ylimmén systeemitason ndkemys alan kehityksesté. Yrityksen toimiala ja strategia
médrdd, minkd systeemitason osaaminen on yritykselle kriittisen tirkedd. Yleensd ottaen
ylempien systeemitasojen osaaminen antaa yritykselle alempia tasoja kestdvimman kilpai-

luedun. (Chiesa & Manzini 1997, 204-209)

Vastaavanlaisen organisaation kyvykkyyksien hierarkkisen rakenteen on esittanyt Quélin
(1997). Hinen mukaansa osaamisen perustaso muodostuu erikoistaidoista tai -
tietdmyksesti, joka on yleensd organisaation jasenten hallussa, mutta saattaa kasaantua
myoOs esim. tietokantoihin, laitteisiin tai tietokoneohjelmiin. Kaikki ylempien tasojen or-
ganisatoriset kyvykkyydet perustuvat timén rakenneosatason osaamiseen. Vilitason ky-
vykkyydet ovat funktionaalisia, ja ne perustuvat erikoistaitojen ja -tietimyksen yhdistel-
miin. Yldtason kyvykkyydet ovat horisontaalisia ja niiden tarkoitus on muiden kyvykkyyk-
sien koordinointi, hallinta ja kehittdminen. Nama puolestaan jakaantuvat funktiorajat ylit-
taviin toiminnallisiin kyvykkyyksiin seké organisatorisiin kyvykkyyksiin, joiden kautta
koko organisaatiota ohjataan. Ndiden lisdksi organisaatiolla on yhdistely-, integrointi- ja
sulauttamiskyky (combinative, integrative, absorptive capacity), jotka "sijaitsevat" kaikilla
kyvykkyystasoilla. Yhdistelykyky liittyy organisaation kykyyn yhdistelld osaamisensa
rakenneosia, integrointikyky liittyy suhteisiin ja verkostoihin, joiden kautta organisaation
saavutettavissa olevat voimavarat (mm. uusin markkinatieto, teknologinen tai tieteellinen
tietdmys) saadaan integroitua omaan systeemiin, ja sulauttamiskyky on organisaation kyky

oppia ja luoda uutta tietdmysta. (Quélin 1997, 145-148)

Esiteltyjen kokonaissysteemimallien perusteella organisaation osaamista voidaan tarkastel-

la systeemitasojen ja systeemisen sijainnin suhteen seuraavasti:

Yksilotaso
- Yksilon tai pienen ryhmin hallussa olevat osaamisen rakennetekijét (taidot ja tietimys)

- Sosiaalisen representaation saanut taito-elementti (esim. tietokanta, kéasikirja tai kone)

Ryhmitaso
- Operatiiviset kyvykkyydet (esim. valmistus, markkinointi, myynti tai huolto)
- Operatiivisen toiminnan rajat ylittdvit toiminnalliset kyvykkyydet (esim. tutkimus,

tuotekehitys, hankinta, informaatiosysteemit tai laatujirjestelma)
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- Systeemin ohjauksen kyvykkyydet (esim. organisaatiorakenne, suoritustason hallinta ja

kannustejirjestelmat)

- Systeemin ldpiisevit kyvykkyydet (yhdistely-, integrointi ja oppimiskyky)

Systeemindkemystaso

- Systeemid ohjaava ndkemys (esim. systeemin rajat, strateginen logiikka tai arvot)

Systeeminakemystaso

v

-
Ryhmataso
Systeemin Systeemin Tuote-
2zt = i Motivointi- Organisointi-
lapaisevat ohjauksen [ ] [ ! ] ..
minal
kyvykkyydet kyvykkyydet kyky kyky jne o aisuudet
S i- i i
s | Tuki-ja Tuotekehitys- |[ IT:n hallinta-
kehittamis- kvk kvky ine
kyky yKy yKy Jne...
kyvykkyydet
— L Ominaisuus B
Int inti Operatiiviset Kovvkk
n ekgrl:)m - kyvykkyydet yv3>/(2 yye Kyvykkyys
il L Kyvykkyys X4
—_— Kyvykkyys Kyvykkyys X3
Yhdistely- X1 X5 s Kyvykkyys
kyky KYVYRRYYS Kyvykkyys Xn -
X6 X7 Ominaisuus D
\\ J \\
.

f

Kuvio 2.19: Organisaation osaaminen systeemimallina.
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Taulukko 2.3 osoittaa viitteellisesti mallin yhtymékohdat kasiteltyihin teorioihin:

Taulukko 2.3 Tutkimusmallin yhtymdkohtia aikaisemmin esitettyihin teorioihin
Tutkimusmalli Porter Hamel & Prahalad CBM-tutkimus
Systeemindkemystaso | Generic Strategic Strategic

strategy architecture logic
Ryhmitason Activities Core competencies Capabilities / Competencies
osaaminen:

Systeemin lapaisevat
kyvykkyydet

"Strategy
as stretch"

Combinative,

integrative

and absorptive capabilities
(Quelin 1997)

Systeemin ohjauksen
kyvykkyydet

Firm infrastructure, Human
resource management

Integrity-related
competencies

Organizational capabilities
(Quelin 1997)

Tuki- ja kehittamis-
kyvykkyydet

Tehcnology development

Functionality-related
competencies

Cross-
functional capabilities
(Quelin 1997)

Operaatiiviset
kyvykkyydet

Procurement,
Primary activities

Market access competencies

Functional capabilities
(Quelin 1997)

Yksilotason osaaminen

Competencies

Constituent skills

Skills

Kuten taulukosta 2.3 ilmenee, tima tutkimus kytkeytyy edella kasiteltyihin teoriakehyksiin

ja pyrkii kehittdimaén edelld kisiteltyja teorioita organisaation kollektiivisen osaamisen

strategisesta hallinnasta.

Tutkimuksen empiirinen osuus nojaa Porterin malleihin sikili, ettd ensimmaiseksi pyritdan

kartoittamaan ne organisaation osaamisalueet (vrt. activities), joilla on keskeinen merkitys

kilpailuedun siilyttimisessd. Hamelin ja Prahaladin tutkimukseen nojataan sikili, ettd ta-

voitteena on mallintaa organisaation keskeiset osaamisresurssit ja —vaatimukset, ja ndiden

hallintaa tarkastellaan voimavaraldhtoisesta strategiandkdkulmasta. CBM-teoriaan nojataan

mm. sikili, ettd osaamisalueiden mallinnusta ja hallintaa tarkastellaan systeemisesté ja

dynaamisesta ndkokulmasta.
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2.3.9 Yhteenveto: Organisaation strategisen osaamisen hallinta

CBM-teorian mukaan "kyvykkyyden" ja "ydinosaamisen" ero perustuu laadulliseen, ei
médrilliseen eroon. Myds Hamelin ja Prahaladin teesien mukaan ydinosaaminen saattaa
sijaita vain yhdessé osassa organisaatiota, jolloin sitd voidaan hyodyntida myos laajemmin.
Mienpéin (1997, 111) mukaan ydinosaamisen ero "tavalliseen" ryhmédosaamiseen on sa-
mantyyppinen kuin noviisin ja ekspertin ero yksilotasolla. Organisaation ydinosaaminen
saattaa siten olla levinnyt koko organisaatioon, tai toisessa ddritapauksessa se saattaa sijaita

ainoastaan pienessé asiantuntijaryhmaissa.

CBM-tutkimuksen piirissd on paddytty madritteleméédn kyvykkyyden ja organisaation
osaamisen (eli ydinosaamisen) ero laadulliseksi. Olennaisinta on toiminnan tietoinen orga-

nisointi, tavoitteellisuus ja tavoitteiden saavuttaminen.

Organisaation osaamisessa on kolme perustasoa ja kolme strategiseen merkitykseen liitty-

véd ulottuvuutta. Osaamisen perustasot ovat yksilo-, ryhmaé- ja metaosaaminen, joista jil-

kimmaéinen kertoo 1dhinnd organisaation toimialan. Strategiseen merkitykseen liittyvét

ulottuvuudet ovat seuraavat:

- Ei-keskeinen osaaminen, joka huolimatta sen mahdollisesti korkeasta tasosta ei ole
strategisesti merkittdvid organisaatiolle

- Osaaminen, joka on kaikilla ko. toimialalla toimivien yritysten perusosaamista eli "ky-
vykkyytti" jollain nimetylld alueella’'. Kyvykkyydesti voi kehitty4 ydinosaamista, mi-
kali sen merkitys kilpailussa muuttuu ja siitd kehitetddn laadullisesti ylivoimaista kil-
pailijoihin nédhden.

- Osaaminen, joka on ensiluokkaista ja antaa kilpailuedun, eli "organisaation strateginen

osaaminen"*?

tai "ydinosaaminen". Mikéli téllaista osaamista on jo yrityksessd, kysees-
sd on organisaation osaamisvoimavara. Tami osaaminen saattaa olla kuitenkin vasta

tavoiteltua osaamista, jolloin kyseessd on pikemminkin osaamisvaatimus tai —haaste.

*! Esim. kyky ylldpitdi tydtiloja, kyky varustaa tydasemat toimisto-ohjelmistoilla jne.

2 Organisaation strateginen osaaminen (méritelma): Kollektiivinen osaaminen, jolla on
strategista merkitystd. Tdimd osaaminen avaa merkittdvid mahdollisuuksia toimia tulevaisuudessa,
tai se saattaa olla vélttimatonta valitun strategian ja tavoitteiden kannalta. Organisaatiolla voi olla
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Organisaation strategiseen osaamiseen kiinnitetdén huomiota, jotta titi keskeisen tiarkeda
voimavaraa osattaisiin paremmin ylldpitds, rakentaa ja hyodyntdd. Télloin organisaation
rajalliset voimavarat kohdistuvat mahdollisimman tehokkaasti sen osaamisen kehittdmi-

seen, joka antaa kilpailuetua nykyisessi tai mahdollisesti tulevassa kilpailutilanteessa.

Organisaation strategisen osaamisen hallinta tulee aloittaa organisaatiolle keskeisesti mer-
kityksellisten osaamisalueiden eksplisiittiselld méérittelylld. Tdmaén jélkeen osaamisen
hallinta muodostuu kéytidnndlliseksi haasteeksi, johon pyritdin vastaamaan panostamalla
niihin osaamisen ylldpidon, hyodyntdmisen ja rakentamisen mekanismeihin, joiden usko-

taan tuottavan tavoitellun tuloksen.

tatd osaamista merkittavasti, tai se saattaa olla vasta organisaation tavoittelemaa osaamista.
Synonyymi edelld esitellyille kisitteille "ydinosaaminen" ja "organisaation osaaminen".
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2.4 Tutkimusmalli ja tutkimusongelmat

Tamén tutkimuksen ensimmaéisend tavoitteena on tutkia organisaation strategisten osaa-
misalueiden ilmenemistd jaettuina merkitysrakenteina, sekd ndihin merkitysrakenteisiin
liittyvia tekijoitd eli ohjausmuuttujia®, jotka vaikuttavat osaamisen hallinnan prosesseissa.
Seuraavaksi tutkitaan, millaisia ohjausmuuttujia voidaan mééritelld aikaisemmin kuvattu-
jen lisdksi (ks. 2.3.3). Lopuksi tutkitaan osaamisen hallinnan dynamiikkaa tutkimuksen
keskeisten kisitteiden (osaamisen ylldpito, rakentaminen ja hyddyntdminen) nikdkulmasta.
Tutkimusmallissa pyritdén soveltamaan edelld kéasiteltyd teoriaa sekd pitdytymédn esitel-

lyissd CBM-tutkimuksen piirissd vakiintuneissa kasitteissa.

2.4.1 Strategiset osaamisalueet ja niiden arviointi

Tutkimuksen empiirisen osan valmisteluvaiheessa tismennetddn organisaation strategiset
haasteet. Ndmi voidaan selvittdd yritysstrategiaa kisittelevien dokumenttien ja esim. stra-
tegiasta vastaavien johtajien haastattelun avulla. Varsinainen tutkimustehtava liittyy yri-
tyksen strategisten osaamisalueiden ja niihin liittyvien ohjausmuuttujien maarittelyyn. Ku-
ten edelld esitettiin, kysymysté voi ldhestyé joko rakenne- tai voimavaraldhtoisesti (ks.
2.2.2 Rakennendkdkulmasta tietdmysmalleihin). Kehittynyt malli pyrkii huomioimaan mo-
lemmat l&hestymistavat. Rakenneldhtdinen ldhestymistapa painottaa yrityksen menestymi-
sen edellytyksié toimialan nykytilanteen ja potentiaalisen muutoksen nédkokulmasta (ks.
"Viiden voiman malli", kuvio 2.6). Voimavaranidkokulma puolestaan painottaa yrityksen
menestymisen edellytyksié ja mahdollisuuksia nykyisen osaamisvarannon nikdkulmasta
(ks. 2.2.3 Voimavaranikokulmasta ydinosaamisajatteluun). Ydinosaamisajattelun kisitteis-
toon kuuluu myos nk. tavoiteltu ydinosaaminen, jonka méérittelyssd voidaan hyodyntaa

molemmat niakdkulmat.

# Midritelmid: "Ohjausmuttujalla” tarkoitetaan tekijas, josta muodostetun kisityksen avulla
organisaatiossa ohjataan osaamisvoimavarojen kayttdd ja hankintaa (ks. méaritelma edelld).
"Muuttujalla” tarkoitetaan tilastollisen analyysin yhteydessé esiintyvié tekijéd, joka on osana
tilastollista testausta. "Tunnusluvulla" tarkoitetaan numeerista indikaattoria, jota kiytetdin
informaatioldhteend organisaation johtamisessa, esim. kasvuprosentti, jitettd tonneina, kidyttokate
jne.
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”Voimavarandkokulma’: ”Rakennenakokulma”:

Olemassa oleva Toimintaympéristén asettamat
ydinosaaminen osaamisvaatimukset
1. Maaritelty 3. Tiedostettu
osaamisvoimavara osaamisvaatimus

Organisaation
strateginen

\ /
/v osaaminen v\

2. Maarittelematon 4. Tiedostamaton
osaamisvoimavara osaamishaaste

Kuvio 2.20: Organisaation strateginen osaaminen.

Kartoittamalla nykyiset osaamisvoimavarat™ voidaan selvittia, mitkd osaamisalueet ovat
jo tilla hetkelld yrityksen hyddynnettévissi olevia resursseja, tutustumalla yrityksen strate-
gisiin haasteisiin voidaan selvittdd mitkd osaamisalueet yrityksella tulisi olla (osaamisvaa-
timus)™®, ja asiantuntijoita haastattelemalla voidaan hahmotella mitki osaamisalueet avaa-
vat tulevaisuudessa menestymisen mahdollisuuksia (osaamishaaste)*®. Tdmi voidaan to-
teuttaa kuvion 2.20 mukaisella kehykselld, jossa organisaation osaamista tarkastellaan sen
mukaan, onko kyseessd aiemmin eksplikoitu (1.) tai muu osaamisvoimavara (2.), osaamis-

vaatimus (3.) vai -haaste (4.).

Kehyksessd osaamisalueet on jaoteltu seuraaviin tyyppeihin:

* Osaamisvoimavara (méiritelmi): Kollektiivinen kyvykkyysalue, jolla on ainakin
potentiaalisesti strategista merkitysté ja jonka hallinnasta organisaatiolla on kokemusta.
Osaamisvoimavaraa tulee edelleen ylldpitd4, ja sitd voidaan hoydyntéd valittomésti.

* Osaamisvaatimus (miiritelmi): Kollektiivinen kyvykkyysalue, jolla organisaation on
saavutettava tietty taso, silld organisaation tavoitteiden saavuttaminen edellyttia titd kyvykkyytta.
Osaamisvaatimusta saattaa vastata osaamisvoimavara, jolloin osaamisen hallinan perustehtdvéna
on osaamisen ylldpito ko. kyvykkyysalueella. Mikéli vastaavaa osaamisvoimavaraa ei ole, tulee
organisaation rakentaa ko. kyvykkyys tavalla tai toisella.

* Osaamishaaste (mairitelmi): Kollektiivinen kyvykkyysalue, joka ei ole organisaation
osamisvoimavara, eiké tietoisen suunnittelun ja tavoitteenasetannan perusteella maéraytyva
osaamisvaatimus, mutta kuitenkin organisaation asiantuntijoiden tai johtamisesta vastaavien
henkildiden ndkemyksen mukaan tulevaisuudessa mahdollisesti organisaatiolle keskeisen térkeéksi
muodostuva kyvykkyysalue.
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1. Midiritellyt osaamisvoimavarat. Osaamisalueet, jotka organisaatio osaa hyvin ja on
tietoisesti itse médritellyt ydinosaamisalueikseen. (ks. 2.2.3 Voimavarandkokulmasta
ydinosaamisajatteluun)

2. Mairittelemattomit osaamisvoimavarat. Osaamisalueet, jotka organisaatio osaa
perinteisesti hyvin, mutta joiden tirkeyttd se ei ole tiedostanut tai muusta syystd maari-
tellyt erikseen. (ks. 2.2.3 Voimavarandkokulmasta ydinosaamisajatteluun)

3. Tiedostetut osaamisvaatimukset. Osaamisalueet, jotka organisaatiolla tulee olla toi-
mintasuunnitelmansa tai valitun strategian perusteella. (vrt. 2.2.2 Rakennendkdkulmas-
ta tietdimysmalleihin)

4. Tiedostamattomat osaamishaasteet. Osaamisalueet, jotka tulevat tirkeiksi mahdolli-
sesti tulevaisuudessa, mutta joita ei ole vield otettu huomioon virallisen suunnittelun ta-

solla. (vrt. 2.2.2 Rakennendkdkulmasta tietdmysmalleihin)

Organisaation osaamisalueet voidaan titen kartoittaa sekd "voimavaraldhtdisesti" siten, ettd
méidritellddn organisaation olemassa oleva osaaminen eli osaamisvoimavara (kuviossa 1. ja
2.), ettd "rakenneldhtoisesti" niin, ettd miiritelldén organisaation tavoittelema osaaminen
(3. ja4.). On painotettava, ettd osaaminen on organisaation "tavoittelemaa" sikéli, ettd tata
osaamista tarvitaan jotta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. On hyvin todennédkois-
td, ettd organisaatiossa ei valttimaétté sindnsd puhuta ko. "osaamisen tavoittelusta", vaan
tdma tavoittelu on pikemminkin "tiedostamatonta" (facit) ja eksplikoitavissa ainoastaan

organisaation tavoitteiden pohjalta.

Kun strategiset osaamisalueet on kartoitettu, niitd voidaan tarkastella syventdvisti tutki-
malla niihin liittyvid uskomuksia. Téllaisia ovat mm. osaamisalueen suhde markkinoihin ja
kilpailuun, kehitystrendit, osaamisen saatavuus, osaamisen taso ko. alueella jne. (ks. 2.3.3)
Mikaili ndiden uskomusten eli ohjausmuuttujien kuvaus ja mittaaminen onnistuu vakiintu-
neen tilastollisen merkitsevyyden tarkkuudella, voidaan todeta, ettd osaamisalue eli organi-
saation kollektiivinen merkitysrakenne ja jotkut siihen liittyvistd ohjausmuuttujista on

kyetty kuvaamaan tai mallintamaan.

Tutkimusongelma 1 késittelee organisaation osaamisalueiden ja niihin liittyvid uskomuksia

seuraavasti:
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Tutkimusongelma 1:

Esiintyviitko osaamisalueet jaettuina merkitysrakenteina ja kykeneviitké organisaation
edustajat arvioimaan niitd luotettavasti?

Alaongelmat:

1.a. Esiintyvitko organisaation strategiset osaamisalueet jaettuina merkitysrakenteina?

1.b. Kykenevétko organisaation edustajat arvioimaan osaamisalueita?

2.4.2 Osaamisalueen merkitysrakenteen voimakkuus

Téssd tutkimuksessa organisaation strateginen osaamisalue pyritdén kuvaamaan abstraktina
ilmidn4, jolloin keskeistd ei ole niinkdén osaamisalueiden substanssi, vaan teorian muodos-
taminen organisaation osaamisen luonteesta yleensa ja sen strategiseen hallintaan liittyvista

tekijoOista erityisesti.

Edelld kasitellyn teorian perusteella on oletettavaa ettd osaamisvoimavaraa edustaa selke-
ampi tai voimakkaampi jaettu merkitysrakenne kuin osaamisvaatimusta. Millaiset tekijét
liittyvét osaamisalueen merkitysrakenteen voimakkuutta? Edelld kédsitellyn teorian valossa
on mielenkiintoista selvittdd mm. se, onko osaamisen voimavara-aste niin merkittava tekija
osaamisen hallinnassa kuin miti strategia-ajattelu voimavarandkokulmasta esittda sen ole-

van.

Tutkimuksen viitekehyksessa esitettiin myos ideat osaamisalueiden jakaantumisesta erilai-
siin kyvykkyys- ja tietimystyyppeihin. Seuraava tutkimustehtéva on ndiden tyypittelyjen
testaus empiirisen aineiston valossa. On oletettavaa, ettd joidenkin osaamisalueiden koh-
dalla niissé luokitteluissa onnistutaan paremmin kuin toisten kohdalla, joten seuraavaksi
on selvitettdvé kaikkien kiytettavissd olevien muuttujien tai luokitusten valossa se, mitké
tekijét selittévit strategisen osaamisalueen merkitysrakenteen ilmenemisti tai voimakkuut-
ta organisaatiossa. Lopuksi kartoitetaan, millaisia tunnuslukuja tai "mittareita" ehdotetaan

osaamisen hallinnan tueksi.

Tutkimusongelma 2:
Millaiset tekijiit selittiviit osaamisalueen merkitysrakenteen voimakkuutta?
Alaongelmat:

2.a. Selittddko osaamisalueen voimavara-aste merkitysrakenteen voimakkuutta?
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2.b. Selittddko osaamisalueen konkreettisuus tai abstraktisuus merkitysrakenteen voimak-
kuutta?

2.c. Selittddko osaamisalueen mitattavuus merkitysrakenteen voimakkuutta?

2.d. Missd méadrin em. tekijat yhdessa selittdvat osaamisalueen merkitysrakenteen voimak-

kuutta?

2.4.3 Osaamisen strategisen hallinnan dynamiikka

Tutkimuksen empiirisen osan vaiheissa 1 ja 2 kuvataan organisaation osaamisalueet ja nii-
den hallintaan liittyvié tekijoitd. Ndiden perusteella voidaan luetella organisaation strategi-
set osaamisalueet ja pédtelld onko kyseessd osaamisvoimavara vai osaamisvaatimus. Ndin
on mahdollista tutkia miten osaamisvoimavaroja hyodynnetién eli siirretddn, miten osaa-

mista voidaan rakentaa osaamisvaatimuksia vastaavasti ja miten osaamista voidaan tehok-

kaimmin yllapitia.

Tutkimusongelma 3:

Millaisia osaamisen hallinnan mekanismit ovat kohdeorganisaatiossa?
Alaongelmat:

3.a. Millaisia ovat osaamisen rakentumisen mekanismit?

3.b. Millaisia ovat osaamisen yllapidon mekanismit?

3.c. Millaisia ovat osaamisen hyddyntdmisen mekanismit?

Diskussiossa tarkastellaan myds esiymmarrykseen liittyvid kysymyksid seké sitd, vastaa-

vatko tutkimustulokset muuten esiteltyjd teoreettisia 1ahtdkohtia.
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3 Toteutus

Seuraavaksi kuvataan tutkimuksen toteutus. Ensin esitellddn ne perusteet, jotka ohjaavat
mittavdlineiden valintaa. Sen jidlkeen raportoidaan tutkimuksen eteneminen ja tutkimusai-
neiston keruu sekd kuvataan tutkimusaineisto. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen sisdisté ja

ulkoista luotettavuutta.

3.1 Metodologiset ratkaisut

Tutkimusteemaa léhestyttiin olemassa olevaan teoriaan perustuen (ks. 1.3 ) ja sitd kehitti-
en. Tutkimuksessa ei oltu ensisijaisesti kiinnostuttu jonkun nimenomaisen yrityksen strate-
gisten osaamisalueiden selvittdmisestd, vaan pyrkimyksena oli pureutua syvemmalle ilmi-
00n: mité oikeastaan on organisaation osaaminen? Miten sité hallitaan strategisesti? Millai-

sin metodein sitd voidaan tarkastella?

Ennen kuin pééstiin varsinaisiin tutkimusongelmiin oli kartoitettava kohdeyrityksen strate-
giset haasteet. Tdma oli edellytyksend tutkimusmallin kdytolle, silld tutkimuksen ideana oli
yrityksen voimavarojen ja valitun strategian pohjalta médrdytyvien osaamisalueiden méaa-
rittely ja analyysi. Néiden strategisten haasteiden kartoitus oli empiirisen tutkimuksen val-
misteluty6td, ei varsinainen tutkimusongelma. Yrityksen strategisten haasteiden mééritte-
lemiseksi kuultiin yritysstrategiasta vastaavien johtajien kisitykset asiasta, ja lisdksi tutus-
tuttiin dokumentteihin, joissa asia ilmaistaan kirjallisessa eli "virallisessa" muodossa. Ky-

seessd oli siis laadullinen aineisto ja sen analyysi.

Ensimmadinen tutkimusongelma tihtési organisaatiossa ilmenevien jaettujen merkitysraken-
teiden kartoittamiseen ja kuvailuun. Kun ndmé merkitysrakenteet eli osaamisalueet oli ku-
vattu eksplisiittisesti riittavéllad tarkkuudella, tutkittiin néihin liittyvid tekijoitd. Tdmén tut-
kimusongelman kohdalla menetelmin oli ensin kvalitatiivinen, silld kyse oli laadullisten
ilmididen kartoittamisesta, kuitenkin ennalta péétetyn viitekehyksen mukaan. Tutkimus-
menetelmaksi valikoitui tdten strukturoitu haastattelu, joka nauhoitettiin ja kirjoitettiin puh-
taaksi. Aineiston laadullisen analyysin perusteella méairiteltiin organisaatiolle keskeisen

tarkedt osaamisalueet, eli ndma otsikoitiin ja niisté esitettiin ytimekas kuvaus, joka auttoi
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organisaation jdsenid tunnistamaan kuvaillun ilmioén. Nédin méériteltyihin osaamisalueisiin
liitettiin esitettiin kysymyksia erilaisista osaamisalueen hallintaan liittyvista tekijoista, ja
organisaation jdsenet arvioivat nditd kunkin osaamisalueen kohdalla. Tavoitteena oli selvit-
tad, olivatko valitut tekijit todella kyseiseen merkitysrakenteeseen liitettyjd ominaisuuksia.
Tamain tutkimusongelman kohdalla kvantitatiivinen, tarkemmin sanottuna tilastollinen
analyysi on paikallaan, silli kyse on tutkimustehtivésté, joka on luonteeltaan tilastollinen:

kuinka usein tietyn muuttujan tietyt arvot esiintyvit tietyn osaamisalueen yhteydessa.

Toinen tutkimusongelma oli menetelménidkokulmasta haasteellisempi. Kyseessé oli laadul-
lisen ja kvantitatiivisen aineiston vuorovaikutteinen tutkiminen, ja tilloin oli kehitettava
joitakin uusia menetelmaillisié ratkaisuja. Kun laadullista ilmi6té (eli osaamisaluetta) ku-
vaamaan halutaan kuvailla numeerisesti luvuilla, jotka pohjautuvat laadulliseen aineistoon
itseensd, kyseessé on ei-kvantitatiivisen aineiston kvantifiointi. Koska tutkimusongelman 1
kohdalla syntyvé aineisto oli strukturoitua, voidaan laskea asioiden ja ilmididen esiintymis-
tiheyksid aineiston eri kohdissa. T4lloin tutkittiin, millaisia asioita haastateltava ilmaisi

kunkin haastattelukysymyksen kohdalla.

Seuraava alaongelma liittyi laadullisen aineiston luokitteluun. Tavoitteena oli testata ai-
neiston suhdetta esitettyyn teoriaan. Luokittelu sindnsa tdhtdd tutkittavan ilmién ymmérta-
miseen ja teorian muodostukseen aiheesta. Tadssé tutkimuksessa luokittelujen avulla pyrit-
tiin tdmén lisdksi muodostamaan muuttujia, joiden avulla organisaation strategisia osaa-
misalueita voidaan toisaalta tutkia tilastollisesti, toisaalta hallinnoida kdytdnnon strategi-
sessa johtamisessa. Télloinkin kyseessi oli kvalitatiivisen aineiston redusointi luokittelun
keinoin. Koska haluttiin selvittdd mitka tekijat selittdvat jonkun toisen tekijan vaihtelua,

kéytettiin aineistoon soveltuvia tilastollisia menetelmia.

Seuraavana alaongelmana oli objektiivisten mittareiden 16ytdminen erilaisille osaamisalu-

eille. Nama voitiin kartoittaa kysymaélld asiaa suoraan alan asiantuntijoilta. Tdma edellytti

avointa kysymystd, ja kyseessé oli tilloin laadullinen menetelmé. Riippuen tutkimustehta
vin luonteesta voidaan laadullisen aineiston analyysissd huomioida asioiden esiintymisti-
heys tai esim. asioiden keskindiset suhteet ("esiintyy samassa lauseessa"), tai vaihtoehtoi-
sesti painopiste voidaan laittaa niihin "mielenkiintoisiin" ilmidihin, jotka esiintyvét aineis-

tossa vain harvoin. Tdmin tutkimusongelman kohdalla oli aiheellista tutkia asioiden esiin-
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tymistiheyttd, ja titd esiintymistiheyttd (mittareita osaamisaluetta kohden) voitiin timén

jélkeen tutkia jopa tilastollisin keinoin.

Kolmas tutkimusongelma kisitteli osaamisen hallinnan mekanismeja. Pyrittdessd ymmaér-
tdmadn osaamisen hallinnan dynamiikkaa oltiin tekemisissi jdlleen laadullisten ilmididen
kanssa. Télloin asian kysyminen suoraan asiantuntijoilta oli luontevin tai ainakin tehokkain
ratkaisu. Koska tehtdvéni oli kuitenkin tutkia tiettyihin organisaatiossa vallitseviin ilmidi-
hin liittyvid kysymyksid, menetelmén tuli olla "strukturoitu", eli esitetyn kysymyksen téy-
tyi olla riittdvén spesifi, jotta aineiston sisélto oli tutkimustehtavin nikokulmasta kaytto-

kelpoista.

Tutkimuksessa oli etukédteen valittu perspektiivi, joten suuri osa maailman asioista ja ilmi-
Oistd rajattiin lahtokohtaisesti tutkimuksen ulkopuolelle. Tarkastelun kohteena ei ollut yksi-
16 tai hdnen kokemuksensa, vaan organisaatiossa ilmeneva ilmid. Mikali tutkimusotetta ja -
aihetta tarkastellaan tieteenfilosofisten perusoletusten ndkdkulmasta (mm. Hainer 1968),
asettui ote luontevasti pragmatismin maéritelmiin. Léhtokohtana oli vaikeasti havainnoita-
vien ja todellisuutta kuvaavien kasitteiden maarittely sekd mallien muodostaminen naisté,
joskin kyseessé oli yksi vaihtoehtoinen, valinnainen ja (toivottavasti) kdyttokelpoinen tapa
kuvata todellisuutta. Muodostetut kisitteet ja mallit testattiin empiirisesti, ja teoriaa

kehitettiin tutkimustulosten perusteella.

Tutkimusaihe ja tutkimuksen kytkeytyminen laajempaan kontekstiin (aikaisempi tutkimus,
tematiikan pragmaattinen luonne) rajasi vaihtoehtoisista tutkimusotteista pois fenomenolo-
gis-eksistentialistisen ldhestymistavan. Aihe itsessddn rajasi humanistisen, antropologisen
ja etnografisen tutkimusotteen pois, silld tarkoituksena ei ollut tarkastella yksildiden ko-
kemuksia, ihmisyhteison eldmaia tai kuvailla esim. vallitsevia toimintatapoja. Tutkimus
rajattiin ennalta kédsittelemadn vain yrityksen tai organisaation tavoitteiden kannalta merki-
tyksellisid ilmioitd, téssd tapauksessa "strategisia osaamisalueita”, joten mydskdin "groun-

ded theory"-tyyppiset tutkimusotteet eivit olleet kdyttokelpoisia.
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3.2 Mittavalineiden laadinta

Tutkimuksen metodologiset ratkaisut (ks. edelld) edellyttivéit mittavélineitd, joiden avulla
hankittiin seké kvalitatiivista ettd kvantitatiivista aineistoa. Tutkimus perustui kolmeen

aineiston keruun vaiheeseen, jotka ovat seuraavat:

1. Avoin haastattelu ja kirjalliseen materiaaliin tutustuminen
2. Strukturoitu haastattelu

3. Osaamisalueiden arviointikysely

Seuraavassa kuvataan tutkimuksen mittavilineiden laadintaa ja kayttoa.

3.2.1 Avoin haastattelu ja kirjallinen materiaali

Yrityksen ylin johto kertoi valitusta strategiasta ja siihen liittyvistd haasteista sekd muista
kysymyksistd avoimessa haastattelussa. Haastattelun taustana kaytettiin yrityksen liiketoi-

mintaan, organisaatioon ja suunnitelmiin liittyvia kirjallisia 1dhteita.

Varsinaista mittavalinettd ei vield tdssd vaiheessa ollut, ellei sellaiseksi lasketa avointa

kysymysta: "Kertokaa yrityksen strategisista haasteista".

Haastattelujen ja muiden selvitysten tulokset koottiin yhteen tyOpaperiin, jonka pohjalta
tdsmennettiin sekd yrityksen strategiset haasteet ettd asiakkaalle kerrottavat myyntiargu-
mentit. Lopuksi ylintd johtoa pyydettiin tarkistamaan, korjaamaan ja hyviksymaén laadittu

paperi.

3.2.2 Strukturoitu haastattelu

Strukturoidun haastattelun kysymykset (liite 1) perustuivat tutkimusmalliin, ja niiden avul-
la pyrittiin saamaan selville haastateltavan ndkemys yrityksen osaamisvoimavaroista,

-vaatimuksista ja -haasteista.
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Ensimmadisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittidd, onko yritys mééritellyt jotkut osaa-
misalueet "ydinosaamisekseen" tai muuten strategisiksi osaamisalueiksi. Ensimmiinen
kysymys oli seuraava: "Mitkd osaamisalueet olemme tietoisesti ja julkisesti mddritelleet

strategisiksi osaamisalueiksi tai 'vdinosaamiseksemme'?"

