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Tiivistelma

Osaaminen nahddén asiantuntijaorganisaatioissa yleisesti keskeisimméksi voi-
mavaraksi, jota pyritddn johtamaan ja kehittdm&an suunnitelmallisesti. T&ssé
kéytetddn nykyddn usein tukena tietojarjestelmid, joihin kohdistetaan varsin
voimakkaitakin odotuksia. Tutkimuksessamme tarkastelemme osaamistietojar-
jestelmdn toimivuutta niihin kohdistettujen visioiden ja kéyttdjien kokemusten
pohjalta. Vastaavanlaista tutkimusta on toistaiseksi julkaistu yllattdvan vahan:
aihetta kasittelevassa kirjallisuudessa on keskitytty padosin tietojarjestelmien
rakentamiseen ja toimeenpanoon, ei aitoihin kayttokokemuksiin.

Kéytdnnon casena tarkastelemme VTT:Ila kayttdon otettua osaamisen johta-
misen tietojarjestelmadd. Kevaan 2009 kehityskeskustelukierroksen yhteydessé
arvioitiin ensimmadista kertaa kunkin VTT:ldisen osaamista ja osaamisen kehit-
tAmistarpeita jarjestelmén siséltdman osaamismallin avulla. Haastattelimme tut-
kimustamme varten kesén ja loppusyksyn 2010 vélisend aikana kuuttatoista
VTT:ldisté organisaation eri osista.

Jarjestelman eduksi nahtiin se, ettd osaaminen nousi sen kayttdénoton mydétéa
keskeiseksi keskustelunaiheeksi kautta organisaation ja ettd se toi keskusteluun
hyddyllistd systematiikkaa. Tutkimuksemme osoitti kuitenkin osaamistietojérjes-
telman visioihin ja kdyttoon liittyvia vakavia haasteita. Siksi ennen osaamistieto-
jarjestelmien kayttoonottoa tulisi tarkastella perusteellisemmin jérjestelmien
taustalla olevia oletuksia ja pohtia my6s niiden hyddyntdmista organisaation eri
tasoilla. Jarjestelmien kayttdjien tarpeita on syyta kartoittaa hyvissé ajoin ja kat-
tavasti ennen jarjestelman toteutusvaihetta ja pitdd heidat Kkiintedsti mukana
my0s koko kehittdmisprosessin ajan.

Tiedon hyddyntdmisen osalta on syytd muistaa, ettd kehityskeskustelujen yh-
teydessa jarjestelmaén syotetty tieto perustuu paljolti subjektiivisiin arvioihin, ja
siksi sen vertailukelpoisuuteen ja luotettavuuteen on syytd suhtautua varovasti,



etenkin, jos tietoa halutaan kayttda organisaation sisdisten vertailujen pohjana.
Sama koskee myds arvioinneissa kaytettavia kriteereitd: esimerkiksi huip-
puosaamiset voivat yhtd hyvin perustua yksittdisten henkildiden osaamisiin
kuin "alemman tason” osaajista koostuvien synergisten tiimien innovatiivisuu-
teen. Haasteellisuus korostuu pyrittdessd kéyttdmaén osaamisjarjestelmié strate-
gisina tydvalineina.

Tietojarjestelma voi toimia hyvanad osaamisen johtamisen apuvalineend, kun-
han sen tuottamaa tietoa tulkitaan huolella. Jarjestelmén ohella on térkeaa huo-
mioida myds puhuttu tieto organisaation eri tahoilta — dialogisuus on tarke&a
organisaatiossa sek& horisontaalisessa ettd vertikaalisessa suunnassa. Numerot
toimivat parhaimmillaan organisaation sisdisen keskustelun tukena, eiké niiden
tarkastelulla pida pyrki& korvaamaan organisaatiotasojen vélista vuorovaikutusta.
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Knowledge is generally seen as the crucial asset of expert organisations, and
thus the tendency towards managing and developing it in a systematic way is a
natural goal. This effort is nowadays largely supported by the use of information
systems for which high expectations are often placed. In our study we focus on
the usability of information systems for competence management, based both on
visions behind them and user experience. Previous literature on the subject is
still surprisingly scarce and focuses mainly on the planning and development of
the systems but not on genuine user experience.

Our empirical case is the information system for competence management in-
troduced at VTT. In the personal development discussion round in spring 2009
the competences and development needs of VTT’s every employee were as-
sessed using the competence model in the system for the first time. We inter-
viewed sixteen persons from selected parts of VTT for our study between sum-
mer and late autumn 2010.

When the system was taken into use, knowledge became a central topic of
discussions throughout the organisation. Interviewees considered this as an ad-
vantage of the system, specifically the way it made the discussion more system-
atic. However, our study revealed serious challenges in the visions and use of the
system. Prior to the introduction of this kind of information systems in an organ-
isation, it is thus advisable to consider thoroughly the underlying assumptions
and - also to reflect on how they will be utilized at different organisational lev-
els. The user needs should be extensively mapped at an early phase before the
system is implemented and the users should be closely involved in the whole
development process.

Regarding the utilization of the information provided by the system, it should
be kept in mind that the data entered into the system in the development discus-



sions is largely based on subjective evaluation. Correspondingly, its comparabil-
ity and reliability should be seen relative, especially if the information forms a
basis for internal comparisons and ranking. The same holds also for the criteria
used in various assessments; e.g. organisation’s key competences can as well be
based on individual competences as on the innovativeness of synergic teams
formed by “lower level” experts. These challenges are emphasised when using
competence management systems as strategic tools.

Information systems can serve as valuable managerial tool if the information
provided by them is interpreted carefully. It is critical to observe with care also
the oral information flowing from different parts of the organisation. Organisa-
tion’s internal dialog - both horizontal and vertical - is of fundamental im-
portance. In the best case the numbers can support this dialog, and they should
not be seen as replacement for the mundane interaction between different organ-
isational levels.



Alkusanat

Julkaisu on tehty Dialogi2-hankkeessa, jota ovat rahoittaneet Tydsuojelurahasto
ja Teknologian tutkimuskeskus VTT. Hankkeen ohjausryhméan ovat kuuluneet
emeritusprofessori Asko Miettinen Tampereen teknillisesta yliopistosta, profes-
sori Saku Mantere Svenska Handelshdgskolanista, tekn. toht. Veli-Matti Kuisma
Teknologiateollisuudesta, henkildstdjohtaja Riitta Tolvanen VTT:sta ja fil. toht.
Eveliina Saari Tyoterveyslaitokselta. Kiitdmme edelld mainittuja tuesta hank-
keellemme. Henkilostopadallikké Marja Lindgrenid kiitimme osaamismallia ja
sen kehittdmistd koskevan kappaleen tadsmentdmisestd. Erityisesti tahdomme
kiittaa kaikkia projektia varten haastattelemiamme henkil6ita.

Kiitimme VTT-organisaatiota tdman tutkimuksen mahdollistamisesta. Tutki-
musta varten haastattelimme kuuttatoista VTT:laista kesan ja syksyn 2010 aika-
na. Uskomme taman raportin olevan hyddyllinen myds monille muille organi-
saatiolle, jotka ovat ottamassa tietojarjestelmia osaamisen johtamisen tyokaluiksi.

Espoossa kesakuussa 2011

Paul Buhanist, Laura Hakala, Erkki Haramo, Katri Kallio, Kristiina Kantola,
Tuukka Kostamo ja Heli Talja
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1. Johdanto

Osaamisen johtamisesta eli osaamisen suunnitelmallisesta kehittdmisestd puhu-
taan yha enemmaéan. Osaamisen johtaminen on noussut keskidon erityisesti pu-
huttaessa asiantuntijaorganisaatioista, joissa osaaminen usein mielletdén keskei-
simmaéksi kilpailutekijaksi ja organisaation padomaksi. Osaamisen johtamista
tukemaan monissa organisaatioissa rakennetaan erilaisia tietojérjestelmia osaa-
misen Kartoittamisen ja kehittdmisen apuvalineiksi. Tama ndyttdisi nykyisin
olevan jopa jonkinlainen trendi Human Resources (HR) -toiminnassa.

