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1. Johdanto

Osaamisella on niin keskeinen rooli menestymisessd, ettd tulevaisuudessa siihen
joudutaan kiinnittdmaan yha perusteellisemmin huomiota eri organisaatioissa. Téhan
vaikuttaa myos kiristyva kilpailu osaamisesta eri organisaatioiden vélilla.

Delfoi Akatemian lopputydn tekemisessd prosessi osoittautui itse tuotostakin
tarkedmmaksi. Lukuisat intensiiviset keskustelumme johtamisen ja ihmisend
kasvamisen ympérilla syvensivat ja laajensivat kirjoittajien ndkemyksid johtajuuden
ydinkysymyksistd. Erityisen antoisaa oli se, ettd tydskentelemme niin erilaisissa
organisaatioissa. Juuri ihmisend kasvamisen ja erilaisten ihmistyyppien vahvuuksien
ja  ydinkyvykkyyksien  tunnistamisen noustessa niin  keskeiseen  rooliin
keskusteluissamme ihmislahtdinen nakokulma muotoutui luontevasti
lahestymistavaksemme aiheeseen. Keskusteluissamme peilasimme osaamisen
johtamisen l&hdekirjallisuutta ihmisend kasvamiseen ja motivoitumiseen.

Tyomme viimeinen tulevaisuuden johtamista késitteleva kappale keréé yhteen joitakin
erityisen  mielenkiintoisiksi  kokemiamme teemoja ja toimii ndin  tyon
yhteenvetokappaleena, vaikka emme tarkastelekaan siind kaikkia osa-alueita. Lisaksi
tuomme viimeiseen kappaleeseen joitakin vision omaisia avauksia siitd, milta
tulevaisuuden johtaminen voisi meidédn nakokulmastamme nédyttdd. Emme ole tyon
rajatun laajuuden takia ldhteneet pohtimaan ndita sen syvallisemmin, mutta niiden
syvallisempi pohtiminen tarjoaisi jatkossa mahdollisuuden kehittda uusia, kiehtovia
johtamismalleja.



2. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa on kyse yrityksen tai organisaation strategian edellyttdman
osaamisen vaalimisesta, kehittdmisestd, uudistamisesta ja hankkimisesta. Keskiossa
on yrityksen tulevaisuuden pddmaarg, visio tai tahtotila.

Visio antaa toiminnalle ja t&t4 kautta samalla myds osaamispohjan jatkuvalle
kehittdmiselle suunnan. Visio luo toiminnalle merkityksen ja ymmarryksen.

Vision ja strategian avulla voi p&atelld organisaation ydinosaamisen ja se toimii mygs
oppimisen motivaattorina. Tdma perustuu ristiriitaan, joka syntyy vision, strategian ja
tavoitteiden vaatiman osaamisen ja organisaatiossa olevan osaamisen valilla.
Mielestdmme ei voida olettaa, ettd organisaation kaikki jasenet olisivat motivoituneita
tayttdmaan taman kuilun, silla heilld on kaikilla omia, mahdollisesti organisaation
tavoitteista poikkeavia tavoitteita kehittdd osaamistaan. Ristiriita toimii luovana
jannitteend vain silloin, jos visio on riittdvan konkreettinen ja poikkeaa riittavasti
nykytilasta ja ennen kaikkea se koetaan tavoittelemisen arvoiseksi.

Ihmiset haluavat tyoskennelld yrityksessd, jossa tyolla on merkitysta. Stahlen mukaan
merkitysintensiivisessa bisneksessa kriittinen kysymys on, ketkd organisaatiossa
tekevét asioita, ja miten osaamista ja tietoa johdetaan. Kestdvat tulokset perustuvat
yh& enemman pehmeisiin asioihin.

Usein osaamisen arviointia tehd&an vahennyslaskuperiaatteella tutkimalla, missa ovat
suurimmat osaamisen puutteet verrattuna tavoitetilaan. Téssa kannatamme kuitenkin
ongelmakeskeisestd ajattelusta luopumista ja pyrkimista ratkaisukeskeisyyteen.
Talloin kartoitetaan my6s organisaation vahvuudet ja kehitetddn niitd ongelmakohtien
rinnalla. Jos vahvuuksissa taannutaan, kilpailijat tulevat vahvuusalueissa ohi ja se on
suuri riski litketoiminnalle.

Yrityksen oppiminen nakyy sen kyvyssd havainnoida ja ennakoida ympéristod ja
sielld tapahtuvia muutoksia, reagoida niihin ja uudistaa toimintaansa sen mukaan.

3. Esimiesty6 oppimisen tukena

Yrityksen tdrkein tehtdvd on pitd4d huolta henkilostostd, silla organisaation
kilpailukyky muodostuu pitkalti henkiléston osaamisesta ja motivaatiosta. Henkilosto
on yrityksen térkein resurssi. Jos piddmme huolta henkilostostd, he motivoituvat ja
sitoutuvat. Sitoutuneet ihmiset, joilla on riittdvasta tietoa ja osaamista kantavat
vastuun organisaation kehittdmisesta ja kilpailukyvysta.