Kysymyksen esittiminen tdssd muodossa tutkimusmallin tdssé kohtaa sisélsi implisiittisesti
sen oletuksen, ettd "ydinosaaminen" kasitetddn yleensd olemassa olevana osaamisresurssi-
na. Kysymykseen ei saatu vastausta, silld yritys ei ollut méaéritellyt ydinosaamistaan. Ky-
symyksen siséllyttiminen tutkimusvélineeseen on kuitenkin perusteltua tutkimuksen tois-

tettavuuden tahden.

Osaamisvoimavarojen kartoittamiseksi esitettiin kysymys, joka ohjasi haastateltavan ku-
vaamaan asioita, jotka voidaan laskea yrityksen osaamisresursseiksi. Kysymys on seuraa-
va: "Mikd meilld osataan perinteisesti hyvin? Missd olemme perinteisesti vahvoja? Missd

olemme mielestdsi onnistuneet hyvin?"

Tutkijan tehtdvina oli analysoida saadut vastaukset, ja silloin kun haastateltava kuvasi asi-
oita, joita ei voida mitenkdédn lukea osaamisvoimavaroiksi, ne jétettiin lopullisen raportoin-
nin ulkopuolelle. Viitekehyksen perusteella oli kuitenkin oletettavaa, ettd vastaajan ku-

vaamat ilmiot ovat jonkinlaiseksi kyvykkyydeksi laskettavia osaamisalueita (ks. 2.3.8).

Kolmas haastattelukysymys ohjasi haastateltavan pohtimaan yrityksen strategisia haasteita
osaamisen kannalta. Kysymys oli seuraava: "Ottaen huomioon strategiset haasteemme
(erillinen paperi mukana haastattelutilanteessa), mitd meiddn tulee mielestdsi osata hy-
vin?" Kun strategiset haasteet oli kdyty lapi, kolmatta kysymysté jatkettiin tuoteominai-
suuksien pohdinnan ndkokulmasta seuraavasti: "Kun tarjoamme tdillaisen tuoteominaisuu-

den tai edun asiakkaallemme (em. paperi), millainen voimavara tdmdn tarjouksen taustalta

loytyy?"

Tutkimusmalliin siséltyi oletus, jonka mukaan yrityksen strategisessa suunnittelussa ei olla
osattu varautua kaikkiin mahdollisiin skenaarioihin. Yrityksen johtajilla ja asiantuntijoilla
on kuitenkin aina ndkemys yrityksen ja toimintaympériston tulevaisuudesta. Taémé néke-
mys ei ole kuitenkaan vield padssyt vaikuttamaan yrityksen viralliseen suunnitteluun, joten

seuraavan kysymyksen esittdminen haastattelun lopuksi antoi tarpeellista lisdaineisto: "Mi-
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kd mielestdsi tulee olemaan tulevaisuudessa tirkedd? Jokin, minkd sind olet oivaltanut ja
ehkd keskustellut kollegojesi kanssa, mutta mitd ei ole vield huomioitu suunnittelussa. Mi-
hin pitdisi kiinnittdd huomiota? Miten asiakastarpeet muuttuvat? Mihin ala on menossa...

jne.?"”

Haastateltavat valittiin niin, ettd yrityksen keskeiset toiminnot tulivat huomioitua mahdolli-
simman kattavasti ja taloudellisesti. Haastatteluja tehtiin saturaatiopisteeseen saakka, eli

sithen asti kunnes olennaisesti mitdén uutta ei endd ilmennyt.

3.2.3 Kysely

Kysely toteutettiin niin, ettd kiytetty arviointilomake (liite 3) toimitettiin arviointiloma-
kesarjana, jossa on samat kysymykset koskien jokaista organisaation strategista osaamis-
aluetta. Nami osaamisalueet oli aikaisemmin médritelty strukturoidun haastattelun (tutki-

musongelma 1.a) analyysin perusteella.

Kyselylomakkeessa kuvattiin ensin késiteltivd osaamisalue. Tdmaén jélkeen vastaajaa pyy-
dettiin arvioimaan omaa ty0rooliaan suhteessa késiteltdvdén osaamisalueeseen (kysymys
1.). Taman kysymyksen tarkoitus oli aktivoida vastaajan osaamisaluetta koskeva muis-

tiedustus, eli tavoitteena oli orientoida vastaaja jdljempéna tuleviin kysymyksiin.

Tédmin jdlkeen kyselylomakkeessa oli viisi kysymysti (kysymykset 2.-6.), jotka kisittelivét
osaamisalueisiin liittyvid ohjausmuuttujia (ks. 2.3.3 Osaamisalueiden sditely johtajuus-
kognition avulla). Niiden lisdksi lomake sisélsi neljd avointa kysymysta (kysymykset 7.-
10.), joissa vastaajaa pyydettiin kuvaamaan osaamisalueen strategiseen hallintaan (ks. 2.3.6
Osaamisen hallinnan perustehtdvit) liittyvid asioita. Kysely toteutettiin englanniksi, joka
on kohdeyrityksen virallinen kieli. Suuri osa vastaajista ei olisi kyennyt vastaamaan suo-

menkieliseen kyselyyn.
Toinen kysymys késitteli osaamisalueen merkittdvyyttd kilpailuympériston ja markkinoi-
den kehittymisen kannalta (ks. kuvio 2.11). Osaamisen suhdetta markkinoihin ja kilpailuun

pyydettiin arvioimaan esittimalld seuraavat vdittimat, joista vastaajan tuli valita yksi:

1. Voisimme hyodyntdd titd osaamista paremmin nykyisilld markkinoillamme.
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2. Yhdistamdlld tdtd osaamista muihin osaamisalueisiimme voisimme laajentaa toi-
mintaamme uusille toimialoille.

3. Meidin tdytyy rakentaa tditd osaamista valmistautuaksemme tulevaan kilpailuun.

4. Meidin tulee rakentaa tditd osaamista voidaksemme toimia tulevaisuudessa synty-

villd uusilla markkinoilla.

Tadmai kysymys antoi tilastollisessa analyysisséd kdytetyn muuttujan MARKETS.

Seuraava kysymys (kysymys 3.) mittasi osaamisalueen merkitysti kilpailun kannalta. Ta-
voitteena oli selvittdd, onko osaamisalueen vaaliminen vastaajan mielestd yrityksessd "va-
linnaista", eli onko kyseessé yrityksen ydinosaaminen (véite 1.), vai ainoastaan tukiosaa-
minen joka voidaan haluttaessa ulkoistaa. Kyseessd voi olla myds toimialalla toimimisen
kynnyskyky, joka ei kenties anna mitéén erityisti kilpailuetua (véite 2.), tai osaaminen,
joka on hyvin keskeistd nykyisessa kilpailutilanteessa (véite 3.). Kyseessi voi olla peréti
osaaminen, joka on vasta muodostumassa hyvin keskeiseksi kilpailutekijéksi (véite 4.). (ks.
2.3.3 ) Osaamisen merkitysti kilpailun kannalta pyydettiin arvioimaan esittdmélld seuraa-

vat viittdmat, joista vastaajan tuli taas valita yksi:

Voisimme ulkoistaa toiminnot, jotka edellyttdvit tdtd osaamista.
Tdmd osaaminen on perusedellytys tdlld toimialalla toimimiseen.

Tdmd osaaminen on erittdin tdarkedd nykyisessd kilpailussa.

Aowoh o~

Tdtd osaamista tullaan tarvitsemaan merkittdvdsti tulevaisuudessa.

Tadmai kysymys antoi tilastollisessa analyysissé kdytetyn muuttujan COMPETITION.

CBM-teorian mukaisesti yritysté tarkasteltiin avoimena systeemini (ks. 2.3.2 Osaamisalu-
eet avoimen systeemin elementteind), jonka yhtend osana ovat osaamisalueet. Yrityksen
strategiseen hallinnan yhtend tehtéiviina on tarvittavan osaamisen hyddyntdminen ja yllapi-
to, mikali sitd on, tai osaamisen hankinta, mikali sitd ei ole. Osaamisen saatavuuden ulot-
tuvuutena on saatavuus valittdmasti omasta yksikdstd (vdite 1.), saatavuus konsernin muis-
ta osista (véite 2.), saatavuus kohtuullista panostusta vastaan muista ldhteistd, esim. tutki-
muslaitoksilta tai konsulteilta (vdite 3.), tai vélttdméttomyys rakentaa osaaminen itse, silld
sitd ei ole saatavilla mitenkd4n muuten (véite 4.). Osaamisen saatavuutta arvioitiin (kysy-

mys 4.) suhteessa siihen, kuinka "ldhelld" ja millaisin panostuksin (aika, raha) osaamista
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olisi mahdollisesti hankittavissa. (ks. 2.3.2 Osaamisalueet avoimen systeemin elementteind
ja 2.3.6.3 Osaamisen rakentaminen; Durand 1997) Osaamisen sijaintia ja saatavuutta
avoimessa systeemissd pyydettiin arvioimaan esittimailld seuraavat vaittdmait, joista vastaa-

jan tuli valita yksi:

1. Meilld on tdtd osaamista omassa toimipisteessdmme ja sitd on helppo hyédyntdd.

2. Tdtd osaamista on saatavissa yrityksen muissa toimipisteissd tai konsernin muissa
Vksikoissd.

3. Voimme hankkia tdtd osaamista muista lihteistd kohtuulliseen hintaan.

4. Meilld ei ole tditd osaamista emmekd saa sitd mistddn, eli meiddn tdytyy oppia tai

kehittdd se itse.

Tama kysymys antoi tilastollisessa analyysissa kédytetyn muuttujan AVAILABILITY.

Seuraavassa kysymyksessd (kysymys 5.) vastaajaa pyydettiin arvioimaan osaamiseen kiin-
nitettyd huomiota suhteessa siihen, kuinka tietoisesti osaamista kehitetddn (véitteet 1. ja 3).
Osaaminen saattaa kehittyd myds "itsestddn" (viite 2.), jolloin vastaajalla on kylla kisitys
siitd, ettd osaaminen kehittyy, vaikka sen kehittdmiseksi ei tietoisesti ponnisteltaisikaan.
Osaamiseen kiinnitettyd huomiota pyydettiin arvioimaan esittimalld seuraavat vdittimat,

joista vastaajan tuli taas valita yksi:

1. Tdtd osaamista ei kehitetd tietoisesti.
2. Tdmd osaaminen kehittyy projektien yms. myotd.

3. Kehitdmme tdtd osaamista tietoisesti.

Tama kysymys antoi tilastollisessa analyysissa kdytetyn muuttujan ATTENTION.

Lopuksi vastaajaa pyydettiin arvioimaan osaamisen tasoa (kysymys 6.) suhteessa "muuhun
maailmaan", miké nikyy implisiittisesti kysymyksenasettelusta. Voidaan olettaa, etti vas-
taaja kylld tunnistaa osaamisalueen sen kuvauksen perusteella, mutta havaitsee, ettad yrityk-
selld ei ole juurikaan osaamista tilld alueella (vdite 1.). Osaamista saattaa olla jonkin ver-
ran, mutta sitd ei kuitenkaan haluta kuvata kovin vahvaksi (viite 2.). Osaaminen ko. alueel-

la saattaa myos olla selvisti vahvaa (viite 3.), mutta ei kuitenkaan huippuluokkaa (viite
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4.). Asiantuntijoiden arviota osaamisen tasosta yrityksessd pyydettiin arvioimaan esittimal-

14 seuraavat viittdmadt, joista vastaajan tuli taas valita yksi:

Meilld ei ole tdtd osaamista oikeastaan lainkaan.
Meilld on tdtd osaamista, mutta se ei ole kovin vahvaa.

Tdmd on vahva osaamisalueemme.

N e

Meiddin osaamisemme tdlld alueella on huippuluokkaa.

Tama kysymys antoi tilastollisessa analyysissa kdytetyn muuttujan LEVEL.

Osaamisalueen vastaavuus yrityksen prosesseihin voidaan osoittaa silloin, kun osaamisalu-
eelle kyetddn ilmaisemaan objektiivisia ja konkreettisia "mittareita" eli tunnuslukuja. Naitd
mittareita voidaan kéyttdd my6hemmin osamaisen hallinnan tukena, kun halutaan esim.
seurata osaamisen kehittymisti ko. alueella. Esitettyjen kédyttokelpoisten mittareiden méa-
rdn ja yhtenevyyden perusteella voitiin my0s laskea osaamisalueelle "mitattavuutta" ilmai-
seva tunnusluku. Osaamisen mittaamisesta saatiin aineistoa seuraavan kysymyksen (kysy-

mys 7.) avulla:

"Kuinka tditd osaamista voitaisiin arvioida tai mitata? Ehdota niin objektiivisia kriteereitd

kuin mahdollista.”

Osaamisen hallinnan perustehtavit (ks. 2.3.6) ovat osaamisen rakentaminen, hy6dyntdmi-
nen ja ylldpito. Néistd dynaamisista ilmidistd saatiin aineistoa kyselylomakkeen seuraavien

avointen kysymysten (kysymykset 8.-10.) kautta:

- Kuinka tdmd osaaminen on kehittynyt tai opittu yrityksessd? (kysymys 8., ks.2.3.6.3
Osaamisen rakentaminen)

- Esitd ideoita, joita voitaisiin hyodyntdd timdn osamaisalueen kehittimisessd: (kysy-
mys 9., ks. 2.3.6.1 Osaamisen yllépito)

- Esitd ideoita, miten tdtd osaamista voitaisiin hyodyntdd paremmin: (kysymys 10., ks.

2.3.6.2 Osaamisen hyddyntdminen)
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Kyselylomakkeen lopuksi vastaajalle annettiin mahdollisuus vapaaseen osaamisaluetta
koskevaan kommentointiin, ja lomakkeiston viimeiselle sivulle hén saattoi lisdtd haluami-

aan kommentteja.

3.2.4 Mittavalineiden testaus

Strukturoidun haastattelun kysymykset ja kyselylomake testattiin syksylld 1999 kahden
kohdeyrityksen ulkopuolisen edustajan kanssa sekd suomeksi ettd englanniksi. Ensin teh-
tiin strukturoitu haastattelu, jonka perusteella saadun aineiston pohjalta tdsmennettiin kol-
me strategista osaamisaluetta. Ndihin osaamisalueisiin liittyen haastateltaville esitettiin
kyselylomake, jonka kysymyksiin he vastasivat muutaman péaivan kuluttua haastatteluista.
Samalla he keskustelivat tutkijan kanssa siitd, miten he kysymykset ymmaértévit. Tutkija

teki muistiinpanoja lopullisen kyselylomakkeen kehittimiseksi.

Haastattelu- ja kyselylomakkeen kysymyksié tdsmennettiin saatujen kokemusten perusteel-

la. Ndin pédéddyttiin edelld kuvattuihin mittavélineisiin.
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3.3 Kohdeorganisaatio

Syksylld 1999 tehtiin pdatds konsernin Z liiketoimintaryhmé X:n ottamisesta tutkimuksen
kohdeorganisaatioksi. Kohdeorganisaatiota oli ehdotettu tutkijalle jo syksylld 1998, koska
ndhtiin "mielenkiintoisena" osana konsernia. Organisaation edustaja ldhestyi tutkijaa syys-
kuussa 1999, ja 24.11.1999 sovittiin, ettd tutkimus toteutetaan juuri ko. organisaatiossa.
Ennen tété tutkijalla ei ollut mitddn suhdetta kohdeyritykseen. Jiljempdna konsernia Z kut-
sutaan "konserniksi" ja sen liiketoimintaryhméd X "yritykseksi". Yritykseen kuuluu todel-
lisuudessa useita itsendisid yksikkojéd (juridisesti itsendisid yrityksid), joista osa on Suo-
messa, osa muualla, pddosin Euroopassa. Tutkimus kattaa koko yrityksen globaalisti, jos-

kin padhuomio on yrityksen pddmarkkina-alueella eli Euroopassa.

Yrityksen johtoryhmé nimesi tutkimukselle projektiryhmin, johon kuuluivat tutkija, yri-
tyksen hallintojohtaja, henkildstdjohtaja, henkildstdasiantuntija sekd yrityksen perustaman

uuden koulutusyksikon johtaja.

Yritysté ja otosta koskevat tiedot perustuvat tutkijalle toimitettuun toimintasuunnitelmaan

("Short Term Plan 2000"), josta ilmenevit kaikki keskeiset litketoiminnalliset tunnusluvut.

Yrityksen henkilostomaérad (1999) oli n. 1600. Sen edustajien mukaan vain noin 30% heis-
td olisi periaatteessa kykenevi vastaamaan haastattelukysymyksiin ja kyselyyn oman ty6-
roolinsa perusteella. Koska haastattelujen kautta haluttiin saada mahdollisimman kattava
ndkemys organisaation eri toimintojen ja osien kannalta, péétettiin valintakriteerié tiuken-
taa. Organisaatiomatriisin perusteella projektiryhmé valitsi eri litketoimintaryhmien ja

funktioiden edustajia 50 mahdollisesta 21 henkilod. Kaikki 21 henkil6d myos haastateltiin.

Tutkimuksen kannalta potentiaalisia aineiston tuottajia oli n. 480 henkildé. Projektiryhma
poimi tdstéd joukosta sellaiset henkil6t, jotka heidén harkintansa mukaan olisivat seki ky-
kenevid (mm. kielitaitokriteeri) ettd halukkaita vastaamaan kyselytutkimukseen. Koska
otanta ei perustunut sattumaan vaan harkintaan, tutkimuksen kohdalla voidaan puhua har-
kinnanvaraisesta otoksesta. Osaamisalueiden arviointia haluttiin pyytdéd kdytidnnon syista

maksimissaan noin sadalta henkil0ltd, ja arviointilomakesarjoja ldhetettiin lopulta yhteensa
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106 kpl. Jokaisessa lomakesarjassa oli arviointilomake kaikille 11 osaamisalueelle. Yh-
teensd arviointilomakkeita jaettiin siis 1166 kappaletta (106 lomakesarjaa x 11 lomaketta).
Lomakesarjan saatteessa (liite 2) vastaajia pyydettiin kuitenkin valitsemaan véhintddn viisi
osaamisaluetta arvioitavaksi, eli arviointia pyydettiin minimissdan 530 kpl (106 x 5 arvi-
ointia). Arvioita palautti lopulta 54 henkild4, joista jokainen teki viidestd yhteentoista
osaamisalueen arviointia, yhteensd 347 kpl. Vastaamatta jéttdneiden syyt olivat tiedustelu-

jen mukaan mukaan "tySpaine" seké alkava kesdlomakausi.

Tilastollisen aineiston kuvauksessa kéytetdan jatkossa seuraavia merkint6ja:

Nhaast =21 Haastatellut yrityksen edustajat.

Nosatueet | =11 Haastattelujen perusteella mééritellyt 11 osaamisaluetta
Niarjat =54 Tutkijalle palautuneet arviointilomakesarjat
Nawiot | =347 Osaamisalueista tehdyt arvioinnit kaikkiaan
Narva =44 Osaamisalueesta A tehdyt arvioinnit

Navs =31 Osaamisalueesta B tehdyt arvioinnit

Narve =44 Osaamisalueesta C tehdyt arvioinnit

NarvD =28 Osaamisalueesta D tehdyt arvioinnit

NawE =31 Osaamisalueesta E tehdyt arvioinnit

Narvr =31 Osaamisalueesta F tehdyt arvioinnit

NawvG =47 Osaamisalueesta G tehdyt arvioinnit

Narvh =26 Osaamisalueesta H tehdyt arvioinnit

Nar =32 Osaamisalueesta I tehdyt arvioinnit

Narvs =12 Osaamisalueesta J tehdyt arvioinnit

Nank  [=21 Osaamisalueesta J tehdyt arvioinnit
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3.4 Tutkimusaineiston keruu

3.4.1 Valmisteluvaihe

Paatokset tutkimusyhteistyosta tehtiin kohdeorganisaation johtoryhmitasolla. 15.11.1999
tutkija esitti projektiryhmélle tutkimuksen teoriataustan lyhyesti ja kuvaili samalla, miten

kohdeorganisaatio voi hyotyé tutkimuksesta.

3.4.2 Strategisten haasteiden maarittely

Kohdeorganisaation strategia ja toimintasuunnitelma selvitettiin siten, etté tutkija perehtyi
organisaation strategiadokumentteihin, seki haastattelemalla kaikista tuotesegmenteisté
vastaavaa johtajaa ja toimitusjohtajaa, kumpaakin erikseen 13.12.1999. Selvityksen ja
haastattelumuistiinpanojen perusteella laadittiin yhteenveto 11.1.2000, joka pohjalta sum-
mattiin 12.1.2000 organisaation 17 strategista haastetta seké asiakkaalle luvatut edut (value
offers) eli myyntiargumentit eri tuoteryhmien osalta. Yhteenveto ja summaus tehtiin yh-
dessa projektiryhmiin kuuluvan organisaation edustajan kanssa, joka toimitti materiaalin
haastateltujen johtajien tdsmennettdviksi. Tdsmennetty versio valmistui tammikuussa

2000.

Strategiset haasteet ja myyntiargumentit summattiin yhdelle A4 -arkille. Tadma yksisivui-
nen kuvaus esitettiin jokaisessa haastattelutilanteessa, jotta kaikilla haastateltavilla olisi
tutkimuksen kannalta riittdvin yhtendinen ndkemys aiheesta. Haastattelukysymyksen 3.
aikana haastateltava reflektoi yrityksen osaamisresursseja ja -haasteita suhteessa organisaa-

tion strategisiin haasteisiin ja myyntiargumentteihin.

3.4.3 Haastattelut ja naiden analyysi

Haastattelut toteutettiin vuonna 2000 helmi-maaliskuun aikana niin, ettd tutkija itse teki
kaikki haastattelut. Haastattelutilanteisiin osallistui projektiryhmén jdsen muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta. Haastattelujen pituus vaihteli tunnista kahteen, ja jokainen haas-

tattelu nauhoitettiin kokonaisuudessaan.
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Haastattelun instruktio annettiin suullisesti aina haastattelun aluksi. Ensin kuvattiin tutki-
musprosessi seki tutkimuksen merkitys yritykselle, jonka jélkeen tuli varsinainen ohjeistus
haastatteluun. Haastateltavalle kerrottiin, ettd hidnen tulisi kertoa niistd kollektiivisista
osaamisalueista, joilla on keskeinen merkitys yrityksen menestyksen kannalta. Esimerkki-
nd kuvattiin, ettd "uuden tuotantolaitoksen pystyttdminen" ei ole yksilotason kyky, vaan
pikemminkin kollektiivinen kyvykkyys. Néin rajattiin yksilotason ammatillinen osaaminen
pois, joskin haastateltavalle painotettiin, ettd timén rajoituksen ei tule antaa ohjata liiaksi

hinen ajatteluaan.

Koska yritys ei ollut aiemmin mééritellyt "ydinosaamisiaan", haastattelun ensimméinen
kysymys jétettiin automaattisesti pois. Toiseen kysymykseen ("vahva osaaminen") vastaa-
minen oli haastateltaville suhteellisen yksinkertaista, strategian tulkitseminen osaamishaas-
teiden ndkokulmasta oli sen sijaan tyoladampédd. Muutaman haastattelun jalkeen tutkija osa-
si opastaa haastateltavia kidytdnnonldheisemmin, ja vastaaminen alkoi olla hieman helpom-
paa. Yhdeksén haastattelun jélkeen jétettiin pois kysymys myyntiargumenttien taustalla
vaikuttavista voimavaroista. Haastattelija ja haastattelutilanteisiin osallistunut projektiryh-
man jisen kokivat, ettd kysymyksen vastaaminen oli tyolastd haastateltaville, ja toisaalta
tdmin aineiston ei katsottu tuovan esille mitddn, mika ei tulisi esille jo kysymyksen 3.a
kohdalla. Viimeisen kysymyksen eli tulevaisuuden osaamishaasteiden kohdalla todettiin
usein, ettd kaikki olennainen on otettu huomioon suunnittelussa, paitsi ehké joku haastatel-
tavan omaan erityisalueeseen liittyva asia. Myos henkilostoresurssi- ja tyduupumusndko-
kohdat tulivat muutaman kerran téssi vaiheessa esille. Kaiken kaikkiaan viimeisen kysy-
myksen kohdalla jdi vaikutelma, ettd yritys on onnistunut huomioimaan tulevaisuuden kes-

keiset haasteet strategisessa suunnittelussaan.

Haastattelut paéttyivit 30.3., ja niitd tehtiin yhteensd 21 kpl. Niistd neljé toteutettiin vi-
deoneuvotteluna. Tavoiteltu saturaatiopiste saavutettiin noin 15. haastattelun kohdalla, eli
kaikki tutkimuskysymysten kannalta olennainen informaatio oli tullut esiin ja kertautunut
tdhdn mennessd. Tamain jilkeen tehdyt kuusi haastattelua vahvistivat aineiston luotetta-

vuutta, ja esille tuli vield muuten mielenkiintoisia ja avartavia nikdkulmia.

Haastattelut purettiin nauhalta tekstimuotoon. Tdma aineisto luettiin QSR NVivo 1.1. -

ohjelmistoon, joka on kehitetty laadullisen aineiston analyysiin. Ohjelmisto mahdollistaa
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mm. aineiston koodauksen ja monipuoliset hakumenettelyt. Koodaus tehtiin kahdessa vai-

heessa.

Ensimmadinen versio koodauksesta perustui haastattelujen aikana kehittyneeseen ndkemyk-
seen siitd, mitkd saattaisivat olla yrityksen strategisia osaamisalueita joko voimavara- tai
rakennendkokulmasta. Naiti listattiin 9 kpl (ja yksi mahdollinen), ja koodaus aloitettiin
ndiden pohjalta. Jo kahden koodatun haastattelun jélkeen luetteloa oli muokattava parem-
min aineistoa vastaavaksi, ja lopullinen lista sisdlsi 11 strategista osaamisaluetta. Jo kooda-

tut haastattelut kaytiin uudelleen ldpi uuden listan perusteella.

Seuraavassa vaiheessa aineistosta tehtiin yhteenvetotulostus, joka sisilsi yksitoista uutta
tiedostoa sisdltden kaiken tutkimuskysymyksen kannalta relevantin materiaalin. Osaamis-
alueiden tarkempi kuvaus tehtiin niin, etti aineiston perusteella méériteltiin osaamisalueen
tarkempi "sisdlto". Jotkut osaamisalueet olivat selkedsti yhteydessa toisiinsa, mutta kuiten-

kin riittdvin erilaisia, jotta niiden késittely erillisind oli perusteltua.

Laadullisen aineiston késittelyssi ratkaisevinta oli tutkijan haastattelujen aikana syntynyt
ndkemys yrityksen toiminnasta osaamisndakokulmasta tarkasteltuna, ja aineiston tietoko-
neavusteinen késittely oli vain timén ndkemyksen tyostdd aineistopohjaisesti. Aineiston
yksityiskohtainen koodaus toisessa vaiheessa ei ollut tarkoituksenmukaista, silld tavoittee-
na oli kuvata strategisen osaamisalueen "idea", ei niinkdén antaa yksityiskohtaista tai tyh-

jentdvid méiritelmad osaamisalueen siséllosta.

Tdhdn mennessé saadut tulokset vahvistettiin kahdella tavalla. Laaditut yksitoista strategi-
sen osaamisalueen kuvausta esiteltiin yrityksen johtoryhmaélle, joka vahvisti sen, etté tut-
kimusprosessin kautta oltiin todella saavutettu ndkemys yrityksen keskeisistd osaamis-
resursseista. Kritiikkié ei tullut, ja viimeistdédn tissd vaiheessa tutkimusprojektin tuoma
lisdarvo yrityksen johtamiseen osaamisnikokulmasta kivi ilmeiseksi myos niille, joille
hankkeen idea oli aiemmin jdényt himaréiksi. Tamén lisdksi tulokset varmistettiin myos

pyytdmaélld haastatelluilta palaute.
Yhden osaamisalueen tarkemman méérittelyn kohdalla syntyi mielenkiintoinen verkkokes-

kustelua, jossa pohdittiin myyntimiesten roolia. Tdma ei kuitenkaan kyseenalaistanut tu-

loksia, silld osaamisaluetta, johon myyntimiestoiminta liittyi ei sindnsd kyseenalaistettu.
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Tama keskustelu vaikutti osaamisalueiden lopulliseen kuvaukseen, jota kéytettiin tutki-

muksen seuraavan vaiheen eli kyselyn pohjana.

Koska kyseessé oli strukturoitu haastattelu, aineiston tietty kvantifiointi oli mahdollista.
Tutkimuskysymyksen nédkokulmasta olennaista oli se, missd vaiheessa haastattelua haasta-
teltavat mainitsivat kunkin osaamisalueen. Kvantifioidun haastatteluaineiston kuvaus ja

analyysi seuraa jdljempéna.

3.4.4 Kyselyn toteutus

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa laadittiin lomakkeisto (ks. liitteet 2-3), jossa vastaanot-
tajia pyydettiin arvioimaan haastatteluaineiston pohjalta méériteltyjd yhtitoista osaamis-
aluetta. Ohjeistuksessa pyydettiin vastaajaa valitsemaan vdhintdén viisi hdnen tydrooliinsa
liittyvad tai muuten itsenséd kannalta mielenkiintoista osaamisaluetta. Toivomuksena kui-

tenkin esitettiin, ettd vastaaja kéyttdisi aikaa kaikkien yhdentoista osaamisalueen kisitte-

lyyn.

Lomakesarjat postitettiin kesdkuun 2000 alussa. Vastausaikaa annettiin noin kolme viikkoa
(23.6. saakka), johon mennessé palautui n. 40 lomakesarjaa. Vastausajan paityttya kyselyn
saajia muistutettiin noin viikon vilein sdhkdpostiviestein, ja lomakesarjoja palautui muu-
taman kappaleen viikkovauhtia aina elokuun puolivéliin saakka, jonka jdlkeen aineistoa ei
endd saapunut. Yhteensi tutkijalle palautui 54 lomakesarjaa (Ngarja=54), jotka sisdlsivit

yhteensd 347 osaamisalueen arviointia (Nypiot=347).
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3.5 Aineiston kuvaus

Tutkimus perustuu sekd kvalitatiiviseen ettd kvantitatiiviseen aineistoon seuraavasti:

3.5.1 Kvalitatiivinen aineisto

Tutkimuksen kvalitatiivinen aineisto jakaantuu kolmeen ryhmaéan:
1. Yrityksen strategisten haasteiden méadrittelyn taustamateriaali
2. Johtajien ja asiantuntijoiden haastattelut

3. Arviointilomakkeen avoimet kysymykset

3.5.1.1 Strategisten haasteiden méaérittely

Tutkimusaineisto sisilsi kahden strategiasta vastaavan johtajan haastattelun, joista kirjoi-
tettu yhteenveto késitti yhteensd 8 sivua (13 327 merkkid). Lisdksi aineistona kaytettiin
strategiaa kuvailevaa esitysmateriaalia sekd yrityksen vuosisuunnitelmaa. Taustamateriaa-
lina toimi yrityksen myo0s eri tuoteryhmié, tuotteita ja palveluita kuvaava esite- ja asiakas-
lehtimateriaali. Ndiden pohjalta tehty strategisten haasteiden miirittely tarkastutettiin viela

ko. johtajilla, jonka pohjalta sithen tehtiin muutama tarkennus.
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3.5.1.2 Haastatteluaineisto

Seuraavassa taulukossa (3.1) on kuvattu tehdyt haastattelut (Np,.s=21, taulukossa "Haast"),
haastattelupdivimairat, haastateltavien vastuualue yrityksessd, haastattelun pituus merk-
keind ("Merkkid") sekd haastatteluun koodattu osaamisalueiden lukumaira ("Osalueet").

Haastattelukielend oli suomi.

Taulukko 3.1 Haastattelujen kuvaus

Haast. | Pvm. Vastuualue Osalueet
1 22.2. tuoteryhma, myynti 11
2 22.2. markkinointi 11
3 22.2, tekninen asiakaspalvelu 10
4 24.2. tuoteryhma, R&D 11
5 24.2. markkinointi 11
6 24.2. hallinto 11
7 2.3. hallinto, IT 10
8 2.3. tuotanto ja logistiikka 11
9 2.3. séhkoéinen kaupankaynti 10
10 2.3. logistiikka 9
11 3.3. myyntipalvelu 11
12 3.3. tekninen ryhma 10
13 8.3. tehdas 11
14 8.3. ostot 10
15 8.3. R&D 7
16 9.3. tuoteryhma, tehdas 9
17 9.3. tuote 9
18 9.3. tuotemarkkinointi 11
19 10.3. avainasiakkaat 10
20 30.3. kehittdminen 10
21 30.3. aluejohto 9
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3.5.1.3 Kyselyn avoimet kysymykset

Arviointilomakkeen avoimet kysymykset tuottivat laadullista aineistoa (Nawiot=347) osaa-

misalueiden "mittaamisesta", oppimisesta, kehittdmisestd ja hyodyntamisesti. Varsin usein

avoimiin kysymyksiin jitettiin vastaamatta (ks. taulukko 3.2, alla), mutta saadut vastaukset

olivat harkittuja ja kdyttokelpoisia. Kyselylomakkeen kieli oli englanti.

Taulukko 3.2 Kyselyn tuottama laadullinen aineisto

- I
22 |5 £2 |E8 |Eg |E
S o [ g2 = 2 HeRa] ]
se ‘0 s 2 £ & c2 S
R S 2s |25 |25 £
s> > 8 (o2 QT 0 ® C]
. = H X > X
Osaamisalue = : I
A Narva- |44 34 30 27 14 1
B Nanvp= |31 17 22 19 8 1
C Nave= |44 32 30 26 13 5
D Nawvp= |28 19 18 13 7 2
E Nawe= |31 18 20 18 8 1
F Narr= |31 13 17 17 5 1
G Nang= |47 21 26 29 13 1
H Narvi= |26 14 12 12 8 2
| Noni= (32 18 22 22 12 3
J Naer= 12 6 7 6 3 1
K NarvK= 21 8 10 9 8 1
Yhteensi 347 200 214 198 99 19
Merkkii yht. 68577 (16478 |17675 |21612 (10563 |2249

Kyselyn tuottamaa laadullista aineistoa arvioidaan ja kasitellddn tarkemmin tutkimustulos-

ten kuvauksen yhteydessa.
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3.5.2 Kvantitatiivinen aineisto

Tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto jakautuu kolmeen ryhméién, ja tilastolliset analyysit
tehdéén niinikd4n kolmessa eri vaiheessa. Ensimmaiseksi kasitelldén kaikkia osaamisalu-
eista tehtyjé arviointeja (Naniot=347), jonka jédlkeen eri osaamisalueiden testausta jatketaan
niin, ettd osaamisalueita koskevia arviointeja kédsitelldédn itsendisind aineistoina (N -
Narvi). Tdma on perusteltua siksi, ettd kyseessd on yhdentoista itsendisen osaamisalueen
analyysi. Lopuksi osaamisalueita (Nosameer=347) analysoidaan edellisten vaiheiden perus-

teella saatujen ja kehitettyjen uusien tunnuslukujen avulla.