Aiemmassa tutkimuksessamme VTT:n asiantuntijaorganisaation johtamisesta
(Buhanist ym. 2010) nousi esiin management-tyyppisen, hallintaan pyrkivén
johtamisen painottuminen vuorovaikutteisen johtajuuden eli leadershipin kus-
tannuksella. Tahan liittyy tietojarjestelmien ylikorostunut rooli ja jarjestelmé-
keskeisyyden ongelma. Tietojadrjestelmat tukevat monella tavalla kokonaisuuksi-
en hallintaa ja kdytannon toimintaa, mutta toisaalta ne voivat myos lisata byro-
kratiaa ja jaykkyyttd. Tietojarjestelmien lisdadntyva kayttd yhdistyy helposti nu-
meroihin perustuvaan johtamiseen. Numerojohtamisessa vaarana on se, ettd
numerot eivat pysty vélittdmaan riittdvan monipuolista kuvaa organisaation to-
dellisesta toiminnasta. Kun numeroiden merkitys korostuu, unohtuu helposti
organisaation tilan tarkkaileminen muiden keinojen, kuten kuuntelemisen ja
vuorovaikuttamisen, avulla. Numeroiden vaarana on lisdksi todellisuuskuvan
yksipuolistuminen, mikéli numeroita luetaan yksiselitteisiné faktoina.

Tutkimuksemme tavoitteena on tunnistaa tietojarjestelmiin liittyvia keskeisia
kehittdmiskohteita seka kartoittaa niiden kehittdmiseen ja soveltamiseen liittyvia
toimintatapoja. Tarkemmaksi kasittelyn kohteeksi olemme valinneet osaamistie-
tojarjestelmét seké niiden kehittdmisen ja roolin johtamisessa. Lisaksi tutkimme,
mill& organisaatiotasoilla ja milld tavoilla osaamisjarjestelman tuottamia tietoja
tulisi kerétd, tulkita ja hyddyntaa.
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1. Johdanto

Vaikka tutkimuksemme kohdistuu nimenomaan osaamistietojarjestelmaan,
sen esiin nostamat kysymykset ja aihepiirit ovat hyvin samankaltaisia kuin muita
organisaatioiden tietojarjestelmid koskevissa tutkimuksissa. Keskeisia tarkaste-
lemamme osaamistietojéarjestelman yhteydessa ovat mm. kysymykset yhden ja
samanlaisen tietojarjestelmén sopivuudesta kaikille organisaation tasoille seka
kysymykset HR:n roolista tietojérjestelmien tuojana ja strategisena kumppanina.

Wagnerin ym. (2006) tapaustutkimus késittelee ns. best practice -tietojarjes-
telmid yliopistoymparistossa. Johtopéatoksena Kirjoittajat esittavat, etta tallaisten
tietojarjestelmien kayttdonottaminen koko organisaation laajuisesti muokkaa
tyon luonnetta. Tietojérjestelmien tarpeita varten kdytannét ja tyotavat luokitel-
laan ja rajataan sellaisiksi, ettd ne voidaan syottaa tietojarjestelmaan. Tamé aset-
taa reunaehtoja organisaatiossa hyodynnettavélle tiedolle ja paatdksenteolle.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd tallaiset tietojarjestelman myo6ta kayttdonotetut
yhteiset ja yleiset kdytdnnot osoittautuivat myéhemmin toimimattomiksi, ja niité
jouduttiin korjaamaan paikallisella tasolla. Kirjoittajat jopa myds kyseenalaista-
vat best practice -ajattelun eettisyyden.

Myds Kallinikos (2004) késittelee tietojarjestelmien, laajemmin Enterprise
Resource Planning -jarjestelmien (ERP), vaikutuksia organisaatioihin ja niissa
toimimiseen. Kallinikos esittad, ettd ERP-jarjestelméan sisddnrakennetut ja taus-
talla olevat oletukset rajaavat organisaation toimintaa ohjaten sit4 prosessimai-
semmaksi, rationaalisempaan suuntaan. ERP-jarjestelmén mukaisesti toimittaes-
sa unohdetaan, jopa tarkoituksella, innovatiivisuus, joka kytkeytyy intuitioon,
kokeiluun ja improvisointiin eli ominaisuuksiin, jotka ovat tdysin vastakkaisia
sdantdjen noudattamista vaativien tietojarjestelmien kaytolle. Kallinikos toteaa-
kin, ettd ERP-jarjestelmat ovat séantelyd (regulation) eivétka innovatiivisuutta
edistava teknologia.

Davenport (1998) on tutkinut tietojarjestelmien kéyttéonottoa suurissa yrityk-
sissd. Han esittad, ettd tietojarjestelmat eivét sindnsa ole hyvia tai huonoja, vaan
niiden vaikutuksen mééraa se, miten ja milla tavoitteilla ne otetaan kayttoon.
Davenportin tutkimuksen mukaan tulokset ovat huonoja, jos jarjestelmaa ei raa-
taloida yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Paikallisuus ja siihen liittyvat erilaisuudet
tulisi sallia.

HR:n rooli tietojérjestelmien kehittdmisessd on usein merkittdvé: se on vah-
vasti mukana jarjestelmien luonnissa, kehittdmisessd ja yllapidossa. Bell ym.
(2006) tarkastelee HR:n roolin muuttumista tietojérjestelmien laajemman kayt-
téonoton myd6td. Heiddn mukaansa nayttaisi siltd, etta tietojérjestelmat ovat vie-
neet HR:n roolia enemman strategiseen ja liikkeenjohdolliseen suuntaan. Menes-
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1. Johdanto

tyvén HR:n tulee perinteisten HR-taitojen liséksi olla myds hyva business-
puolella ja toimia muutosjohtamisessa. Tietojarjestelmiin liittyen HR-
henkil6stoltd odotetaan teknologian hallitsemisen liséksi datan kerddmista ja sen
muuttamista strategisesti arvokkaaksi tiedoksi. Bell ym. (2006) toteavat HR-
roolin muutoksen, mutta eivat pohdi sité kriittisesti.

Asiantuntijaorganisaatioissa ihmiset ja heidan osaamisensa nahdéaan tarkeina.
Asiantuntijaorganisaatiot koostuvat nimensd mukaisesti asiantuntijoista, jotka
ovat oman alansa erityisosaajia. Heidédn tietotaidostaan ja kyvyistdan koostuu
organisaation osaaminen. Karreman ym. (2003) havaitsivat tutkimukses-
saan “trendipyrkimyksen”, jossa yksiloita k&sitelld&n erilaisten tehtdva- ja osaa-
misluokitusten mukaisesti keskendén vaihdettavina, taysin toisiaan vastaavina.
Taman nakemyksen mukaan yksilditd voidaan siirtdd sinne, missa resursseja
tarvitaan. Kuten Karremanin ym. (2003) case-tutkimuksessakin havaittiin, ndma
ratkaisut eivét aina ole yhdenmukaisia asiantuntijoiden omien kehittymisnake-
mysten kanssa.