TyOssd oppiminen tapahtuu parhaiten itse itseddn arvioimalla. T&mé& ei poista
palautteen ja sparrauksen tarkeyttd tyoyhteisossé. Terveessd organisaatiokulttuurissa
kaikki ovat tottuneet sdanndlliseen ja avoimeen palautteenantoon ja vastaanottoon.
Saatu palaute auttaa tyontekijaa itse prosessoimaan tyonsa tulokset ja toimintatavat
yh& uudelleen. Henkil6 itse ei valttdmattd tunnista omaa erityisosaamistaan tai se ei
ole tiedossa siiné osassa organisaatiota, jossa sitd tarvittaisiin. Esimiehen tehtavané on
viestid erityisosaamiset alaisten omaan sek& organisaation muiden portaiden
tietoisuuteen.



Johtamisessa korostuu tiimit, sosiaaliset tekijat, yli rajojen kulkeva kommunikaatio ja
turvallisuus. "Turvallisuus tulee tiimeistd. Jos sieltd puuttuu luottamus ja ryhman
henki, ihminen on tyhjan paalla", sanoo Pirjo Stahle.

2.1Case: Osaamisen johtaminen Sampo Pankin Anne Pakomaen
kokemusten pohjalta

Asiantuntijaorganisaation johtaminen vaatii johtajalta vahvaa luottamusta alaisiin.
Johtaja ndyttdd suunnan mihin ollaan menossa, mutta luottaa siihen, etta
asiantuntijoilla on paras osaaminen itse substanssista. T&lloin ratkaisuja etsitdan
kyselemalld alaisilta vaihtoehtoisia etenemismalleja. Hyva esimies opettaa alaisensa
tuomaan vaihtoehtoisia ratkaisuja, joista voidaan yhdessé valita paras.

Hyva johtaja vaatii, ettd aikatauluissa pysytdan ja asiat hoidetaan, mutta ei sorru
kohtuuttomuuteen. Hyva fiilis, huumori ja ”meidan jutut” ovat avainasemassa
motivoituneen tyoyhteison luomisessa. Anne Pakomaki Kkertoi aikoinaan
kirjoittaneensa vahingossa sen aikaisella késitietokoneella, jonka kynalla
kirjoittaminen ei ollut helppoa, vahingossa tiimipalaverin aiheeksi infon sijaan ja into.
Into-tiimipalaveri kehittyi tdssd organisaatiossa téarkeédksi perinteeksi ja loi koko
porukkaan innostuneen tavan tehda toita. Into-palaveri eli vield Anne Pakoméen
siirryttyd toiseen organisaatioon. Rutiinit ja niiden s&anndllisyys ovat niin ikaan
tarkeitd organisaatiossa kunhan muutosta ei peldtd. Hyva esimies on alaistensa
sparraaja ja aina heidan kaytettavissaan. ”lhmiset ovat tarkeitd, eivat paperit”.

Parhaimpia onnistumisen hetkid esimiestydssa on, kun yhdessa alaisen kanssa on
rakennettu suunnitelmallisesti hdnen asiantuntijuuttaan ja jossain tilanteessa huomaa
kuinka arvokkaaksi ja halutuksi voimavaraksi tdma erityisasiantuntija on kehittynyt.

Erilaisuus tiimissd on arvokas rikkaus. Tehokkaassa tiimissa on omat vahvuutensa.
Kokemusta ja koulutuksen tarjoamia mahdollisuuksia tulee hyodyntaa aktiivisesti.

Esimies toimii valittgjaaineksena tiiminsd ja organisaation tavoitteiden valilla.
Esimiehen olemista ja tekemista seurataan tarkkaan, mikaan ei j4& huomaamatta.

4. Ydinosaamisen tunnistaminen

Miten tunnistan ydinosaamisen? Ydinosaaminen tunnistetaan peilaamalla
organisaation perustehtdvaa asiakkaan tarpeisiin nyt ja tulevaisuudessa sekd yhdessa
sidosryhmien kanssa luotuun visioihin, johon kaikki ovat sitoutuneet. Na&iden
tarpeiden ja vision tyydyttdmiseen tarvittava organisaation hallussa oleva
ainutlaatuinen tieto ja valmiudet sen tehokkaaseen hyddyntamiseen ovat organisaation
ydinosaamista.

Mit& lisdarvoa tuotamme asiakkaille/sidosryhmille ja mihin osaamisen se perustuu?
Mik& on yrityksen ainutlaatuista osaamista? Asiakkailla on sellaisia tarpeita, joiden
edellyttdmia tuotteita/palveluita heiddn ei ole jarkev&d tuottaa itse. Lisdarvon



tuottamisessa ja ainutlaatuisessa osaamisessa on kyse juuri naihin tarpeisiin
vastaamisessa.