Tutkimuksen muuttujat ovat enimmaikseen luokittelu- ja jérjestysasteikollisia. Kvalitatiivi-
sen aineiston kvantifiointi ja saatujen tilastoyksikkdjen méérd tuottavat myds suhde- ja
absoluuttisella asteikolla mitattavia muuttujia. Muuttujat ja niiden tyypit on kuvattu tutki-

mustulosten yhteydessa.
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3.6 Luotettavuustarkastelu

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan sekd mittavilineiden ettd koko tutkimuksen tasol-
la. Mittavélineiden tarkastelu keskittyy mittausmenetelmien ominaisuuksiin. Koko tutki-
muksen tarkastelussa pohditaan puolestaan sité, kuinka pétevaa, yleistettavaa ja kayttokel-
poista tietoa tutkimuksen kautta on tuotettu. Mittavélineen luotettavuus on luonnollisesti
edellytyksend koko tutkimuksen luotettavuudelle. Luotettavuustarkastelu on perinteisesti
keskittynyt tutkimuksen sisdisen ja ulkoisen validiuden tarkasteluun, tulosten reliaabeliu-

teen sekd tutkimuksen objektiivisuuden pohdintaan.

Tamain tutkimuksen luotettavuustarkastelun tekee haasteelliseksi kaksi seikkaa. Ensinndkin
se, ettd tutkimus on prosessiluontoinen ilman, ettd se on kuitenkaan esim. kehittdmistutki-
mus, ja toiseksi se, ettd tutkimuksen metodologia yhdistad seka kvalitatiivisen ettd kvanti-
tatiivisen tutkimusotteen. Seuraavassa tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan kuitenkin

sisdisen ja ulkoisen validiuden, reliaabeliuden ja objektiivisuuden nédkdkulmasta.

3.6.1. Sisainen validiteetti

Sisdiselld validiudella tarkoitetaan sité, ettd tutkimuksen tulokset ovat kiytettyjen menette-
lytapojen seurausta, eli sisdisen validiuden tarkastelussa pohditaan 10ydosten pétevyytta tai
totuusarvoa. Tutkimus ei ole siis sisdisesti validi, jos saadut tulokset eivét vastaa sitd mitd
mittavélineiden avulla pyrittiin saavuttamaan, vaan johtuvat jostain muusta syysti. Tuck-
manin (1988, 116-120) mukaan tutkijan tulisi kontrolloida kahdeksaa sisdiseen validiuteen

vaikuttavaa tekijdd, joiden valossa tutkimuksen sisdistd validiutta seuraavaksi pohditaan.

1. Tausta eli ennalta suunnittelemattomien yliméérdisten tekijoiden vaikutukset. Struktu-
roidun haastattelun osalta suunnittelemattomia yliméaaraisié tekijoitd saattavat olla mm.
organisaatioiden kompleksisuus. Organisaatiot eivit suinkaan ole vain kuvatunlaisia sys-
teemejd (ks. 2.3.2 Osaamisalueet avoimen systeemin elementteind), vaan paljon monimut-
kaisempia ithmisten muodostamia yhteis6jd. Organisaatiossa on mm. aina sisdisid jdnnittei-
td, jotka saattavat ohjata haastateltavan "vetdmadin kotiinpdin" tai "puhumaan omaan pus-

siin". Muita téllaisia tekijoitd saattavat olla esim. haastateltavan vésymys tai kiire. Koko

123



tutkimusasetelma oli kuitenkin rakennettu niin, ettd erilaiset nikokulmat eivit olleet vain
mahdollisia, vaan myds tervetulleita. Haastateltavat valittiin edustamaan organisaation eri
funktioita ja osia, ja erilaiset ndkdkulmat olivat toivottuja. Vasymyksen, kiireen yms. vai-
kutus eliminoitiin siten, ettd haastateltavat saivat itse valita itselleen sopivimman ajankoh-
dan useista eri mahdollisista vaihtoehdoista, jolloin ajankohta ainakin periaatteessa oli so-
pivin mahdollinen haastateltavalle. Yleisemmadlld tasolla tarkasteltuna on vaikea kuvitella
syytd, miksi haastateltava ei olisi kertonut totuudenmukaisesti kédsityksidén organisaation
nykytilasta, silld haastattelijana toimi "ulkopuolinen” tutkija ja haastateltavan henkil6lli-
syys ei paljastu tulosten raportoinnin yhteydessa. Kyselytutkimuksen kohdalla ennalta
suunnittelemattomia tekijoitd olivat 1dhestyvé kesdlomakausi, joka saattoi vaikuttaa aineis-
ton laatuun (kiire tdyttdd lomakkeet) ja médarddn (lomakkeita ei palauteta lainkaan tai
osaamisalueen arvioita ei viitsitd tehdd kuin minimimaérd). Tdmain tekijén aiheuttama vir-
he tuskin kuitenkaan aiheuttaa aineiston vinoutumista suuntaan tai toiseen, vaan pikem-

minkin vain rajoittaa saatavan aineiston maaraa.

2. Maturaatio eli muutosta tuottavat ja aikaan sidotut kehitystekijat, eli vdsyminen, kyp-
syminen jne. Maturaation vaikutus saattaa olla ndhtévissa strukturoidun haastattelun koh-
dalla siind, ettd haastattelukysymys 3.2. padtettiin jattdd pois yhdeksén haastattelun jalkeen,
silld haastateltavat eivit endd jaksaneet kerrata aikaisemmin sanottua, ja kysymys oli muu-
tenkin vaikea ja epdselvi organisatorisista 1&htokohdista johtuen (ts. haastateltavat ryhtyi-
vit pohtimaan ovatko yrityksen asiakkaalle tarjoamat edut todella taustamateriaalissa ku-
vatun kaltaisia, ja pitddko tdmi paikkaansa kaikkien tuoteryhmien kohdalla). Tutkimusmal-
lin kannalta tima ei kuitenkaan vairista tuloksia sikali, ettd kaikki yhdeksdn ensimmaéista
haastateltavaa késittelivdt kaikkia myohemmin maéiriteltyjd osaamisalueita. Toinen matu-
raation aiheuttama vaikutus oli ndhtévissi kysymyksen 4. kohdalla, jolloin haastateltavat
olivat jo "sanoneet sanottavansa", ja varsin monessa haastattelussa tdma kysymys ei tuotta-
nut lainkaan aineistoa. Tdma ilmid on huomioitu kvalitatiivisen aineiston kvantifioinnin
kautta saatujen muuttujien testauksessa niin, ettd kysymyksen 4. perusteella muodostettu
muuttuja on mukana testauksissa vain viitteellisesti, ei keskeisessd asemassa. Kyselytutki-
muksen kohdalla maturaatio nédkyi siind, ettd kyselylomakkeiston loppuosassa olevia
osaamisalueita arvioitiin systemaattisesti hieman vihemmain kuin alkuosan osaamisalueita.
Tédmai saattaa vaikuttaa tulosten tilastolliseen merkitsevyyteen. Osaamisalueet oli kuitenkin

sijoitettu kyselylomakkeistossa sattumanvaraiseen jarjestykseen, ja tilastolliset analyysit
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osoittavat, ettd tulosten tilastollinen merkitsevyys johtuu ennen kaikkea testattavasta muut-

tujasta ja sen ominaisuuksista (osaamisalueen tyyppi, voimavara-aste).

3. Testaaminen eli mittaamisen itsensa tuottama vaikutus, esim. mittauksen aikana tapah-
tuva oppiminen. Tdmén tekija saattoi vaikuttaa siithen, millaisia asioita ja ilmi6iti haasta-
teltavat pohtivat kysymyksen 3.1. kohdalla. Kysymyksen 2. kohdalla he olivat luetelleet
organisaation osaamisvoimavaroja, ja tima luettelo saattoi hyvinkin olla vahvasti heiddn
mielessdin seuraavan kysymyksen kohdalla. Haastattelun toteutuksessa haastateltavaa oh-
jattiin kuitenkin voimakkaasti unohtamaan 2. kysymys ja pohtimaan seuraavaa kysymysti
taustamateriaalin valossa ("strategiset haasteet"), joka johtikin haastateltavan pohtimaan
yrityksen strategian edellyttimiéd osaamishaasteita. Kyselytutkimuksen kohdalla saattaa
olla niin, ettd vastaaja "juuttuu" kertaamaan samoja ideoita esim. osaamisen rakentumisesta
(koulutus, tyokierto jne.), joskaan tillaista ilmioté ei kuitenkaan ollut havaittavissa. Arvioi-
tavat osaamisalueet olivat niin erilaisia, ettd vakiovastausten antaminen oli kuitenkin mel-

ko epédtodennikdisté.

4. Instrumentaatio eli mittavilineessd tapahtuvat muutokset. Strukturoidun haastattelun
mittavéline muuttui kahdella tavalla tutkimuksen aikana. Muutaman haastattelun jalkeen
tutkija oppi tunnistamaan haastateltavan tyypilliset ongelmat ja tismentdmain kysymyksié.
Lisdksi yksi kysymys (3.b.) jatettiin pois, joten mittavédline muuttui varsin selkeésti. Naméa
tekijat vaikuttivat varmasti jonkin verran aineiston laatuun, mutta koska kyseessé on laa-
dullinen aineisto, oli tima muutos pelkéstddn myonteinen. Muutos ei ollut myoskéan niin
suuri tai sen tyyppinen, ettd se olisi mitdtdinyt ensimmadisten haastattelujen aineiston kéyt-
tokelpoisuuden. Kysetutkimukseen instrumentaatio ei vaikuttanut, silléd koko tutkimus pos-

titettiin kaikille samanlaisena ja samalla kertaa.

5. Valinta eli henkildiden valikoituminen vertailtaviin ryhmiin. Otokseen perustuvaa va-
lintaa on selostettu edelld (ks. 3.3 ), ja tissd kohden on huomattava, etti tutkimusmalli ei
perustu erilaisten tutkittavien ryhmien véliseen vertailuun. Osa haastateltavista ei osannut
reflektoida kaikkia yrityksen strategisia haasteita, koska he eivit tunteneet kisiteltavid asi-
oita (esim. erilaiset tuoteryhmadt) riittivan hyvin. Otos valittiin myds niin suureksi, ettd
erilaisista 1dhtokohdista ja ndkdkulmista huolimatta tarkasteltava ilmio tulee varmasti kar-
toitettua. Mikali haastatteluaineisto jaettaisiin mielivaltaisesti kahteen osaan, olisivat tulok-

set (osaamisalueiden kuvaukset) jotakuinkin yhtenevid 21 haastattelun osalta. Kyselytut-
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kimuksen kohdalla kysymys valinnasta on relevantti, silld on ilmeisti, ettd organisaatiossa
olisi saattanut hyvinkin olla henkil6it4, jotka olisivat kyenneet arvioimaan joitakin osaa-
misalueita paremmin kuin otokseen valitut henkil6t (ks. 4.2.4), joidenkin osaamisalueiden
kohdalla otoksen valinnan muuttaminen olisi puolestaan ndkynyt tulosten validiteetin

heikkenemisena.

6. Tutkimuksen toistoon liittyvd koehenkildiden kato eli ns. "koekuolema" tutkimuksen
aikana ei ole tdimén tutkimuksen kannalta olennainen validiteettikysymys, silld tutkimuk-

seen ei liity toistettuja mittauksia tms.

7. Koehenkildiden odotukset validiteettikysymyksend kisittelee sitd, ettd koehenkilot
olettavat kdytetyn tutkimusmenetelmin olevan tehokkaan, vaikka se ei olisikaan. Tdmén
tutkimuksen toteutus edellytti haastateltavilta ja kyselyyn vastaajilta luottamusta meneil-
laan olevan hankkeen jarkevyyteen, ja ainakaan julkisesti tutkimushanketta ei kritisoitu,
vaan se néhtiin yritykselle myonteisend "kehittdmishankkeena". Téllainen myonteinen
asenne tutkimusta kohtaan oli myds perusedellytys hankkeen onnistumiselle. Kysymys
siitd, vadristddko tdma asenne tutkimuksen tuloksia on sikéli ongelmallinen, ettd tutkittavi-
en kielteinen asenne olisi estidnyt koko tutkimuksen toteutuksen, silld kenenkéén (haastatel-
tavien tai kyselyyn vastaajien) ei ollut pakko osallistua tutkimukseen. Olennaista tulosten
validiteetin kannalta oli se, etté tutkittavat paneutuivat kulloiseenkin kysymykseen, eli
strukturoidun haastattelun kautta haastateltavat todella ilmaisivat ndkemyksidén tutkittavis-
ta aiheista, ja kyselytutkimuksen kohdalla vastaajat todella paneutuivat osaamisalueiden
arviointiin. Tdma uskomus tutkimusmenetelmén tehokkuuteen oli timén tutkimuksen koh-

dalla tutkimuksen perusedellytys, eikd sitd voida titen késitelld validiteettikysymyksena.

8. Tilastolliset ongelmat tutkimuksen sisdisen validiuden kannalta késittelevat kysymysta
siitd, mittaavatko kvantitatiiviset mittarit todella ilmidité, joita niilld halutaan mitata. Tél-
16in ongelmia saattaa olla mittavélineen teoriataustassa, muuttujien operationalisoinnissa,
mittavélineen yleisessd valinnassa (muuttujien tyyppi yms.) tai otoksen valinnassa. Mikali
mittari on sisdisesti validi, kuvaa sen kautta saatu aineisto todella sitd ilmiota, jota silld
halutaankin kuvata. Tdssé kohden erityisesti kyselytutkimus vaatii erityistarkastelua. On-
nistuttiinko muuttujat operationalisoimaan niin, ettd valittavissa olevat vaihtoehdot olivat
relevantteja ja totuudenmukaisia? Voidaanko osaamisalueen suhde tuleviin markkinoihin

ja kilpailuun todella mééritelld, koska tulevaisuuden ennustaminen ei ole inhimillisen péét-
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telykyvyn tavoitettavissa? Onko "kynnyskyvylld" ja "keskeiselld kilpailutekijalla" todella
niin merkittivi ero, ettd vastaajan on mahdollista valita jommankumman vaihtoehdon vé-
1illa? Enti eri yritysten valitsemat erilaiset strategiat? Erityisesti ndiden muuttujien kohdal-
la seki tutkimusmenetelmin kriittinen tarkastelu ettd saadut tulokset puoltavat tilastollisen
mallintamisen kyseenalaistamista, joka merkitsee pikemminkin laadullisiin menetelmiin
tukeutumista ndiden muuttujien kohdalla. Mainittuja ilmiditd voidaan kyllad edelleen pitda
osaamisalueeseen liittyvénd "muuttujana”, mutta muuttujan luonne ei ole valttimétta tut-
kimusmallissa oletetun luokittelu- tai jarjestysasteikollisen muuttujan kaltainen. Kuten
tulosten raportoinnin yhteydessi kuvataan, erityisesti viimeisen avoimen kysymyksen koh-
dalla on ilmeinen validiteettiongelma, silld vastaajat eivdat ymmartineet kysymysta (ks.
4.3.3 Osaamisen hyodyntdminen), joskin kyseessi saattoi olla jossain médrin myds

maturaatiovaikutus (ks. ylld).

3.6.2. Ulkoinen validiteetti

Tutkimuksen ulkoinen validius késittelee tutkimustulosten yleistettavyytta ja sitd, missa
méiirin tutkimuksen perusteella muodostetut oletukset ja késitteet ovat siirrettiavissi toiseen
tilanteeseen. Jos ja kun tdmén tutkimuksen tuloksia voidaan yleistid, sen tulee tapahtua
kahden kriteerin perusteella: ensiksikin tulosten tiytyy olla teoriakehysti tukevia tai kehit-
tévid, ja toiseksi tulosten tulee kuulua "yleisten ilmididen" (esim. yksilon ja ryhmén vuoro-
vaikutus) piiriin. Tutkimuksen tihtdyspisteend on valitun teoriakehyksen kehittiminen,
joten téstd nikokulmasta ulkoinen validius on tutkimuksen onnistumisen kannalta olennai-
nen kysymys. Tésti syysti erityisesti tutkimusongelman 2. kohdalla yrityksen osaamisalu-
eita kédsitellddn abstraktin tason ilmion4, jolloin olennaista ei ole ndiden osaamisalueiden
yritys- tai toimialariippuvainen sisdltd. Voidaan myos olettaa, ettd osaamisen rakentumisen
ja yllapidon dynamiikka on yleisemmin yleistettidvissd oleva ilmid, joskin painotukset eri
mekanismien kohdalla ovat luonnollisesti yritysspesifejd. Téaysin yritysspesifeihin tuloksiin
voidaan laskea esim. yritykselle tyypillisen osaamisen hyddyntdmisen perusmekanismin
kuvaaminen (ks. 4.3.3 Osaamisen hyodyntdminen), ja timén tutkimuksen tuloksia néilta
osin voidaan kédyttdd ldhinnd aihepiirin ymmarrystd syventdvini tapauskuvauksina. Saatu-

jen tulosten yleistettavyyttd késitellddn myohemmin myds diskussiossa (5.2).
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3.6.3. Reliabiliteetti

Tutkimus on reliaabeli silloin, kun sen kautta saadaan samanlaiset tulokset tutkimusta tois-
tettaessa samalle tai vastaavalle koehenkiloryhmaélle samassa tai vastaavassa kontekstissa
(Soininen 1995, 122). Kvalitatiivisen aineiston kohdalla kysymys tutkimuksen reliabilitee-
tista késittelee saatujen tulosten uskottavuutta, silla aineiston kisittely ja siitd saadut "tu-
lokset" ovat enemmén tai vihemmaén tutkijan oman arvioinnin ja harkinnan tuotoksia.
Kvantitatiivisen aineiston reliabiliteetin tarkastelemiseksi on vakiintunut joitain peruskiy-
tdntdjd, joskin tdssd tutkimuksessa on hyddynnetty myd0s tilastollisia menetelmid (bayeslai-

set menetelmat), joille ei ole vield vakiintunut reliabiliteetin testauksen kaytiantoja.

Olisivatko laadullisen analyysin tulokset samat, mikli joku toinen tutkija méérittelisi yri-
tyksen osaamisalueet saman aineiston pohjalta, tai paddyttdisiinkd samoihin méaéritelmiin,
mikali haastateltaisiin joitain muita perusjoukkoon kuuluvia henkil6iti kuin télld kertaa
valittuja? Kysymys on sikéli teoreettinen, ettd tutkimus ei ole sellaisenaan toistettavissa.
Ensinnikin tulosten julkaiseminen organisaatiossa muuttaa ldhtotilannetta (osaamisaluei-
den kuvailu ja méirittely) olennaisesti, ja toiseksi sithen tuskin saataisiin lupaa yrityksen

johdolta. Tarkastellaan asiaa valittujen reliabiliteettia koskevien menettelytapojen kannalta.

Yrityksen strategisten osaamisalueiden méirittely perustuu haastatteluaineiston analyysiin
ja koodaukseen esille nousevien teemojen perusteella. Ndma tutkijan tekemat luokittelut
tarkistetaan tapaamisissa kohdeyrityksen edustajien kanssa. Koska tutkimusta tehdéén ai-
dossa toimintaymparistossi, aineiston tulkinnan ja tulosten uskottavuus on edellytys sille,
ettd tutkimus saadaan vietyd loppuun. Titd voidaan pitdé strukturoidun haastattelun ana-
lyysin pohjalta saatujen tulosten reliabiliteettitarkasteluna. Tutkimusmalliin on myos si-
sddnrakennettu tietty mééra joustavuutta sikili, ettd kollektiivisten merkitysrakenteiden
tarkastelun teoreettisena lahtokohtana on tietyn likimdardisyyden hyviaksyminen, ts. jactun
merkitysrakenteen syntymiseen riittda se, ettd asioita kuvaillaan suurin piirtein samankal-

taisin termein (ks. 2.1.3).

Laadullisen analyysin tulosten uskottavuutta tarkastelevat erityisesti yrityksen edustajat,
jotka arvioivat saatuja tutkimustuloksia. Tutkimusta ja sen tuloksia esitellddn myds saman
konsernin muiden toimialojen johtajille, ja heidén kannanottojaan valitusta metodista, tu-

loksista ja koko ldhestymistavan tarkoituksenmukaisuudesta voitaneen pitdd myds tutki-
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muksen validiteettitarkasteluna, silld kyseessd on keskustelu siitd, vastaako tutkimus sille

asetettuihin, yrityksen ja konsernin kannalta relevantteihin tavoitteisiin.

Haastatteluaineiston kvantifioinnin ja kyselytutkimuksen avointen kysymysten analyysin
pohjalta tehddédn myd0s joitakin tutkimuksen viitekehykseen perustuvia luokitteluja. Luokit-
telujen luotettavuutta on perinteisesti testattu mm. kontrolliluokittelulla (toinen tutkija luo-
kittelee saman aineiston) tai asiantuntijatarkastelun avulla, mutta tdssd tutkimuksessa kéy-
tettdvissd on myos tilastollinen aineisto (ks. tutkimusongelma 1), johon tutkijan tekemét
luokitukset voidaan yhdistdd. Télldin voidaan soveltaa uudenlaisia menetelmia luokittelu-
jen validoinnissa. Bayeslaisen diskriminaattianalyysin soveltaminen luokittelujen testauk-

sessa merkitsee triangulaatiota luokittelujen uskottavuuden vahvistajana.

Tilastollisen analyysin luotettavuustarkastelu on laadullista helpompaa, silla kaytettavissa
on vakiintunut merkitsevyysarvokriteeristd (mm. p.- ja sig.-arvot). Tilastollisten analyysien
tulosten osalta tutkimuksessa tehddin vakiintunut kiytettdville menetelmille soveltuva
merkitsevyystarkastelu, ja testien merkitsevyystaso (p < .01 tai .05) ilmaistaan tulosten
késittelyn yhteydessé. Tétédkin olennaisempaa on kuitenkin kéytettévissé olevien testien
perusoletukset tilastollisen aineiston luonteesta. Tdlloin aineisto on testattava ennen kuin

sille voidaan tehda tietty testi, tai ainakin ennen kuin timén testin tuloksia tulkitaan.
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4 Tulokset

4.1 Osaamisalueet ja niihin liittyvat muuttujat

Ensimmaisend tutkimusongelmana on tarkastella sité, esiintyvétko yrityksen strategiset
osaamisalueet jaettuina merkitysrakenteina viitekehyksessd kuvatulla tavalla (ks. 2.1.6), ja
tdmain jalkeen tarkastellaan sitd, liittyyko ndihin jaettuihin merkitysrakenteisiin muuttujia

niinikddn viitekehyksesséd kuvatulla tavalla (ks. 2.3.3).

4.1.1 Osaamisalueiden esiintyminen jaettuina merkitysrakenteina

Viitekehyksen (ks. 2.1.6) mukaan organisaation osaaminen on ryhmétason kollektiivista
osaamista, joka ilmenee jaettuna merkitysrakenteena. Organisaation strateginen osaaminen
koostuu tdten jaetuista merkitysrakenteista, joilla on erityinen merkitys organisaation ta-
voitteiden ndkdkulmasta. Ensimmaéisen tutkimusongelman ensimmadisen alakysymyksen
(1.a.) tavoite on testata, voidaanko ndma merkitysrakenteet kartoittaa ja tismentdd mallilla,

joka yhdistdd voimavara- ja toimialan rakenne -ndkokulmat.

Jo haastatteluvaiheessa oli ilmeistd, ettd jotkut osaamisalueet mainittiin sdinndonmukaisesti
kysymyksen 2. kohdalla, ja kysymyksen 3.1. tukiaineisto (strategiset haasteet) johdatti
haastateltavat usein késitteleméén samoja teemoja. Taulukosta 3.1 ilmenee haastateltavien
kuvaamat osaamisalueet ja niiden jakaantuminen kysymysten 2. ("Vahva osaaminen"), 3.1.
ja 3.2. ("Osaamisvaatimus") ja 4. ("Osaamishaaste") kohdalle. Kuten taulukosta ilmenee,
osaamisalueiden jakaantuminen kysymyksittdin ei ollut suinkaan systemaattista, vaan haas-
tateltavat tarkastelivat asioita oman roolinsa ja muulla tavoin mairdytyvén yksilollisen
viitekehyksensa lapi. Koko aineisto huomioiden havaittavissa oli kuitenkin selkedd sdédn-

nonmukaisuutta.

Koska tutkimuksessa kisitellddn kohdeyritykselle arkaluontoista tietoa, on tdmé otettava
huomioon raportoinnissa. Méériteltyja strategisia osaamisalueita kuvataan kirjaimilla A -
K, nimetyt teknologiat tai hankkeet kuvataan x:114 (aineistossa /x/), ja yrityksen nimen

nrn

sijaan kaytetddn X:a4 tai termid "yritys" (myo0s /X] tai ""company"). Seuraavassa osaamis-
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alueita kuvailevia tai havainnollistavia otteita haastatteluaineistosta. Otteet on pyritty valit-
semaan niin, etti ne joko ilmaisevat lausuman, joka painottaa osaamisalueen keskeisyytta,

tai muuten kertovat jotain olennaista osaamisalueen varsinaisesta sisillosta.

Osaamisalue A: Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen
- "Me ymmdirrettiin tdd tdammonen [x] ajatus, ennen kuin me edes keksittiin sitd sanaa. Se
on ollut [yrityksessd] ehkd se, milld me pddstiin nditten pienten joukosta helposti ylés."

Haastattelu nro 21

Osaamisalue B: Ydintuotteen [X] tuotantoprosessin osaaminen

- "Jos akateemisesti katsotaan, mitd se on, niin toisaalta meilld on hyvd tuotanto; me ym-
mdrretddn miten tuote rakennetaan. Se tulee se tuote ja me osataan tuottaa se tehokkaas-
ti." -"Ykshdn on tdd tuotantoteknologia kylld on ollut aina hanskassa. Alussa sen kautta me

ehkd pddstiin sitten markkinoillekin." Haastattelu nro 19

Osaamisalue C: Asiakasldhtoisen myynnin ja palvelun kyvykkyys
-"Se oli sitd pioneerihenkee oikeestaan alunalkaen kanssa. Se oli se alku ja myohemmin -
kylld siitd synty myéhemmin hyvin asiansa osaava organisaatio - kehittyi. Plus sen ohjaus

Jja ohjausvilineet, kyllihdn ne on myés pitdinyt sen huipputerdssd." Haastattelu nro 18

Osaamisalue D: Vakaan kansainvilisen laajentumisen kyvykkyys
- ... joskus itse ja kollegoitten kanssa mietitty, ettd miten sindnsd samanlaisilla teknisilld
tuotteilla [X] on voinut ottaa tdllaisen johtavan aseman, myéds aika vahvasti kotimaisilla

markkinoilla, siis vahvoilla kilpailijoitten kotimarkkinoilla." Haastattelu nro 16

Osaamisalue E: Kyky sopeutua uusiin kulttuuriympéristoihin

- "Belgiassa luullaan, ettd [X] on ranskalainen firma. Englannissa, jos ajatellaan, ettd se
on englantilainen firma ja Aasiassa se, ettd se on paikallinen. Suomalainenhan on niin
hurjan ylped Nokiastaan, eihdn maailmassa kukaan tiedd, ettd se on suomalainen firma.

Ne ajattelevat, ettd se on japanilainen." Haastattelu nro 13
Osaamisalue F: Jatkuvasti muuttuvan toimintaympéiriston hallinta

- ".. . me puhutaan paradigman muutoksesta, siis muutoksen suuruus, valtavuus ja vaka-

vuus. Mydés se, ettd kukaan ei tiedd kuinka nopeasti se tulee tapahtumaan, tietyilld teolli-
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suuden aloilla tai tietyilld aloilla se on jo tapahtunut tai tapahtumassa. Se tulee ehdotto-
masti tapahtumaan myos tdssd teollisuudessa. Ettd me ymmdrtdisimme vakavasti, ettd td-
md ei ole ohimenevd asia, vaan tamd todella on. Olin hiihtolomalla viime viikolla ja kuvai-
lin sitd sellaiseksi lumivyorytilanteeksi tavallaan yhdestd viiteen. Tieddn, ettd olemme jos-
sakin kolmen ja neljdn vililld, mitd tulee e -bisnekseen, siis nuo lumivyéryvaarat. On asioi-
ta, joille me ei voida tehdd mitdcdn, jos timd menee huutokauppahommaksi, niin se menee."”

Haastattelu nro 9

Osaamisalue G: Organisaation joustavuus

- ... me koottiin ihmiset siihen aikaan - me jouduttiin niinku - kun meilld loppu tilaukset -
me ruvettiin keksiin ihmisille ohjelmaa. Me istutettiin ne kokoushuoneeseen, md otin listan
kdteen ja kysyin, ettd mikd on ne asiat mitkd pitds teiddin tyokohteessa parantaa, ettd voitas
tehdd parempaa laatua? Sielld oli semmosia asioita, pakkauslinjalla oli tonkokoinen pelti-
kaappi, jossa oli aikaisemmin oli ollut tietokoneita. Sielld ei endd ollut yhtddn mitddn, se
esti ndkyvyyden siihen, ettd se pakkaaja néki onko se pakkaus, [x] ja lavat niinkun oikeella
kohtaa kun stretsilaite automaattisesti tulee laittamaan. Oikeestaan miks se siind on? No
he on pyytinyt kuusi kertaa, ettd se otettas pois, mut kukaan ei kiinnitd huomiota. Kirjattiin
ylos, seuraavana pdivind se irrotettiin se kaappi ja vietiin helvettiin siitd. Sen jdlkeen se

homma rupes niinkun toimimaan.” Haastattelu nro 5

Osaamisalue H: Pioneerihenkinen tuotekehitys

- "Edellyttdd, ettd joku ensin I6ytdd ja keksii nditd uusia tuotteita ja on katsottu, ettd ne
toimii ja mennddn sitten tarjoamaan. Mehdn ollaan perinteisesti aika pitkdlle tehty toisin-
pdin eli meille on tullut kysely tai markkinavaatimus ja me ollaan kehitetty jotain. Osittain
tamdn tarvitsee tapahtua asiakkaan ja loppukdyttdjan kanssa. Ja sitten pitddhdn meilld
olla ihmisid, jotka kdy tuolla markkinoilla, jotta sitten tulee niitd innovaatioita, ei niitd

tadalld istumalla tule vilttamdittd." Haastattelu nro 3

Osaamisalue I: Ydintuote [X]:n soveltamiseen liittyviin asiantuntijuuden tarjoaminen
- "Pitdd tuntea ensinndkin ndd meiddn olemassa olevat tuotteet, plus meiddn kyky valmis-
taa erilaisia tuotteita, ettd minkdlaisia meiddn koneet ja systeemit on, ettd mihin me pysty-
tddn ja mihin me ei pystytd. Ja sitten pitdd tuntea hyvin ndd olemassa olevat raaka-aineet,
ettd mitd on yleensd saatavissa ja milld ehdoilla ja kuinka helposti tai vaikeasti, ettd sitd se

nyt ldhinnd ja nditd kaikkia pitdd sitten osata yhdistdd ja myds aika nopeasti. Joskus tietys-
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ti voi olla, ettd voidaan palata asiaan seuraavalla viikolla, mutta aika usein pitdd pystyd
samana pdivdnd sanomaan, ja joskus jopa ihan vilittomdstikin, todeta, ettd onks tdid yli-
pddnsd ajateltavissa vai ei. Ettd tantyyppistd tuotantotekniikan ja raaka-aineiden tunte-

musta tarvitaan, ja sitd ei voi olla vaan yhdelld henkilolld, vaan se pitdd olla tietysti aika
monella, ettd me kuitenkin toimitaan aika monessa maassa ja aika laajalti nditd kyselyjd

tulee kuitenkin. Aika monta joka pdivd." Haastattelu nro 4

Osaamisalue J: Teollisuudenalan muutoksen kifintiminen asiakkaan eduksi
- "Sitten ldhtee viemddn sitd ideaa, itseasiassa olis erittdin hyvd jos meiddin raaka-
ainetoimittaja taikka tuotanto tietds mitd asiakas haluaa taikka loppukdyttdjd. Ruvetaan

vaihtamaan informaatiota edessuntakasin ja saadaan se toimimaan." Haastattelu nro 5

Osaamisalue K: Tietotekniikan hyédyntiminen

- ... tdd on mun mielipide ja saattaa olla, ettd muut on eri mieltd, mutta kun mennddn
vaikka kymmenenkin vuotta taaksepdin, niin meiddn [x]-osaaminen ja [x]:n hyodyntdimi-
nen on kilpailijoihin verrattuna ollut omaa luokkaansa, vois melkein sanoa. Mutta siind on
viime aikoina, jos ei me nyt suorastaan oo otettu takapakkia, niin muut on tullut rinnalle,

saattaa jopa olla, ettd ohitsekin jossain mielessd." Haastattelu nro 8

Sahkdopostitse saadut kommentit (kaikkiaan 5 kpl) mééritellyistd osaamisalueista olivat

seuraavat:
"Thanks for a good summary. It was really exhaustive.” (22.5.)

- "I can not see any relevant areas that would be missing. The list is impressive demand
and seems to me very close to the truth." (24.5.)

- "l think the list is good and also very complete, so I do not have anything to add."”
(29.5.)

- "Splendid summary. Especially I liked the [x] part and the intention to understand [x]
and to find out [x]." (29.5.)

- "Kylldhdn timd ndytti oikein hyvdltd ja ymmdrrettaviltd. Ei minulla ole mitddn lisdttd-

vdd tdssd vaiheessa.” (5.6.)

Kommenttien liséksi viestit sisélsivdt pohdintaa ja ideoita liittyen méériteltyihin osaamis-

alueisiin.
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Maédriteltyjen osaamisalueiden alistaminen yrityksen johtoryhmén ja haastateltujen itsensd
arvioitavaksi 0soitti sen, ettd organisaation jdsenilld on siind méérin yhtendinen ndkemys
organisaation osaamisalueista, ettd ndiden eksplikointi ja kasittely CBM-teorian nidkokul-
masta on mahdollista. Tdma oli myos edellytys syventivin kyselyn ja tilastollisten ana-

lyysien toteuttamiseksi.