Osaamisen johtamista ja osaamistietojérjestelmia on Kirjallisuudessa kasitelty
lahinnd visio-, suunnitelma- ja toimeenpanotasolla, mutta kayttdjien kokemuksia
ei toistaiseksi juuri ole tutkittu. Otala (2008) esittelee kirjansa ”Osaamispadoman
johtamisesta kilpailuetu” case-esimerkeissa osaamisjarjestelman, jossa yksilot
arvioivat madritellyista osaamisista nykyisen ja tavoitetasonsa. Osaamiskartoi-
tuksen ja osaamisten arvioinnin vaikeuksia tai haasteita ei kirjassa sen sijaan
erityisemmin tarkastella. Myds Ericsson-konserniin kohdistunut tapaustutkimus
(Hustad ym. 2004) esittelee osaamisjarjestelmén suunnittelua menematta konk-
reettisiin k&yttokokemuksiin. Hannula ym. (2003) on tutkinut suomalaisten
suuryritysten osaamisen johtamista, mutta ei myoskaan etene jarjestelman toi-
meenpanoa pidemmalle. Forsell (2009) puolestaan nostaa case-tutkimuksessaan
teollisuusyrityksen osaamisen kehittdmisprojektista esiin myés mahdollisia haas-
teita, kuten tulevaisuuden osaamisten tunnistamisen vaikeuden, mutta ei kyseen-
alaista osaamistietojérjestelman kayttod. Myos VTT:n strategisessa ja toiminnal-
lisessa arvioinnissa (Niinikoski ym. 2010) osaamisjérjestelmaan liittyvat vaikeu-
det tulkitaan "melko normaalina pidettavéksi toimintatapojen muuttamiseen ja
kehittdmiseen liittyvaksi organisaation hitaudeksi ja muutosvastarinnaksi”, ei
niink&én jarjestelmaan liittyviksi haasteiksi.

Viitala (2005) esittelee PA Consultingin tekemaé selvitystd henkilstétyon
strategisista haasteista (PA Consulting 2003). Selvityksen mukaan osaamisen
johtaminen on nakynyt suomalaisyrityksissé usein yksityiskohtaisten osaamis-
luetteloiden laatimisena, henkiléstén osaamisen ja tehtdvien sekd niiden vaati-
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1. Johdanto

musten tarkkana arviointina ja osaamiskartoituksina. Tavoitteena on usein koros-
tunut HR-toiminnon halu tuottaa johdolle mitattavaa informaatiota henkildstén
osaamisesta ja ohjata koulutusta ja kehittdmistd eroanalyysien avulla tavalla, jota
Viitala (2005) pitad mekanistisen yksinkertaisena.

PA Consultingin (2003) tutkimuksessa ilmeni kuitenkin, ettd yksilotason
osaamisten pikkutarkkaa luettelointia ja arviointia tukevista jarjestelmista on
koettu saatavan suhteellisen véhan hyotyd. Pahimmillaan tallaiset jarjestelmaét
koettiin raskaana byrokratiana, jotka muuttivat kehityskeskustelut turhauttaviksi
osaamislistojen lapikaynneiksi niin, ettd huomio todellisiin kehittymistarpeisiin
jai vahemmadlle. PA Consultingin (2003) tutkimuksen mukaan jarjestelmista
odotetut hyodyt olivat liséksi usein heikosti méériteltyja ja toteutusprojektit hei-
kosti johdettuja.

Edelld mainituista tutkimuksista nousevat kysymykset ja kdytannon tarkaste-
lujen yksipuolisuus ovat osasyind siihen, ettd pyrimme tutkimuksessamme kar-
toittamaan usean organisaatiotason kokemuksia osaamisjarjestelmén kaytosta.
Tarkastelumme Kkattaa sekd osaamisjérjestelman suunnitteluvaiheen ettd kdyton
niin tietojen sy6ton kuin tulkinnankin osalta.

Tutkimusaineistomme keréttiin ajankohtana, jolloin osaamistietojérjestelmén
kéyttoonotosta kohdeorganisaatiossa oli kulunut vasta runsas vuosi. Kéyttoko-
kemus painottui l1ahinna tietojen sydttdmiseen tietojarjestelméaan, ja toimintatavat
ja tyokalut jarjestelmén siséltdvan tiedon hyédyntdmiseksi olivat vasta kehitty-
méssd. Tutkimuksemme keskeisend tavoitteena onkin tuoda esiin nakdkulmia,
joita on hyva ottaa huomioon tietojarjestelmén soveltamiskohteiden ja -tapojen
kehittdmisessa.
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2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi

Tassd luvussa kuvaamme ensin lyhyesti tutkimuksemme kohdeorganisaatiota
VTT:14 seka sielld kevaalld 2009 kayttoon otettua osaamismallia ja sen kehitta-
mistd sekda malliin perustuvaa osaamisen johtamisen tietojarjestelmaa. Lopuksi
esittelemme tutkimusaineistomme kerddmisessa ja analysoimisessa kayttdmam-
me menetelmat.

2.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksemme case-organisaatio VTT on hiljattain kdynyt l&pi organisaa-
tiomuutoksen: vuoden 2006 alussa siirryttiin matriisimaisempaan organisaatio-
muotoon. VTT:ssé on myds merkkej& verkosto-organisaatiosta. Entistd linjaor-
ganisaatiota vastaa toimialajohtajan johtama Tutkimus ja kehitys (TK) -toiminto,
jossa VTT:n kaikkiaan l&hes kolmestatuhannesta henkil6std noin 2 000 tydsken-
telee. TK-toiminto koostuu kuudesta teknologiajohtajien johtamasta klusterista,
joiden alla tutkimuksen tekoaikana oli yhteensd 42 teknologiapééllikdiden joh-
tamaa osaamiskeskusta. Osaamiskeskukset jakautuvat tiimeihin, joissa tutkimus-
toiminta projekteissa pitkélti tapahtuu. Tiimeja on kussakin osaamiskeskuksessa
3-7, ja niistd jokaista vet&a tiimipaallikkd. Maantieteellisesti toiminta jakautuu
eri puolille Suomea. Suurimmat toimipisteet ovat padékaupunkisedulla, Tampe-
reella, Oulussa ja Jyvaskylassa.

Hankkeet kohdentuvat Asiakasratkaisut (AR) ja Strateginen tutkimus (ST)
-toiminnoille rahoitustyypin mukaan siten, ettd Asiakasratkaisut vastaa koko-
naan ulkopuolisten tahojen rahoittamasta maksullisesta toiminnasta ja Strategi-
nen tutkimus puolestaan oma- ja yhteisrahoitteisesta toiminnasta. Valtion perus-
rahoitus kattaa noin 30 % VTT:n liikevaihdosta. Ulkopuoliset tuotot tulevat koti-
ja ulkomaisilta yksityisen ja julkisen sektorin toimijoilta.
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2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi

Osaamistietojérjestelman kehittdminen aloitettiin VTT:11& vuonna 2007 ja se
otettiin kayttoon kevaalla 2009. Kyseinen tietojarjestelmé on siis varsin uusi,
joten pidemmaén ajan kokemuksia ei ole viel& kertynyt.

2.2 VTT:n osaamismallista

2.2.1 Osaamismallin rakenne ja kehittaminen

Koko VTT:n kattavaa osaamismallia l&hdettiin rakentamaan vuonna 2007. Sii-
hen sisaltyvien osaamisten on tarkoitus kuvata VTT:n strategian toteutumisen ja
tulevaisuuden kannalta tarkeitd osaamisalueita. Ne jaoteltiin kuvan 1 mukaisesti
kolmeen osaamistyyppiin: tydn siséltoon liittyvat substanssiosaamiset seka tyon
tekemisen tapoihin liittyvét yleiset ja johtamisosaamiset. Osaamisméaérittely
tehtiin organisaatiorakenteen mukaisesti, jolloin esim. TK-toiminnon osaamis-
keskusjaon ajateltiin olevan osaamispohjainen. TK:ssa substanssiosaamiset maa-
riteltiin jo aiemmin méaariteltyihin laajempiin teknologisiin osaamisiin pohjaten.
Substanssiosaamisten sisaltd tuotettiin osaamiskeskuksissa ja palvelualueilla
esimiesten johdolla. Johtamisosaamiset méaériteltiin yhteistydssd HR:n ja ylim-
mén johdon edustajien kesken. Naiden liséksi malliin sisallytettiin muutamia
muita taitoja, kuten kielitaito. Kéyttjia osallistui prosessiin myds tydpajatyos-
kentelyn muodossa.