Mita sellaista pystymme tekem&an yhdessa, joka on enemman kuin kukaan meista
yksin tai kilpailijamme voi tehdd? Kysymyksen rooli korostuu erityisesti, kun
organisaatiot toimivat verkostoissa. Uudet innovaatiot syntyvat verkostojen
rajapinnoissa.

Onko talle osaamiselle tarve tulevaisuudessa? Voidaanko osaamista siirtad uusille
liiketoiminta-alueille? On tarke& kartoittaa, voidaanko kehitettyd osaamista hyddyntaa
my0s tulevaisuudessa t&ssé toiminnassa tai muilla liiketoiminta-alueilla. Tarvitaan
my0s Kriittisyyttd, jotta tarvittaessa pystytdan luopumaan kehitetystd osaamisesta tai
toimintatavasta. Ndin muuttuneessa tilanteessa annetaan tilaa uuden innovatiivisen
osaamisen kehittdmiseen. Benchmarking kannattaa tehda ensin yrityksen sisalla, silla
usein osastot toimivat erilaisilla toimintatavoilla ja sieltd voidaan yhdistella parhaat
kaytannot. Liiallisessa benchmarkingissa on myos riskinsd, kun unohdetaan menna
oman mukavuusalueen ulkopuolelle ja tarkastella taysin uusia tapoja toimia.
Benchmarking voidaan ndhd& innovatiivisuuden vastakohtana.

5. Ydinkyvykkyys strategian pohjana

Samojen asioiden tekeminen paremmin ei enéda riitd. Yritysten on erilaistuttava ja
tultava asiakkaan silmissé aidosti ainutlaatuiseksi. Asiakkaat eivat endd maksa vain
palvelusta tai laadusta, vaan ovat valmiita maksamaan siitd, ettd heihin vaikutetaan.
Liiketoimintastrategiat tieto- ja palveluintensiivistyvat. Yritysten kilpailukyky riippuu
yh& enemman yrityksen henkisestd padomasta: tietdmys, osaaminen, inhimillinen
tahto, innostus seka henkinen ja fyysinen jaksaminen.

Miten osaamisajattelun strategia- ja resurssitasot kytketddn toisiinsa? Miten
yhdistetadn strategiset kyvykkyydet ja yksilon osaamisten johtaminen? Miten tiedon
ja osaamisen  johtaminen integroidaan liiketoiminnan  suunnitteluun ja
paivittaisjohtamiseen siten, ettei osaamisen johtaminen ole vain irrallinen, byrokratiaa
lisddva funktio?

Liiketoiminnallista arvoa on vain tietamykselld, joka liittyy tiettyyn tehtdvaan.
(competitia = yhteensopivuus tehtévén ja tietdmyksen valilla.) Ei ole tavoitteidemme
kannalta olennaista, jos meilld on tietdmys siitd, miten valmistaa atomipommi, jos
olemme rakentamassa ydinvoimalaa. Huippuasiantuntijan syvéllisestd brasilialaisten
todistusten tuntemuksesta ei ole hyotyad suomalaisille yliopistoille, jos ne eivét saa
hakemuksia Brasiliasta, vaan Afrikan ja Aasian maista. Liiketoiminnallisesta
nékokulmasta puhdas tietamys edustaa vasta potentiaalista arvonlisaystd, joka
realisoituu, kun se yhdistetaan tietyn asiakasongelman ratkaisuun.

Kyvykkyydet kehittyvat kahdentasoisista aineksista:

1) Riippumattomista tietdmysresursseista. Té&llaista on tieto, jota voi hallita, eli
esimerkiksi  teknologiat, sosiaaliset suhteet ja yksiloiden asiantuntemus.
Tietamysresurssit voivat olla dynaamisia seké piilevia (hiljainen tieto).




2) Tietdmysresurssien hyddyntdmisen valmiuksista, joita ovat muun muassa rakenteet,
prosessit ja kulttuuri. Nama valmiudet hioutuvat ajan kuluessa, osittain myds
itseohjautuvasti.

Kilpailijoiden on vaikea tunnistaa ydinkyvykkyyksié, koska ne ovat “epdmaaraisia”
eli rakentuvat moninaisilla tavoilla organisaation né&kyviin ja nékyméattomiin
jarjestelmiin ja prosesseihin. Jéljittelemisen tekee mahdottomaksi ydinkyvykkyyksien
polkuriippuvuus. Ydinkyvykkyydet ovat syntyneet ainutlaatuisen kehityskulun
tuloksena. Niit4 ei voi rakentaa tyhjasta suoraviivaisella suunnittelumallilla.

4.1 Ydinkyvykkyysajattelu vs. perinteinen strategia-ajattelu

Osaamista on kolmella eri tasolla: strategia, prosessit ja rakenteet (valmiudet) seka
resurssivarannot. Strategisen osaamisen johtamisen haasteena on ndiden tasojen
valinen vuorovaikutus.