4.1.2 Osaamisalueisiin liittyvat muuttujat

Ensimmadisen tutkimusongelman toinen alakysymys (1.b.) on se, ovatko strategisiin osaa-
misalueisiin liittyvit muuttujat esitetyn teorian mukaisia? (ks. 2.3.3 Osaamisalueiden sééte-
ly johtajuuskognition avulla) Viitekehyksessi esitettiin, ettd osaamisalueita jaettuina mer-
kitysrakenteina ohjataan johtajuuskognition avulla, ja tilloin nithin liitetdén ns. ohjaus-
muuttujia, joita ovat nikemys osaamisalueen avaamista mahdollisuuksista suhteessa mark-
kinoiden kehittymiseen ja kilpailuun, osaamisen sijainti avoimessa systeemissi eli néke-
mys osaamisen saatavuudesta, osaamisen kehittdmiseen kiinnitetty huomio sekd nakemys
oman osaamisen tasosta suhteessa esim. kilpailijoihin. Nimé osaamisalueeseen liittyvit

muuttujat operationalisoitiin (ks. 3.2.3 Kysely), ja seuraavassa niita tutkitaan tilastollisesti.

Tilastollinen analyysi perustuu kyselytutkimuksen viiteen monivalintakysymykseen, jotka
kasittelevit osaamisalueeseen liittyvid muuttujia. Voidaan olettaa, ettd mikali vastauksissa
arvioidaan médriteltyjd 11 osaamisaluetta (A-K) niin, ettd arviot ovat samansuuntaisia (ti-
lastollisen testin merkitsevyystaso < .05), jaettua merkitysrakennetta ja siihen liittyvaa

muuttujaa ollaan onnistuttu mallintamaan ja mittaamaan edell esitetyn teorian mukaisesti.

Analyysiin kéytettdvissd olevat muuttujat ovat seuraavat (arviointilomakkeen kysymyksen
numero ja muuttujan lyhenne suluissa):

- Osaamisalue suhteessa markkinoiden kehittymiseen (kysymys 2. "MARKETS")

- Osaamisalue suhteessa kilpailuun (kysymys 3. "COMPETITION")

- Osaamisalueen saatavuus avoimessa systeemissd (kysymys 4. "AVAILABILITY")

- Osaamisalueeseen kiinnitetty huomio (kysymys 5. "ATTENTION")

- Osaamisen arvioitu taso omassa yrityksessa (kysymys 6. "LEVEL")
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Taulukko 4.1 Tutkimuskysymyksen 1.b. kohdalla kdytetyt muuttujat

32 |4
£ExX |p=
g |20
. . S8 |s8
Muuttuja Lyhenne Asteikko 3 =
Osaamisalue - A-K, 1-11 X
Suhde markkinoihin ja kilpailuun MARKETS 1-4 X
Merkitys kilpailun kannalta COMPETITION | 1-4 X
Osaamisen saatavuus AVAILABILITY 1-4 X
Kiinnitetty huomio osaamisalueeseen ATTENTION 1-3 X
Osaamisen arvioitu taso LEVEL 1-4 X
Osaamisen arvioidun tason tyyppiluku MOLEVEL 1-4 X

Ns. parametristen testien kaytto késiteltdvista aineistosta ei ole mahdollista jo sen tdhden,
ettd lahes kaikki kdytettdvissd olevat muuttujat ovat luokitteluasteikollisia. Ns. epdparamet-

riset testit ovat joustavampia aineiston suhteen.

Yksinkertaisin testi osaamisalueisiin liittyvien muuttujien tarkastelemiseksi on epapara-
metrinen khiinelié- eli y* -yhteensopivuustesti, jolloin nollahypoteesi Hy ("teoreettisten ja
havaittujen frekvenssien vililld ei ole merkitsevii eroa") hyviksytiin eli jad voimaan, jos
testimuuttujan arvo on pienempi kuin testimuuttujan y > kriittinen arvo. Teoreettiset frek-
venssit muodostetaan olettaen, ettd nollahypoteesit ovat voimassa. Testid voidaan kayttda
myds riippumattomuustesting, jolloin selvitetdén riippuvatko tarkasteltavat muuttujat toi-
sistaan vai eivit. (Karjalainen & Ruuskanen 1998, 149-151) Koska testi perustuu ryhmien
ja luokkien ristiintaulukointiin, useat tutkijat pitdvit ohjesdantona, ettd yhdenkiin solun
nollahypoteesin perusteella odotettu arvo ei ole pienempi kuin 1.0 ja ettei odotettu arvo ole

viittd pienempi yli 20% soluista (SPSS 1999, 67).

Kun epiparametrisessa khiinelio-testissd késitellddn kutakin osaamisaluetta erillisené ai-
neistona, ei tulosten tulkinnassa ei synny teoreettisia tai testin perusoletuksiin liittyvid on-
gelmia. Saadun Sig.-arvon perusteella muuttujan merkitsevyystaso voidaan testata kyseisen
osaamisalueen kohdalla, ja jopa osaamisaluetta parhaiten kuvaava muuttujan arvo voidaan
talloin padtelld laskettujen residuaalien perusteella. Voidaan olettaa, etté eniten nollahypo-

teesin perusteella odotetusta arvosta ("muuttujan arvot jakautuvat tasaisesti kaikkiin luok-
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kiin") poikkeava saatu arvo kuvaa parhaiten kyseisen osaamisalueen muuttujaa silloin, kun

saatu tulos on tilastollisesti merkitseva.

Epéparametrisen khiinelio-testin antamat merkitsevyystasot (sig.), osaamisaluetta kuvaava
arvo (val.) sek it vastaava residuaali’’ (res.) osaamisalueittain on kuvattu alla olevassa
taulukossa 4.7. Mikili sig.-arvo on yli kriittisen arvon (.05), muita arvoja ei ilmaista taulu-

kossa.

Taulukko 4.2 Epdparametrinen khiinelio-testi ja osaamisalueiden arvioinnit

MARKETS COMPETITION AVAILABILITY ATTENTION LEVEL

sig. | val. | res. | sig. | val. | res. | sig. [ val. | res. | sig. | val. | res. | sig. | val. | res.
A 165 | - - 168 | - - .000 | 1 14.3].000 | 3 9.3 |.000 |3 11.3
B .000 | 2 10.3].031 | 2 4.3 1.000 |1 12.7 ] .000 | 3 12.7 | .061
C .001 ]2 8.0 1.071 |- - .000 | 1 22.71.000 |3 23.31.011 (3 9.3
D 143 | - - 21 - - .001 |1 8.0 1.032 (3 5.0 ].045]2 4.0
E .081 | - - .003 | 4 55 |.497 |- - 407 | - - .000 | 2 11.3
F 649 | - - 497 | - - A17 | - - 405 | - - .000 | 2 7.5
G 128 | - - 819 | - - .000 | 1 19.3].006 | 3 10.01.000 | 3 18.5
H 357 | - - .006 | 4 5.8 |.006 |1 6.8 |.087 |- - .000 | 2 8.8
| 402 | - - .010 | 4 6.0 |.000 |1 13.3].048 | 3 6.3 |.003 ]2 6.3
J 965 | - - 343 | - - 497 | - - 105 | - - 248 | -
K 423 | - - 276 | - - .002 | 1 7.0 |.050 |3 5.0 |.000 (3 8.8

Testin tuloksista voidaan tehdé joitain yhteenvetoja ja johtopdatoksid. Ensinndkin muuttu-
jan MARKETS arvot eivét jakaannu tilastollisesti merkitsevasti kuin kahden osaamisalu-
een kohdalla. Joko muuttujan teoriataustassa tai operationalisoinnissa on ongelma, tai sit-
ten kyse on 1lmiostd, jota voidaan selittdd muilla tavoin, esim. arvioitavan osaamisalueen
voimavara-asteella. Muuttujan COMPETITION kohdalla saadaan tilastollisesti merkitsevié
tuloksia vain neljédn osaamisalueen kohdalla. Muuttujat AVAILABILITY, ATTENTION ja
LEVEL antavat merkitsevié tuloksia 8§ tai 9:n osaamisalueen kohdalla. Osaamisalueesta "J"
el saada merkitsevid tuloksia yhdenkdidn muuttujan kohdalla, jolloin osaamisalueen méérit-
telyn onnistuminen tai koko olemassaolo kollektiivisena merkitysrakenteena voidaan ky-
seenalaistaa. Samanlaisia epdilyjd voidaan kohdistaa osaamisalueisiin "E" ja "F", mutta

muitakin selityksid mahdolliselle merkitysrakenteen heikkoudelle on 16ydettivissd. Seu-

*7 Laskettu residuaali perustuu aineistosta 16ytyviin todellisiin luokkiin, ei kyselykaavakkeen
teoreettisiin luokkiin. Mikéli jokin luokka puuttuu populaatiosta, timéa tulee huomioitua
merkitsevyystason laskennassa df-méireen kautta.
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raavan vaiheen analyyseissa tutkitaan mm. sitd, onko osaamisalueen resurssi-

intensiivisyydelld yhteyttd asiantuntijoiden kykyyn arvioida osaamisaluetta.

Tassé vaiheessa voitaneen todeta, ettd kdytettyjen menetelmien perusteella ei voida osoit-
taa osaamisalueiden merkitystd markkinoiden ja kilpailun kannalta. Tdma ei kuitenkaan
tarkoita sitd, etteikd osaamisalueilla olisi mitddn merkitysté tdssd suhteessa, vaan pikem-
minkin on todettava, etti kyselyyn vastanneet asiantuntijat eivit vain kyenneet arviomaan
osaamisalueiden merkitystd yrityksen kilpailuympéristossd. Tulokset saattaisivat olla toi-
senlaisia, mikali kyselyyn olisivat vastanneet vain yrityksen strategisen suunnittelun sekd
markkina- ja kilpailuanalyysien parissa tyoskentelevit henkilot. Tamé joukko késittda kui-
tenkin 1dhinnd yrityksen ylimmén johdon ja muutaman erityisasiantuntijan, ja taten kiytet-

tyjen tutkimusmenetelmien tulisi olla enemménkin laadullisia kuin tilastollisia.

Kun osaamisalueen saatavuutta (AVAILABILITY) arvioinnin testitulos on tilastollisesti
merkitsevi, kyseesséd on aina arvioinnin tekijdn omasta yksikostd 16ytyva osaaminen ( 1 =
"We have this competence at my site and we can utilise it easily'). Samoin on muuttujan
ATTENTION kanssa: kyseessd on aina osaamisalue, jonka kehittdmiseen kiinnitetddn tie-
toista huomiota ( 3 = "This competence is our conscious development area”). Osaamisen
tason arvioidaan olevan joko 2 ("We have this competence but it is not very strong") tai 3

("This is our strong competence area”).

Osaamisen saatavuuden tai huomion tapauksessa voidaan téten tarkastella vain arvioinnin
onnistumista (0 tai 1), muutoin muuttuja saa vakioarvon, josta ei ole hyotyé tilastollisessa
testauksessa. Seuraavassa taulukossa on kuvattu muuttujat, jotka osoittavat titi arvioinnin
onnistumista, jonka voidaan katsoa olevan myds osaamisalueen merkitysrakenteen voi-
makkuutta kuvaava muuttuja. Viimeisend on kuvattu arviointien yleistd onnistumista osoit-
tava summamuuttuja, joka saa arvon 0,0 - 1,0 sen mukaan, kuinka monta osaamisalueeseen
liittyvistd viidestd ohjausmuuttujasta onnistuttiin arvioimaan tilastollisesti merkitsevisti.
Taten esim. osaamisalue, jonka ohjausmuuttujista vain yksi arvioitiin tilastollisesti merkit-
sevisti saa arvon 0,2 (=20%), kolme onnistunutta arviointia antaa arvon 0,6 jne. Téati
muuttujaa kaytetddn luvussa 4.2.4, jossa tutkitaan eri tekijoiden samanaikaista vaikutusta

tutkittavaan ilmioon.
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Taulukko 4.3 Arvioinnin onnistumista osoittavat uudet muuttujat

=
CRECREE
£EX 9X |5
£% |98 |58
i . S% |58 (5%
Muuttuja Lyhenne Asteikko | = 2
Muuttujan "Markets" merkitsevyys SIGMARK 0 tai 1 X
Muuttujan "Competition" merkitsevyys SIGCOMP 0 tai 1 X
Muuttujan "Availability" merkitsevyys SIGAVAIL 0 tai 1 X
Muuttujan "Attention" merkitsevyys SIGATTEN 0 tai 1 X
Muuttujan "Level" merkitsevyys SIGLEVEL 0 tai 1 X
Arvioinnin onnistuminen yleensé SUCCESS 0,0-1,0 X

Tilastollisen analyysin perusteella voidaan tdssi vaiheessa todeta, ettd mahdollisesti johta-
juuskognition avulla osaamisalueeseen liitetddn ohjausmuuttujia, jotka kertovat sen saata-
vuudesta, sithen kiinnitetystd huomiosta sekéd osaamisen tasosta. Tdma ei kuitenkaan pida
kaavamaisesti paikkaansa jokaisen osaamisalueen kohdalla, vaan erityisesti osaamisen
saatavuutta ja siithen kiinnitettivdd huomiota kyetiin arvioimaan silloin, kun osaamista on

todella saatavilla ja siihen kiinnitetdédn huomiota.
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4.2 Strategisten osaamisalueiden tyypit

Seuraava tutkimusongelma kasittelee sitd, millaiset tekijat selittivat osaamisalueen merki-
tysrakenteen voimakkuutta. Erityisesti tutkitaan, selittddkd osaamisalueen voimavara-aste
(alaongelma 2.a.), osaamisalueen konkreettisuus tai abstraktisuus (2.b.) tai osaamisalueen
mitattavuus (2.c.) merkitysrakenteen voimakkuutta, sekd missd méérin em. tekijat yhdessa

(2.d.) selittavdt osaamisalueen arviointien onnistumista.

4.2.1 Osaamisalueen voimavara-aste

Toisen tutkimusongelman ensimméiinen alakysymys (2.a.) késittelee sitd, selittddko osaa-
misalueen voimavara-aste tai muu vastaava tekija jactun merkitysrakenteen voimakkuutta.
Tatd kysymystéd varten muodostetaan uusia muuttujia haastattelututkimuksen aineistoa
kvantifioimalla. Tdmén jélkeen uusien muuttujien luokittelu pyritddn validoimaan bayes-
laisen diskriminaattianalyysin avulla. Lopuksi tutkitaan, onko néin saaduilla muuttujilla
lineaarista yhteyttd jaetun merkitysrakenteen voimakkuuden eli arviointien onnistumisen

kanssa.

Haastatteluissa osa osaamisalueista mainittiin selkeésti "voimavara"-kysymyksen yhtey-
dessd, osa "vaatimus" -tai "haaste" -kysymysten yhteydessi. Kaikkien osaamisalueiden
kohdalla jakautuminen ei ollut kuitenkaan yhtd selkedéd. Haastateltavien mainitsemien
osaamisalueiden (Nosaeer=11) jakaantuminen eri kysymysten kohdalle on kuvattu seuraa-
vassa taulukossa. Mikéli haastateltava mainitsi kysymyksen "vahva osaaminen" (haastatte-
lukysymys 2.) kohdalla osaamisalueen tai siihen selkedsti kuuluvan tekijén, on taulukon
sarakkeessa "R" rasti. "D" merkitsee kysymyksen "osaamisvaatimus" (kysymys 3.1. tai
3.2.) kohdalla mainittua osaamisaluetta, "C" merkitsee tulevaisuuden osaamishaastetta
(kysymys 4.). Koodaus perustuu kvalitatiivisen aineiston tyOstimisen yhteydessd syntynee-

seen tilastotietoon siten kun kdytetty QSR NVivo -ohjelmisto sitd tuottaa.
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Taulukko 4.4 Haastattelujen kvantifiointi

A B C D E F G H | J K

RID|C]R[D]|c]rR|D|[Cc|R|D]|C]IR|D]|C]|R[D]|C]R|D|C|R|D]|C]|R|D]|C]R[D]|C]R]|D
1 X | x X X | X X | x X X | x| X|x X | x|x X |x|x|[x
2 |x|x X | X X | X X |x|x X | x X | x| X|x X | x X X |x|x|[x
3 X [x X [x X [x X [x X [ x| X|[x[x X X X | x X
4 X X | X X | X X | X X X X X | X X X | X X | X
5 X | x X | X X | X X | x X | x X | x X | x X | X X X | X X | X
6 X X | X X | x X X X X X X | x [x X X
7 X | X X | X X | X [x|x|x X X|x X X X X
8 X |x|x]|x|x X X | x X X | X X X | X [x X X | X |X
9 X [X|x]X X X X |x|x|X]|x X X X |x|x|[x
10 |x|x|x|x X X X X X X X | x
11 |x|x X [x X [X|x]x|x X X | x| X]|x X X X X [ X
12 |x|x X [ x X X [x X X|x X X X X
13 |x|x X X X [X[|X]|X|X]|X X X X X X X X
14 |x|x X | X X | X X X |x|X X X X X
15 X X X X X X | X X
16 X |x|x X X | x X X | x| X]|x X X
17 X X | X X X X X X X | X X
18 X X | X X X X [x|x X X X X X X | X
19 |x|x X X | X X X X |x|X X X |Xx|x X
20 |x |x X X | X |x]|x|[x X X x| X]|x]|x X X X | X
21 |x|x X X X | X X X X X X
yht. | 15204 J19 120 Q19]12]3 J16]12]6 |5 |20]2 |2 |17 13014133 J10]8 |3 |2 |20]0 |3 |21]8 |15]20

Osaamisalueiden sijaintia "voimavara-vaatimus" -akselilla tarkastellaan seuraavassa sijoit-
tamalla osaamisalue nelikenttddn haastatteluaineiston kvantifioinnin perusteella. Tarkastel-
tavan nelikentdn ulottuvuuksina ovat osaamisalue voimavarana ("Resource", x-akseli),
osaamisalue osaamisvaatimuksena ("Demand", y-akseli) sekd osaaminen tulevaisuuden
haasteena ("Challenge", ympyrdn koko). Nelikentéin vasempaan alaruutuun sijoittuvat titen
ne osaamisalueet, jotka eivit ole hyodynnettdvissd voimavarana eiviatkd my0skiin osaa-
misvaatimuksena. Periaatteessa tihdn osaan nelikenttéd ei pitdisi sijoittua yhtdén osaamis-
aluetta. Oikeaan alaruutuun sijoittuvat osaamisresurssit, joiden hyddyntdamisté ei ole huo-
mioitu yritysstrategian tasolla ("competence leverage"). Oikeaan yldruutuun sijoittuvat
osaamisalueet, jotka yritykselld on voimavarana kdytettdvissddn ja joiden hyddyntdminen
on huomioitu myos yritysstrategiassa. Tdhén osaan sijoittuvien osaamisalueiden kohdalla
haasteena on osaamisen yllipito ("competence maintaining"). Vasempaan yldakulmaan si-
joittuvat osaamisalueet, joita yritykselld ei ole, ja joiden rakentaminen ("competence buil-

ding") on strateginen haaste yritykselle.

Arvot osaamisalueille saadaan laskemalla keskiarvo siitd, kuinka usein osaamisalue maini-

taan strukturoidun haastattelun kussakin osuudessa.
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Taulukko 4.5 Osaamisalueiden jakautuminen haastatteluaineistossa

Osaamisalue Resource ([Demand |Challenge
A: Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen 0,71 0,95 0,19
B: Ydintuoteen [X] tuotantoprosessin osaaminen 0,90 0,57 0,00
C: Asiakasldhtdisen myynnin ja palvelun kyvykkyys 0,90 0,57 0,14
D: Vakaan kansainvélisen laajentumisen kyvykkyys 0,76 0,57 0,29
E: Kyky sopeutua uusiin kultuuriympéristdihin 0,24 0,95 0,10
F: Jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston hallinta 0,10 0,81 0,62
G: Organisaation joustavuus 0,67 0,62 0,14
H: Pioneerihenkinen tuotekehitys 0,48 0,38 0,14
I: Ydintuote [X]:n n soveltamiseen liittyvén asijantuntijuuden tarjoaminen (0,10 0,95 0,00
J: Teollisuudenalan muutoksen kddntdminen asiakkaan eduksi 0,14 1,00 0,38
K: Tietotekniikan hyodyntdminen 0,71 0,95 0,19

Saatujen tunnuslukujen perusteella muodostettu nelikenttdkuvaaja (kuvio 4.1) havainnollis-
taa osaamisalueiden jakautumisen kahteen peruskategoriaan. Vain yksi osaamisalue (H)
sijoittuu vasempaan alaruutuun. Tdma kannattaa ottaa huomioon lopullisessa yrityksen
strategisten osaamisalueiden maarittelyssd. Kaikki keskeiset osaamisresurssit (A, B, C, D,
G, K) on my6s hyddynnetty yritysstrategiassa. Ndiden osaamisalueiden ylldpitoon on kiin-
nitettdvd huomioita. Nelja osaamisaluetta (E, F, 1, J) sijoittuvat selkedsti ddrimmaiiseen
vasempaan yldakulmaan, eli ndiden rakentamiseen tulee yrityksessd panostaa. Kun huomi-

oidaan vield kuvion kolmas dimensio eli tulevaisuus ("haaste"), profiloituvat esille osaa-

1
: a0
"Yllapitohaaste"
"Rakentamishaaste”
©
c D
©
€ o5
(0]
a
(n
"Uudelleenarviointi- "Hyédyntimishaaste”
haaste”
0
0 0,5 1
Resource

Kuvio 4.1: Osaamisalueiden sijoittuminen nelikenttddn.
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misalueet J ja F, jotka ovat myos tulevaisuusnidkokulmasta keskeisid osaamisen rakenta-

mishaasteita.

Edelld kuvatun luokittelun luotettavuuden arvioimiseksi ei ole olemassa valmista testié,
mutta tdllaisena testind voidaan kuitenkin kayttdd diskriminaattianalyysia, jonka avulla
osaamisalueet pyritddn jakamaan luokkiin niihin liittyvien tyypillisten piirteiden avulla.
Voidaan olettaa, ettd mikdli muodostettava diskriminaattianalyysimalli luokittelee osaa-
misalueen oikeaan luokkaan eli nelikentén osaan tehtyjen arviointien (N=347) perusteella,
osaamisalueiden sijoittaminen nelikenttikuvioon ei ole ollut sattumanvaraista tai perustu-
nut tutkijan mielivaltaisiin ratkaisuihin. Téssd vaiheessa on korostettava, ettd edelld esitetty
kuvio 4.1 perustuu kvantifioituun haastatteluaineistoon, diskriminaattianalyysi taas tilastol-

liseen aineistoon.

Bayeslaisen diskriminaattianalyysin ytimené on kéytettdvissa olevista muuttujista muodos-
tettu malli, jonka perusteella pyritdén luokittelemaan tilastoyksikot oikeisiin luokkiin sen
informaation perusteella, minkd muuttujat sisiltdvit. Erona "perinteiseen" parametriseen
diskriminaattianalyysiin on mm. bayeslaisen menetelméan perustuminen luokitteluasteikol-

lisiin muuttujiin, mikd sopii erityisen hyvin kdytettdvissd olevaan aineistoon.

Bayeslaisen mallin hyvyyden kriteerind on tehokkuus, jolla se luokittelee tilastoyksikditd
oikein. Téllaista ennustavaa mallia voidaan kdyttda esim. ennustettaessa opiskelijan toden-
ndkoisyyttd keskeyttdd opintonsa ennenaikaisesti. Tédssé tutkimuksessa diskriminaattiana-
lyysin keinoin voidaan tutkia paitsi tehtyjen luokittelujen onnistumista, myds osaamisalu-
eisiin liittyvien jaettujen merkitysrakenteiden ja niiden dimensioiden voimakkuutta: voi-

daan olettaa, ettd tehokkaampi luokittelu merkitsee voimakkaampaa merkitysrakennetta.

Bayeslaista diskriminaattianalyysia varten kehitetty BAYDA-ohjelmisto valitsee osaamis-
alueen nelikenttédn sijoittumista parhaiten ennustavaan malliin muuttujat MARKETS,
COMPETITION ja LEVEL. Mallin tehokkuusprosentti on 63,7%. "Ylldpitohaaste" on
helpoin luokiteltava ryhmi, 86% luokittelusta onnistuu téssa ryhmassa. "Yl1ldpitohaaste"
liittyy osaamisalueisiin, jotka yritykselld on osaamisresurssina, ja jotka on myds hyodyn-
netty yrityksen strategiassa. On luontevaa olettaa, ettd néihin liittyvat merkitysrakenteet
ovat voimakkaimpia. Tulkinnassa on kuitenkin huomioitava se, ettd kyseessd on myds yli-

voimaisesti suurin ryhma.
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Taulukko 4.6

Nelikenttddn sijoittumisen ennustaminen

Luokittelun onnistuminen Ryhmén vaikeus
Sijoittuminen nelikenttdan |Luokittelun Ennustettu Onnistuminen |[Ryhmin

onnistumis-% |lukuméaara ryhméssa-% koko
Yllédpitohaaste 69% 268 86% 215
Rakentamishaaste 47% 78 35% 106
Uudelleenarviointihaaste 0% 1 0% 26
Tehokkuus 64,0% Yhteensd 347

Kaytetyn mallin tehokkuus 64,0%
Vertailumallin tehokkuus 62,0% (Kaikki = Yllapitohaaste)

Ns. "vertailumalli", jossa kaikki tilastoyksikot luokitellaan automaattisesti suurimpaan
ryhméén ("Yllapitohaaste", 215 tilastoyksikkod) antaa tehokkuudeksi 62,0%. Mallin te-
hokkuutta arvioitaessa on kuitenkin huomioitava, etti analyysissa pyrittiin todella ennus-
tamaan. Vertailumallia voidaan kdyttdd mallin hyvyyskriteeriné sikili, ettd vertailumallia

paremmin ennustava malli on "kdyttokelpoisempi". (Tirri 2000)

Millainen on ndiden uusien muuttujien ja osaamisalueiden merkitysrakenteen voimakkuu-
den eli arviointien onnistumisen vélinen lineaarinen riippuvuus? Muuttujien korrelaation
kaksisuuntainen testaus (ks. liite 4, tiivistelma alla) osoittaa, etté erityisesti resurssi-
intensiivisyys korreloi merkitsevésti osaamisalueiden arviointien onnistumisen kanssa,

tason arviointia (LEVEL) lukuun ottamatta.

Edelld saatuja tuloksia hyddynnetdin edelleen kolmannen tutkimusongelman kohdalla. Se
késittelee osaamisen johtamista erityisesti hyodyntdmisen, ylldpidon tai rakentamisen né-
kokulmasta. Kisiteltdvian ja kehitettdvin teorian kannalta keskeisin uusista tunnusluvuista
on resurssi-intensiivisyys, silld se pyrkii ilmaisemaan sen, onko kyseessd organisaation
osaamisresurssi. Tdllainen resurssi voi olla my0s osaamisvaatimuksena, jolloin kyseessa
on mydnteinen tasapainotila. Mikéli resurssi ei ole osaamisvaatimus, voidaan suunnitella

sen laajempaa hyodyntidmista.
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Taulukko 4.7  Resurssi-intensiivisyyden ja arviointien onnistumisen korrelaatio

Pearson Spearman (non-parametric)
RESOURCE:n korrelaatio Korrelaatio |Sig. (2-suunt.)| Korrelaatio |Sig. (2-suunt.)
SIGMARK (Sig. of "Markets") 0,592 0,055 0,675%* 0,023
SIGCOMP (Sig. of "Competition") 0,592 0,055 0,675* 0,023
SIGAVAIL (Sig. of "Availability") 0,720* 0,018 0,617* 0,042
SIGATTEN (Sig. of "Attention") 0,693* 0,013 0,632%* 0,037
SIGLEVEL (Sig. of "Level") -0,007 0,985 -0,113 0,742

* Tilastollisesti merkitseva korrelaatio 0.05 - tasolla (2-suuntainen testaus)
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4.2.2 Osaamisalueen abstraktiotaso

Toisen tutkimusongelman toisena alakysymyksend (2.b.) on tutkia, miten osaamisalueet

jakaantuvat erilaisille abstraktiotasoille. Tutkimuksen viitekehyksen yhteydessa kasiteltiin

osaamisalueita seka erilaisille systeemitasoille sijoittuvien kyvykkyyksien (ks. 2.3.8) ettd

tietdmystyyppien (ks. 2.3.4) ndkokulmasta. Seuraavassa pyritdén luokittelemaan osaamis-

alueet eri kyvykkyys- ja tietdmystyyppeihin seké validoimaan luokittelut bayeslaisella dis-

kriminaattianalyysilld (ks. edellinen luku).

Madritellyt 11 osaamisaluetta voidaan sijoittaa kuviossa 2.19 esitettyyn systeemikuvauk-

seen taulukon 4.11 mukaisesti.

Taulukko 4.8 Osaamisalueiden kyvykkyystyyppi

Osaamisalue Kyvykkyystyyppi

A: Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen Tuki- ja kehittdmiskyky
B: Ydintuoteen [X] tuotantoprosessin osaaminen Operatiivinen kyky

C: Asiakasldhtdisen myynnin ja palvelun kyvykkyys Operatiivinen kyky

D: Vakaan kansainvélisen laajentumisen kyvykkyys

Systeemin ohjauksen kyky

E: Kyky sopeutua uusiin kultuuriympéristdihin

Systeemin lépaiseva kyky

F: Jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston hallinta

Systeemin ohjauksen kyky

G: Organisaation joustavuus

Systeemin ohjauksen kyky

H: Pioneerihenkinen tuotekehitys

Tuki- ja kehittdmiskyky

I: Ydintuote [X]:n n soveltamiseen liittyvén asijantuntijuuden tarjoaminen

Operatiivinen kyky

J: Teollisuudenalan muutoksen kdantidminen asiakkaan eduksi

Systeemin ldpaiseva kyky

K: Tietotekniikan hyddyntiminen

Tuki- ja kehittdmiskyky

Kun osaamisalueet sijoitetaan luvussa 2.6.5 esiteltyyn kuvioon (kuvio 4.2), havaitaan, ettéd

médritellyt 11 osaamisaluetta jakautuvat tasaisesti mallin eri osiin.

Systeemin Systeemin r N ( N N
lapaisevat ohjauksen D F G
kyvykkyydet kyvykkyydet \ ) L ) )
Tuki- ja r N [ N\ N\
| E I kehittamis- A H K
kyvykkyydet  { J A )

Operatiiviset N \
J kyvykkyydet B C

Kuvio 4.2: Osaamisalueiden sijoittuminen systeemikuvaukseen.
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Onko tdma sijoittelu sattumanvaraista vai perustuuko se tutkijan tekemiin mielivaltaisiin
ratkaisuihin? Tutkijan luokittelua voidaan jélleen testata diskriminaattianalyysilla.
BAYDA valitsee kyvykkyystyyppid ennustavaan malliin muuttujat MARKETS,
COMPETITION, AVAILABILITY ja LEVEL ja antaa luokittelun tehokkuusprosentiksi
38,0%. Naiivi malli, jossa kaikki tilastoyksikot luokitellaan automaattisesti suurimpaan
ryhméin ("Operatiivinen kyky", 107 tilastoyksikkdd) antaa tulokseksi 30,8%. Mielenkiin-
toisinta diskriminaattianalyysin tuloksissa on se, ettd "Operatiivinen kyky" on ylivoimai-
sesti helpoin luokiteltava ryhma (62%). Konkreettisen osaamisen jaettu merkitysrakenne

on ilmeisesti selkein.

Taulukko 4.9 Kyvykkyystyypin ennustaminen

Luokittelun onnistuminen Ryhmén vaikeus
Kyvykkyystyyppi Luokittelun Ennustettu Onnistuminen |[Ryhman

onnistumis-% |lukumaara ryhméssa-% koko
Operatiivinen kyky 41% 161 62% 107
Tuki- ja kehittdmiskyky 28% 64 20% 91
Systeemin ohjauksen kyky 40% 92 35% 106
Systeemin lapaiseva kyky 37% 30 26% 43
Tehokkuus 38,0% Yhteensd 347
Kaytetyn mallin tehokkuus 38,0%
Vertailumallin tehokkuus 30,8% (Kaikki = Operatiivinen kyky)

Madritellyt 11 osaamisaluetta voidaan luokitella myds tietdmystyyppeihin (ks. 2.3.4 Tie-
tdmys ja sen hallinta) sen mukaan, ovatko ne taitotietimystd (know-how), tieteellista tietd-
mysti (know-why) vai tavoitetietimysta (know-what). Tietimystyypit voidaan asettaa myos
"abstraktiotasojédrjestykseen", jolloin know-how saa arvon "1" (matala abstraktiotaso),
know-why saa arvon "2" ja know-what saa arvon "3" (korkea abstraktiotaso). Tutkijan te-

kema luokittelu on esitetty taulukossa 4.13.
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Taulukko 4.10 ~ Osaamisalueet tietdmystyyppeind

Osaamisalue Tietamystyyppi
A: Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen Know-how
B: Ydintuoteen [X] tuotantoprosessin osaaminen Know-why
C: Asiakasldhtdisen myynnin ja palvelun kyvykkyys Know-how
D: Vakaan kansainviélisen laajentumisen kyvykkyys Know-what
E: Kyky sopeutua uusiin kultuuriympéristdihin Know-what
F: Jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston hallinta Know-what
G: Organisaation joustavuus Know-how
H: Pioneerihenkinen tuotekehitys Know-why
I: Ydintuote [X]:n n soveltamiseen liittyvén asijantuntijuuden tarjoaminen |Know-how
J: Teollisuudenalan muutoksen kéantdminen asiakkaan eduksi Know-what
K: Tietotekniikan hyddyntdminen Know-how

Luokittelun testaamiseksi kdytetddn jdlleen diskriminaattianalyysia. BAYDA muodostaa
kaksi mahdollista osaamisalueen tietimystyyppid ennustavaa mallia, joista se paityy kayt-
tamadn muuttujista MARKETS, COMPETITION, AVAILABILITY ja LEVEL muodos-
tettua mallia. Diskriminaattianalyysi antaa luokittelun tehokkuusprosentiksi 54,2%, joka on
sama kuin vertailumallin tehokkuus. Huomattavaa on edelleen se, ettd malli pyrkii todella

ennustamaan, eikd perustu "varman péélle pelaamiseen".

Tietdmystyypeistd "Know-how" on ylivoimaisesti helpoin luokiteltava ryhmai (78%). Ku-
ten edelld kyvykkyystyyppien luokittelun kohdalla, voidaan olettaa, ettd "kdytdnnonlihei-
sen perusosaamisen" merkitysrakenteet ovat selkedmpii tai voimakkaampia kuin pienem-
pien ryhmien vastuulla olevien osaamisalueiden kohdalla, joita edustavat "know-what"

(johtajuusnidkemys) tai "know-why" (esim. tuotekehitys) -tyyppinen osaaminen.