Aiempien osaamisen johtamisen kokeiluiden perusteella kovin monijakoisen
osaamismallin yllapitdminen oli koettu liian tydllistavéksi. Osaamisten raekoko®
paatettiin siksi rajoittaa kohtuullisen suureksi ja osaamisten lukumaéara rajattiin
noin neljaénsataan.

Mallia pilotoitiin Microsoft Excel-tydkaluja hyddyntden noin kymmenessa
tiimissa kehityskeskustelukierroksen yhteydessd. Excel-tyokaluja kaytettiin,
koska téssd vaiheessa osaamismallia ei ollut vield yhdistetty VTT:n toimin-
nanohjausjarjestelmaan. Pilotoinnissa mukana olleet tiimit olivat eri puolilta
VTT:td. Osaamismallin rakennetta ja soveltamistapaa muokattiin pilotoinnissa
saadun palautteen perusteella.

Vuoden 2008 aikana rakennettiin osaamisen arviointityokalu Human Vertin
osaksi. Tyokalu on integroitu VTT:n Oracle-pohjaiseen toiminnanohjausjarjes-

! Raekoolla tarkoitetaan tassa osaamisjarjestelmaan nimettyjen osaamisten laajuutta.
Osa haastatelluista esimerkiksi koki, etté raekoko oli liian suuri, kun yksittéinen jarjestel-
maan nimetty osaaminen sisélsi monta erillista arvioitavaa osaamisaluetta.
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2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi

telmaén. Maérittelyyn osallistui toimialajohtaja, teknologiajohtajia, teknolo-
giapaallikko seka tiimipaallikko. Oraclen sovellusta raatéalditiin VTT:n tarpeisiin
paremmin sopivaksi. Tyokalu otettiin VTT-laajuisesti kdyttoon kehityskeskuste-
luissa Human Vertin tukemana kevaalla 2009. Aluksi mallissa oli toisaalta osin
paallekkaisyyttd, ja toisaalta organisaatiota lapaisevét synergiset osaamiset eivét
nousseet siind esiin. Vuonna 2010 tutkimusta tehtidessd osaamismallin sisaltyi
kaikkiaan 422 osaamista.

............
.....
o .

Strategic management
b1 Competence management
% R&D management

Custorner relationship management
Performance management
Leadership

Project management

Global mindset
Presentation skills
Problem solving

Project work
Work community skills
Reporting and documentation

Substance competences according to own organisation

Kuva 1. VTT:n osaamismallin rakenne vuonna 2010 tutkimusta tehtédessa. (Lahde: VTT:n
kehityskeskusteluohjeet 2010.)

Vuoden 2011 alussa pééallekkaisyyksid on poistettu ja malliin on otettu mukaan
mm. nelja koko TK-toiminnon laajuista substanssiosaamista. Samoin on luotu
neljas osaamistyyppi eli liiketoiminnan johtamisosaamiset, joihin on yhdistetty
aiemmin havaittuja paéllekkaisyyksia eri toimintojen substanssiosaamisissa seka
johtamisosaamisissa.

HR jatkaa aktiivisesti mallin yllapitoa ja kehitystd. Tarkoituksena on, ettd
osaamiskarttaa pdivitetadn vuosittain strategialinjausten jélkeen, toimintasuun-
nittelun yhteydessa. Sisaltopéivityksissa johdolla ja esimiehilld on keskeinen
rooli. Lisaksi mallin kehittdmisessa panostetaan entisté aktiivisempaan toiminto-
jen véliseen yhteisty6hén osaamismadrittelyissd, mm. osaamismallin, tutkimus-
vision ja tarjoaman véliseen synergiaan. Jatkokehittdmisen painopisteend HR:ss&
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2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi

on myds hyddyntdd yhteisten kehittdmistarpeiden tunnistamisessa laajemmin
myos sanallisessa muodossa tallennettuja tietoja, kuten kehityssuunnitelmia.

2.2.2 Osaamismallin kaytto

Vuosittaisissa kehityskeskusteluissa kunkin VTT:ldisen osaamisia arvioidaan
mallin avulla alla esitettya viisiportaista asteikkoa kayttéen, eli osaaminen kuva-
taan numerodatana. Tiedot kehittdmissuunnitelmineen tallennetaan VTT:n toi-
minnanohjausjarjestelman (Vertin) henkiléstéhallinnon Human Vertti -osioon.
Suosituksena on, etta arvioitavia osaamisia valittaisiin kullekin tyontekijélle
enintdn noin viisitoista.

1. Noviisi

Osaamisesta ei ole naytt6d; ohjaukselle on selked tarve.

2. Kehittyvé osaaja

Ymmértéa perusasiat ja kykenee toimimaan yksinkertaisissa
tilanteissa; tarvitsee ajoittain ohjausta.
”Kehittyminen osaajaksi on hyvassa vauhdissa”.

3. Osaaja & tekija

Tyoskentelee aktiivisella otteella soveltaen osaamistaan
monimutkaisissakin tilanteissa.

Ymmartad kokonaisuutta ja muiden tekeméa tyoté ja pystyy
toimimaan itsendisesti.

4. Vahva osaaja

Ymmértaa aihealueen perusteellisesti.
Vaikuttaa ja soveltaa osaamistaan haastavissa tilanteissa.
Siirtad osaamistaan, valmentaa ja ohjaa muita.

5. Huippuosaaja

Osaaminen on korkeatasoista (laajaa tai erityisen syvéa).
Osaaminen on kansainvélisesti ja muihin organisaatioihin
verrattuna huipputasolla.

Osaa visioida, tuntee globaalin toimintaympdriston trendit, on
vahva vaikuttaja ja edellakavija.

Antaa osaamisensa laajasti organisaation kdyttoon, valmentaa ja
ohjaa osaajia.
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VTT:l&dinen voi tarkistaa oman osaamisarviointinsa kehityssuunnitelmineen
Human Vertistd. Esimiehen kéytossd on seka yksittdisten henkildiden osaa-
misarvioinnit ja kehityssuunnitelmat ettd kolme oman vastuualueen osaamisten
yhteenvetoraporttia, jotka mm. tukevat osaamisarviointiin valmistautumista seka
vastuualueen yhteisten kehityssuunnitelmien tekemista. Tiimipaallikot nékevat
vain suorien alaistensa osaamisarvioinnit. Teknologiapaallikét (ja vastaavat) ja
esimiehet heistd ylospdin ndkevét henkildstonsda numeerisiin osaamistietoihin
liittyvi& osaamisraportteja myds Management Reportsista.

2.3 Aineiston hankinta ja menetelmat

Tutkimus tehtiin haastattelemalla case-organisaation henkilostod vertikaalisena
poikkileikkauksena, jotta kaikki organisaation tasot saatiin huomioitua. Haastat-
teluja tehtiin kaikkiaan 16. Ylimmaést4 johdosta haastateltiin kolmea henkil6a ja
keskijohdosta viittd henkiléd. Alemmasta johdosta ja tutkijoista haastateltiin
kummastakin kahta henkil6d. Lisaksi haastateltavina oli HR-henkilstosta neljéa
eri tason henkil6é.