Perinteinen strategia-ajattelu pitd&d osaamista strategian toteuttamisen vélineend.
Padhuomion kohteena ovat talldin tuotokset ja Kilpailu n&hddan kamppailuna
olemassa olevilla markkinoilla.  Ydinkyvykkyysajattelussa strategia rakentuu
kyvykkyyksien varaan. Pddhuomio kohdistuu talloin ydinkyvykkyyksiin ja kilpailu
nahdaan pyrkimyksena kehittdd oma nédkemys huomisen mahdollisuuksista ja siitd,
kuinka niitd hyodynnetaan. Ydinkyvykkyysajattelussa kehitetddn ydinkyvykkyyksia:
investoidaan  infrastruktuuriin ~ ja  verkostoihin  ja  mitataan  ainoastaan
ydinkyvykkyyksien suorituskykya (laatua, nopeutta ja arvoa).

Perinteinen strategia-ajattelu perustuu osaamiskuilun tayttdmiseen eli pyritéén
kuromaan umpeen Kilpailijan etumatkaa. Uudessa strategia-ajattelussa oivalletaan
strategia aivan uudella tavalla: kirkastetaan yrityksen missio ja sitd kautta luodaan
markkinatilaa.

Uuden strategia-ajattelun mukaisessa ydinkyvykkyysanalyysissa ei etsita analyyttisia
totuuksia, vaan tutkitaan sekd menneisyytta ettd tulevaisuutta. Mink& varassa olemme
aikaisemmin menestyneet? Useimmilla todellisilla ydinkyvykkyyksilld on selvasti
juuret yrityksen aikaisemmissa onnistumisissa. Ne liittyvét yleensa siihen osaamiseen,
jolla yritys on aikoinaan tullut markkinoille tai saavuttanut menestysté. Liséksi tulee
kysya, mitd mahdollisuuksia meilla on valmius- ja resurssipohjassa? Kun ei takerruta
kiinni olemassa oleviin tuotteisiin ja markkinoihin, vaan l&hdetdan liikkeelle
kyvykkyyksien tunnistamisesta, yrityksen tulevaisuuden mahdollisuudet aukeavat
laajempina. Ajattelua eivat talloin kahlitse sen hetkiset toimialarajat.

Uudessa strategia-ajattelussa on térkedd, ettd johto hyddyntdd tunnistamiaan
ydinkyvykkyyksid, mutta sen tdytyy antaa tilaa itseohjautuvalle osaamisen
kehittymiselle.

Perinteisilla strategioilla on taipumus kutistua pelkiksi numeroiksi, esimerkiksi
kasvutavoitteiksi. Mita esimies tekee t&lla tiedolla? Miten han osaa numeroiden
perusteella tietdd, mitd hénen tulisi tehd& ensi viikolla toisin? T&lloin strategia ei
palvele esimiestda kaytdnnon tasolla. Strategioille pitdd saada toiminnallisempia



tulkintoja. Kyvykkyyksille, valmiuksille ja yksiloosaamisille tulee saada selkeitd
tavoitteita.

4.2 Ihmislaheinen ndkdkulma osaamisen strategiseen johtamiseen

Strategisen osaamisen johtaminen (mallit, rakenteet, jarjestelmat) on tyhjan p&alla, jos
sen kehittdmistd ei ohjaa ymmarrys ihmisyydestd, ihmisend olemisesta ja
kasvamisesta. Ihmisen kokonaisvaltainen henkinen kasvu on ehtymaton energianlahde
yhteisonéd kehittymiselle. Pitkaikaisimpid ovat yritykset, jotka asettavat ihmisen
keskipisteeseen.

Kysymys ei ole siitd, miten hallita stressid ja véahentdd uupumusta, vaan milla
organisaatiotasoisilla ratkaisuilla vahvistamme ihmisten tahtoa, innostusta ja
tyokykya. Ei siis tartuta ongelmiin vaan toimitaan ratkaisukeskeisesti.

6. Ratkaisukeskeisyys

Ratkaisukeskeinen johtaminen t&htdd unelmien toteuttamiseen; ongelmien
muuttamiseen tavoitteiksi, visioiksi ja unelmiksi. Ongelmien k&&ntdminen ratkaisuksi
on prosessi, jossa on aloitettava kuuntelemalla keskustelukumppanin huolia, jotka
vahitellen kaannetdan kysymysten avulla tavoitteiksi. Tavoite ei tunnu tyontekijasta
innostavalta, jollei h&nelle ole kristallisoitunut mitd iloa ja energiaa tavoite antaa.
Kéyttokelpoiseksi  motivaattoriksi on  osoittautunut aiempien  onnistumisten
tutkiminen. Saavutettujen onnistumisten seké taitojen ja voimavarojen tarkastelu luo
luottamusta uuden tavoitteen toteutumiseen.