Taulukko 4.11  Tietamystyypin ennustaminen

Luokittelun onnistuminen Ryhman vaikeus
Tietamystyyppi Luokittelun Ennustettu Onnistuminen |Ryhmin

onnistumis-% |lukumaara ryhmissa-% koko
Know-how 61% 240 78% 188
Know-what 42% 100 41% 102
Know-why 0% 7 0% 57
Tehokkuus 54,2% Yhteensd 347
Kaytetyn mallin tehokkuus 54,2%
Vertailumallin tehokkuus 54,2% (Kaikki = Know-how)

147



Néiden kyvykkyystyyppi- ja tietdmystyyppiluokitusten perusteella voidaan muodostaa
uusia osaamisalueeseen liitettdvid muuttujia, joista etenkin kyvykkyystyypin kohdalla on
helppo muodostaa jérjestysasteikollinen muuttuja ilmaisemaan osaamisen abstraktiotasoa
niin, ettd operatiivinen kyky ilmaistaan jérjestysluvulla 1, tuki- ja kehittdmiskyky luvulla 2,
systeemin ohjauksen kyky luvulla 3 ja systeemin ldpdisevé kyky luvulla 4. Samoin tieté-
mystyyppi voidaan ilmaista luvuilla 1 - 3 niin, ettd "konkreettisin" tietdmystyyppi "Know-
how" ilmaistaan luvulla 1, "know-why" ilmaistaan luvulla 2 ja "know-why" luvulla 3. Néi-

den perusteella voidaan lisdksi muodostaa 7 dummy-muuttujaa asteikolla 0 tai 1.

Taulukko 4.12  Systeemitasosta ja tietdmystyypistd kertovat muuttujat

32 |2g
£xX (px
X2 |22
. . S8 [s8
Muuttuja Lyhenne Asteikko |2 =
Osaamisalueen systeemitaso SYSTLEVEL | 1-4 X
Operatiivista kyvykkyytta osoittava dummy-muuttuja DUMSYST1 0tai1 X
Tuki- ja kehittamiskyvykkyytta osoittava dummy-muuttuja DUMSYST2 0 tai1 X
Systeemin ohjauksen kyvykkyytta osoittava dummy-muuttuja DUMSYST3 0tai1 X
Systeemin lapaisevaa kyvykkyytta osoittava dummy-muuttuja | DUMSYST4 0 tai1 X
Osaamisalueen tietdmystyyppi KNOWLEDG | 1-3 X
Tietamystyyppia "Know-how" osoittava dummy-muuttuja DUMKNOW1 | 0 tai1 X
Tietamystyyppia "Know-why" osoittava dummy-muuttuja DUMKNOW2 | 0 tai1 X
Tietamystyyppié "Know-what" osoittava dummy-muuttuja DUMKNOWS3 | 0 tai1 X

Tutkittaessa systeemitason lineaarista suhdetta merkitysrakenteen voimakkuuteen tutki-
muskysymyksen 2.b. mukaisesti voidaan havaita, ettd osaamisalueen systeemitasolla on
tilastollisesti merkitseva suhde arviointien onnistumisen kanssa, osaamisalueen tason arvi-

ointia lukuun ottamatta (liite 6, taulukko alla).

148



Taulukko 4.13  Systeemitason ja merkitysrakenteen voimakkuuden korrelaatio

Spearman (non-parametric)
SYSTLEVEL:in korrelaatio Korrelaatio Sig. (2-suunt.)
SIGMARK (Sig. of "Markets") -0,615 0,044*
SIGCOMP (Sig. of "Competition") -0,615 0,044*
SIGAVAIL (Sig. of "Availability") -0,732 0,010*
SIGATTEN (Sig. of "Attention") -0,616 0,044*
SIGLEVEL (Sig. of "Level") -0,038 0,911

* Tilastollisesti merkitsevé korrelaatio 0.05 - tasolla (2-suuntainen testaus)

Tutkittaessa SYSTLEVEL:in perusteella muodostettujen dummy-muuttujien lineaarista
suhdetta merkitysrakenteiden voimakkuuteen voidaan todeta, ettd erityisesti niilld osaamis-
alueilla, joilla on korkea abstraktiotaso (DUMSY ST4=1) on tilastollisesti merkitsevd nega-
titvinen yhteys osaamisalueen saatavuuden (SIGAVAIL, -0,770 sig. 0,06) ja osaamisaluee-
seen kiinnitetyn kehittimishuomion (SIGATTEN, -0,624 sig. 0,04) arviointien onnistumi-
sen kanssa. Samoin matalan abstraktiotason (DUMSYST1) osaamisalueilla on tilastollises-
ti merkitseva positiivinen yhteys osaamisalueen markkina- (SIGMARK, -0,770 sig. 0,06)
ja kilpailusuhteen (SIGCOMP, -0,770 sig. 0,06) arviointien onnistumisen kanssa (ks. liite
5).

Voidaan siis todeta, ettd osaamisalueen abstraktiotasolla on tilastollisesti merkitseva line-
aarinen yhteys osaamisalueeseen liittyvan merkitysrakenteen voimakkuuden kanssa. Eri-
tyisesti korkean abstraktiotason osaamisen saatavuutta ja sithen kiinnitettya kehittdmis-
huomiota on yleensi ottaen vaikea arvioida, kun taas matalan abstraktiotason osaamisen

suhdetta erityisesti markkinoihin on mahdollista arvioida.

Tutkittaessa edelleen tietimystyypin lineaarista suhdetta arviointien onnistumiseen (ks.
liite 5, taulukko alla) havaitaan, ettd osaamisalueen tietimystyypilld on tilastollisesti mer-
kitsevd negatiivinen suhde osaamisalueen saatavuuden (SIGAVAIL, -0,731 sig. 0,011) ja
osaamisalueeseen kiinnitetyn kehittimishuomion (SIGATTEN, -0,709 sig. 0,015) arvioin-

tien onnistumisen kanssa.
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Taulukko 4.14  Tietdmystyypin ja merkitysrakenteen voimakkuuden korrelaatio

Spearman (non-parametric)
KNOWLEDGE:n korrelaatio Korrelaatio Sig. (2-suunt.)
SIGMARK (Sig. of "Markets") -0,201 0,553
SIGCOMP (Sig. of "Competition") -0,201 0,553
SIGAVAIL (Sig. of "Availability") -0,731 0,011*
SIGATTEN (Sig. of "Attention") -0,709 0,015*
SIGLEVEL (Sig. of "Level") -0,322 0,335

* Tilastollisesti merkitsevé korrelaatio 0.05 - tasolla (2-suuntainen testaus)

Edelleen voidaan todeta, ettd niilld osaamisalueilla, joilla on korkea abstraktiotaso
(DUMKNOW?3=1) on tilastollisesti merkitsevd negatiivinen yhteys osaamisalueen saata-
vuuden (SIGAVAIL, -0,810 sig. 0,03) ja osaamisalueeseen kiinnitetyn kehittdmishuomion
(SIGATTEN, -0,607 sig. 0,048) arviointien onnistumisen kanssa. Samoin matalan abstrak-
tiotason (DUMKNOW 1=1) osaamisalueilla on tilastollisesti merkitseva positiivinen yhteys
osaamisalueen kehittimishuomion (SIGATTEN, 0,690 sig. 0,019) arviointien onnistumi-
sen kanssa. (ks. liite 6) Tietimystyyppi-luokittelun kdyttdiminen jirjestysasteikollisena
muuttujana on kyseenalainen ratkaisu, joten korrelaatioiden testaukseen voidaan tédssi yh-
teydessd suhtautua varauksella. Jatkossa rajoittaudutaan tarkastelemaan systeemitaso-
muuttujaa, jolloin oletuksena on myds se, ettd osaamisen systeemitaso ja tietdmystyyppi

viittaavat osittain samaan ilmidon (ts. osaamisen konkreettisuus-abstraktisuus).

Tutkittujen jarjestyskorrelaatioiden perusteella voidaan todeta, ettd osaamisalueen kyvyk-
kyystyypin abstraktiotasolla (SYSTLEVEL) on tilastollisesti merkitsevé negatiivinen yh-
teys osaamisalueeseen liittyvdn merkitysrakenteen voimakkuuden kanssa, ts. konkreettisiin
osaamisalueisiin liittyy voimakkaampi jaettu merkitysrakenne, abstrakteihin osaamisaluei-
siin liittyy heikompi jaettu merkitysrakenne. Osaamisalueen tietimystyypin
(KNOWLEDGE) kohdalla tulokset ovat samansuuntaisia: konkreettista osaamista on hel-

pompi arvioida kuin abstraktia.
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4 2.3 Osaamisalueen mitattavuus

Toisen tutkimusongelman kolmas tutkimuskysymys (2.c.) keskittyy sithen, millaisia objek-
tiivisia mittareita osaamisen johtamisen tueksi voidaan 16ytdd. Nditd mahdollisia mittareita

kartoitettiin kyselyn avoimella kysymyksella.

Yrityksen asiantuntijoita pyydettiin esittiméin mahdollisimman objektiivisia tunnuslukuja
médritellylle osaamisalueelle. Niité esitettiin varsin luovasti, mutta aineistoa analysoimalla
esitetyt tunnusluvut saatiin kategorisoitua 4-10 ryhmééin osaamisaluetta kohden. Viiden
osaamisalueen kohdalla osaamisen mittariksi ehdotettiin "asiakastyytyvaisyys" tai "asia-
kaspalaute", markkinaosuutta tavalla tai toisella ehdotettiin niinikdédn viiden alueen kohdal-
la, samoin kannattavuuteen liittyvid tunnuslukuja. Neljén alueen kohdalla mainittiin
"benchmarking" vdhintdén kerran. Lievaa paillekkéisyyttd oli havaittavissa, mutta kullekin
osa-alueelle oli selvisti 10ydettivissé joitain ldhes itsestddn selvid tunnuslukuja, joiden
kerddminen olisi l&hinné tyon organisoinnista kiinni. Osa ehdotetuista tunnusluvuista oli
sellaisia, ettd niitd varten on saatavissa varsin "kovaa" numeerista dataa liittyen esim. kus-
tannuksiin, volyymeihin, jitemiériin, reagointi- ja toimitusaikaan, asiakasvalitusten méaé-
rdén, yms. Osa tunnusluvista vaatii henkiloston, asiantuntijoiden tai asiakkaiden suoritta-
maa arviointia, mutta asteikkojen kehittiminen tatdkin varten on tdysin mahdollista. Pieni
osa ehdotetuista tunnusluvuista eivét todennékoisesti lapéisisi vakavaa hyoty/panos
-tarkastelua. Poikkeuksen osaamisalueiden joukossa muodosti jdlleen kerran osaamisalue
"J" ("Teollisuudenalan muutoksen kddntdminen asiakkaan eduksi”), josta ei ollut paljoa-
kaan aineistoa, ja jolle ehdotetut tunnusluvut 16ytyivit lahes kaikki myds alueen "I"
("Ydintuote [X]:n soveltamiseen liittyvin asiantuntijuuden tarjoaminen”) tunnuslukujen

joukosta.
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Taulukko 4.15  Osaamisalueelle esitetyt kovat tunnusluvut
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2 8 c X -1

Osaamisalue > s 5 §|
= |— X

A: Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen 44 | 341 9 |67 |74
B: Ydintuoteen [X] tuotantoprosessin osaaminen 31 17 | 10 | 42 (4,2
C: Asiakaslaht6isen myynnin ja palvelun kyvykkyys 44 | 32| 6 | 52 (8,7
D: Vakaan kansainvélisen laajentumisen kyvykkyys 28 | 19 | 7 [27]39
E: Kyky sopeutua uusiin kultuuriymparistdihin 31 | 18 | 10 | 2525
F: Jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston hallinta 31 | 13 ] 6 | 25]42
G: Organisaation joustavuus 47 | 21 | 7 |25(3,6
H: Pioneerihenkinen tuotekehitys 26 | 14 | 6 | 24 (4,0
I: Ydintuote [X]:n n soveltamiseen liittyvéin asijantuntijuuden tarjoaminen| 32 | 18 [ 9 | 26 | 2,9
J: Teollisuudenalan muutoksen kddntdminen asiakkaan eduksi 12 4 8 12,0
K: Tietotekniikan hyddyntdminen 21 8 511428

Tastd laadullisesta aineistosta voidaan laskea osaamisalueelle tunnusluku, joka kertoo
kuinka monta kertaa tiettyd tunnuslukutyyppid on esitetty keskimdarin osaamisaluetta koh-
den. Tdma muuttuja kertoo osaamisalueen mitattavuudesta. Mitattavuus-muuttujan korre-
laatio (-0,578, ks. liite 6) systeemitason kanssa on teoreettisesti mielenkiintoista. Mitatta-
vuus ei kuitenkaan nédytd olevan osaamisen arviointien onnistumista kovin vahvasti selitté-
va tekijd. Yleensa ottaen osaamisresursseille esitetddn samansuuntaisia tunnuslukuja, ja
nidkemys osaamisvaatimuksena olevien osaamisalueiden tunnusluvuista on hajanaisempi.
On ymmérrettivid, ettd korkeamman systeemitason eli abstraktimman osaamisen mittarei-
den keksiminen on vaikeampaa kuin konkreettisten operatiivisten osaamisalueiden kohdal-

la. Namai tulokset ovat samansuuntaisia kuin aikaisemminkin (1.b., 2.a., 2.b.).

Tehdyn analyysin perusteella voidaan todeta, ettd osaamisalueille on 16ydettévissa alle
kymmeneen jaava keskeisten tunnuslukujen joukko, joiden perusteella voidaan seurata
esim. osaamisen kehittymistd kyseiselld alueella. Télldin tunnuslukuja voidaan kéyttdd
"resurssindkdkulmasta" yrityksen sisdisesti, mutta niidden muodostaminen koko toimialaa
koskevaksi (yritysten vertailu) on jo huomattavasti vaikeampi tehtdva. Jopa samalla alalla
toimivat yritykset painottavat strategiassaan erilaisia asioita, ja ndiden osaamisvaranto on
erilainen. Joidenkin tunnuslukujen kohdalla (esim. markkinaosuus, kannattavuus, koneiden

kiyttdaste) kohdalla suora vertailu kilpailijoihin on mahdollista ja tdysin perusteltua. Ta-
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hin viittaa my0s usein ehdotettu "benchmarking". Tunnuslukuja voitaneen kayttdd myos
koulutuksen ja kehittdmisen vaikuttavuuden tutkimisessa, silla ne pyrkivét ilmaisemaan
organisaation kollektiivisen osaamisen tason muutoksia, ja niille voidaan asettaa erilaisia

tavoitearvoja.

Osaamisalueen mitattavuus korreloi osaamisalueen systeemitason ja resurssi-
intensiivisyyden kanssa (ks. liite 6). Systeemitaso-korrelaatio selittyy silld, ettd tuotantota-
louden perinteiset “mittarit” mittaavat tuotantoprosessin operatiivista tehokkuutta, ja abst-
raktimmalle kyvykkyydelle vastaavat mittarit ovat vasta muodostumassa (”henkisen pai-
oman mittaaminen”). Resurssi-intensiivisyyden ja mitattavuuden korrelaatio selittynee
tdssd aineistossa pikemminkin kohdeyritysspesifisilld tekijoilld, eikd se luultavasti viittaa
mihinkdin teoreettisesti mielenkiintoiseen ilmioon. Mitattavuuden kohdalla tulosten mer-
kitsevyys on kuitenkin vdhdisempad kuin edelld kédsiteltyjen voimavara-astetta kuvaavien

muuttujien (4.2.1) ja systeemitaso-muuttujan (4.2.2) kohdalla.

4.2.4 Osaamisalueen merkitysrakenteen voimakkuutta selittavat tekijat

Tutkimuskysymyksen 1.b arviointien tilastollista merkitsevyyttd koskevien testien jilkeen
esitettiin kysymys, miksi joidenkin osaamisalueiden kohdalla saadaan merkitsevii tuloksia,
toisten ei. Samoin todettiin kysymysten 2.a. ja 2.b. tulosten perusteella, ettd olemassa ole-
vat, operatiiviset ja konkreettiset osaamisalueet ovat helpoimpia luokitella diskriminaatti-

analyysilla.

Osaamisalueiden (Noseer=11) arviointiin liittyvien muuttujien korrelaatioiden tutkiminen
(ks. edelld 4.2.1-4.2.3) osoittaa, ettd osaamisalueen resurssi-intensiivisyydelld, systeemita-
solla, tietdimystyypillé ja mitattavuudella on lineaarisia riippuvuussuhteita osaamisalueiden
arvioinnin onnistumisen kanssa. Toisen tutkimusongelman viimeinen alakysymys (2.d.)
pyrkii selvittdmddn, missd maarin edelld tarkastellut tekijat yhdessa selittavit arviointien

onnistumista.
Useamman muuttujan samanaikaista vaikutusta tutkittavaan ilmioon voidaan parhaiten

testata SEM™**-mallilla. SEM-mallit yhdistdv4t mm. monen muuttujan regressioanalyysin,

kovarianssianalyysin ja faktorianalyysin. SEM-mallien etu "perinteisiin" malleihin verrat-
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tuna on se, ettd ne pystyvit késittelemddn monen muuttujan tai jopa faktorin lineaarista
riippuvuutta (multicollinearity) selitettdvddn muuttujaan. (Bacon 1997; MacLean & Gray

1998)

SEM-malli koostuu yleensd kolmenlaisista muuttujista, eli tarkastelluista (observed) ja
latenteista (latent) muuttujista seki residuaaleista (residuals, error terms). Tarkasteltavat
muuttujat saadaan tutkimusaineistosta, ja ne ovat yleensd numeerisia ja jatkuvia muuttujia.
Latentit muuttujat sen sijaan ilmaisevat ilmi6td, jota ei voida suoraan mitata tai havainnoi-
da (vrt. faktori), esim. "tuotemielikuva", "asiakastyytyviisyys", "muotitietoisuus" tai "laa-
tumielikuva". (Bacon 1997; MacLean & Gray 1998) SEM-malleissa voidaan myds tarkas-
tella useamman latentin muuttujan viisté lineaarista riippuvuutta, esim. korrelaatio- tai
regressiondkokulmasta. SEM-malli mahdollistaa tilastollisen mallinnuksen, jossa voidaan
tutkia erilaisten muuttujien, faktoreiden ja muiden latenttien muuttujien vélistd lineaarista

riippuvuutta. Tdma avaa mahdollisuuksia, jotka ovat vaivoin tai ei lainkaan saavutettavissa

perinteisten tilastollisten analyysien kautta. (MacLean & Gray 1998)

* "Structural Equation Models" - tissi tapauksessa AMOS 4.0 -ohjelmistoa kiyttien.
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Mallissa ei voi olla tekijoité (distinct parameters to be estimated) enempda kuin mallissa
on osia (distinct sample moments). Tété tarkastellaan df-mééreen (degrees of freedom)
kautta. Malliin sisdltyvien yhteyksien vilille laskettu C.R.-méére ("Critical Ratio" = esti-
mate / standard error) antaa mahdollisuuden tarkastella sitd, sopiiko malli — tai pikemmin-
kin mallin osa — aineistoon. Merkitsevyystasolla .05 C.R.-itseisarvo, joka on suurempi kuin

1,96 on tilastollisesti merkitseva. (Arbuckle & Wothke 1995-99, 74)

Success of Expert Evaluation

RESOURCE
reg1
MEASURABILITY igi SUCCESS 4@ DUMSYST1
reg3
KNOWLOW cov

Kuvio 4.3: SEM-malli.

Rakennettava SEM-malli (ks. kuvio 4.3) perustuu edellé tehtyyn (4.2.1-4.2.3) osaamisalu-
eeseen liittyvien muuttujien korrelaatioiden tarkasteluun. Malliin siséltyvit muuttujat
RESOURCE (resurssi-intensiivisyys), DUMSYST1 (matala systeemitaso), KNOWLOW
(know-how -tyyppinen osaaminen) seki MEASURABILITY (mitattavuus). Ndiden vaiku-
tusta osaamisalueiden arviointien yleiseen onnistumiseen (SUCCESS) kuvataan yksisuun-
taisilla regressionuolilla (reg1-reg4). Mallissa on kuvattu korrelaatiota osoittavalla kaa-
rinuolella (cov) se oletus, ettd osaamisen systeemitaso ja tietimystyyppi viittaavat samaan
1lmioon (ks. 4.2.2). Lisédksi malliin sisdltyy virhetermi (eSU), joka kattaa sen osan tutkitta-

van muuttujan vaihtelusta, jota malliin liittyvdt muuttujat eivit selita.
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Model A: General model

Chi-square 6,563 (5 df) p. 0,255

RESOURCE
42
73
MEASURABILITY JP SUCCESS 4@ DUMSYST1
37
KNOWLOW ,26

Kuvio 4.4: SEM-malli A

Mallissa A ("General model", kuvio 4.4) muuttujien yhteinen vaikutus (squared multiple
correlation) selitettdivdin muuttujaan on ,73, mika tarkoittaa sitd, ettd osaamisalueiden ar-
vioinnin onnistumista edelld kuvatut tekijét selittavét 73%. SEM-mallia tiytyy kuitenkin
tarkastella sen osien ja kokonaisuuden sopivuuden nékokulmasta. Mallin hyvyyttd kuva-
taan todennikoisyysarvolla "Probability level" (my6h. p.), joka tissd mallissa on 0,255.
Mallia A voidaan verrata nollahypoteesimalliin D ("Null hypothesis model", ks. liite 7),
jossa regl-reg4 ja cov on asetettu nollaksi. Nollahypoteesimallin p.-arvo on 0,021, joten
voidaan todeta, ettd 0,05 merkitsevyystasolla hyldtdan nollahypoteesi ("muuttujilla ei ole
vaikutusta tutkittavaan ilmioon"), mutta 0,01 tasolla sitd ei hyldtd. Yksinkertaistaen voi-
daan sanoa, ettd vdite "mallin muuttujilla on yhteys osaamisalueista tehtyjen arviointien
onnistumisen kanssa" on aineiston Noseet Valossa todennikoisempi kuin véite "mallin
muuttujilla ei ole yhteyttd arviointien onnistumisen kanssa". Téssd vaiheessa todettakoon
kuitenkin, kuten SEM-mallinnusta kisittelevassd keskustelussa usein painotetaan, etti p.-

arvojen laskeminen SEM-mallien yhteydessi on erittiin kiistanalaista.*

* "The appropriateness of hypothesis testing in model fitting, even when the necessary
distributional assumptions are met, is routinely questioned" (e.g., Bollen and Long, 1993).
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Model C: reg4 & cov constrained

Chi-square 7,546 (7 df) p. 0,374

RESOURCE
41
66
MEASURABILITY & SUCCESS 4@ DUMSYST1
38
KNOWLOW ,00

Kuvio 4.5: SEM-malli C

Mallia A voidaan kuitenkin vield kehittdd, ja se voidaan tehdé tarkastelemalla mallin osiin
liittyvida C.R.-arvoja. Ensinnékin matalan systeemitason (DUMSYST1) ja know-how -
tietdmystyypin (KNOWLOW) kovarianssin C.R.-arvo on 0,798, joten se ei ole tilastollises-
ti merkitseva. Malli B, jossa tdmi yhteys asetetaan nollaksi ("Cov constrained", ks. liite 7)
saa p.-arvon 0,297, joten malli B on parempi kuin malli A. Seuraavaksi huomio kiinnittyy
mitattavuuden (MEASURABILITY) ja tarkasteltavan muuttujan SUCCESS regression
C.R.-arvoon -0,695, joka ei ole myoskain hyvéksyttavissd. Malli C ("Cov & reg4 const-
rained", kuvio 4.5., ks. myos liite 7), jossa sekd cov ettd reg4 on asetettu nollaksi, saa p.-
arvon 0,374, joten se on parempi kuin edelliset mallit A ja B. Aineistolla Nog,jueer malli C
osoittautuu siis parhaaksi. Mallin C mukaan osaamisen alhainen systeemitaso, konkreetti-
nen tietdmystyyppi ja resurssi-intensiivisyys selittivét yhdessd 66% arviointien onnistumi-
sen vaihtelusta. Tietdimystyypillé ja osaamisen kyvykkyystyypilld on toisistaan riippuma-
ton vaikutus arviointien onnistumiseen. Mitattavuus hyldtddn arviointien onnistumista

selittdvina tekijana.

Mitd voimme mallista C paitelld? Ensinnékin voidaan todeta, ettd tehtyjen teoreettisten

oletusten valossa osaamisalueiden ja niihin liittyvien jaettujen merkitysrakenteiden voi-
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makkuuteen vaikuttaa osaamisalueen systeemitaso, tietimystyyppi ja osaamisalueen re-
surssi-intensiivisyys. Toisin sanoen, mikéli kyseesséd on "konkreettinen ja operatiivinen
osaamisvoimavara", osaamisalueen merkitystd suhteessa markkinoihin ja kilpailuun sekd
nédiden kehittymiseen on helpompi arvioida, samoin kuin osaamisen saatavuutta seké siihen
kiinnitettyd kehittimishuomiota. Tdma on ymmarrettavaa sikili, ettd osaamisvoimavara on
organisaatiossa "arkipdivdinen" ja jatkuvasti ldsndoleva ilmid, josta mm. keskustellaan
kollegojen kanssa ja jota kehitetdén tietoisesti. Mikéli kyseessé ei ole osaamisvoimavara,
keskustelu osaamisalueesta on todennékdisesti rajoittunut suppeampaan, strategisesta
suunnittelusta vastaavaan ryhméén, jolloin ei voida olettaa jaetun merkitysrakenteen ole-
van kovin yleinen. Toiseksi, mikali kyseessd on korkeamman systeemitason osaaminen eli
suhteellisen abstrakti ilmi6, on osaamisen saatavuudesta tai sen kehittymisestd vaikeampi
muodostaa yhtendistd ndkemystd, silld jo yksin sen késitteellistiminen on vaikeaa (ks.
2.3.8). Sama pétee tietdmystyyppiin, silld know-how -tietimystyyppi liittyy konkreettisiin
asioihin ja prosesseihin, jotka ovat luonteeltaan hyvinkin "fyysisid", vastakohtana know-
why -tyyppiselle tieteelliselle tiedolle ja know-what -tyyppiselle johtajuusnidkemykselle
(ks. 2.3.4). On ilmeistd, ettd nédihin asioihin ja osaamisalueisiin liittyvit jaetut
merkitysrakenteet ovat selkedmpind ja voimakkaampina organisaation jisenten mielissa
kuin ne osaamisalueet, jotka eivét ole ldsndolevaa todellisuutta nyt-hetkessd, ja jotka
luonteeltaan ovat ei-fyysisempid ja kenties vain pienemmén asiantuntijajoukon aktiivisen

huomion kohteena.
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4.3 Osaamisen hallinnan dynamiikka

Kolmas tutkimusongelma pureutuu osaamisen hallinnan dynamiikkaan. Osaamisen hallin-
taa tarkastellaan kolmen keskeisen siihen liittyvin tehtdvén ndkokulmasta. Tutkimuksen
viitekehyksen mukaisesti osaamista tulee rakentaa, yllapitié ja hyodyntéda riippuen siité,
millaisia ovat yrityksen osaamisvoimavarat ja millainen strategia valitaan. Tutkimuskysy-
myksen 2.a. tulosten perusteella voidaan péaitelld, millaisia osaamisen hallintaan liittyvid
haasteita ("rakentamis-, ylldpito- tai hyddyntdmishaaste") yritykselld kunkin osaamisalueen

kohdalla on.

4.3.1 Osaamisen rakentaminen

Kolmannen tutkimusongelman ensimmaéisend alakysymyksené (3.a.) on selvittdd, millaisia
ovat olleet osaamisen rakentumisen mekanismit yrityksessd. Kyselyn avoimien kysymys-
ten muodossa kerétyn aineiston pohjalta voidaan tutkia, millaisia osaamisen mekanismeja
on ilmennyt niiden osaamisalueiden kohdalla, jotka ovat tavalla tai toisella rakentuneet
yrityksen osaamisresursseiksi. Taman liséksi voidaan selvittdd, millaisia rakentumisen me-
kanismeja on toistaiseksi ollut niiden osaamisalueiden kohdalla, jotka eivét vield ole osaa-
misresursseja vaan osaamisvaatimuksia. Aineisto saadaan avoimesta kysymyksesté, jossa
pyydetiin kertomaan ko. osaamisalueen kehittymisesta yrityksessé ("How has this compe-

tence been developed or learned at [X]?").

4.3.1.1 Osaamisen rakentuminen strategiseksi resurssiksi

Ensimmadisen alaongelman kohdalla tarkastelu tehddédn vain niiden osaamisalueiden osalta,
jotka voidaan mééritelld osaamisvoimavaroiksi resurssi-intensiivisyys -muuttujan perus-
teella. Jos kriteerind pidetddn arvoa > 0,5, nditd ovat osaamisalueet A, B, C, D, G ja K (ks.
taulukko 4.5 ja kuvio 4.1). Kaikki mainitut osaamisalueet ovat levinneet yrityksen eri yksi-
koéihin ja niiden kehittdmiseen kiinnitetddn tietoista huomiota. Ndiden taso arvioitiin muu-
ten vahvaksi, paitsi B:n kohdalla, jonka arviointi ei ollut tilastollisesti merkitsevi, ja D:n

kohdalla, jonka tasoksi arvioitiin "olemassa oleva mutta ei vahva". (ks. 4.1.2)
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Seuraavassa kuvataan osaamisalueiden rakentumisen erityispiirteitd. Pois rajataan yleisesti
esiintyvét "tekemalld oppiminen", "koulutus" yms., elleivit ndmé selvésti esiinny ko.
osaamisalueen aineistossa merkittdvan laajasti. Vaikka laadullisen aineiston analyysissi
ilmidn esiintymistiheydelld ei ole ratkaisevaa merkitysté, tutkimuksen tavoitteiden néko-
kulmasta on hyddyllistd keskittyd toisaalta kullekin osaamisalueille tyypillisiin osaamisen
rakentumismekanismeihin, toisaalta tarkastella aineistossa yleisesti esiintyvid tekijoita
omana kokonaisuutenaan. Oppimismekanismin esiintymistiheys aineistossa ko. osaamis-
alueen kohdalla ilmaistaan suluissa. Tdmin yhteyteen liitetddn otteita aineistosta silloin,

kun se selventdd tai havainnollistaa kuvattua rakentumistekijaa.

Osaamisalue A (”Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen”) on "know-how" -
tyyppinen (4.2.3) tuki- ja kehittdmiskyky, joka on rakentunut seuraavien tekijéiden vaiku-
tuksesta:

- Asiantuntijaorganisaation rakentaminen (7), eli toiminnan organisointi niin, ettd mah-
dollisimman moni péésee osallistumaan toiminnan kehittdmiseen ja verkostoitumaan
alan asiantuntijoihin. Titd vahvistetaan liikkuvien erikoisasiantuntijoiden ja tdysiaikai-
sen koordinaattorin nimedmiselld ko. osaamisalueelle. Tahén liittyvéit my0os kehittdmis-
tiimit (3), jotka toimivat seké paikallisesti ettd kansainvilisesti. "By support of outside
experts followed by appointment of a full time [x] co-ordinator and ongoing leadership
by example." "Improvement teams, general opportunity for all employees involvement.”

- Erilaiset projektit (9). "Through many and varied projects involving all personnel at all
levels carried out using [x] techniques.” "Through different projects.” "Has been de-
velopment by various projects especially in the areas of organisation and production.”

- Selked tavoitteenasetanta (6) sekd tdhan liittyva tavoitepalkkiojdrjestelma (3).

- Uudelleenorganisointi (5) eli sellainen toiminnan segmentointi, joka pakottaa kehitté-
méén ko. aluetta fokusoidusti

- Johtajien esimerkki (4)

- Ulkoapdin tulevat vaatimukset (3), eli toisaalta kysynnin lisddntyminen, toisaalta tuot-
tavuuden kasvatuksen vaatimus pakottivat yrityksen oppimaan timén toiminnan kehit-
tdmiseen tdhtddvan kyvyn. "We have often had lack of production capacity, this has
forced us to emphasis this matter.” "Development driven by market needs / expecta-
tions."

- Kilpailijjoiden imitointi, eli ideoiden kopioiminen ja soveltaminen alan muilta toimijoil-

ta. (2) "...adapting competitors' service concept to [our company]."
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Osaamisalue B (” [X] tuotantoprosessin osaaminen”) on "know-why" -tyyppinen operatii-

vinen kyky, joka on rakentunut seuraavien tekijoiden vaikutuksesta:

Organisointi osaamisalueen ympdrille, joka on toteutettu erillisen pienen mutta korkea-
profiilisen teknisen asiantuntijaryhmén nimeédmiselld (7) sekd muulla organisoinnilla
(5), joka kisittdd voimakkaan tuote-, loppukéytto- ja asiakaspalveluorganisaatioiden
yhteistyon. "Machinery development through the technical group" "...small technical
group has been developing [x] production know-how." "Mostly from in-house experts
and [company's] Technical Group."

Liaheiset suhteet asiakkaisiin ja alihankkijoihin (3) "Co-operation and communication
between customers, production and R&D/other development functions.”
Tavoitteenasetanta (2)

Testaus ja tuotteen loppukayton seuranta (2) "...end-use testing” "In [?] projects via

patient testing and trying."”

Osaamisalue C (”Asiakasldhtéisen myynnin ja palvelun kyvykkyys”) on "know-how" -

tyyppinen operatiivinen kyky, joka on rakentunut seuraavien tekijoiden vaikutuksesta:

Yrityksen toimintakulttuuri ja sithen keskeisesti vaikuttanut yritysarvojen selkeyttdmi-
seen ja vahvistamiseen tdhdénnyt ohjelma (9). "It's inherent to our way of working."
"Has been essential element of [X's] company culture from beginning."

Organisointi (9), joka késittdd erityisesti tuote- ja asiakassegmentit ja ndiden organisoi-
tumiseen liittyvat projektit. "Through organisation structure” "By staying close to the
customer and maximising the number of customer interface points between the com-
pany + the customer."

Asiakasrajapinnassa syntyvin tietimyksen diffuusio organisaatioon, eli l&heinen kon-
takti asiakkaisiin ja heiddn kuuntelunsa (5). Tata tuetaan mm. asiakkaiden ja myyntior-
ganisaation yhteisilld kokoontumisilla. "By developing a service industry concept, not a
supplier but a service. Also - Friends, customers are friends, and social interest in our

customers, promotes relationships, which in turn promotes business."

Osaamisalue D (”Vakaan kansainvilisen laajentumisen kyvykkyys”) on "know-what" -

tyyppinen systeemin ohjauksen kyky, joka on rakentunut seuraavien tekijéiden vaikutuk-

sesta:
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Johdonmukainen strategia (7), jota on noudatettu ja joista saaduista kokemuksista on
opittu. "Clear [x] strategy / targets" "By long term experience in active involvement of
[x] ..." "Accumulated experience from . .."

Avainhenkil6t, joilla on ollut ndkemys aiheesta (4). "Vision of [X] management"
Konsernin taustatuki, sisdltden seki taloudelliset resurssit ettd osaamisen, joka on sit-

temmin jddnyt yritykseen (4).