Haastattelut toteutettiin kesén ja syksyn 2010 aikana. Osaamisen tietojérjes-
telmén kayttéonotosta oli talléin kulunut vasta runsas vuosi, ja menetelmét ja
toimintatavat jarjestelman sisaltdman tiedon hyédyntdmiseen liittyen olivat vasta
muotoutumassa. Haastateltavien omakohtainen kokemus koskikin haastattelujen
tekovaiheessa I&hinna tietojen syottamisté jarjestelmaan.

Haastatteluja varten tehtiin kysymysrungot puolistrukturoidusti. Haastatteluis-
sa painotimme haastateltavien oman tyénkuvansa puitteissa saamia kokemuksia
osaamisen johtamisesta, kehittdmisesta ja osaamisjarjestelmastad. Kysymykset
olivat luonteeltaan avoimia, milld pyrimme mahdollistamaan avoimen omin
sanoin vastaamisen. Haastatteluihin valittiin osaamisjarjestelman pilotoinnissa
mukana ollut organisaation haara sek& toinen haara, joka oli ottanut jérjestelman
kayttoon vasta, kun se oli esitelty koko organisaatiolle.

Saadaksemme kasityksen jarjestelman merkityksestd osaamisen johtamiselle
kysyimme haastatelluilta ensimmadisend teemana heidan nakemyksestddan osaa-
misen johtamisesta organisaatiossa. Haastatteluilla pyrimme kartoittamaan eri-
tyisesti sitd, kuinka haastatellut itse kayttivat jarjestelmaa eli millaiseksi tyévali-
neeksi he kokivat jarjestelmén omassa tydsséan. Paapaino oli siis jo toteutunees-
sa kaytdssa ja mahdollisissa koetuissa hyodyissa ja haasteissa. Lisaksi haastatte-
luissa késiteltiin osallistumista suunnitteluvaiheeseen ja toiveita kehityskohteik-
si. Kayttdjat otettiin mukaan suunnitteluvaiheeseen mm. kuuntelemalla ja kar-
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toittamalla heidén tarpeitaan sek& osallistamalla heiddt projektiryhmiin jo ide-
ointivaiheessa. Jarjestelman padkehittajien (HR-henkiloston) haastatteluissa
péaapaino oli jarjestelman visioinnissa, toteuttamisessa ja kayttokokemusten tul-
kinnassa.

Haastatteluiden ja materiaalin siséllénanalyysilla jadsensimme alustavia teemo-
ja, joista tarkeimmiksi nousivat jarjestelman kayttd strategiatydkaluna, huip-
puosaamisen Kkartoittaminen ja kehittdminen sekd& osaamisjarjestelmén kaytto-
kelpoisuus. Tahan sisaltyvat muun muassa numerojohtamisen kysymykset ja
osaamisen kartoittamisen, luokittelun ja arvioinnin haasteet.
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Hankkeessamme haastattelimme sekd osaamistietojarjestelman suunnittelijoita ja
toteuttajia ettd sen kayttdjid. Kerdsimme aineistomme ajankohtana, jolloin jérjes-
telmén kéyttoéonotosta oli kulunut vasta runsas vuosi. Monien osalta omakohtai-
nen kokemus koskikin haastattelujen tekovaiheessa lahinna tietojen syottamista
jarjestelméaan.

Jaottelimme havaintomme aineiston sisallénanalyysin avulla kolmeen katego-
riaan. Monia mietitytti ensinndkin osaamisjérjestelmén toimivuus vision mukai-
sesti, erityisesti siita syystd, etta jarjestelman tavoitteet, kayttotarkoitus ja ajatel-
lut hyodyt jaivat heille epéselviksi. Toiseksi HR-visio kuvasi jarjestelman vah-
vasti strategiatyfkaluna, mika ei kuitenkaan vastannut kayttajien kokemuksia.
Nayttad siltd, ettd osaamisjarjestelmén soveltuvuus toimivaksi ja mielekkaaksi
valineeksi mm. strategiatydssa ja osaamisen hallinnassa vaatii paljon pohdintaa.
Strategiayhteys nayttéisi jadvéan valjemmaksi, kuin visiossa on esitetty. Kolman-
neksi jarjestelman mukainen osaamisen johtaminen ndyttaisi antavan liian suu-
ren painoarvon yksittdisille huippuosaajille ja jattdvén alemman tason osaajista
muodostuvat synergiset kokonaisuudet huomiotta.

Osaamistietojérjestelman kayttdonottamisen Kiistattomimpana etuna nayttay-
tyi lisddntyneen systematiikan ohella se, ettd keskustelu osaamisesta ja sen mer-
kityksestd organisaatiolle oli huomattavasti aikaisempaa vilkkaampaa. Liséksi
esiin nousi erilaisia paikallisia hyotyja.

Osaamistietojérjestelmien suunnittelussa ja k&ytossé tulee muistaa osaamisen
numeroiksi muuttamisen monet vaikeudet. Abstraktin osaamisen muuttaminen
numerodataksi ei ole ollenkaan itsestddn selva rutiinitehtdva. Lisaksi jarjestel-
mén suunnitteluvaiheessa loppukéyttdjien toiveiden ja tarpeiden kartoitus nayt-
taisi osoittautuvan kriittisen térkeédksi onnistumisen edellytykseksi.

Yhteenvetona tuloksistamme voidaan todeta, ettd osaamistietojarjestelméaan
liittyvét visiot (mm. suunnitellut hyodyt ja kaytto) ja kéyttdjille ndyttaytyvé to-
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dellisuus eivat kohtaa kovinkaan hyvin, vaikka paikallisia hyotyja onkin havait-
tavissa. Keskustelun heréttdjanad ja avustajana osaamisjarjestelma nayttaisi sen
sijaan toimivan hyvin.

3.1 Visiot jatodellisuus

Seka tdman hankkeen haastatteluissa etté teoriatarkastelussa kavi ilmi, etta tieto-
jarjestelmét koetaan tarkedksi ja valttamattomaksikin osaksi asiantuntijaorgani-
saation arkea. Tiedonhallinta, tiedon “varastointi” ja organisaatiossa olevan tie-
don hyddyntdminen tuntuisi olevan l&hes mahdotonta ilman avustavia jérjestel-
mia. Hyodyiksi mainittiin myos se, etta tietojarjestelmét mahdollistavat asioiden
hoitamisen etdtyonakin, ja lisédksi ne tuovat kaivattua systematiikkaa muutoin
hajanaisiin kaytantdihin. Nain tietojarjestelmat muokkaavat organisaatioiden
toimintaa. Nimenomaan osaamisen tietojarjestelman hyodyt ja kéyttotarkoitusten
mielekkyys kuitenkin mietityttivat monia haastateltuja.

Haastattelemamme kayttajat toivat esiin epdvarmuuden ja epdtietoisuuden sii-
t4, mihin tarkoitukseen ja kenelle jarjestelma oikeastaan on kehitetty. Tama ko-
ettiin ongelmaksi sekd jarjestelm&an tietoja syoOtettdessa ettd jarjestelméstd saa-
tua dataa tulkittaessa. Laajemmaksi teemaksi haastattelujen perusteella nousikin
tietojarjestelmien ajatellun kayttdtarkoituksen ja vision mukaisten suunniteltujen
hyotyjen seka kayttédjien tarpeiden valiset eriavaisyydet. Naytti silté, ettd lopulli-
sia kayttajia ei ollut kovinkaan laajasti kuultu jérjestelman ideointi-, suunnittelu-
eikéd luontivaiheessa. Kéayttdjat olivat kylla osallistuneet osaamisten maéritte-
lyyn, mutta eivét sen pohdintaan, miten jarjestelmé&a voitaisiin kayttaa johtami-
sen tukena. Téhan liittyy myds se, ettd haastattelujen perusteella jarjestelmasta ei
néyttanyt olevan yhtendistd, selkedd visiota, vaan esille nousi useita erilaisia
tulkintoja siitd, mihin tarkoitukseen jarjestelméa on rakennettu ja keitd se parhai-
ten palvelee.