Tunteet ndhddan usein liiketoimintaa haittaavina ei-toivottuina tekijoind. Tunteiden ja
mielikuvien onnistunut hyédyntdminen on kuitenkin yksi tehokkaimmista tavoista
onnistua esimiestydssa. Esimiehen tehtdvand on luoda mielikuvia, jotka saavat
tyontekijat itse havaitsemaan kuhunkin tilanteeseen liittyvat mahdollisuuden ja
innostumaan niistd. Samalla luodaan yhdessé tekemisen henki ja jokainen tuntee
roolinsa tarkeéksi kokonaisuuden kannalta.

Ongelmatilanteiden késittelyssa ratkaisevaa on unohtaa syyllistdiminen ja sen kautta
syntyvat negatiiviset tunteet. T&ss& avuksi voi olla ongelman ulkoistaminen. Kun
kysytddn, miten kauan te olette riidelleet, tulee kasitys, ettd riita olisi kiinted osa
ihmisid. Sen sijaan ulkoistamalla riita kysytd&n, miten kauan riita on haitannut
tyoskentelyd. Nain menetellen ongelmaa ei rinnasteta sen kanssa tydskenteleviin
henkil6ihin vaan pidetd&n olemassa olevana heista ulkoisena asiana. Talldin ongelma
voidaan kokea yhteisend voitettavana asiana.

Térkedd ongelmatilanteiden kasittelyssé ja niiden muuttamisessa mahdollisuuksiksi

on kuuntelemisen ja kysymisen lisédksi jamakkyys ja selkedsti sovittu etenemistapa
sek& etenemisen seuranta.

7. Verkostomainen toimintatapa



Verkostot ovat ratkaisevan tarkeitd mink& tahansa liiketoiminnan tai organisaation
kehittdmiseen liittyvissa kysymyksissé. Innovatiivisuutta on endé vaikea varmistaa
pelk&stddn yritysten ja organisaatioiden siséisten kohtaamisten tuloksena, tarvitaan
verkostoissa  tapahtuvia  kohtaamisia,  joissa ideat syntyvat erilaisten
organisaatiomaisemien ja erityisosaamisten kohdatessa toisensa.

Verkostoitumisen hyddyt ovat lukuisat ja kunkin tilanteen maaritteleméat, mutta niista
keskeisimpid ovat seuraavat:

- Oppiminen

- Uskottavuus ja nékyminen markkinoilla

- Kustannussaastot

- Innovatiivisuus

Yrityksen verkostoja ovat esimerkiksi suhteet toimittajiin (tietojarjestelméatoimittajat,
mainostoimistot  yms.), alihankkijat, —ammattiliitot, asiakkaat, Kilpailijat,
koulutusorganisaatiot (esim. yliopistot), yhteiskunnalliset toimijat, paatoksentekijat ja
rahoittajat. Verkostot on rajattava tarkasti tavoitteiden mukaisesti, jotta saavutetaan
strategisia kumppanuuksia.

Verkostoituminen ei ole hyddyllista pelkastaan verkostoitumisen ilosta, vaan tarvitaan
vahvaa verkostojohtamista varmistamaan, ettd verkostoissa syntyvat ideat saadaan
hyodynnettyd. Aluksi on syytd varmistaa, ettd verkoston jasenet tuntevat riittavasti
toistensa toimintaa ja sen tavoitteita. On luotava selkeét yhteiset tavoitteet ja saatava
kaikki verkoston jasenet ymmartdmaan oma roolinsa verkostossa eli se miten juuri
mind tai edustamani taho auttaa tatd verkostoa saavuttamaan tavoitteensa. N&in kaikki
verkostojen jasenet tuntevat itsensd motivoituneiksi. Tarvitaan myo6s selkeda
vastuunjakoa ja johtajuuden luovuttamista tietylle taholle. Usein juuri
johtajuuskysymys on verkoston toimijoille aluksi Kkiped. Johtajuutta ei haluta
luovuttaa tdysin toiselle taholle, kun luottamus ei ole vield kovin korkealla tasolla.
Selkeéviivainen verkostojohtaminen vaatii roolinjaon jélkeen vahvaa luottamusta eri
toimijoiden valilla.

Verkostojohtamisessa korostuu vield organisaatiojohtajuuttakin enemmén avoimen ja
tehokkaan viestinnan rooli ja vuorovaikutustaidot. Ilman hyvin toteutettua viestintaa
ei ole mahdollista saavuttaa tuloksia verkostoyhteistydssd, vaan viestinndn puute
johtaa véistamattd verkoston tavoitteellisuuden ja luottamuksen véhenemiseen.

Verkostoyhteistyota kdynnistettdessa on tarkead heti alkuvaiheessa maaritelld yhteiset
tavoitteet, toimintatavat ja vastuut. Juuri kaynnistysvaihe on ehdottomasti tarkein
verkostojohtamisen ndkokulmasta. Jos verkoston jdsenet saada sitoutumaan jo
alkuvaiheessa, he vélittavéat jatkossa verkostoon tuomilleen uusille verkostonjésenille
onnistuneen verkostokulttuurin toimintatavat.