Osaamisalue G (”Organisaation joustavuus”) on "know-how" -tyyppinen systeemin ohja-

uksen kyky, joka on rakentunut seuraavien tekijoiden vaikutuksesta:

Organisaation tietoinen rakentaminen joustavaksi, epahierarkkiseksi ja matalaksi mat-
riisiorganisaatioksi (18). Téhén liittyy tietoinen pdétdsvallan ja vastuun jakaminen yh-
distettynd "sisdisen yrittdjyyden" kannustamiseen. "By creating an open and non-
hierarchical working environment." "There has been rather clear visions and main
targets so that people have been able to do their own decisions accordingly."”
Ylimmén johdon ndkemys ja asian esilld pitdminen niin, ettd se on muuttunut koko
organisaation ndkemykseksi (7). "By example from the top of the organisation.”
"...pushing this concept thru the company."

Henkiloston sisdisen litkkuvuuden kasvattaminen (6) paikallisesta tasosta kansainvili-
seen liikkkuvuuteen. "Through key people being forced to cross traditional boundaries,

and promoting movement to others."”

Osaamisalue K (“Tietotekniikan hyodyntdminen™) on "know-how" -tyyppinen tuki- ja ke-

hittdmiskyky, joka on rakentunut seuraavien tekijéiden vaikutuksesta:

Tekninen asiantuntijatiimi, joka tydskentelee yhdessd muiden ei-teknisten tiimien
kanssa sellaisissa litketoiminnan kehittimisprojekteissa, jotka eivit ole teknisten henki-
l6iden johtamia. Néin tekniikkaa voidaan hyddyntéa liiketoiminnan ehdoilla. (10)
"Strong support team" "[X] team heavily involved in business development.” "Via pro-

Jjects lead by non-[x] people i.e. experts of functions."

Johdon ja henkildston avoimuus uusien ratkaisumallien hakemiseen yhdistettynd mark-
kinoiden ja teknologian muutosten tarkkailuun (8). "By being open to new [x]-

solutions" "By having the guts to try even if not knowing where it will lead us!"

Jokaisen edelld késitellyn osaamisalueen kohdalla mainittiin "learning by doing"” (kirjai-

mellisesti), ja tité tai vastaavaa ilmausta kdytettiin seuraavasti: A 7 kertaa, B 9 kertaa, C
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samoin 9 kertaa, D 7 kertaa, G 5 kertaa ja K 3 kertaa. Vastaajat halusivat ndin ilmaista, etti
kyseinen osaaminen on opittu ajan kuluessa, mutta ilmaisivat usein samalla myds muita
erityisid mekanismeja. Organisointi tai organisaationa toimimisen kehittiminen esiintyi
saannollisesti kaikkien osaamisalueiden kohdalla. "Koulutus" mainittiin my0s neljan en-
simmdisen osaamisalueen kohdalla (A 4 kertaa, B 3 kertaa, C 2 kertaa ja D 3 kertaa), ja sitd
toteutetaan sekd tyonopastuksena ettd itse jirjestettynd ja ulkopuolisten konsulttien toteut-
tamana. Epdilemittd koulutusta on annettu myds muidenkin osaamisalueiden kohdalla,
mutta vastaajat eivit ilmeisesti halunneet nostaa sitd esille mitenkéén erityisesti ko. osaa-
misen kehittymiseen vaikuttavana tekijana. "Tavoitteiden asettaminen" ja néihin liittyvit
kannusteet tulivat esille osaamisalueiden A (9), B (2), C (1) ja D (1) kohdalla, "projektit"
tavalla tai toisella osaamisalueiden A (9), B (2), D (1), G (1) ja K (4) kohdalla, ja erityinen
tietyn teknologian ympdérille koottu asiantuntijaryhmé nousi esille osaamisalueiden A ja K
kohdalla. Johtajien vaikutus tai esimerkki ilmaistiin alueiden A (4), D (4) ja G (7) kohdal-
la, ja henkildston sisdinen liikkuvuus tai verkostoituminen myds oman yksikon rajojen yli
ilmaistiin alueiden A (7), B (1+4), C (5) ja G (6) kohdalla. Suhteet asiakkaisiin ja alihank-
kijoihin esiintyivét voimakkaasti operatiivisten kykyjen B (3) ja C (5) kohdalla. My&s
edelld mainittuun projektityohon liittyy organisaation sisdisti liikkkumista ja verkostoitu-

mista.

Edella kasitellystd voidaan paitelld, ettd organisaation strateginen osaamisvoimavara ra-
kentuu tyypillisesti pitkén aikajakson kuluessa ("tekemélld"), ja sen rakentumiseen vaikut-
tavat joko johtajien esimerkki, ndkemys tai muuten ilmaistut toiminnalliset tavoitteet, jotka
ohjaavat toiminnan kehittymistd. Organisoinnilla, eli esim. segmentoinnilla, vastuunjaolla
tai muodostamalla asiantuntijaryhmié tietyn teknologian ympérille voidaan organisaation
oppimista "tdsmayttdd", ja tuomalla organisaation eri sektorit yhteen voidaan erilaista
osaamista tai tietdmystd yhdistelld ja levittdd organisaation eri osiin. Keskeisesti osaamisen
rakentumiseen vaikuttaa oppiminen projekteissa, ja henkiloston sisdinen liikkuvuus ja ver-

kostoituminen vaikuttavat osaamisen kehittymiseen ja diffuusioon.

4.3.1.2 Osaamisvaatimuksiin vastaaminen osaamisen rakentamisen kautta

Edelld todettiin, ettd niinikdidn osaamisvaatimusten ("rakentamishaaste") kohdalla on mai-
nittu joitakin osaamisen rakentumisen mekanismeja. Mikéli tdima joukko valitaan niin, ettd

kriteerind on resurssi-intensiivisyys < 0.5 ja vaatimusintensiivisyys > 0.5, saadaan analyy-
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sin kohteeksi osaamisalueet E, F, I ja J. Nille on tyypillistd myos se, ettd I:td lukuun otta-
matta osaamisalueen saatavuutta ja siihen kiinnitettyd huomiota ei kyetty arvioimaan (ks.
4.1.2 ). Néiden tasoksi arvioitiin "olemassa oleva mutta ei vahva" (2), J pois lukien. Seu-

raavassa on raportoitu yhteenvetojen lisdksi myds suoria otteita aineistosta.

Osaamisalue E ("Kyky sopeutua uusiin kulttuuriympérist6ihin”) on "know-what" -

tyyppinen systeemin lidpdiseva kyky, joka on tullut tirkeédksi yrityksen nopean laajentumi-

sen ja globalisoitumisen tdhden. Tdmén osaamisen rakentuminen on perustunut seuraaviin
asioihin:

- Oppiminen meneillddn olevista hankkeista, jossa syntyy ko. osaamisaluetta koskevaa
kaytinnon kokemusta (8). "Many new [x:s] during last years." "Quite heavy expansion
during the last years." "Through penetrating into various new markets. Often learning
from mistakes done earlier by ourselves. This has taught us something."

- Asiantuntijoiden ja muiden kokeneiden tyontekijéiden litkuttelu organisaation niihin
osiin, joissa ko. osaamista tarvitaan (5), sekd kansainviliset kehittdmistiimit ja yhteis-
toiminta projekteissa (3). "'Expatriates’ -> transferring experts for certain period to
teach and guide." "Transferring experienced [x] employees to new sites to share their
knowledge with the local organisation." "Cross-functional / cultural development
teams." "Integration of local cultures and new sites is achieved through international
working on common projects e.g. [x] together with a [x] management structure."

- Osaamisresurssien hankinta rekrytoimalla ja yritysostoin (4). "Luckily we normally
have local people also in reasonable important roles right from beginning when open-

ing a new site."

Tamén osaamisalueen kohdalla on myds maininnat "Not aware of any development ini-

tiatives" ja "Not much".

Osaamisalue F (”Jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston hallinta”) on " systeemin ohja-

uksen kyky, joka on tullut tirkeéksi yritykselle toimintaympariston jatkuvan muutoksen

johdosta. Osaamisalue on toistaiseksi rakentunut seuraavasti:

- Oppimista tukevan kulttuurin vahvistaminen (8). "I believe [our company] has a cul-
ture that is in line with its time: a lot of ideas, forward thinking." "Being active to
adopt new technologies / systems" "Giving freedom to develop and to take the respon-

sibility" "By creating an open, flexible organisation.”" "An active idea of development.”
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- Toimintaympdriston ja alan seuranta sekd verkostoituminen erilaisiin toimijoihin. (6)
"By actively following our interest groups like customers, competitors, suppliers etc.
And by taking action when there has been an indication of a new need in the market.
This has often happened in co-operation with an interest group in order to develop the
business."

- Omaksumalla ja kokeilemalla aloitteellisten yksildiden esittelemié uusia konsepteja

(5). "Initiative of single persons -> like [X] initiative, [Y] service concept."

My0s timan osaamisalueen kohdalla on selkeiti ilmauksia siitd, ettd kyseinen osaaminen ei
ole kovin vahvaa: "Not very much developed yet. Very few people involved?" "... we are

still learning."”

Osaamisalue I (”Ydintuote [X]:n soveltamiseen liittyvén asiantuntijuuden tarjoaminen”) on
" operatiivinen kyky, jonka merkitys on kasvanut toimialan muutoksen tdhden. Rakentumi-
sessa mainitaan seuraavaa:

- Hyddyntdmailld asiakasrajapinnassa yhteistyon ja ongelmien késittelyn yhteydessé syn-
tyvéa tietdmysta (8), sekd yhteistydssa alan muihin toimijoihin (4). "In close contact
with customers and end users + manufacturers of [x]" "Be available to meet customers
+ end users. Help, help and help. Even if its a competitor's product that works best,
recommend it the customers [they] remember whose they got good information.”

- Organisaation kehittdminen sellaiseksi, ettd eri sektorit kommunikoivat keskenéén ja
oppivat toisiltaan (10).

- Kehittdmailld organisaatioon asiantuntijoita tai erillisid asiantuntijaryhmié (3).
"Through building of expertise organisation."” "Expert organisation in [x]." "By devel-
oping the expertise on a core group of people (internal experts)."

- Jatkuva koulutus (3).

My®és tdmin alueen osaaminen arvioidaan heikoksi yhdessi vastauksessa: "Knowledge

level in this competence area is too low."

Osaamisalue J ("Teollisuudenalan muutoksen kidéntdminen asiakkaan eduksi”) on " sys-
teemin ldpdiseva kyky, joka on my0s tullut tirkeédksi toimialan muutoksen tdhden. Témén
osaamisalueen arviointi on edellisten testien ja analyysien perusteella ollut kaikkein vai-

keinta, ja titd osaamisaluetta koskevia vastauksia eli tilastollista ja laadullista aineistoa on
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vahiten. Rakentumisessa mainitaan kuitenkin verkostoituminen (2), organisaation kehitté-
minen (2), yksildiden vaikutus ja uudet palvelukonseptit (2) sekd olemassa olevan tieté-
myksen koordinointi. Aineisto on samanlaista kuin osaamisalueen F kohdalla, joka liittyy
my0s toimialan muutoksen hallintaan ja on muutenkin kisitteellisesti varsin ldhelld osaa-
misaluetta J. Tdmé huomio vahvistaa edelleen epiilystd siitd, ettd osaamisalue J ei loppujen
lopuksi ole yrityksen strateginen osaamisalue jaetun merkitysrakenteen tasolla, vaikka ku-

vaakin yritykselle strategisesti tirkeita asioita.

Edelld kuvattu ei poikkea suuresti osaamisresurssien kohdalla kuvatuista mekanismeista.
Osaaminen rakentuu kidytdnnon kokemusten, rekrytoinnin, koulutuksen, sisdisen liikku-
vuuden, asiakkaiden kuuntelun ja verkostoitumisen kautta. Tilaa on annettava myos kokei-
lulle ja yksityisten ihmisten uusille ideoille. Erillinen asiantuntijaryhma tai oppimisen

"tdsmayttiminen" muuten organisoimalla edistdi organisaation oppimista.

4.3.2 Osaamisen yllapito

Seuraavan tutkimuskysymyksen (3.b.) tarkoitus on selvittdd, millaisia osaamisen ylldpidon
mekanismeja yrityksessd on ilmennyt. Osaamisen ylldpito on tirked tehtéva silloin, kun
osaamisvoimavara on jo olemassa ja silld on strategista merkitysti. Osaamisen yllapidon
mekanismeja ja mahdollisuuksia voidaan tutkia sen aineiston pohjalta, joka on saatu vasta-
uksena kyselyn avoimeen kehittdmisidea-kysymykseen ("If you have any ideas how this
competence could be developed, please specify:"). Tarkastelu tehddin niistd osaamisalueis-

ta, joiden resurssi- ja vaatimusintensiivisyys on > 0.5, eli osaamisalueet A, B, C, D, G ja K.

Osaamisalueelle A ("Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen”) ehdotettuja osaa-

misen ylldpidon mahdollisuuksia ovat seuraavat:

- Eri tuotantolaitosten ja organisaation osien vilisen kommunikaation lisddminen (12).
"We should find best practices from every site and standardise those."

- Jatkuva koulutus ja kehittdmisohjelmat (10). "This competence must be developed by
continuous learning."

- Henkil6ston erikoistumisen lisddminen (9) ja tdiméan kehittyvin asiantuntijuuden tuomi-
nen koko organisaation resurssiksi. "Special skill priorisation in different units.”" "De-

veloping in-house expert groups.” "As we have in [company] IT specialists in different

166



areas, ready for helping by phone, directly...etc. Also should be some specialists in [x],
[x] ...etc. ready for helping different sites."”

Osaamisalueeseen kuuluvan tietimyksen tismentdminen (6). "All parts of the
organization should understand [x] throughout the chain."

Projektit (3). "Development thru projects is good basis." "Expert should have more
time to go to special projects.”

Koko henkil6ston osallistuminen (3). "The whole personnel should be involved, not
only expert and management level." "[nvolve the employees in their future, promote the
feeling of ownership throughout the organisation . . ." "Introduction to personnel by

involving all of them in . . . projects”

Lisdksi mainittiin mm. ylimmaén johdon jatkuva tuki (2), tavoitteenasetanta (2), palkkaus-

systeemi ja rekrytointi.

Osaamisalueelle B (” [X] tuotantoprosessin osaaminen”) ehdotettuja osaamisen ylldpidon

mahdollisuuksia ovat seuraavat:

Eri tuotantolaitosten ja organisaation osien vilisen kommunikaation lisddminen (10),
mukaan lukien emokonserni. "By better knowledge management and networking be-
tween sites and experts.”" "...still better transfer of know-how between sites" "...more
co-operation between factories” "Sharing knowledge with other sites.”

Olemassa olevan tietimyksen levittiminen sisdisten koulutusohjelmien kautta (4).
"Further training + development by in-house 'experts'." "Could have a '[X] certificate’
for when people have spent time in all depts."” "[x] to organise training courses where
all members give lessons in their own area of expertise.”

Henkildstoresurssointi (3). "Recruitment techniques of personnel for future.” "We
should have more R & D people, who can concentrate in this area.” "Ensure sufficient
successors to existing resources."”

Johtamiskulttuurin kehittiminen (3). "Develop trust” "Remove hierarchical manage-

ment structures"” "Openness to new ideas"

Lisédksi mainittiin organisaation kehittiminen niin, ettd oppiminen tdsmentyy (1) ja asia-

kasrajapinnassa oleva tieto kannustaa jatkuvaan kehittimiseen (1), sekd teknologian ym.

muutosten aktiivinen seuranta (1).
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Osaamisalueelle C (”Asiakasldhtéisen myynnin ja palvelun kyvykkyys”) ehdotettuja

osaamisen ylldpidon mahdollisuuksia ovat seuraavat:

- Asiakasrajapinnan kehittdminen ja sielld syntyvin tiedon levittdminen koko organisaa-
tioon (11). " Wider contact surface with selected customers according our resources."”
"More systematic and standardised way of collecting the needs of customers." "Analys-
ing customer needs and development trends carefully.”

- Tasokas ja siséllollisesti tdsmillinen koulutus (8) "...more specific people training . . .
and [we] might lose it unless we specifically have sessions in one or other way to fur-
ther improve our [x]." "By training personnel in techniques of [x]."

- Henkil6diden ja organisaation osien laajempi osallistuminen (3). "It should be brought
to everybody's everyday work." "All employees of [X] should be involved..." "It should
be brought more strongly to the factory organisations."”

- Osaamisalueeseen liittyvén tiedon ja/tai informaation tehokkaampi hallinta (3). "We
have to start collecting smaller pieces of . . . information" "Knowledge management to

n"non

cross limits [of] business.” "...good reporting system..."
Lisdksi mainittiin 'fokusoinnin jatkaminen' (2), globaalin nékdkulman kehittdminen (2),
tavoiteasetanta ja seuranta (2), henkilostoresurssointi (1) seké liikkuvan erityisasiantuntijan

nimedminen ko. osaamisalueelle (1).

Osaamisalueelle D (”Vakaan kansainvélisen laajentumisen kyvykkyys”) ehdotettuja osaa-

misen ylldpidon mahdollisuuksia ovat seuraavat:

- Henkil6ston osallistumismahdollisuuksien (3) ja litkkuvuuden lisddminen (4) mm. ty6-
kierron kautta. "Getting more people / management involved." "Rotation of employees
(already happening)."

- Monipuolinen henkildstéresurssointi (6). "Better planning of manning and resources."
"We should hire more skilled, experienced people from other companies." "Recruit-
ments of people with wide variety of cultural backgrounds."”

- Olemassa olevan tiedon ja informaation parempi hallinta (3). "Legislation and such
matters vary quite often by market, so systematic filing of such matters could help."”

- Verkkotydkalujen kéytto (3). "Use of Internet for collecting data relevant.” "Use of

electronical support tools (data/knowledge mgmt/internet)”
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Lisédksi mainittiin mm. kilpailija-analyysi (2), suunnittelun kehittiminen (2), partnerisuh-

teet asiakkaisiin, toimittajiin ja yliopistoihin (2) seki systemaattinen koulutus (2).

Osaamisalueelle G ("Organisaation joustavuus”) ehdotettiin kehittdmisideoita laajasti, ja

joukosta profiloituivat esille hieman voimakkaammin seuraavat kategoriat:

- Avoimuuden ja sisdisen viestinnin lisddminen (8). "We could be more open in commu-
nication." "Internal resources should be better informed about future plans.”

- Tiimityon lisddminen ja kehittiminen (4). "In modern organisations you must support
your team, not please your boss!"

- Organisaation ja sisdisen vastuunjaon kehittiminen (4).

- Henkil6ston kehittymismahdollisuuksien lisdédminen (4). "Giving employees possibili-
ties to develop their skills and widen fields of expertise.”" "We need to share the respon-
sibility to more people already in an early stage, give young employees responsibility
in smaller projects so that they are ready to take over bigger projects when needed."

- Organisaation ja hierarkioiden madaltaminen (3). "Decision making as low in the or-
ganization as possible."

- Henkilostoresurssointi (3). "...more new young people to grow into the group.” "We
must find more people to face new challenges..".

- Parempi suunnittelu (3). "Forward thinking and estimating better what our needs will
be in future years in all areas of production and personnel's ability to continue to op-

erate at new growth levels."”

Néiden lisdksi mainittiin mm. koulutus (2), "benchmarking" (2) ja johtamiskulttuurin

kehittdminen (2).

Osaamisalueelta K (“Tietotekniikan hyodyntdminen”) aineistoa oli niukasti, mutta esille

nousi seuraavia kehittdmisideoita:

- Asiantuntijavastuun tdsmentdminen nimittdmélld kapean alan erityisasiantuntijoita,
jotka ovat sitten koko organisaation kdytettavissa (4). "Every global function or impor-
tant business area should have one . . . co-ordinator between [x] and functional staff . .

. We have good experience with some such people. We still need some people in [x],

[x] and [x].”
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- Tasmentdmailld ne henkilot, jotka ovat osaamisalueen keskeisié "sisdisid asiakkaita", ja

joiden vastuulle jd4 osaamisen kehittiminen yhdesséd em. erityisasiantuntijoiden kautta.

(4).

Naiden lisdksi mainittiin mm koulutus (2), projekteissa oppiminen (2), parempi suunnittelu
(2), oppiminen muilta alan toimijoilta (2), sekd omien tarpeiden tarkempi kartoittaminen ja

resurssointi.

Osaamisen ylldpidon tai jatkuvan kehittimisen mekanismeista keskeisimpid nayttiavit ole-
van seuraavat:

- Eri tuotantolaitosten ja organisaation osien vilisen kommunikaation lisdédminen
- Jatkuva koulutus ja kehittdmisohjelmat

- Osaamisalueeseen kuuluvan tietimyksen tismentdminen

- Henkiloston kehittymismahdollisuuksien lisddminen

- Henkil6ston osallistumismahdollisuuksien ja litkkuvuuden lisddminen

- Henkil6storesurssointi

- Organisaation ja johtamiskulttuurin kehittiminen

- Osaamisalueeseen liittyvin tiedon ja/tai informaation hallinta ja levittiminen

- Suunnittelu ja tavoitteenasetanta

- Projektit

Osaamisen ylldpidon ja rakentamisen mekanismien vertailu osoittaa, ettd nididen valilla ei
ole merkittidvad laadullista eroa. Téssd tapauksessa keskeisend eroavaisuutena nayttia ole-
van se, ettd ylldpitohaasteen kohdalla ulkoinen verkostoituminen ja asiakassuhteet eivét ole
kovin keskeisesti esilld. Sen sijaan sisdinen verkostoituminen sekd oppimis- ja asiantunti-
javastuiden tdsmentdminen korostui aineistossa mielenkiintoisesti. Voidaan kenties olettaa,
ettd osaamisen rakentamisessa verkostoituminen erilaisiin tietdmyslahteisiin korostuu,
osaamisen ylldpidossa tirkedd on oppimis- ja asiantuntijavastuiden tdsmentdminen, mika
siséltdd implisiittisesti my6s ammatilliset verkostot alihankkijoihin, partnereihin ja asiak-
kaisiin. Talloin organisaatiossa on vakiintunut tietty rakenne, jossa uutta tietoa voidaan
omaksua jatkuvasti, ja tirkedd on timén tietimyksen levidminen organisaatioon sisdisten

verkostojen kautta.
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4.3.3 Osaamisen hyédyntaminen

Viimeisend tutkimuskysymyksena (3.c.) on selvittdd, millaisia ovat osaamisen hyddynti-
misen mekanismit yrityksessd. Osaamisen hyodyntdmisideoita saatiin vastauksena kyselyn
avoimeen hyodyntimisidea-kysymykseen (kysymys 10. "If you have any ideas how this
competence might be utilised better, please specify”). Aineiston tarkastelu on mielekista
niiden osaamisalueiden osalta, jotka ovat organisaation osaamisvoimavaroja kehitettyjen
voimavaratunnuslukujen (ks. 4.2.1 Osaamisalueen voimavara-aste) perusteella (= A, B, C,

D, G, K).

Tahin avoimeen kysymykseen vastaaminen oli ilmeisen vaikeata, silld aineistoa kertyi
muihin kysymyksiin verrattuna huomattavan vihin, ja kysymysté ei ilmeisestikdan oltu
ymmérretty oikein. Téstd saatiin tosin viitteitd jo esitestausvaiheessa, jolloin testihenkil6t
ymmarsivit kysymyksen ensin "kehittimisidea"-tyyppisesti. Tarkoituksena oli saada ai-
neistoa siitd, miten osaamista voidaan siirtdd tai moninkertaistaa esim. siirryttaessé uusille
markkinoille. Vastausten perusteella jotkut olivat oivaltaneet kysymyksen oikein, ja néiltd

osin aineisto on hyvinkin laadukasta.

Osaamisalueen A (“Operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen”) kohdalla korostui
"osaamisen eksplikointi" (4) -tyyppinen hyddyntdmisidea. ("Competence articles to [com-
pany's magazine]." "Think tank - idea pooling and building." "Use 'success stories' and
‘copy’ them in others plants.") My0s strategisen suunnittelun kehittdminen (2) mainittiin
kaksi kertaa. ("By creating clear objectives & strategy at company and team level. (Fo-
cusing on the right things all the time)") Ty0kalujen ja rutiinien standardointi (1) on myds
kéayttokelpoinen hyddyntamisidea. ("We should have similar standard working tools in
every site. When we have start up in new site we avoid many mistakes if we have standard
routines to do this business.") Naiden lisdksi mainittiin operaatioiden toteuttaminen opti-

maalisella organisaatiotasolla (2), koulutus (1) ja projektit (1).

Osaamisalueen B (” [X] tuotantoprosessin osaaminen”) hyddyntdmisideat eivit poikkea
edelld kasitellyistd rakentamis- ja kehittdimisideoista. Néitd olivat yhteistyon lisddminen eri
yksikdiden viélilld (4), spesialisoituminen ja spesialistipalvelujen kehittdminen (2), doku-

menttien ja tiedon hallinta (1), tiedon jakaminen partnerien kanssa (1) sekd koulutus (1).

171



Osaamisalueen C (”Asiakaslidhtéisen myynnin ja palvelun kyvykkyys”) hyodyntdmisideat
litkkuivat my0s samalla akselilla kuin rakentamis- ja kehittdmisideatkin. Niiti olivat mm.
koulutus (5), asiakaskontaktien lisddminen ja niiden laadun parantaminen (4), tiedon siirto
organisaation osasta toiseen (2). Tutkimuskysymyksen kannalta mielenkiintoisin ehdotus
oli asiakkaalle arvoa tuottavan toiminnan kasvattaminen samalla organisaatiolla. ("We
have 50% bigger sales organisation compared to [our main competitor] . . . [to] get it
'paid' by the customers we need to increase the area and the ways how to create added

value to the customer.")

Osaamisalueen D (”Vakaan kansainvilisen laajentumisen kyvykkyys”) keskeisin hyédyn-
tdmisidea oli koulutus kulttuurillisen herkkyyden lisddmiseksi (3). Tété tarvitaan erityisesti
silloin, kun toimintaa laajennetaan uusille markkina-alueille, joiden business-kulttuuri ei
ole ennestiin tuttua. Muita ideoita olivat mm. organisaation vastuusuhteiden tdsmentdmi-
nen ja kehittdminen (2) seké yrityksen virallisen kielen eli englannin systemaattinen opet-

taminen (1).

Osaamisalueen G (’Organisaation joustavuus”) hyddyntdmisideat tyostivét laidasta laitaan
samoja teemoja kuin rakentamisen ja kehittdmisen kohdalla. Lahimmin tutkimuskysymyk-
seen vastaava ehdotus oli kansainvilisten tyosuhde-ehtojen kehittdminen (1). ("Expatriate
deals could be more attractive.") Osaamisalueen K kohdalla aineistoa oli melko véhén, ja
selkeimmin tutkimuskysymykseen vastattiin idealla yrityksen ja asiakkaiden prosessien
integroinnista kiytdssd olevan teknologian avulla. ("We should offer total . . . integration
to our customers then they can concentrate their core business [x]. We will fill their stocks

etc.”)

Koska kysymyksen taustalla oleva teoreettinen 1dhtokohta ei ollut selvi vastaajille, voidaan
edelld esiteltyyn aineistoon suhtautua melko varauksellisesti. Ajatus 'osaamisen hyddynta-
misestd' CBM-kisitteiston mukaisesti oli ilmeisen vieras vastaajille, ja tdmé nékyi seké

aineiston médréssa ettd laadussa.
Tutkimusprosessin alkuvaiheessa kerétyssd haastatteluaineistossa (21 haastattelua) késitel-

ladn myos osaamisen hyddyntdmiseen liittyvid kysymyksid. Koska yritys on parhaillaan

'globalisoitumassa’ eli nopeassa kasvuvaiheessa, on sen kyettdva siirtimiin osaamisensa

172



tehokkaasti uusille markkina-alueelle. Haastatteluaineiston analyysin perusteella osaami-

sen hyddyntdmisen eli siirtdmisen keskeisid mekanismeja ovat télldin seuraavat:

erilaisia toimintatapoja kannustava yrityskulttuuri ("Keskushallinnon pitdd ymmdrtdd,
ettd on erilaisia tapoja toimia, yhtd hyvid tapoja toimia. Eli mddrdtynlaatuista suvait-
sevaisuutta, sallia omia tapoja toimia, ettd motivaatio sdilyisi markkinoilla."”)
paikallisen eli kansallisen henkildkunnan rekrytointi ja koulutus ("Se pitdd olla sellai-
nen hyvin vahva paikallinen johto, jolla on oikeus pddtoksentekoon ja mieluummin pai-
kallinen, paikallisten ihmisten laittaminen riviin." "Pitdisi pyrkid kouluttamaan paikal-
lisia, saamaan paikallisista ihmisistd meiddn oloiset. Eka kertaa meilld tdillainen vuo-
sittainen aloittelijoiden kouluttaminen, missd esitellddn firmaa kaikille uusille. Eka
kertaa sielld istui erds tytto, jolla oli huntu pddssd, se oli aika erikoista nihdd. Téhdn
asti olemme olleet aika Eurooppa-keskeisid kuitenkin.")

markkinatuntemuksen hankinta ("...niin kylld se markkinoiden tuntemus tdytyy olla ja
kilpailutilanteen tunteminen. Varsinkin [X]:ssa, sielld on ndd tunnetut kilpailijat mitkd
on, ne osaa kylld pelata silld markkinoilla.")

kansallisten business-kulttuurien oppiminen ("7drkedd on, ettd tietyssd mielessd ihmi-
set toimii eri lailla. Ettd kun Suomessa joku ihminen sanoo selvdisti ei, se tarkoittaa si-
td, mutta jos menet Englantiin tai Amerikkaan, tai sanotaan Eteld-Euroopan kulttuuriin
tai Aasiaan, niin 'eitd’ ei vdlttamdittd edes tule tai sitten 'ei’ ei vilttamdttd tarkoita sitd.
Se tarkoittaa, ettd pitdisi ymmadrtdd ne signaalit eri lailla ihmisistd.")
toimintakulttuurin siirto 1ahettdmailla yrityksen kokenutta ja vaikutuskykyistd henkilos-
t6a uusiin kohteisiin sekd tuomalla kansallista henkildstdd joksikin aikaa tydskentele-
méédn Suomeen tai muihin vakiintuneisiin yksikoihin ("On kyse vain siitd, ettd saat ris-
tisilloituksia eli onko ne sitten suomalaisia, jotka lihtee sinne tai sieltd tulee suomalai-
sia, ei silld vilid. Mutta paikallinen kulttuuri pitdd arvostaa ja sen kanssa pitdd tehdd
yhteiselossa. Silloin pitdd noyrdsti mennd sinne, mutta tuoda omia arvoja mukaan.")
litkkkuvien tai 24-h/online/web -asiantuntija- ja tukipalveluiden kehittiminen ("...niin
meilld pitdis l6ytyd riittavit tuet tdllaisilla bisneksen ydinalueilla, mitkd on edellytyk-
sid, ettd bisnes hoituu eli 'IT-back up', tuotepddllikon tdillainen 'back up' ndille alueil-
le.")

suomenkieliselle henkilostolle uusissa kohteissa ei pyritd opettamaan vierasta kieltd,
vaan kansallinen henkildstd opastetaan yrityksen prosesseihin ja toimintakulttuuriin, ja
heitd tuetaan kansainvalisilli asiantuntijapalveluilla ("...kylld se vain niin on, ettd sisdi-

nen kommunikaatio kdy, jos aivan realisteja ollaan, niin se englanniksi tehddn ja nyt
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kun meilld on tdmd [maa A:n] tehdas, niin sindnsd [kieli A:ta] puhuvia nyt riittdd, ei
sen takia tarvitse. Se ei nyt kauhean tarpeen ole, se joka kokee, ettd jonkun suomalai-
sen pitdd alkaa ruveta opettelemaan." "Otetaan italialainen kaveri, kierrdtetddn hdntd
esimerkiksi vuoden tai kaksi . . . Hdn oppii tuotteet, oppii networkin, oppii systeemit...")
uuden henkiloston koulutus perustuu yrityksen toimintakulttuurin sisdistineiden johta-
jien vaikutukseen sekd muuhun yhdessé tekemiseen ("Sielld sitten tiytyy yhdessd pyo-
rid enemmdn sen kaverin kanssa, ei siind sen ihmeellisempid vippaskonsteja tule mie-
leen." "Intensiivinen kommunikointi ja yhdessdolo on se paras tapa hoitaa.")
toiminnan laajentaminen niin, ettd ensin hankitaan jalansija uudesta kohteesta, sen jil-
keen sinne siirretddn jalostusta ja tuotantoa ("Minusta tuntuu, ettd [se] on aika hyvin
hanskassa, mutta ihmisresursseja tarvitaan. Tavallaan skaalakysymys, me ollaan men-
ty myos [maa A:han] ja meilld oli myyntikonttori, muttei me tunnettu [maa A:n] kult-
tuuria sen kummemmin kuin ndiden ihmisten kautta. Sitten sinne laitettiin tehdas ja se
kasvatetaan. Painetaan ilmaa palloon. Samalla tavalla [maa B:ssd]. Meilld on ollut
[B:ssd] organisaatio kymmenisen vuotta ja se tuntee hyvin meiddn kulttuurin ja arvot.
Se vaan skaalataan ylos siitd.")

Osaamisen hyddyntdmisen ytimend on vahva operatiivinen osaaminen, jonka siirto
uusiin kohteisiin 'insindorivoimin' on suhteellisen vakiintunut prosessi. ("Sitten vihdn
kovempia asioita, niin kuin tuotantomielessd, tdmd eurooppalaisen osaamisen siirtd-
minen ndihin maihin ei ole erityisen suuri haaste, paitsi resurssimielessd. Suurempi
haaste on, miten se osaaminen karttuu sielld toisessa pddssd ja, ettd sinne jdd paikalli-
sia osaajia, kun ns. [X:n] projektivoimat siirtyy ehkd uusiin haasteisiin, eikd jdd vdlt-
tamdttd paikanpddlle 13 vuodeksi.") Korkeamman systeemitason osaamista tarvitaan
oikeiden kohteiden valinnassa seki laajentumisen toteutuksessa. Se, onko kyseessé uu-
den tuotannon kiynnistiminen tai yritysosto ei merkitse ratkaisevaa eroa osaamisvoi-

mavarojen hyddyntdmisen kannalta.