Vastaavia tietojarjestelmia koskevat tutkimukset eivat ole ottaneet kantaa jar-
jestelmdn kayttokelpoisuuteen kéayttdjien ndkdkulmasta (Otala 2008, Hustad ym.
2005, Hannula ym. 2003, Forsell 2009), kuten jo johdannossa tuotiin esiin. Niis-
sé painopiste on usein ollut kehittdmis- ja muutosprosessissa seka tietojarjestel-
mén kayttdonotossa, mutta ei jarjestelman varsinaisen kayton ja toimivuuden
tarkastelussa. Kuvaavaa on my0s se, ettd toimimattomuus on luokiteltu organi-
saation muutoshitaudesta tai muutosvastarinnasta johtuvaksi, ei itse jarjestelmén
mahdollisten puutteiden tai epadmielekkéiden toimintojen seurauksiksi (Niini-
koski ym. 2010).
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Case-organisaatiossamme osaamisjérjestelman kehittdmiseen voimakkaasti
panostaneen HR:n vision mukaisesti ensimmaiset tavoitteet olivat osaamisten
saattaminen kirjoihin ja kansiin, osaamisen kehittymisen seuranta sekd verkos-
toituminen. HR kuvasi jarjestelmélle asetettuja tavoitteita seuraavasti:

o Kuvaukset tekevat nakyvaksi VTT:n tulevaisuuden kannalta tarkeét sub-
stanssiosaamiset, yleiset osaamiset ja johtamisosaamiset, mista saadaan
suunta osaamisen kehittdmiselle.

o Jdrjestelmé kuvaa, millaista osaamista erilaisissa tehtévissa tarvitaan.

e Osaamisen arvioinnin kautta tunnistetaan organisaation vahvat osaami-
set sekéd osaamisen kehittamistarpeet.

o Jarjestelma kuvaa karkealla tasolla osaamisen kehittymista.

e Se tukee myds henkildstdsuunnittelua, esim. tietyn osaamisen ikéraken-
ne, vaihtuvuus.

o Jdrjestelmé helpottaa osaajien 1dytamista VTT:n sisalta.

Haastattelujen perusteella osaamistietojarjestelmén visio ndyttdd olleen selked
jarjestelmén kehittajille, mutta ei kéayttajille. HR:n asettamien tavoitteiden lisaksi
haastateltavat nimesivat jarjestelmalle my6s muita tavoitteita: se olisi apuvéline
myyntiin ja osaamisen markkinointiin seka eri tehtévissa tarvittavien osaamisten
suunnitelmalliseen, strategisten nakemysten mukaiseen kehittdmiseen.

HR:n vision mukaisesti osaamisjarjestelma palvelisi johtamisen kaikkia taso-
ja. Kiinnostava havainto haastatteluista kuitenkin oli, ettd lahtékohtaisesti kaikKi
johtotasot nakivét, ettd jarjestelmastd on enemman hydtya muille tasoille kuin
omalleen. Omakohtaisiakin hyotyja havaittiin, mutta ne olivat yksittéisia ja visi-
oituja tavoitteita vahdisempid asioita.

Jotta organisaation osaamiset saatiin “kirjoihin ja kansiin” eli tallennettua tie-
tojarjestelm&an numeerisessa muodossa, jarjestelméda edeltdva osaamiskartta
muokattiin jarjestelmaan sopivaksi. Paljon keskustelua heréttanyt kysymys liittyi
tdssd yhteydessd osaamisten raekokoon, joka ei tuntunut palvelevan suoraan
mitaén johtotasoa. Alemmalla johtotasolla ja esimerkiksi ST-toiminnossa osaa-
misten raekoko tuntui liian karkealta. Jotta osaamista ja osaajia voitaisiin hakea,
tarvittaisiin tarkempia osaamista kuvaavia maaritelmid. Toisaalta ylempi johto
kaipasi vield yleisemman tason tietoa.

Substanssiosaamisten suuri laajuus eli raekoko vaikeuttaa my6s osaamis-
tasojen arviointia. Yhden substanssiosaamisen sisélle saattaa mahtua monta eri
taitoa ja osaamista. Taman vuoksi haastatelluille olikin herdnnyt kysymys siita,
miké& olisi paras tapa arvioida omaa osaamista. Muotoutuuko osaamistasoa ku-
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vaava numeroarvo parhaimman kyseisen alueen yksittdisen osaamisen mukaan,
vai onko se kenties keskiarvo osaamisista silla alueella? HR painottaa tassé jo-
kaisen omaa harkintakykya, mika varmasti onkin jarkevad mutta johtaa siihen,
etta erilaisten arviointitapojen takia numerot eivat ole suoraan keskenaan vertai-
lukelpoisia ja toisiaan vastaavia.

Selvitimme myads sitd, milla perusteilla nykyiseen raekokoon on péadytty ja
kuka paatokset on tehnyt. TK-toiminto oli vahvasti mukana osaamisten mééritte-
lyssé jo ennen kuin jarjestelman ominaisuuksista oli tietoa, ja teki omien tar-
peidensa mukaisen osaamiskartan. Osaamisjarjestelmaa kehitettdessd HR esitti
pyynnon yhdistd4d osaamisia ja vahentdd niiden mé&ar&a. Perusteluna oli, ettd
visioijat (eli HR) pitivat suurempaa méaaraa liian vaikeana hallita jarjestelmén
nékokulmasta. TK-toiminnosta haastatellut kéyttajat toteavat kuitenkin, ettd
heidan ei ole tarpeellista hallita koko osaamiskarttaa vaan ainoastaan itselleen ja
omalle tydnkuvalleen relevanttia osa-aluetta. Samoin ylempi johto katsoo usein
vain tiettyja otoksia esimerkiksi huippuosaamisalueilta, eikd koko VTT:n kaik-
kia osaamisia. Naiden havaintojen perusteella voimme sanoa, etté eri organisaa-
tiotasojen kayttéjien tarpeita olisi ollut hyvé Kkartoittaa tarkemmin ennen jérjestel-
maén toteutusta.

Hammennysté aiheuttaa myds se, ettd organisaatiossa nayttaa vallitsevan kol-
me rinnakkaista osaamisten madrittelytapaa: TK:n rakenteen ja jéarjestelmén
osaamiskartan ohella ST:n osaamiskoreilla on teknologian kehityksen painopis-
tealueina selked yhteys osaamisrakenteeseen. Synergiset, organisaation lapéise-
vat osaamiset ovat alkuvaiheessa puuttuneet kartalta. Lisaksi on olemassa rin-
nakkaisia jarjestelmia, kuten CV-pankki, jonne tutkijat voivat péivittad osaami-
sensa ajan tasalle pitkin vuotta.

Tavoitteet jarjestelméstd verkostoitumisen edistdjédnd ja osaajien ldytdmisen
apuvélineend eivét ainakaan viel& ole toteutuneet. Hakutoiminnot ja kéytettavyys
koettiin yleisesti hankaliksi. Muut keinot, kuten muilta kysytyt neuvot, sdhko-
posti ja ihmisten tunteminen koettiin helpommiksi, nopeammiksi ja parempia
tuloksia tuottaviksi. Ns. kahden puhelun periaate eli osaajan 16ytyminen kahdella
puhelinsoitolla koettiin nopeammaksi keinoksi kuin tiedon etsiminen osaamistie-
tojarjestelmasta.