Verkostomaisessa toimintamallissa esimies-alaissuhteet tulevat téysin uuden
arvioinnin kohteeksi. Esimiehi& voi olla useita ja he voivat olla eri organisaatioista.
Tulevaisuuden  verkosto-organisaatiomalli  voi  romuttaa  koko  nykyisen
johtamismallin.
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8. Osaaminen yrityksen paaomaerana

Osaaminen on aineetonta pddomaa. Aineetonta pddomaa on vaikea mitata rahassa.
Sille on hankala madaritella mittareita. Ne ovat enemmaén laadullisia kuin maaréllisia.
Terve pddomarakenne on tarkeé suorituskykytekija. Aikaisemmin pddomalla viitattiin
vain taloudelliseen pddomaan. Tietointensiivistymisen myota p&d&doman luonne on
muuttunut. Aineetonta padomaa olisi tarve mitata, koska muuten ei voida tietd,
ollaanko menossa oikeaan suuntaan.

Aineeton padoma koostuu kokemuksista, ymmarryksestd ja tiedosta. Ndma ovat
sitoutuneena ihmisten toimintaan ja yrityksen tapaan toimia. Aineeton padoma
voidaan jakaa kolmeen pdaryhmdaan: inhimillinen p&ioma, suhdepddoma ja
rakennepddoma. Inhimillinen pddoma on tietoja, taitoja ja asenteita. Suhdepadoma
koostuu suhteista, sidosryhmistd ja heidan kanssaan solmituista sopimuksista, joihin
heijastuu myos yrityksen imago ja brandi. Rakennepddoma on yrityksen toimintaa
jasentavat ja koossapitavat prosessit ja jarjestelmat.

Talla hetkellda k&ytosséa olevia inhimillisen p&&doman mittareita ovat esimerkiksi
matkapaivien maard, henkiloston keski-ikd ja poissaolojen mééra. Olisiko syyta
kehittda laadullisempia mittareita? Organisaatioilla on paljon ty6td oman inhimillisen
pddoman mittaroinnissa, mutta huomioita on syyta Kiinnittdd myo6s siihen miten
organisaatioiden vélisten suhdeverkostojen arvoa mitataan. Mittareita voi olla
esimerkiksi verkostojen jasenten tyytyvéisyys yhteistyohon, kontaktien mééran kasvu,
tunnettuus.

Yrityksen markkina-arvo riippuu taloudellisesta ja alyllisestd pdaomasta. Alyllinen
pddoma on markkina-arvon ja kirjanpitoarvon valinen erotus. Tietoyrityksissa tdma
erotus on yleensa erittdin suuri. Joidenkin arvioiden mukaan tietopddoman osuus
maailmantalouden tuloksesta voidaan karjistden sanoa olevan jo 80 %. Kolmas tekijg,
joka vaikuttaa markkina-arvoon on niin sanottu odotuspddoma eli odotukset yrityksen
tulevaisuudesta.

Jos dlyllinen pddoma muodostaa yrityksen tarkeimman tuottoldhteen ja suuren osan
yrityksen arvosta, on térked tuntea sen tila ja kyetd johtamaan sen kehitysta.
Mittaamisen avulla kiinnitetdan riittavasti huomiota henkildstoon ja sen jaksamiseen.
Henkilostotilinpaatokset johtavat onnistuessaan kohti kestavaa tuloskehitystd, jossa
tasapainossa ovat yrityksen tulos ja henkildston jaksaminen, kehittdminen ja
motivaatio.

9. Riskien hallinta

Henkilon ja samalla osaamisen siirtyminen pois organisaatiosta on yksi suurimmista
osaamisen kehittdmiseen liittyvista riskeistd. Osaaminen on sitoutuneena ihmiseen ja
heiddn tapaansa tarjota asiantuntemusta. Tdmé padoma, jolla kilpaillaan, pitd4 voida
omistaa ja suojata niin, ettd sitd ei paastda kayttdmaan haitallisella tavalla.
Dokumentoinnin rooli korostuu.

Muutostilanteisiin liittyy aina odottamattomia riskeja. Vaikka muutos olisi kuinka
hyvin ja luottamuksellisesti viestitty, jotain odottamatonta yleensa tapahtuu, johon ei
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olisi edes voitu varautua. Muutosvastarinta on yksi osaamisen kehittdmisen esteitd.
Muutosvastarintaan vaikuttaa luottamuksen ja tiedonkulun puute, aikaisemmat
negatiiviset kokemukset, pelko oman osaamisen riittamisestd, kyvyttomyys néhda
muutoksen hyddyt ja ryhmdpaine. Muutosviestintd on aloitettava kertomalla
positiivinen tulevaisuudenkuva ja korostamalla tulevaisuuden mahdollisuuksia
hyvissé ajoin. Luottamus ja lapindkyva viestintd ovat avainasemassa.