Osaamisalueen rakenteessa tapahtuu laadullisia muutoksia sitd siirrettdessd 1dhinna siten,

ettd osaaminen monipuolistuu. Yrityksen osaamisvarantoon tulee integroitua uusia piirteita

kansallisista business-kulttuureista, kielitaitoa, kilpailijatietoa sekd monipuolisempaa

markkinatuntemusta. Yritysoston ollessa kyseessd pikemminkin sulautettavan uuden yksi-

kon osaamisvaranto muuttuu ja alkaa hyvin nopeasti muistuttamaan sen ostaneen yrityksen

osaamisvarantoa. Osaamisen hyddyntdminen merkitsee my0s osaamisen vahvistumista

sikdli, ettd se pakottaa eksplikoimaan yrityksen hiljaista osaamista mm. silloin, kun pohdi-
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taan toimintakulttuuriin liittyvid kysymyksié tai opetetaan yrityksen asiakaspalvelufilosofi-

aa uudelle henkilostolle.
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5 Diskussio

5.1 Tulosten arviointi

Tuloksia arvioidaan ensin teoriakehyksen yhteydessé (1.2) esiteltyjen teoreettisten 1dhto-
kohtien kannalta, jonka jdlkeen siirrytddn arvioimaan varsinaisia tutkimusongelmia (2.4) ja

niihin liittyvié tuloksia.

Laadullisen analyysin onnistumisen kannalta merkittdvaa oli tutkijan itsensé osallistuminen
haastattelujen tekemiseen. Vaikka taustamateriaali yrityksestd olikin kattavaa, vasta haas-
tattelujen kautta rakentui syvillinen késitys yrityksestd, sen toiminnasta ja ajankohtaisista
haasteista. Tdma oli ehdoton edellytys seké aineiston analyysin etté erityisesti yrityksen

strategisten osaamisalueiden méairittelyn onnistumiselle.

Laadullisen analyysin luotettavuuden kannalta mielenkiintoisin kysymys on se, onnistut-
tiinko organisaation strategiset osaamisalueet méadritteleméén riittdvalld tarkkuudella. Yri-
tyksen johtajilta ja haastatelluilta saatu palaute antoi ymmartd4, ettd mééarittelyt onnistuivat,
mutta kahden osaamisalueen kohdalla tarkentavat kysymykset ja jatkopohdinta on vield

paikallaan. Naita kasitellddn tarkemmin jaljempana.

Aineiston hankinnassa kidytdnndllisend ongelmana oli yritysorganisaation sitoutumisen
taso. Tutkija ja tutkimus ei voi "rasittaa" organisaatiota kuin tiettyyn tasoon saakka, joten
esim. kyselylomakkeistojen miéréa oli rajoitettava. Samasta syysti vastausprosentin nos-

tamiseen ei ollut kdytettdvissd kuin ystévilliseen muistutukseen perustuvia keinoja.

Myos tilastollisen analyysin testeistd saatiin merkitsevid tuloksia, jotka olivat seké teoreet-
tisesti jarkevid ettd yhtdpitdvid muiden tulosten suhteen. Huomattavaa lienee my®os se, etti
aineisto testattiin menetelmien teoreettisten perusoletusten kannalta, ja lopulta pitdydyttiin
vain niissd menetelmissi, jotka soveltuvat aineiston luonteeseen. Tamai vahvistaa saatujen

tulosten uskottavuutta.
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Organisaation osaamisen johtamisen dynamiikasta saatiin ennakoitua syvillisempi nike-
mys laadullisen aineiston perusteella. On ilmeisti, ettd osaamisen rakentamisessa, ylldpi-
dossa ja hyddyntdmisessd on joitain perusmekanismeja, joiden painotus ja merkitys vaihte-
lee osaamisalueen tyypisté riippuen. Osa néistd lienee yhteisid monelle yritykselle, osa
tyypillisid kohdeorganisaatiolle. Tutkimuksen kdytdnndllisten tavoitteiden nikokulmasta
talld yleistettdvyydelld ei ole sindnsd merkitystd, silld osaamisen johtamisen dynamiikan

ymmartdminen ko. yrityksessé on joka tapauksessa merkityksellistd yritykselle itselleen.

5.1.1 Teoreettinen nakokulma

Yksilon ja organisaation osaamisen suhteeseen saatiin mielenkiintoinen ndkdkulma sisél-
lyttdmalld kyselyn alkuun kysymys, jonka ensisijaisena tavoitteena oli vastaajan muis-
tiedustuksen aktivointi liittyen ko. osaamisalueeseen. Lahes poikkeuksetta vastaaja osasi
suhteuttaa oman tyorooliinsa kisiteltdvddn osaamisalueeseen. Vaihtoehtona olisi ollut jat-
tdd vastaamatta kysymykseen. Tdma indikoi sitd, ettd méaaritellyilld organisaation kollektii-
visilla osaamisalueilla on késitteellinen yhteys henkildston toimenkuviin. TAimé on myos
edellytys sille, ettd yksildtason asiantuntijuusalueet kyetéén suhteuttamaan organisaation

strategisiin osaamisalueisiin.

Tutkimuksen kdytanndllinen tavoite oli perustellun ja toimivan metodiikan kehittdminen
organisaation strategisten osaamisalueiden mallintamiseen ja tarkasteluun. Tutkimusmallia
soveltamalla kyettiin tekemédn syvéllinen ja organisaatiolle kidytdnnossi hyddyllinen ana-
lyysi organisaation osaamisvoimavaroista, -vaatimuksista ja -haasteista. Merkittavaa oli
myos se, ettd tarkastelemalla organisaatiota avoimena systeemind véltettiin problematiikka,
joka nousee esiin silloin kun on paitettdvé valinnasta esim. "tuotanto-osaamisen", "johta-
misosaamisen" ja "organisaation oppimisen" tutkimisen valilld. Systeemimallin kautta voi-
tiin mm. ndmi edelld mainitut tarkastelun tasot ottaa mukaan analyysiin. Sen, mitka osaa-

misalueet lopulta pédétyivat mukaan ratkaisi tutkimusmalli ja aineisto itse.

Ammatit sisdltdvit elementtejd, joita voidaan kuvata ammatillisina kvalifikaatioina, joita
voidaan taas arvioida ja kehittdé. Tdllainen ammatillisen osaamisen erottelu sen kom-
ponentteihin on tyypillinen ldhestymistapa koulutuksessa. Téstd huolimatta hyva koulutuk-
sen suunnittelu perustuu holistiseen ndkemykseen, jonka mukaan ammattitaito on eri

osaamisalueiden kokonaisvaltainen yhdistelmai. (Leino 1996, 87) Erityisesti yliammatilliset
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Vaikuttaa
ammatillisen
osaamisen
kehittymiseen

Ammatillinen
osaaminen

Sosiaalinen
paaoma

osaamisen kayton
ja kehittymisen
organisatoriset

edellytykset

lisdarvoa tuottava
ammatillinen
osaaminen

Muodostaa
kollektiivisen

Sitoo
ammatillisen

i i - osaamisen
i Kollektiivinen arvonlisaa
yhteen osaaminen tuottavan

ytimen

organisaatiossa
pitkdn ajanjakson
aikana kehittyva
osaaminen

Kuvio 5.1: Organisaation osaamisen ulottuvuuksia.

kvalifikaatiot, kuten joustavuus, oppimiskyky, sosiaaliset taidot ym. ovat tulleet yhd mer-

kittdvammiksi (ks. 1.1.). Organisaation strateginen osaaminen voidaan ndhda kokonaisval-
taisena yhdistelmina erilaisia osaamisia, joihin kuuluvat "yliammatillinen osaaminen" pe-
rinteisen tuotanto-osaaminen lisdksi. Tastd organisaatioiden yliammatillisesta osaamisesta

voidaan puhua my0s sosiaalisena pddomana sikéli, ettd sithen vaikuttaa kyseisen organi-

saation kulttuuri, perinteet ja muut erityispiirteet.

Organisaatioiden osaamisen eri ulottuvuudet voidaan kuvata kolmesta perustekijasti koos-
tuvalla mallilla, jossa organisaation osaaminen kuvataan sosiaalisen padoman sekd amma-
tillisen ja kollektiivisen osaamisen dynaamisena yhdistelméné (kuvio 5.1.). Organisaation
sosiaalinen pddoma vaikuttaa ammatillisen osaamisen kdyttoon ja kehittymiseen, ja se si-
too myos erilaiset ammatilliset osaamiset yhteen organisaation kollektiiviseksi osaamisek-
si. Organisaation strateginen osaaminen on organisaatiolle tyypillinen ja merkityksellinen
yhdistelmd ammatillisia ja yliammatillisia kvalifikaatioita. Voidaan olettaa, ettd organisaa-
tion strategisen osaamisen tunnistaminen ja madrittely auttaa myds organisaatiolle keskei-

sen tirkeiden ammatillisten kvalifikaatioiden méérittelyssé. Strategisen osaamisen tunnis-
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taminen antaa my®s suunnan organisaation oppimiselle, silld siten voidaan tunnistaa ne

kvalifikaatioalueet, jotka tulevat olemaan keskeisid organisaation tulevaisuuden kannalta.

5.1.2 Osaamisalueet ja niihin liittyvat muuttujat

Jo haastatteluvaiheessa kavi selvéksi, ettd voimavara- ja rakennendkdkulmaan perustuvaa
tutkimusmallia soveltamalla kyetddn madritteleméédn suurin osa organisaation strategisista
osaamisalueista. Myohemmin saatu palaute vahvisti timén. Kahden osaamisalueen kohdal-
la tutkijalle herdsi epdilyksid mééritelmien onnistumisen suhteen, muiden osalta mééritel-
mét ilmeisesti onnistuivat riittdvalla tarkkuudella. Kysymyksid heréttdneet osaamisalueet

olivat H ja J, ja néité késitellddn seuraavaksi.

Osaamisalueen H mééritelméén otettiin mukaan laaja spektri toisiinsa véljésti liittyvid asi-
oita. Tarkoituksenmukaisinta olisi kaiketi ollut keskittyminen yhteen nimenomaiseen tek-
nologiaan, jonka kehittdminen ja hyddyntdminen sindnsi sisillytettiin ko. osaamisalueen
madritelmadn. Ensimmaiset epdilykset méérittelyn onnistumista kohtaan herdsivit neli-
kenttédkuvion (ks. 4.2.1 Osaamisalueen voimavara-aste) valmistuttua, silld vasempaan ala-
kulmaan sijoittui ainoastaan timé osaamisalue. Haastateltavat eivit maininneet sitd (suh-
teellisesti) riittdvan monta kertaa voimavara- tai vaatimus/haaste-kysymysten kohdalla.
Epailyksid mééritelmén onnistumisesta vahvisti seuraava kyselylomakkeella annettu osaa-
misaluetta koskeva kommentti: "We are not a real player in this competence". Kun asia
esiteltiin yrityksen edustajille, he yhtyivit tutkijan ndkemykseen osaamisalueen uudelleen
madrittelyn tarpeesta. Koko raportoitu tutkimusprosessi vietiin kuitenkin 1dpi alkuperdisen

madritelman mukaisesti.

Osaamisalueen J kohdalla tilanne on monimutkaisempi. Laadullisen aineiston analyysin ja
kvantifioinnin perusteella mééritelty osaamisalue on todellinen osaamisvaatimus ja -haaste
yritykselle. Tilastollista aineistoa saatiin kuitenkin vain 12 vastausta, ja timi saattaa olla
syynd osaamisalueeseen liittyvien testien heikkoon merkitsevyystasoon: yhtékdin osaa-
misalueen muuttujaa ei kyetty arvioimaan tilastollisesti merkitsevésti. Onko kyseessé da-
rimmadinen esimerkki osaamisalueesta, joka on todella strateginen osaamishaaste, mutta
vasta niin heikosti tiedostettu, ettd vasta tutkijan analyysin ja mairittelyn kautta tdma kye-
tddn ilmaisemaan riittdvin eksplisiittisesti? Kyseessd on korkeimman systeemitason ("Sys-

teemin ldpdisevé kyky") osaaminen, joka liittyy yrityksen toimialan ansaintalogiikan eli
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"paradigman" muutokseen ja sen hyddyntdmiseen litketoiminnan jatkuvassa kehittdmises-
sd. Toinen vaihtoehto on, ettd tutkija on nostanut strategisten osaamisalueiden luokkaan
ilmidn, joka on merkitykseltdén todellisuudessa vihdisempi. Haastatteluaineisto, tutkimus-
ongelman 2 tulokset (ks. etenkin 4.2.4.) ja yrityksen edustajilta saadut kommentit eivét

kuitenkaan puolla jalkimmdisti vaihtoehtoa.

Maéirittelyn onnistumista mielenkiintoisempi filosofinen kysymys on se, ovatko organisaa-
tion strategiset osaamisalueet todella olemassa ennen kuin tutkija ne eksplisiittisesti méérit-
telee. Haastattelumateriaalin perusteella vastaus on kylld, silld haastateltavat luettelivat
kysymyksen 2. kohdalla himmastyttdvin yhdenmukaisesti yrityksen "perinteiset" vahvuu-
det, eli ainakin osaamisvoimavarojen kohdalla téllainen jaettu merkitysrakenne oli todella

olemassa jo ennen tutkijan osallistumista yrityksen merkitysrakenteiston kehittimiseen.

Osaamisvaatimusten tai -haasteiden kohdalla jaetun merkitysrakenteen olemassaolo ei toi-
saalta ole yhtd varmaa (ks. "muuttujat" jéljempénd) kuin osaamisvoimavarojen kohdalla.
Jaettu merkitysrakenne "syntyy" kuitenkin viimeistédn siind vaiheessa kun tutkija késitteel-
listdd yrityksen strategisia osaamishaasteita ja niitd ryhdytddn tyostiméaén yrityksessa. Erds
tulkintavaihtoehto on tarkastella nditd merkitysrakenteita "organisaation hiljaisena tietd-
myksend", eli merkitysrakenne on kylld olemassa, mutta sité ei oltu késitteellistetty ennen
tutkimushanketta. Tédhén viittaa osaamisalueen systeemitason paljastuminen arvioinnin
onnistumista selittdviksi tekijaksi. (ks. 4.2.4) Tulkintaa puoltaa myds mm. bayeslaisen
diskriminaattianalyysin tulokset tietdmys- ja kyvykkyystyypin ennustamisessa: luokittelu
onnistuu parhaiten konkreettisten ("know-how") ja operatiivisten osaamisalueiden kohdal-
la. (ks. 4.2.2 ja 4.2.3) Kasitteellistdessddn nditd organisaation hiljaisen tietimyksen alueita
tutkimusprosessi myos nopeuttaa organisaation oppimista ja luo uusia mahdollisuuksia

osaamisen johtamiseen.

Viitekehyksessd esiteltyjen teoreettisten perusteiden pohjalta voidaan hyvin viittis, ettd
organisaation strateginen osaamisalue on erddnlainen organisaation toiminnan tahén osa-
alueeseen liittyva jaettu merkitysrakenne, silld organisaation jésenet kykenevat maarittele-

méiin, keskustelemaan ja arvioimaan titd merkitysrakennetta merkityksellisesti, ja tilastol-

*® MyShemmissi keskusteluissa yritysjohdon kanssa tdhin osaamisalueeseen liittyvi ongelma
ratkaistiin liittdmalla se toiseen osaamisalueeseen, mika oli erittdin perusteltu ja onnistunut
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listen analyysien valossa my®0s tilastollisesti merkitsevisti. Erityisesti osaamisen tason ar-
viointi (muuttuja LEVEL) onnistui hyvin. Sitd, muodostuuko osaamisalue kuvion 2.2 mu-
kaisesti erilaisista henkilokohtaisista, avoimista ja yhteisistd yksilotason merkitysrakenteis-

ta el varsinaisesti tutkittu.

Ovatko muuttujat, joiden kautta osaamisalueita hallinnoidaan johtajuuskognition (ks. 2.3.3
Osaamisalueiden sédtely johtajuuskognition avulla) avulla oletetun kaltaisia? Tilastollisten
analyysien ja niiden yhteydessi tehtyjen johtopédatosten perusteella voidaan todeta, ettd
osaamisen saatavuuden, siihen kiinnitetyn huomion ja arvioidun tason arviointi onnistuu
melko yleisesti, eli ndiden dimensioiden olemassaolo osaamisalue-merkitysrakenteen
muuttujina on ilmeisempéé kuin markkina- ja kilpailudimensioiden. Talloinkin on mahdol-
lista, ettd markkina- ja kilpailudimensiot ovat olemassa suppeamman ryhméan merkitysra-
kenteissa, mutta eivét niin yleisesti kuin em. "helpommat" dimensiot. (ks. 4.1.2 ) Markki-
na- ja kilpailudimensioiden arvioinnin epdonnistumista voidaan selittdd myos teoreettisilla
perusteluilla sikili, ettd tutkimuksen viitekehyksen mukaan yrityksen voimavararakenne on
"yritykselle tyypillinen" ja "harvinainen" yhdistelma erilaisia voimavaroja (ks. 2.2.3 Voi-
mavarandkokulmasta ydinosaamisajatteluun), joten ndiden suhteuttaminen kilpailuympa-

ristdon on mahdoton tehtivé, silld vertailukohtia ei kenties ole olemassa.

5.1.3 Strategisten osaamisalueiden tyypit

Osaamisalueen voimavara-astetta kuvaavien tunnuslukujen muodostaminen haastatteluja
analysoimalla oli yllattdvéan helppoa, ja niméa tunnusluvut - erityisesti resurssi-
intensiivisyys - toimivat myohemmin merkittdvisti muita asioita selittdvind muuttujina.
Néiden lukujen muodostaminen haastattelemalla, puhtaaksi kirjoittamalla, koodaamalla ja
lopuksi laskemalla on kuitenkin ty6lds prosessi, mutta lopputuloksen perusteella panostus
tassd kohden kannattaa. Kun niin saatu tieto yhdistetddn muuhun suunnitteluun, saadaan
organisaatiolle luotua varsin tdsméllinen osaamisen hallinnan strategia. Vaatimusintensii-
visyys tunnuslukuna ei juurikaan selittdnyt tutkittavia ilmioité, joskin sen negatiivinen kor-
relaatio resurssi-intensiivisyyden kanssa (-.522) oli viitekehyksen perusteella odotettu:
"osaa osaamisvaatimuksista vastaa osaamisvoimavara'. Haasteintensiivisyyden merkitys
jai vahaiseksi sikéli, ettd yrityksessd oltiin joko osattu valmistautua tulevaisuuden haastei-

siin poikkeuksellisen hyvin, tai osaamishaasteita ei muuten osattu ilmaista haastattelun

ratkaisu.
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lopuksi. Laadittu nelikenttdkuvio havainnollistaa osaamisen johtamisen haasteet eri osaa-

misalueiden kohdalla. (ks. 4.2.1 Osaamisalueen voimavara-aste)

Resurssi-intensiivisyyden késittdiminen osaamisalueeseen liittyvdnd muuttujana on pohti-
misen arvoinen kysymys. Kyselyn kysymys, jossa pyydetdén arvioimaan osaamisen tasoa
(MOLEVEL) korreloi resurssi-intensiivisyyden kanssa voimakkaasti ( .719, liite 4). Osaa-
misalueen resurssi-intensiivisyys ("tdtd osaamista meilld on") ja sen arvioitu taso ovat line-
aarisessa yhteydesséd keskenddn. Huomattavaa on myds, ettd nimi muuttujat on saatu tiy-
sin eri menetelmilla: resurssi-intensiivisyys haastatteluja kvantifioimalla, tason arviointi
kysymélld asiaa suoraan. Tdma havainto vahvistaa esitettyjd teoreettisia perusteita (ks.
2.2.3 Voimavarandkokulmasta ydinosaamisajatteluun ja 2.3.3 ). Kéytdnnon sovellutuksen
kannalta timd antaa viitteitd siitd, ettd asiantuntija-arviointien pyytdmisti osaamisalueen

tasosta on mielekdsti, ja titd arviointia voidaan kayttda padtoksenteon pohjana.

Osaamisalueiden kyvykkyystyypin médrittely systeemitaso-nidkokulmasta (4.2.2) seki té-
mén perusteella tehty sijoittelu systeemikuvaukseen osoittaa, ettd tutkimusmallilla onnis-

tuttiin kartoittamaan erilaisia kyvykkyystyyppejé, operatiivisista kyvyisti aina systeemin

lapdiseviin kykyihin saakka. Tdma lisdnnee luottamusta tutkimusmallin kattavuuteen. Tie
tdmystyyppien madrittelyd (4.2.3) voidaan hyddyntdi silloin, kun valitaan osaamisen joh-
tamisen menetelmien vélilld. Voidaan olettaa, etti erityyppisten tietdmysten johtaminen
vaatii erilaisia painopisteitd sovellutustasolla, esim. mentorointi know-what -tietdimyksen
kehittdmisessd, projektioppiminen know-how -tietdmyksen kohdalla, ja dokumentointi
know-why -tietimyksen kohdalla. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla tietdmystyypin ja

osaamisen johtamisen mekanismien véliset yhteydet.

Osaamisalueen merkitysrakenteen vahvuutta selittdva analyysi (4.2.4) osoitti, ettd osaamis-
alueen merkitysrakenteen selkeyttd tai voimakkuutta selittdvit ainakin sen resurssi-
intensiivisyys ja systeemitaso. Systeemitasoa vastaavina selittdviné tekijoind on kartoitettu
myds osaamisen "konkreettisuus" (tietimystyyppi, ylld). Jo ndiden tulosten perusteella on
ilmeisti, ettd vaikka organisaation strateginen osaamisalue olisikin olemassa jaettuna mer-
kitysrakenteena, eivit nima merkitysrakenteet ole vahvuudeltaan tai selkeydeltdin saman-
laisia. Talloin tutkimuksen tehtdvand on kasitteellistdd ndmé ja mahdollistaa ndiden ana-

lyysi, ja ndin osaamista voidaan johtaa tehokkaammin.

182



Osaamisalueiden mallintamisessa merkittdvintd lienee se, ettd tutkimusmalli mahdollistaa
osaamisalueiden kisittelyn "vakioidusti" abstrakteina malleina, jolloin osaamisten laadulli-
nen erilaisuus varsinaisen substanssiosaamisen kannalta ei hdiritse esim. osaamisalueiden
tilastollista vertailua. Kdytdnnossa organisaatiot hyotynevét eniten silloin, kun osaamista
voidaan tarkastella seké abstrakteina malleina ettd substanssiosaamisen ja sen johtamisen
nikokulmasta. Tamai tutkimus ei anna lopullisia vastauksia osaamisalueeseen liittyvisti
ohjausmuuttujista, mutta osoittaa kuitenkin sen, ettd ndiden vililld on tilastollisesti merkit-
sevid yhteyksid. Téten titd tutkimusta voitaneen pitdd myOs organisaation strategisten

osaamisalueiden mallintamisen ja tutkimuksen perustutkimuksena.

Kyselyn ensimmadisen avoimen kysymyksen (kysymys 7) avulla pyrittiin kartoittamaan ne
mahdolliset objektiiviset mittarit, joita voidaan kdyttdd strategisen osaamisalueen kehitty-
misen seurannassa. Tatd seurantatietoa voidaan kayttda padtoksenteon perustana osaamisen
strategisen johtamisen kysymyksisséd. Aineiston analyysi (ks. 4.2.3) osoitti, etté téllaiset
objektiiviset mittarit ovat 10ydettdvissd. On huomattava, etti esitetyt mittarit eivit juuri-
kaan poikkea "perinteisistd" litketoiminnan tai prosessien tunnusluvuista. Kuitenkin ndma
tunnusluvut voidaan kytked laajempaan systeemiseen kokonaisuuteen, ja samalla niiden
seuranta tukee my0s voimavaraldhtoistd ldhestymistapaa yrityksen ja sen osaamisresurssi-
en johtamisessa. Tehdyn analyysin kautta voidaan my0ds saada selkedmpi ndkemys siité,
mitkd tunnusluvuista ovat keskeisen tirkeitd. Saadut tulokset eivit luultavasti juurikaan
poikkea esim. Balanced Scorecard -tyyppisen (ks. Kaplan & Norton 1996) ratkaisun vas-
taavista. Erona muihin ratkaisuihin on kollektiivisen osaamisen tulosten seurannan kytke-

minen laajempaan ja erilaiseen teoreettiseen viitekehykseen.

Keskeinen tutkimuskysymys oli niiden tekijéiden selvittaiminen, jotka selittdvit osaamis-
alueen merkitysrakenteen voimakkuutta. Tati tutkittiin tarkastelemalla tekijoitd, jotka selit-
tdvit osaamisalueiden arviointien onnistumista eli sité, tekivétko yrityksen asiantuntijat
médritellyistd osaamisalueista samansuuntaiset arviot. Samansuuntainen arvio indikoi sité,
ettd osaamisaluetta todella vastaa jaettu merkitysrakenne organisaation jdsenten mielissa.
Keskeiset merkitysrakenteen voimakkuutta selittidvit tekijét olivat osaamisalueen systeemi-
taso ja resurssi-intensiivisyys. Namé tulokset ovat teoreettisesti ”jarkevid”, silld on ilmeis-
té, ettd abstraktia (esim. ei-tuotannollista) osaamista, jota yritykselld ei vield ole, on vaike-
ampi arvioida, ja siihen ei todenndkdisesti liity niin voimakasta jaettua merkitysrakennetta

kuin operatiiviseen osaamiseen, joka on yrityksen vahva osaamisvoimavara.

183



5.1.4 Osaamisen hallinnan dynamiikka

Osaamisen hallinnan dynamiikkaa tutkittiin osaamisen rakentamisen, yllépidon ja hyddyn-

tdmisen nikokulmasta.

Osaamisen rakentumisen (competence building) mekanismeja tutkittiin sekd olemassa ole-
vien voimavarojen ettd rakentumassa olevien osaamisalueiden ndkdkulmasta. Osaamis-
voimavarojen rakentumisen yhteydessd merkille pantavaa oli toteamuksen "by doing" sys-
temaattinen esiintyminen. Vastaajat halusivat painottaa, ettd osaamisen rakentuminen eli
organisaation oppiminen on tapahtunut ajan kuluessa toiminnan my6ti. Muista mekanis-
meista on todettava, ettd vaikka tietty yhteenveto ja osaamisen rakentumisen tyypillisten
mekanismien méérittely onkin mahdollista, on tirkedmpad ymmaértdd organisaation oppi-
misen dynamiikkaa. Organisaatiota on osattava tarkastella ja johtaa oppimisen tai uuden
tietdimyksen luomisen nakokulmasta, silld osaamisen rakentumisen mekanismit ovat erilai-
sia eri substanssialueilla. On my0s todettava, ettd osaamisen rakentamisessa eri substanssi-
alueilla ei ole olemassa yhté ainoaa ratkaisua, vaan syyt erilaisten mekanismien ilmaantu-
miseen ovat riippuvaisia yrityksen toimintaympéristostd, tehdyistd valinnoista jne. Nama
havainnot vahvistavat nikemysté, jonka mukaan CBM-teorian (competence based view)
voidaan katsoa olevan rinnakkainen tietimysnékokulman (knowledge based view of the
firm) ja organisaation oppimista (organizational learning) tarkastelevien ndkdkulmien
kanssa (Yli-Renko 1999, 52-53). On ollut mielenkiintoista havaita, ettd osaamisen raken-
taminen ei ole niin tietoista ja tavoitteellista toimintaa, ettd siitd olisi perusteltua kayttaa
téllaisen retrospektiivisen tutkimuksen yhteydessé termid "rakentaminen" ("building"),
vaan kuvaavampi on passiivinen ilmaus "rakentuminen". Mikéli osaamisen rakentamista
tarkasteltaisiin tietoisesti tavoiteltuna (vrt. kuvio 2.15) asiana, aktiivisen ja tavoitetta osoit-

tavan ilmauksen kdyttiminen olisi tdysin perusteltua.

Osaamisen ylldpidon (competence maintaining) mekanismit eivét eronneet olennaisesti
osaamisen rakentamisen mekanismeista. Tamé on ymmarrettavaa sikéli, ettd teoreettisten
lahtokohtien mukainen osaamisen rakentamisen ja ylldpidon vilinen ero on ndiden merki-
tyksessa strategian kannalta tarkasteltuna. Mahdollinen ero varsinaisten oppimismekanis-
mien vililld johtuu siité, ettd osaamisen rakentumisen tapauksessa ko. osaamista ei vield
merkittidvasti ole, osaamisen ylldpidossa olemassa olevaa osaamista paivitetddn ja kehite-

tadn jatkuvasti. Talloin erotuksena saattaa olla osaamisen rakentamisen painottuminen ul-
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koisiin tietdmyslédhteisiin (asiakkaat, markkinainformaatio, oppilaitokset, rekrytointi),
osaamisen ylldpidon painottuminen organisaation sisdisiin toimintatapoihin ja jérjestelyi-
hin. Téllainen painotusten vélinen ero todettiin tulosten raportoinnin yhteydessé (ks. 4.3.2

Osaamisen yllépito).

Osaamisen hyddyntdmisen (competence leverage) mekanismeja ei kyetty tutkimaan kyse-
lyn avointen kysymysten aineiston perusteella, mutta haastatteluaineiston pohjalta voitiin
kuvata aivan selked osaamisen hyddyntdmisen "kaava". Kyseessé on yritykselle tyypillinen
tapa toimia toimintaa laajennettaessa, ja toimiviksi osoittautuneet menetelmat ovat hioutu-
neet tunnistettavaksi toimintokokonaisuudeksi. Tatd kokonaisuutta voidaan kuvata hyvin
kuvion 2.14 esittimadllé tavalla, jolloin osaamisen laadullinen muutos liittyy erityisesti
markkinan erilaisuuteen ja uuteen business-kulttuuriin. Osaamisen hyodyntdmisessd yksin-
kertaisin ja suoraviivaisin kysymys on teknologia- ja tuotanto-osaamisen siirto, ja timéa ei
juuri edes pohdituttanut haastateltuja. Monimutkaisempi ja haastateltavien mielestd mie-
lenkiintoisempi kysymys on toimintakulttuurin ja téhén liittyvan "pehmedmmaén" osaami-
sen (esim. asiakashallinta) siirtdiminen. Joka tapauksessa osaamisen siirtiminen perustuu
ihmisten liikkuvuuteen ja vaikutukseen uudessa kontekstissa, ja olennaisen tirkeda on hei-
din vuorovaikutuksensa organisaatioon tulleiden uusien jasenten kanssa. (ks. 4.3.3 Osaa-

misen hyddyntdminen)
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5.2 Tutkimuksen yleistettidvyys

Luotettavuustarkastelun yhteydessé pohdittiin tutkimuksen yleistettdvyyteen eli ulkoiseen
validiuteen liittyvid peruskysymyksid. Seuraavassa kisitellddn niitd tutkimuksen tuloksia,

jotka ovat mahdollisesti laajemminkin yleistettdvissa.

Ensinnidkin on todettava, ettd tutkimustulokset perustuvat yhden kohdeorganisaation osaa-
misalueiden ja niiden strategisen hallinnan tutkimukseen, ja 1dhtokohtaisesti ei voida olet-
taa, ettd tulokset olisivat yleistettdvissd muihin organisaatioihin. Samasta syysté tutkimus-
aineisto on rajallinen, silld aineistoa ei voitu kerdtd enempéé kuin minké yritysjohto oli

valmis hyvédksymain. Tulokset kertovat yhdestd yrityksestd ja perustuvat kidytdnnon syisti

rajalliseen aineistoon, joten niiden yleistettivyyteen tulee suhtautua varovasti.

Tutkimusmalli osoittautui varsin toimivaksi strategisten osaamisalueiden kartoittamisessa,
joskin "value offers"-osuus strukturoidusta haastattelusta (kysymys 3.2) oli ilmeisen vaikea
haastateltaville. Yhdistdméilld voimavara- ja rakennenékodkulmat yrityksen strategiset
osaamisalueet saadaan kartoitettua kattavasti haastattelututkimuksella. Tutkimusprosessin
kuluessa "véliaikaraportoinnin" yhteydessd nousi useasti esille kysymys siitd, ovatko nidin
kartoitetut osaamisalueet yrityksen osaamisresursseja vai jotain muuta, ja erityisen him-
mentévid on ollut termin "ydinosaaminen" kdyttiminen niiden osaamisalueiden kohdalla,
jotka ovat yrityksen osaamisvaatimuksia. [lmion tarkastelun kannalta on kuitenkin térkeda
kyetd madrittimaén yritykselle tirkedt osaamisalueet riippumatta niiden voimavara-
asteesta. Haastattelujen kvantifioinnin kautta voidaan selvittdé eri osaamisalueiden keskei-
set johtamishaasteet (ks. luku 4.2.1). Yleistettivissd on kenties se havainto, ettd yrityksen
strategisten osaamisalueiden tutkimisessa on ldhdettdva liikkeelle kokonaisvaltaisesta né-

kokulmasta, joka kattaa sekd voimavara- etti rakenneulottuvuuden (ks. luku 2.4).

Osaamisalueisiin liitettdvien muuttujien arvioinnin tulokset (ks. 4.1.2 ) viittaisivat siihen,
ettd mikéli organisaation osaamisaluetta tarkastellaan jaettuna merkitysrakenteena, sithen
liittyviksi muuttujiksi voidaan esittdd "Osaamisen saatavuus", "Osaamiseen kiinnitetty
huomio" ja "Osaamisen arvioitu taso". Tilastollisen analyysin tulokset osoittivat, ettd ndma

muuttujat kyettiin liittdméén osaamisalueisiin tilastollisesti merkitsevisti. Huomattavaa
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kuitenkin on se, ettd kaksi ensimmaisti dimensiota saivat aina vakioarvon, eli tilastollisesti
merkitsevd muuttuja oli aina "l4sné oleva osaaminen" ja "tietoisesti kehitetty osaaminen".
Toisin sanoen osaamisen sijainti avoimessa systeemissi ja siithen kiinnitetty huomio tun-
nistettiin vain, mikéli kyseessé oli havainnoitavalla tavalla ldsndoleva ja tietoisesti kehitet-
ty osaaminen. Nama havainnot vahvistavat esitetyn kognitiivisen lihestymistavan asian-

mukaisuutta.

Eri osaamisalueiden keskindisen vertailun tuloksista merkittivin lienee "resurssi-
intensiivisyys" -tunnusluvun kehittdminen ja sen osoittautuminen selitysvoimaiseksi muut-
tujaksi tilastollisissa testeissé ja malleissa (ks. luku 4.2.1). Timé osaamisalueen voimavara-
astetta kuvaava muuttuja muodostettiin yrityksen edustajien haastatteluja kvantifioimalla,
ja se korreloi voimakkaasti suoraan kysymaélld saadun "Osaamisen arvioitu taso"-

muuttujan kanssa.