Jarjestelman takana tuntui vallitsevan oletus siitd, ettd numeroarvioinnin teko
on selkedd ja helppoa kayttajille, kunhan se vain on ohjeistettu. Tata ei kuiten-
kaan koettu ndin helpoksi, eikd arviointi ndytd lahemman tarkastelun jalkeen
olevan yksiselitteistéd tai edes mahdollista ohjeistaa aukottomaksi. Tasojen méaa-
rittelyt (1= noviisi — 5 = maailmantason guru) eivét ole itsestaan selvia eivatka
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yksiselitteisid, vaikka niistd on pyrittykin tekemaén sellaisia. Esimerkiksi tasoi-
hin 4 ja 5 sidottu osaamisen jakaminen herétti kysymyksia. Minkélaista osaami-
sen jakamisen tulisi olla, jotta se oikeuttaisi ylemmén tason osaajaksi? Arviointi
tehdaan ylipdénsakin subjektiivisesti, paljolti henkilén omasta ja hanen esimie-
hensd nakokulmasta. Kuten muuhunkin itsearviointiin, myos tédhén vaikuttavat
esimerkiksi henkildn taipumus joko vaatimattomuuteen tai itsevarmuuteen.
Vaikka keskustelu ja arviointi kdydaan numerot jarjestelmaan syottavéan esimie-
hen kanssa, subjektiiviset nakemykset pédésevét silti vaikuttamaan lopulliseen
numeroon. Liséksi yleistd mittapuuta, johon omaa osaamistasoa voisi verrata, on
vaikea nahda.

Osaamisjarjestelmén tavoite osoittaa vahvat osaamiset ja kehittymistarpeet
kyseenalaistettiin muun muassa siksi, ettd jarjestelmad pidettiin staattisena ja
tietoa siten nopeasti vanhentuvana. Jarjestelméé kuvattiin osaamisten hetkelli-
seksi katsaukseksi, joka vanhenee jo ennen kuin seuraavan vuoden tiedot syote-
t&én jarjestelmaan.

Jéarjestelmén taustalla ndytti olevan myds oletus siitd, ettd jarjestelma itses-
sdan “tuottaisi” luotettavaa numerodataa. Tdma sindnsé jarkevaltd kuulostava
oletus sisaltaa kuitenkin tiettyja vaaroja. Edelld kuvatuista syista datan kalibroin-
ti koko organisaation laajuudelta on vaikeaa. Jos esimerkiksi havaitaan huomiota
herattdvan korkeat tai matalat arviot tehnyt tiimi, kyseessa saattaa todellakin olla
huipputason tai matalan tason osaaminen tai vaihtoehtoisesti vain muista poik-
keavalla tavalla arviointia tehnyt joukko. Tavoitetasoja ei ole maéritelty organi-
saatiotasolla, vaan asetetut tavoitteet kuvaavat ennemminkin henkildtasolla 1&hi-
tulevaisuudessa mahdollisesti saavutettavaa tasoa, jolloin “osaamisvajeet” eli
nykytilan ja tavoitetilan véliset erot eivét kerro todellista organisaation kehitys-
tavoitetta.

Suuri otanta ja raekoko johtavat vaistamatta yhteenvetodatan keskiarvoistumi-
seen, jolloin suurin osa esitettavistd numeerisista keskiarvoista pyorii luonnos-
taan kolmosen tienoilla. Lukujen tulkinta faktoiksi vadristad taten paatoksente-
koa. Jos numerot ohjaavat toimintaa liikaa, on vaarana, ettd suuremman “vajeen”
osaaminen tulkitaan sokeasti tdrkedmmaksi kehityskohteeksi ja substanssiosaa-
misten sisallot ja suhteuttaminen organisaation todellisuuteen unohdetaan.

Haastateltujen oli usein vaikea hahmottaa koko jérjestelman tuottaman tiedon
tarpeellisuutta. Johtotason henkilét korostivat olevansa ihmisten johtajia eivétka
numerojohtajia. Poutasen (2010) tutkimustulokset olivat samankaltaisia: johtajat
kyseenalaistivat HRM-jarjestelmien tarpeellisuuden johtamistydkaluina muun
muassa siksi, ettd jarjestelmét eivat heidan mielestddn pysty kuvaamaan kes-
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kindisriippuvuuksia eivatkd korvaamaan keskusteluja, joita johtajien on tarpeel-
lista ndhdé ja kdyda pystydkseen toimimaan. Lisdksi Poutasen haastattelemat
johtajat pitivat jarjestelmén tuottamaan dataan perustuvaa paatoksentekoa vai-
keana.

3.2 Osaamistietojarjestelma strategiatyokaluna

Bell ym. (2006) ovat tutkimuksessaan havainneet HR-henkilGston roolin muut-
tuneen aiempaa liikkeenjohdollisempaan suuntaan, strategian toteuttajaksi. Té&-
mén tutkimuksen case-organisaatiossa kehitys ndyttaa olleen hyvin samansuun-
taista. Organisaatiomuutoksen myotd HR-toiminto oli keskitetty, kun ennen se
oli ollut "kentall&” eli lahempénd ydintoimintaa ja enemmaéan hajallaan kautta
organisaation, osana sen muita rakenteita. Osaamistietojarjestelmaa lahdettiin
kehittdmaén keskittdmisen jalkeen. Taustalla oli ylimman johdon toive siitg, etta
osaamisen johtamiseen saataisiin systemaattisempi ote. Jarjestelméan tarkemman
visioinnin ja toteutuksen on kuitenkin tehnyt HR.

HR:n rooli strategian toteuttajana korostuu osaamisen tietojarjestelman myota.
Visiona on tunnistaa jarjestelmén avulla osaamisen kehittdmistarpeet ja saada
ndin suunta osaamisen kehittdmiselle. Perusajatuksena on, ettd yksilétason
osaamisen kehittdmissuunta pohjautuu koko organisaation strategiaan. Tata var-
ten kehityskeskustelut on ensinnékin tarkoitus kayda top down -hierarkian mu-
kaisesti, jolloin kehittdmistarpeet ”jalkautuvat” ylimmasta johdosta aina tutkijoi-
hin saakka, ja toiseksi henkildkohtaiset kehittdmistarpeet tulee kehityskeskuste-
luohjeen mukaisesti johtaa organisaation strategiasta. Kehityskeskustelukierrok-
sen jalkeen HR tarjoaa johdolle yhteenvetoja ja raportteja, joiden esittdmat luvut
ja kuvaajat pohjautuisivat taten suoraan strategiaan ja nykytason ja tavoitetason
valiset vajeet vastaisivat suoraan strategian mukaisia kehittdmiskohteita.

Haastattelutulosten valossa tdmdén strategian jalkauttamisvision toteutuminen
kuitenkin epéilyttdd. Ensinnédkin haastatellut ndkevat organisaation strategian
lilan yleisend, jotta siitd voitaisiin johtaa yksiltason kehittymistavoitteita. Toi-
seksi kiireiset aikataulut estavat kehityskeskustelujen kdymisen tarkasti hierark-
kisessa jarjestyksessa. Haastatteluissamme kévi ilmi, ettd kehityskeskusteluissa
asetetut osaamisen kehittamistavoitteet pohjautuvat toisaalta henkilén omiin,
henkilokohtaisiin intresseihin ja kehittdmishaluihin ja toisaalta k&ytdnnon (ts.
projektien) tarpeisiin. Nain ollen voisikin paatelld, ettd osaamisvajeet kuvaavat
itse asiassa organisaation jésenten ja tiimien kehittymistoiveita ja -haluja eivétka
ole ylatason strategiasta johdettuja.
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On hyvé pohtia, miten koko organisaation laajuiset tavoitetasot olisi mielekas-
t4 asettaa. Onko yksittéiselle substanssiosaamiselle mahdollista maaritella nu-
meerinen tavoitetaso ja se, kuinka monta t4mén tason osaajaa tarvitaan? Ja toi-
saalta, jos tavoitetasoksi asetetaan keskiarvoinen lukuarvo, esimerkiksi kolme,
onko sama asia, jos osaajista puolet on tasolla 1 ja puolet tasolla 5, kaikki tasolla
3 vai tasainen osaajien jakauma kaikilla tasoilla?