10.0Osaamisen johtamisen toimintamalli

Osaamisen johtamista tarkastellessamme tuskastuimme késitteen laajuuteen. Koska
osaamisen johtaminen on ilmién& niin uusi, ké&sitteelld on useita hajanaisia
maéaritelmia ja ihmiset ymmartavat sen eri tavalla. Systemaattinen jasentdminen tietyn
mallin avulla auttaa Kkésitteen ymmartdmisessa ja o0saamisen johtamisen
sisallyttamiseksi normaaliksi osaksi johtamista. Toimintamalli voi olla esimerkiksi
seuraavanlainen:

1. Vision ja strategian vaatimien osaamisten madrittely

2. Olemassa olevien osaamisten arviointi organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla.

3. Osaamisen kehittdmistarpeiden madrittely kaikilla tasoilla.

4. Osaamisen kehittdmisen hankintasuunnitelmien laatiminen (esim. koulutus,
uudet rekrytoinnit ja tehtdvén kierto)
Kehityskeskustelut
Riskienhallintasuunnitelman laatiminen
7. Kokonaisuuden hahmottaminen ja onnistumisen arviointi

o o

Mielestamme mallin tarkeintd anti on osaamisen tunnistaminen eri tasoilla yksiloista
tiimeihin ja kokonaisiin organisaatioihin. Tiimi on nykyisin oppimisen perusyksikko.

Toimintamalleja osaamisen johtamisen hallitsemiseksi on lukuisia. Edellisen
esimerkin lisdksi olemme késitelleet tdssda tydssd ydinkyvykkyysajattelua ja
ratkaisukeskeisyytta.

11. Tulevaisuuden johtaminen

Yrityksen kehittyminen nékyy sen kyvyssd havainnoida ja ennakoida ymparistossa
tapahtuvia muutoksia sekd peilata tapahtuvia muutoksia aikaisempiin omiin
onnistumisiin  ja uudistaa toimintaansa sen mukaan. Ydinkyvykkyysajattelua
hyodyntdvét organisaatioilla on paremmat edellytykset erilaistua ja tulla asiakkaan
silmiss& ainutlaatuisiksi.

Organisaatiot ovat muuttuneet asiantuntijaorganisaatioiksi, joissa kaikki tiimin jasenet
ovat korkeasti koulutettuja erityisosaajia. Tallaisessa organisaatiossa johtajan erottaa
muista se, ettd h&nen on oltava sosiaalisesti huippukyvykds saadakseen ihmiset
motivoitumaan ja antamaan erityisosaamisensa taysimittaisesti yhteisten tavoitteiden
saavuttamisen vélineeksi. Vuorovaikutustaitoja tarvitaan myods verkostojohtamisen
osuuden kasvaessa. Yha useampi johtaja johtaa oman organisaationsa lisaksi suurta
joukkoa toimittajien henkilostod, joka tarjoaa palveluja organisaation kayttéon ja on
usein ratkaisevalla tavalla vaikuttamassa organisaation menestymiseen.

11
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Johtajan on seurattava tarkkaan organisaation omien asiantuntijoiden ja toimittajien
yhteispelid, niin ettd tyot etenevat saumattomasti ja mahdollisiin aikatauluihin,
henkilokemioihin tai muihin ongelmakohtiin etsitdan tehokkaasti parhaat mahdolliset
ratkaisut. ~ Sosiaalinen  &lykkyys  korostuu  tulevaisuudessa  entisestaan.
Ratkaisukeskeisyys, joustavuus, kokonaisuuksien hallinta ja ketteryys verkostoissa
ovat keskeisié sosiaalisen alykkyyden osa-alueita.

Arviot johtajuuden vahenemisestd tyontekijoiden asiantuntijuuden ja pé&tdsvallan
kasvaessa ovat ennenaikaisia. Johtajuuden luonne on muuttunut, sill4 alaiset ottavat
suuremman roolin asioiden johtamiseen. Esimies on edelleen tarkedssa roolissa
henkil6johtamisessa, mutta enenevissd ma&arin  esimiehen taytyy toimia
muutosjohtajana: selkiyttdmalla tavoitteita ja toiminnan periaatteita ja luomalla
jarjestystd. Muutosjohtaminen on muutoksen ja kehityksen aikaansaamista.

10.1 Ongelmakeskeisyydesta ratkaisukeskeisyyteen

Liian monessa tyoyhteisossa keskitytddn ongelmien pohtimiseen. Konkreettinen tapa
kehittdd menestyvéa tulevaisuuden johtamista olisi se, ettd jokainen uusi esimies
sisallyttaisi keskeiseksi osaksi johtamisstrategiaansa ratkaisukeskeisen toimintatavan.
Ongelmien pohtimisen sijaan jokainen tiimin jasen pyrkisi talloin aina esittdmaan
vaihtoehtoisia ratkaisumalleja eri tilanteissa.