Kyvykkyystyyppien luokittelu ja myShemmin SEM-mallin avulla tehty testaus osoittaa,
ettd osaamisalueen merkitysrakenne on sitd selkedmpi tai voimakkaampi, mitd konkreetti-
semmasta toiminnasta on kysymys. Tdma johtaa siihen kaytdnnolliseen johtopaatokseen,
ettd abstraktimpien osaamisalueiden johtaminen vaatii enemmain ponnistuksia osaamisen
eksplikoinnissa, eli osaamisen johtamista voidaan tehostaa erilaisilla "malleilla", esim.
analogioilla, tarinoilla, systeemikuvauksilla jne., jotka konkretisoivat muuten vaikeasti

hallinnoitavaa osaamista (esim. Senge 1990; Kim 1993).

Osaamisen rakentamisen ja ylldpidon dynamiikkaa kuvaava, tutkimuksen tuloksiin perus-
tuva malli voidaan piirtdd kuvion 5.2 mukaiseksi. Keskeiset suhteet organisaation ulkopuo-
lella on piirretty katkoviivan ulkopuolelle, ja nuoli osoittaa tietimyksen tai osaamisen vir-
tausta yrityksen ulkopuolisista ldhteistd yrityksen sisélle. Se, miten osaamista kdytdnnossa
voidaan hankkia tai ylldpitdé ulkopuolisia 1dhteitd hyddyntden, vaihtelee osaamisalueittain.
Samoin erilaisten sisdisten mekanismien merkitys vaihtelee eri osaamisalueiden kohdalla.
Voidaan kuitenkin olettaa, ettd vastaavaa mallia voidaan soveltaa my0s muihin organisaa-
tioihin, kun huomioidaan eri ulkoisten tekijéiden ja sisdisten mekanismien painotuserot,
sekd esim. toimialasta johtuvat erot. Kuvio 5.2 tiivistdd edelld esitetyt tulokset, ja
luultavasti toiseen organisaatioon kohdistettu tutkimus toisi esille erilaisia ulkoisia

tekijoitd, kuten esim. suhteet oppilaitoksiin tai tutkimusyhteisoihin.
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Kuvio 5.2: Osaamisen rakentamisen ja ylldpidon dynamiikka.

1990-luvulla ilmestynyttd organisaation oppimisen tutkimusta tiivistien Nikkanen (1998)
on madritellyt oppivan organisaation organisaatioksi, joka mm. "tietoisesti ja kaikin mah-
dollisin keinoin rohkaisee ja avustaa jdsentensd ja tiimiensd oppimista yksildind ja ryhmi-
nd", "on tietoinen ydinosaamisistaan", " oppiakseen jatkuvasti ja mééritietoisesti muuntaa
itseddn tietoisesti toimintatapojaan ja strategiaansa kehittimalla", "kehittda ja aktivoi tie-
tdmysté, joka syntyy organisaation ja sen toimintaympariston vélisessd suhteessa" seké
"kasvattaa kykyddn luoda omaa tulevaisuuttaan". CBM-nikokulma painottaa osaamisen
rakentamisen ja hyddyntidmisen strategista merkitystd. Tutkimusmallia soveltamalla paés-
tiin hyvin konkreettisesti kiinni nithin mekanismeihin, joiden kautta yksildiden ja ryhmien
oppiminen tapahtuu, ts. organisaation osaamista yllédpidetddn, hyddynnetdén ja rakenne-
taan. Tutkimus osoitti myds, ettd organisaation oppimisen — ts. osaamisen rakentumisen —
keskeisend mekanismina oli toiminnan kautta oppiminen, ja erityisesti "organisointi tai
organisaationa toimimisen kehittiminen". Nikkasen médritelma erottelee myos sisdisen
tietimyksen rakentamisen ja ulkoisissa suhteissa syntyvén tietdimyksen aktivoinnin. Tut-

kimuksen perusteella kyseessd onkin hyvin eri tyyppinen osaamisen rakentamisen meka-

nismi, ja tulosten perusteella voidaan olettaa, ettd yhtend tdtd mekanismia kontrolloivana
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tekijdnd on osaamisalueen resurssi-intensiivisyys. Resurssi-intensiivinen osaaminen raken-
tuu organisaation "sisdisten" mekanismien, esim. henkil6iden sisdisen liikkuvuuden kautta,
vihemmain resurssi-intensiivisen osaamisen kohdalla keskeistd ovat suhteet organisaation
ulkopuolisiin tahoihin. Avoimen systeemin nikokulma on tdssé kohden perusteltu, silla
suuri osa organisaatiolle keskeisen merkityksellisisté tekijoistd "sijaitsee" organisaation

juridisten rajojen ulkopuolella.

Yleisend voimavaratutkimuksen haaran kehittymiseen liittyvéni havaintona voidaan tode-
ta, ettd tutkimuksen tulokset vahvistavat sen, etté siirtymé teknologioiden osaamisen joh-
tamisesta (Prahalad & Hamel 1990; 1994)°! systeemiseen nikemykseen (CBM-tutkimus)
on tervetullut ja perusteltu. Tdmén tutkimuksen perusteella on todettava, ettd mikali tarkas-
telu rajoitettaisiin vain teknologioiden hallintaan, ei yrityksen X strategisten osaamisaluei-
den luettelo sisiltdisi kuin kolme osaamisaluetta. TAma saattaisi olla perusteltua silloin, jos
ydinosaamista tarkasteltaisiin konsernin Z nakokulmasta (ks. alla). Yrityksen X johtamisen
nikokulmasta ndiden teknologioiden eksplikointi ei toisi kuitenkaan mitéén lisdarvoa joh-

tamiselle.

Edella kuvatut tulokset osoittavat "johtajuuskognition" merkityksen osaamisen hallinnan
tutkimuksessa. Tutkimuskysymyksen 3. tulosten perusteella on vaikeaa ja teoreettisesti
kyseenalaista rakentaa organisaation oppimista kuvaavia malleja. On kuitenkin ilmeistd,
ettd kyseessd on systeeminen kokonaisuus, joka kisittdd ainakin yksilot ja heidan kogniti-
onsa, organisaation ja sen toimintatavat, toimintaympériston ja sen muutoksen. CBM-
tutkimuksen piirissd tarkastellaan ithmisten ja ryhmien seké yrityksen ja sen voimavaraléh-
teiden, asiakkaiden, yhteistyokumppaneiden ja kilpailijoiden vélistd vuorovaikutusta (San-
chez & Heene 1997b, 12-13; ks. 1.3 ). Kaikki niméa vuorovaikutussuhteet esiintyivit ai-
neistossa, ja niiden painottuminen edelld kuvatulla tavalla (ks. luvut 4.3.2-4.3.4) lienee
pikemminkin yrityskohtainen asia, eikd sindnsd edellytd ndiden teoreettisten 1&htokohtien

uudelleen arviointia.

Edella esitetyt kognitiivista ldhestymistapaa vahvistavat johtopédédtokset vaativat myos tie-

teenfilosofisen kritiikin. Kun tutkitaan organisaation tuottamia fyysisié tuotteita tai sen
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kayttdimaa teknologiaa ollaan tekemisissd kokeellisesti havainnoitavien fysikaalisten ilmi-
Oiden kanssa. Kun taas tutkitaan ihmisten ja organisaatioiden toimintaa ja siihen liittyvid
merkityksid (vrt. "strateginen") havainnoimalla - tdssi tapauksessa kysymall4, kuuntele-
malla ja tarkkailemalla - ollaan aina tekemisissi eri tavoin ilmaistujen kognitioiden kanssa.
Kun téllaisen tutkimuksen tuloksia kdytetddn vahvistamaan valitun ldhestymistavan oikeel-
lisuutta, sorrutaan lopulta kehdpéddtelmadn. Pragmaattisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna
kuitenkin riittdd, ettd kiytetty tutkimusmalli selittdd kiinnostavia ilmiditd hyodylliselld

tavalla.

*! Tosin jo Prahalad & Hamel kisittelivit myds muuntyyppisid osaamisalueita (mm. "Market
access competencies”, ks. luku 2.4.3), mutta heidén valitsemansa esimerkit ja painotukset olivat
teknologiakeskeisié.

190



5.3 Tutkimuksen sovellettavuus

Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin organisaation osaamisen strategista johtamista tukevan
mallin ja metodiikan kehittdminen. On tirkeéa, ettd kehitettyd mallia ja metodia voidaan
soveltaa eri organisaatioihin. Edelld (5.2) késitellyn perusteella voidaan todeta, etté tutki-
musmalli ja saadut tulokset ovat siind madrin yleistettdvissa, ettd samaa metodiikkaa nou-
dattamalla voidaan tutkia my0s muita organisaatioita. Tdll6in on mahdollista laajentaa mm.

osaamisalueeseen liittyvien muuttujien ja osaamisen johtamisen dynamiikan tutkimusta.

Tutkimuksen kdytdnnon sovellettavuus jakautuu kahdelle tasolle. Mikéli yrityksen strate-
giasta vastaava johto omaksuu voimavarandkokulman ja integroi sen strategia-ajatteluunsa,
tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntéd yritysstrategian tasolla. Voimavaranidkokulma,
siitd versoneet ydinosaamisteesit sekd CBM-teoria tydstdvét erityisesti yritysstrategiaan
liittyvia kysymyksid. Mikéli yrityksen johto ei kuitenkaan omaksu tutkimuksen edustamaa
voimavarandkokulmaa, strategisten osaamisalueiden analyysia voidaan kuitenkin hyddyn-

tdd hyvin organisaation ja henkildston kehittdmisen tasolla.

Osaamisen hallinnan tarkastelu osaamisen rakentamisen, ylldpidon ja hyddyntdmisen né-
kokulmasta ei muuta mitenkddn henkilostojohtamisen toimintakenttdd. Henkilostojohtami-
nen CBM-ndkokulmasta on edelleen sisdistd ja ulkoista henkilostoresurssointia, jatkuvan
oppimisen tukemista, ammatillisten kehittymisedellytysten varmistamista seké koko toi-
mintakulttuuriin vaikuttamista. Lisdarvoa henkilostojohtamiseen CBM-nikokulma tuo
kuitenkin siten, ettd se maarittidd yrityksen tavoitteiden kannalta merkittdvimman substans-
siosaamisen. Ndin esim. koulutus, kehittdminen, urapolkujen suunnittelu ja toimenkuvien
tdsmentdminen voidaan tehda "strategisesti". (Lehtonen 2000) Tdma vaatii kuitenkin yksi-
l6tason osaamisen analysointia strategisten osaamisalueiden nakokulmasta. Myos osaami-
sen rakentumisen, ylldpidon ja hyddyntdmisen mekanismien analyysi auttaa organisaatiota

kehittimadn oppimista monimuotoisempaan suuntaan.
CBM-teoria on lisdksi erittdin potentiaalinen viitekehys tietdmyshallinnan teorianmuodos-

tusta ajatellen. Kun strategisten osaamisalueiden méérittely tapahtuu perustellun tietokési-

tyksen pohjalta ja se yhdistetdén osaamisen rakentumisen, ylldpidon ja hyddyntdmisen
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mekanismeihin sekéd ndiden hallintaan mm. perinteisin henkilostdjohtamisen keinoin, saa-

daan johdonmukainen perusta tietdmyshallinnan teorian ja kdytintdjen kehittdmiselle.

Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin konsernin Z liiketoimintayksikkod X. Koko konsernin
saattaminen laajemman tutkimuksen kohteeksi avaisi aivan uusia mahdollisuuksia tulosten
soveltamiseen. Alkuperiisten ydinosaamisteesien (Prahalad & Hamel 1990 ym.) mukaan
joku yrityksen ydinosaamisista saattaa sijaita esim. konsernin yhdessé toimintayksikossa,
toinen ydinosaaminen saattaa olla laajasti levinnyt konsernin kaikille tasoille. Mielenkiin-
toista olisi selvittdd, mitkd tdimén tutkimuksen puitteissa méiritellyt osaamisalueet ovat
tyypillisesti kohdeyrityksen X ydinosaamista, mitkd koko konserniin Z laajemmin levin-
nyttd osaamista. Toisin péin tarkasteltuna tuloksia voidaan hyddyntdd suuremman kokonai-
suuden johtamiseen voimavarandkdkulmasta: konsernin yhdessé yksikossi sijaitsevaa
osaamista voidaan esim. yhdistdd johonkin konsernin toisessa osassa sijaitsevaan osaami-
seen, ja ndin voidaan luoda aivan uusia mahdollisuuksia tulevaisuuden markkinoiden hal-
tuunotossa tai synnyttdmisessi. Ndakokulman laajentaminen mahdollistaa niinikddn osaami-
sen vahvistamisen eli ylldpidon sikéli, ettd joissain konsernin osissa saattaa olla voimava-
rana sellaista osaamista, joka on konsernin toisen osan osaamisvaatimus tai -haaste. Téllai-
sen osaamisen strategisen johtamisen todellinen implementointi edellyttdé yrityksen joh-
dolta voimavaranidkokulman selkedd omaksumista ja sen avaamien mahdollisuuksien hyo-
dyntédmistd kollegiaalisesti. Siirtyma aikaisemmin omaksutusta nikemyksesti uuteen saat-
taa olla vaikea, silld se edellyttdd muutosta johtamisparadigmassa, ts. johtajuuskognition

"paivittdmistd".
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5.4 Ehdotuksia jatkotutkimukseksi

Tutkimustulokset avaavat monia mielenkiintoisia nikdkulmia organisaation strategisen
osaamisen tutkimukseen. Mikéli organisaation osaamisaluetta tarkastellaan jaettuna merki-
tysrakenteena, olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin organisaation oppimisen dynamiik-
kaa, esim. Kimin (1993) esittdmén organisaation oppimissyklin ndkdkulmasta. Jo timén
tutkimuksen perusteella vahvistuu ndkemys siité, ettd organisaation oppiminen on d4rim-

méiisen kompleksinen systeeminen ilmid.

On varsin todennékoisté, ettd tdssd tutkimuksessa havaitut osaamisalueisiin liitettdvéat
muuttujat (saatavuus, huomio, taso) eivit suinkaan ole ainoita "kahvoja", joiden avulla
organisaation osaamista hallitaan. Tarvitaan johtajuuskognition ja osaamisalueisiin liittyvi-

en muuttujien tarkempaa mallintamista.

Mikali tutkimusta laajennettaisiin yhden konsernin tai arvosysteemin (yritysten verkosto)
strategisiin osaamisalueisiin, olisi kenties mahdollista mallintaa eri osaamisalueiden dif-
fuusio systeemin eri osiin, ja tdllaisen mallin kautta voitaisiin tutkia laajemman systeemin
osaamisen kehittymisen dynamiikkaa. Viimeaikainen tutkimus (mm. Yli-Renko 1999;
Wallin 2000) onkin osoittanut suhteiden ja vuorovaikutusverkostojen keskeisen merkityk-

sen osaamisen kehittdmisessa.

Yksilotason ammatillisen ja yliammatillisen osaamisen huomioon ottaminen osaamisalu-
een rakenteen analyysissa avaisi mahdollisuudet tarkastella organisaation osaamisvarantoa
uudesta ndkokulmasta. Esiintyvitko tietyt kvalifikaatiot tai kvalifikaatioyhdistelmét use-
amman osaamisalueen kohdalla? Voidaanko olettaa, ettd tietyt kvalifikaatiot muodostavat
organisaation sosiaaliseen padoman (kuvio 5.1) tai vaikuttavat sen muodostumiseen erityi-
sen keskeisesti? Ovatko osaamisen hallinnan mekanismit ratkaisevasti erilaisia silloin, kun

kyseessd ovat eri tyyppiset kvalifikaatiot?

Strategisten osaamisalueiden tunnuslukujen (ks. 4.3.1) médritteleminen avaa myos mah-

dollisuuksia erilaisille kehittamistutkimuksille tai koulutuksen vaikuttavuuden tutkimiseen.
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Kuvio 5.3: Osaamisalueeseen liitettdvissd olevat muuttujat.

Erityisesti voimavara-astetta kuvaava tunnusluku osoittautunee kiyttokelpoiseksi muuttu-

jaksi monissa tutkimusmalleissa.

Néin organisaation osaamisen strategisen johtamisen tutkimuksessa ollaan edetty joidenkin
kayttokelpoisten kisitteiden ja mallien méérittelyn tasolle, mutta varsinaisen teorian esit-
tdmiseen on vield matkaa. Jatkossa osaamisalueen ja siihen liittyvien muuttujien mallinta-
mista voitaisiin ryhtyd tutkimaan kuvion 5.3 viitoittamalla tavalla. Oletettavaa on, etté tu-
levaisuudessa kehitettdvin teorian keskeisid lahtokohtia tulevat olemaan voimavara- ja
toimintaymparistondkokohtien integraatio, nikemys osaamisen strategisen johtamisen pe-
rustehtévistd, organisaation osaamisen mallintaminen kognitiotieteellisestd nikokulmasta,
ryhmaé- ja yksilotason osaamisen vilisen eron huomioiminen, osaamisen kehittymisen dy-
namiikan tdsmentdminen sekd systeemin keskeisten vuorovaikutussuhteiden mallintami-

nen.
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Liitteet

Liite 1: Strukturoitu haastattelu

Haastattelukysymykset

Kysymys 1: "Mitkd osaamisalueet olemme tietoisesti ja julkisesti mddritelleet strategisiksi

osaamisalueiksi tai 'ydinosaamiseksemme'?"

Kysymys 2: "Mikd meilld osataan perinteisesti hyvin? Missd olemme perinteisesti vahvo-

ja? Missd olemme mielestdsi onnistuneet hyvin?"

Kysymys 3.1: "Ottaen huomioon strategiset haasteemme [ erillinen paperi mukana haas-

tattelutilanteessa |, mitd meiddn tulee mielestdsi osata hyvin?"

Kysymys 3.2: "Kun tarjoamme tdllaisen tuoteominaisuuden tai edun asiakkaallemme [ em.

paperi |, millainen voimavara timdn tarjouksen taustalta loytyy?"

Kysymys 4: "Mikd mielestdisi tulee olemaan tulevaisuudessa tirkedd? Jokin, minkd sind
olet oivaltanut ja ehkd keskustellut kanssa, mutta mitd ei ole vield huomioitu suunnittelus-
sa. Mihin pitdisi kiinnittdd huomiota? Miten asiakastarpeet muuttuvat? Mihin ala on me-

nossa... jne.?"”
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Liite 2: Saatekirje
June 2000

STRATEGIC COMPETENCE INSIGHT SURVEY

As a global company [ X ] needs a systematic approach to Competence Management. For
this reason a competence project has been established with the expertise of the doctoral
researcher Teemu Lehtonen. The enclosed survey questionnaire is a part of the project and
we would appreciate it if you could fill in the questionnaire aimed at evaluating compe-
tence areas described in the questionnaire.

With your participation in this project, we expect to make a deep insight into evaluation of
the core competence areas. Those eleven core competence areas are based on the business
strategy and interviews of [ X ] people.

Results of the project will be applied in Human Resources management, and the compe-
tence management will be one of the main targets of HR activities within the company.

Instructions

The attached questionnaire addresses 11 competence areas of [ X ]. Please note that the
competence areas do not necessarily represent our present competence resources
(strengths), but may also be competence challenges we must focus on. Please choose at
least five competence areas that are most interesting from your point of view. However,
we appreciate it if you’ll take time to go through all eleven areas. Completing the ques-
tionnaire should take about 30 minutes of your time. We hope that you will find this a
great opportunity to reflect upon these issues from the competence management point of
view.

The questionnaire does not contain the name of the respondent, but if you would like to
take part in the development work and act as a reference person, please write down your

name on the last page. On the back page there is also a space for your comments and feed-
back.

Please return the completed questionnaire to the following address by 23.6.2000:

[ Contact information |

Thank you for taking part in the survey!

Best regards

[ Representatives of the project group |

205



Liite 3: Kyselylomake

[Title of competence area]
[-Explanation of the title]

[Description of the competence area: This competence...]

Always choose only one proposition or answer!

1. Personal experience in competence area:

U 0 =none

U 1 = competence indirectly related to job description or role
U 2 = basic education and/or working experience

U 3 = professional with some years of experience

U 4 = recognised expert who lectures/writes about the topic etc.

2. Competence area in relation to markets and competition:

Please mark one of the
four boxes according your

view. Future
Choose 1. or 2. if you

think we do have this Markets
competence significantly,

or choose 3. or 4. If you

think we don't have this Present

competence significantly:

3. Competence area and competition:

U 2. By combining this
competence with our other
competencies we could
extend our business into
new industries.

U 4. We must build this
competence in order to be
able to participate in the
promising new markets of
the future.

U 1. We could utilise better
this competence in our
current markets.

O 3. We must build this
competence in order to get
prepared for future
competition.

Present

O 1. We could outsource operations that require this competence.
U 2. This competence is needed in order to operate in this industry.
U 3. This competence is very critical in current competition.

U 4. This competence will be needed significantly in the future.
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4. Availability of competence from your site point of view:

U 1. We have this competence at my site and we can utilise it easily. ( "Site" = See cover)
2. We have access to this competence from
O a.) [X]'s other sites. ( Where? )
U b.) [Z]'s other units. ( Where? )
3. We can obtain this competence from other sources at reasonable price. ( Where?
4. We don't have it nor can access it, but we must learn or develop it ourselves.

a
a

5. Attention at [X]:

U 1. This competence is not under conscious development.
U 2. This competence is developing by projects etc. ( Describe:

{ 3. This competence is our conscious development area.

6. Evaluate our competence level in this area:

U 1. We don't have this competence almost at all.

U 2. We have this competence but it is not very strong.
U 3. This is our strong competence area.

U 4. We have this competence as world class.

7. How the level of this competence could be evaluated or measured?

Please suggest as objective criteria as possible.

8. How has this competence been developed or learned at [X]?

9. If you have any ideas how this competence could be developed, please specify:

10. If you have any ideas how this competence might be utilised better, please specify:

L

Comments:
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Liite 4: Voimavara-astetta kuvaavien tunnuslukujen ja arviointien onnistumisen

korrelaatiot

Correlations

RESOURCE DEMAND CHALLENGE
SIGMARK Pearson Correlation .590 -.421 -.355
Sig. (2-tailed) .056 197 .284
N 11 11 11
SIGCOMP Pearson Correlation -.221 -.157 -.622*
Sig. (2-tailed) 513 .645 .041
N 11 11 11
SIGAVAIL Pearson Correlation 723" -.479 -.599
Sig. (2-tailed) .012 .136 .052
N 11 11 11
SIGATTEN Pearson Correlation .693* -.102 -.492
Sig. (2-tailed) .018 .765 124
N 11 11 11
SIGLEVEL Pearson Correlation -.163 A27 -.083
Sig. (2-tailed) .632 .710 .808
N 11 11 11
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Correlations
RESOURCE DEMAND CHALLENGE
Spearman's  SIGMARK Correlation Coefficient .675* -.462 -.416
rho Sig. (2-tailed) .023 152 204
N 11 11 11
SIGCOMP Correlation Coefficient -.181 -.185 -.788™
Sig. (2-tailed) 595 .585 .004
N 11 11 11
SIGAVAIL Correlation Coefficient .617* -.500 -.393
Sig. (2-tailed) .043 A17 232
N 11 11 11
SIGATTEN  Correlation Coefficient .632* -.154 -.303
Sig. (2-tailed) .037 .650 .365
N 11 11 11
SIGLEVEL  Correlation Coefficient -.292 .067 -.164
Sig. (2-tailed) .383 .845 .631
N 11 11 11

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Liite 5: Systeemitason, tietamystyypin, mitattavuuden ja arviointien onnistumisen

korrelaatiot

Correlations

System level | DUMSYST4 | DUMSYST3 | DUMSYST2 | DUMSYST1
Spearman's rho  Sig. of "Markets gggf?ilgtelzr: _615* 222 -.289 -289 7701
Sig. (2-tailed) ,044 ,511 ,389 ,389 ,006
N 11 1 11 11 1
Sig. of "Competition ggrer;ilgizr; _615* 222 -289 -.289 7701
Sig. (2-tailed) ,044 ,511 ,389 ,389 ,006
N 11 1 11 11 1
Sig. of "Availability’ gggr?:;g? _732* - 770" -083 375 375
Sig. (2-tailed) ,010 ,006 ,808 ,256 ,256
N 11 11 11 11 11
Sig. of "Attention ggg;l';t;? -616* -624* 039 039 463
Sig. (2-tailed) ,044 ,040 ,910 ,910 ,152
N 11 11 11 11 11
Sig. of "Level gg;’;'gg‘;’t’ -,038 -,389 289 289 -,241
Sig. (2-tailed) 911 ,237 ,389 ,389 476
N 11 11 11 11 11
*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
Correlations
Knowledge
numeric DUMKNO1 | DUMKNO2 | DUMKNO3
Spearman's rho  Sig. of "Markets" Correlation Coefficient -,201 ,043 ,389 -,356
Sig. (2-tailed) ,553 ,900 ,237 ,282
N 11 11 11 11
Sig. of "Competition" Correlation Coefficient -,201 ,043 ,389 -,356
Sig. (2-tailed) ,553 ,900 ,237 ,282
N 1 1 11 11
Sig. of "Availability" Correlation Coefficient -731* ,559 ,289 -,810"]
Sig. (2-tailed) ,011 ,074 ,389 ,003
N 11 11 11 11
Sig. of "Attention" Correlation Coefficient -,709* ,690* -,134 -,607*
Sig. (2-tailed) ,015 ,019 ,695 ,048
N 11 11 11 11
Sig. of "Level" Correlation Coefficient -,322 ,430 -,389 -,134
Sig. (2-tailed) ,335 ,186 ,237 ,695
N 11 11 11 11

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
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Correlations

Measurements
avg.

Spearman's rho  Sig. of "Markets" Correlation Coefficient ,560*
Sig. (1-tailed) ,037

N 11
Sig. of "Competition"  Correlation Coefficient ,560*
Sig. (1-tailed) ,037

N 11

Sig. of "Availability" Correlation Coefficient 421
Sig. (1-tailed) ,099

N 11

Sig. of "Attention” Correlation Coefficient ,329
Sig. (1-tailed) ,161

N 11

Sig. of "Level" Correlation Coefficient ,187
Sig. (1-tailed) ,291

N 11

*. Correlation is significant at the .05 level (1-tailed).
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Liite 6: Mitattavuuden korrelaatiot

Correlations

MEASURABILITY
SIGMARK Pearson Correlation .540*
Sig. (1-tailed) .043

N 11

SIGCOMP Pearson Correlation -.308
Sig. (1-tailed) 178

N 11

SIGAVAIL Pearson Correlation 406
Sig. (1-tailed) .108

N 11
SIGATTEN Pearson Correlation .633*
Sig. (1-tailed) .018

N 11

SIGLEVEL Pearson Correlation .260
Sig. (1-tailed) .220

N 11

SYSTLEVEL Pearson Correlation -.516
Sig. (1-tailed) .052

N 11
RESOURCE Pearson Correlation 572"
Sig. (1-tailed) .033

N 11

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Correlations

MEASURABILITY

Spearman'srho  SIGMARK Correlation Coefficient .560*
Sig. (1-tailed) .037

N 11

SIGCOMP Correlation Coefficient -.150
Sig. (1-tailed) .330

N 11

SIGAVAIL Correlation Coefficient 421
Sig. (1-tailed) .099

N 11
SIGATTEN Correlation Coefficient .608*
Sig. (1-tailed) .024

N 11

SIGLEVEL Correlation Coefficient .162
Sig. (1-tailed) 317

N 11
SYSTLEVEL Correlation Coefficient -.578*
Sig. (1-tailed) .031

N 11

RESOURCE Correlation Coefficient .505
Sig. (1-tailed) .057

N 11

*. Correlation is significant at the .05 level (1-tailed).
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Liite 7: SEM-malli

Amos

by James L. Arbuckle

Version 4.01

Success of expert evaluations

Your model contains the following variables

SUCCESS

DUMSYST1
KNOWLOW
MEASURA
HRES

eSU

Number
Number
Number
Number
Number

Summary of Parameters

Weights
Fixed: 1
Labeled: 4
Unlabeled: 0
Total: 5

NOTE:
The model is recursive.

Sample size: 11

of
of
of
of
of

observed

observed
observed
observed
observed

endogenous

exogenous
exogenous
exogenous
exogenous

unobserved exogenous

variables in your model:

observed variables:

unobserved variables:
exogenous variables:
endogenous variables:

Covariances Variances

0 0
1 0
0 5
1 5
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Means Intercepts

0 0
0 0
0 0
0 0



Model A: General model

Computation of degrees of freedom

Minimum was achieved

Chi-square =

6,563

Number of distinct sample moments:
Number of distinct parameters to be estimated:

Degrees of freedom = 5
Probability level = 0,255

Maximum Likelihood Estimates

SUCCESS
SUCCESS
SUCCESS
SUCCESS

<—==== DUMSYST1
<—===== MEASURA
=== HRES
<——==—= KNOWLOW

Standardized Regression Weights:

Covariances:

Correlations:

Variances:

SUCCESS <----- DUMSYST1
SUCCESS <------ MEASURA
SUCCESS <-==———---- HRES
SUCCESS <------ KNOWLOW
DUMSYST1 <----> KNOWLOW
DUMSYST1 <----> KNOWLOW

DUMSYST1
KNOWLOW
MEASURA

HRES
eSU

Squared Multiple Correlations:

SUCCESS

Estimate

0,293
-0,014
0,331
0,174

Estimate

0,549
-0,114
0,424
0,365

Estimate

0,198
0,248
3,851
0,093
0,015

Estimate
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Degrees of freedom:

0,090
0,020
0,128
0,081

3,235
-0,695
2,588
2,151

2,236
2,236
2,236
2,236
2,236

cov



Model B: cov constrained

Computation of degrees of freedom

Number of distinct sample moments:
Number of distinct parameters to be estimated:

Degrees of freedom:

Minimum was achieved

Chi-square =

7,267

Degrees of freedom = 6

Probability 1

evel =

0,297

Maximum Likelihood Estimates

Regression Weights: Estimate S.E.
SUCCESS <-=---- DUMSYST1 0,293 0,087
SUCCESS <------— MEASURA -0,014 0,020
SUCCESS <--—=-—-—---— HRES 0,331 0,128
SUCCESS <-—-—-—--- KNOWLOW 0,174 0,078
Standardized Regression Weights: Estimate
SUCCESS <----- DUMSYST1 0,580
SUCCESS <--—-—--- MEASURA -0,120
SUCCESS <-—===———-— HRES 0,448
SUCCESS <-———--- KNOWLOW 0,386
Covariances: Estimate S.E.
DUMSYST1 <----> KNOWLOW 0,000
Correlations: Estimate
DUMSYST1 <----> KNOWLOW 0,000
Variances: Estimate S.E.
DUMSYST1 0,198 0,089
KNOWLOW 0,248 0,111
MEASURA 3,851 1,722
HRES 0,093 0,041
eSu 0,015 0,007
Squared Multiple Correlations: Estimate
SUCCESS 0,700
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Model C: reg4 & cov constrained

Computation of degrees of freedom

Number of distinct sample moments:
Number of distinct parameters to be estimated:

Minimum was achieved

Chi-square = 7,546
Degrees of freedom = 7
Probability level = 0,374

Maximum Likelihood Estimates

SUCCESS <----- DUMSYST1
SUCCESS <------ MEASURA
SUCCESS <-=-=————---- HRES
SUCCESS <------ KNOWLOW

Standardized Regression Weights:

SUCCESS <-—---- DUMSYST1
SUCCESS <-——---- MEASURA
SUCCESS <-—===———-— HRES
SUCCESS <—-————- KNOWLOW
Covariances:
DUMSYST1 <----> KNOWLOW
Correlations:
DUMSYST1 <-—--—-> KNOWLOW
Variances:
DUMSYST1
KNOWLOW
MEASURA
HRES
eSu

Squared Multiple Correlations:

SUCCESS

Estimate

0,282
0,000
0,289
0,162

Estimate

0,589
0,000
0,412
0,377

Estimate

0,198
0,248
3,851
0,093
0,016

Estimate

216

Degrees of freedom:

0,089
0,111
1,722
0,041
0,007

3,190

2,232
2,042

2,236
2,236
2,236
2,236
2,236

reg2

regl
reg3



Model D: Null hypothesis model

Computation of degrees of freedom

Number of distinct sample moments: 15
Number of distinct parameters to be estimated: 5
Degrees of freedom: 10

Minimum was achieved

Chi-square = 21,080
Degrees of freedom = 10
Probability level = 0,021

Maximum Likelihood Estimates

Regression Weights: Estimate S.E.
SUCCESS <-—-—--- DUMSYST1 0,000
SUCCESS <-—-—-—--- MEASURA 0,000
SUCCESS <-=—=——====-= HRES 0,000
SUCCESS <-———--- KNOWLOW 0,000
Standardized Regression Weights: Estimate
SUCCESS <----- DUMSYST1 0,000
SUCCESS <--—-—--- MEASURA 0,000
SUCCESS <-—===———-— HRES 0,000
SUCCESS <-———--- KNOWLOW 0,000
Covariances: Estimate S.E.
DUMSYST1 <----> KNOWLOW 0,000
Correlations: Estimate
DUMSYST1 <----> KNOWLOW 0,000
Variances: Estimate S.E.
DUMSYST1 0,198 0,089
KNOWLOW 0,248 0,111
MEASURA 3,851 1,722
HRES 0,093 0,041
eSu 0,060 0,027
Squared Multiple Correlations: Estimate
SUCCESS 0,000
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Summary of models

A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: regd4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

NPAR

10
9

15

NFI
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A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: regd4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
D: Null hypothesis m
Saturated model
Independence model

A: General model

B: cov constrained
C: reg4 & cov constr
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Model Comparisons

B: cov constrained
C: reg4 & cov constra
D: Null hypothesis mo

Assuming model B: cov

C: regd4 & cov constra
D: Null hypothesis mo

Assuming model C: reg4 & cov constrained to be correct:

D: Null hypothesis mo

.05

DF CMIN
1 0,705
2 0,984
5 14,517

constrained to be correct:

DF CMIN
1 0,279
4 13,813

DF CMIN

3 13,534

219

LO 90 HI 90
0,000 0,499
0,000 0,454
0,000 0,406
0,125 0,532
0,125 0,532
BCC BIC
56,563 46,636
52,267 43,333
47,546 39,605
46,080 41,117
75,000 60,110
46,080 41,117
LO 90 HI 90
2,500 3,747
2,400 3,636
2,300 3,452
2,157 4,831
3,000 3,000
2,157 4,831
HOELTER
.01
23
24
25
12
12
NFI IFI
P Delta-1 Delta-2
0,401 0,033 0,044
0,611 0,047 0,061
0,013 0,689 0,903
NFI IFT
P Delta-1 Delta-2
0,597 0,013 0,019
0,008 0,655 0,916
NFI IFT
P Delta-1 Delta-2
0,004 0,642 0,961

PCLOSE