Kéytannossa tama tarkoittaa sité, ettd johtaja itse ottaa oman toimintansa tarkastelun
alle ja alkaa muuttaa toimintatapaansa ratkaisukeskeiseksi ja viestii omalle tiimilleen
ohjenuoraksi tehdd samoin. Talléin asiantuntijat tuovat johtajan eteen valmiita
vaihtoehtoisia ratkaisumalleja, joka sekd& helpottaa esimiehen tyota ettd saa
asiantuntijat  tuntemaan omien vaikutusmahdollisuuksiensa  kasvaneen ja
motivoitumaan tyossddn. Erityisesti uusilla esimiehillda on hyvéa tilaisuus siirtya
ratkaisukeskeiseen osaamisenjohtamiseen heti tultuaan esimiehiksi. Suunnitelmallinen
ongelmien lahestyminen kysymyksien avulla ja muuttaminen ndin tavoitteiksi ja
mahdollisuuksiksi helpottaa johtajanroolin haltuunottoa.

10.2 Jaettu vastuu vai jaettu johtajuus?

Johtaminen on niin haastavaa, etté johtaja yksin ei voi tayttaa kaikkia vaatimuksia.

Johtamiskirjallisuudessa painotetaan vield tallakin hetkelld liikaa johtajan
auktoriteettia ja nostetaan johtajaa muiden yl&puolelle. Johtajat ja asiantuntijat ovat
tulevaisuuden menestyvissa organisaatioissa yh& enemman rinnatusten yhtd
arvokkaina osina organisaatiota. Johtajan tulee olla hyvin perilld visioiden,
tavoitteiden ja toimintatapojen lisdksi organisaation asiasisalloistd, mutta niiden
syvdosaaminen ei ole hanen vaan eri asiantuntijoiden erityisosaamista. Kyseessa on
jaettu vastuu. Asiantuntija-alaisille tulee antaa paljon vastuuta heidén
erikoisosaamisalueillaan ja luottaa heidan asiantuntemukseensa. Esimiehen taytyy
seisoa alaisen rinnalla ep&onnistumisten hetkelld ja ottaa silloin vastuu tilanteesta.
Johtajan tehtdvdnd on motivoida ihmiset saavuttamaan ja ylittdmaan yhteisia
tavoitteita ja tuntemaan oman roolinsa tarkedksi organisaation menestyksessa. Kyse
on onnistumisen elamysten luomisesta.
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Pirjo Stahle esittdd meidan ylla olevalle nakemykselle mielenkiintoisen vaihtoehdon.
H&nen mukaansa johtajan tulee 10ytd4 rinnalleen omaa osaamistaan tdydentdvaa
kompetenssia. Han puhuu jaetusta johtajuudesta, jossa johtajuutta on jakamassa tiimi
tai johtajapari. Johtajaparissa toinen voi olla heikkojen signaalien etsija, visionaéri ja
mahdollisuuksien luoja. Toinen taas on luonteeltaan toteuttaja. "Jos heidan vélilleen
syntyy yhteys, siita voi tulla menestystarina”, sanoo Stahle.

Kun taas on kyse verkostomaisesta toimintamallista, esimies-alaissuhteet tulevat
taysin uuden arvioinnin kohteeksi ja talloin esitdmme pohdittavaksi kolmatta uutta
ldhestymistapaa johtajuuteen. Esimiehid voi olla useita ja he voivat olla eri
organisaatioista. Esimies/alais —suhde ei ole valttdméatta selked. Kenelle raportoit?
Kenen kanssa kayt kehityskeskustelut? Tulevaisuuden verkosto-organisaatiomalli voi
romuttaa koko nykyisen esimies/alais —suhteeseen perustuvan johtamisen.

10.3 Itsenséa johtaminen

Tulevaisuuden johtajilla on yksi yhteinen piirre: he ovat hyvid itsensa johtajia. He
ovat vahvoja persoonallisuuksia, joustavia ja nopeita oppijoita, jotka pystyvat
selviytymaan myos taysin uudenlaisissa tilanteissa. Pirjo Stahle painottaa johtajan
persoonan merkitystd. Hanen mielestddn persoona merkitsee enemman kuin se, mita
johtaja tekee. Hyva johtaja pystyy kohtaamaan ihmiset, hdn pystyy heikkojen
signaalien havainnointiin. Hyva johtaja pystyy ndkem&an mahdollisuuksia ja
pukemaan ne sanoiksi.

Huippusuorituksiin  yltdminen edellytt4dd huippukuntoa. Huippukunto koostuu
ammatillisesta (selkedt tavoitteet, riittdvd osaaminen, palaute, kehittyminen),
fyysisestd (lepo, ruokavalio, liikunta), psyykkisestd (energisyys, uteliaisuus, nopea
paattdminen, uuden oppiminen), sosiaalisesta (sosiaaliset suhteet, perhe, harrastukset)
ja henkisesté (elaman tarkoitus ja arvot) kunnosta. Kun kuntokdyramme on korkealla,
olemme tehokkaita ja voimme hyvin.

Hyvé itsensd johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia sisaisid voimavaroja. N&in

emme vasy, uraudu tai kyllasty, vaan saamme omat kykymme kayttoon tulevina
johtajina.
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