VTT-tason strategian vaikuttaminen numeroiden kautta osaamiskeskuksissa
tehtaviin valintoihin ja paatoksentekoon nahtiin kaiken kaikkiaan ongelmallisena:

”...eihd@n se VTT-tason strategia sano sitd, ettd pitdédkd meidan kehittédé vaikka
[alueen X] tilastollisia menetelmid. Ja kun meilla on talla hetkelld viis osaajaa,
joiden osaamistaso keskimaarin on arvioitu kolmoseksi, niin et sind VTT:n stra-
tegiasta saa sita tietoa, ettd pitaisikd meille niitten viiden osaajan liséksi palkata
vaikka viisi lisaa tai etta pitaisikd niitten viiden osaajan keskimaarainen osaa-
mistaso nousta neljaan, vai onko niissa jo puolet liikaa. Eli tamé&han on se asia
mihin s& otat kantaa kehityskeskustelussa kun katotaan sitéd henkilokohtaista
suoritusta, niin katotaan etté okei... sé oot tén [alueen X] tilastollisten menetel-
mien osaaja, sun taso on nyt nelja tai kolme, sanotaan kolme, ja nyt sitten, sinun
taytyisi nyt kehittyd tasolle nelja... Ja VTT:n strategia ei anna eikd voi antaa
vastausta niihin kysymyksiin, ettd mihink& tamé numeroarvo pitéis ajaa, ja kuin-
ka paljon naitd osaajia pitdis olla... etta sieltd sa et pysty millaédn vetdaméaan
yksilotason kehittdmistavoitteita.”” (Teknologiap&éllikko)

Osaamisjarjestelmaa visioidessa tavoitteeksi asetettu tulevaisuuden osaamisten
ja osaamistarpeiden tunnistaminen seké niihin vastaaminen ei nykyisell&&n to-
teudu. Jarjestelmén osaamiskarttaan on syotetty ja siihen lisdtdén vain osaamisia,
joita organisaatiossa jo tunnistetaan. Tdysin uusia, mahdollisesti tulevaisuudessa
tarkeiksi muodostuvia mutta nyt vield organisaatiosta puuttuvia osaamisia jarjes-
telma ei sisalla. Myos Forsellin (2009) tutkimuksessa havaittiin, ettd tulevaisuu-
den suunnittelu jéarjestelman avulla on hankalaa eika sitd hanen tutkimassaan
organisaatiossa ollut osattu tehda.

Osaamisjérjestelman taustalla olevasta osaamiskartasta puuttuivat myds orga-
nisaatiossa jo tunnistetut poikkitieteelliset osaamiset.” Tama johtuu muun muas-
sa siitd, ettd osaamiskartan osaamiset on alun perin maaritelty organisaatioraken-
teen mukaisesti, eli osaamiskeskukset ovat maaritelleet osaamiskarttansa omiin

2 Julkaisua viimeisteltaessa osaamiskarttaan on jo lisétty kaksi poikkitieteellista osaamis-
ta: ohjelmistoliiketoiminta seka kayttdja- ja kuluttajakokemuksen tutkimus.
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ydinosaamisiinsa perustuen, jolloin poikkitieteellinen osaaminen ei ole noussut
vahvasti esille. Jarjestelman avulla ei siis valttdmattd pystyta tunnistamaan orga-
nisaation kaikkea osaamista, vaikka poikkitieteelliset osaamiset koetaankin yh-
deksi organisaation tarkeimmista tulevaisuuden valttikorteista. Jarjestelman stra-
tegiaohjaavuuden tavoitteen kannalta onkin hélyttavad, jos strategisesti tarkeitd
osaamisia ei osata nimetd. Edelleen voidaan siis kysyd, kuinka mielekasta on
pyrkid asettamaan organisaation laajuisia tavoitetasoja strategian kannalta mer-
kittaville osaamisille, jos jarjestelmé ei tunnista organisaation kaikkia keskeisia-
k&én jo olemassa olevia osaamisia.

Tutkimuksemme havaintojen mukaan jérjestelma ei ainakaan vield haastatte-
lujen tekohetkelld ollut toiminut tehokkaana strategiatytkaluna eik& sen antama
tieto ollut vield vaikuttanut ratkaisevasti paatoksenteossa. Ensinnakin johtajat
korostivat mieluummin olevansa ihmisten johtajia, ja he painottivat ihmisten
tuntemusta ja puheen merkitysta. Toiseksi tunnuttiin luotettavan vain sellaiseen
tietoon, joka vahvisti jo tiedettyd tai “mutu-tuntuman” mukaista tietoa. Se on
tietysti luonnollista jérjestelméan ollessa varsin uusi ja vield kalibrointivaiheessa,
mutta osoittaa silti sen, ettei jarjestelmaan ainakaan vield luoteta laajasti organi-
saatiossa. Tutkijat ja alempi johto epéilevét, luetaanko heidan sy6ttdmaansa nu-
merotietoa ylemmilla tasoilla oikein”. Ylemmilla tasoilla puolestaan ei luoteta
siihen, ettd jarjestelmén tuottama tieto olisi oikeaa, esimerkiksi ettd osaamiskes-
kukset olisivat vertailukelpoisia keskendan tai ettd kayttajien tuottama tieto olisi
luotettavaa. Tietty epdilys ja keskustelun herd&@minen numeroiden pohjalta onkin
toivottavaa, mutta jarjestelmaan haastattelujen mukaan kohdistuva luottamuspu-
la heréttdd kysymyksen siité, tarvitaanko jarjestelmaé todella luokittelemaan ja
tuottamaan tietoa ja raportteja, jos vastaukset ja selitykset etsitddn muuta kautta.
Vahintdankin tassa vaiheessa organisaation sisalld olisi tarpeellista kdyda riitté-
van laajaa keskustelua jérjestelman kaytosta ja soveltamisesta.

Hustad ym. (2004) esittavét, ettd osaamistietojérjestelmilla on potentiaalia li-
sdtd strategisen osaamisen johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta, mutta niissa
on myd6s ongelmansa. Osaamiskartan ja osaamistasojen suunnittelun ja maaritte-
lyn tulisi ottaa huomioon sekd koko organisaation laajuiset ettd paikalliset tar-
peet. Liséksi on haasteellista 10yt4a tasapaino top down -ohjauksen ja paikallista
innovatiivisuutta edistdvan joustavuuden valilla. Liséksi eri organisaatiotasojen
tulisi hyvaksya jarjestelma ja sitoutua siihen.
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3.3 Syntyyko huippuosaaminen huippuosaajien
poiminnalla?

Osaamisjérjestelmda on jo kaytetty VTT:ssd organisaatiotasolla huippuosaamis-
ten kartoittamisessa ja arvioimisessa. Tatd on tehty etsimélla ja kartoittamalla
viitos- eli huipputason osaajia. Huippuosaamisiin, joita organisaatio tavoittelee
erityisesti kdrkihankkeisiinsa, liitetddn Kriittisen massan késite, jolla tarkoitetaan
sitd, ettd riittdvan korkeatasoisia osaajia on riittdva lukumaara. Kaytannossa
téssé tarkastellaan usein huippuosaajien maarad. Huippuosaajat eivét kuitenkaan
yksindan pysty takaamaan huipputason osaamisen olemassaoloa. Tama yKksittdis-
ten huipputason osaajien aseman korostaminen ja jalustalle nostaminen heréattaa-
kin melkoista hdmmennystd. Huippuosaamista voi edustaa myds kaikentasoisista
osaajista koostuva sopiva tiimi tai kombinaation ollessa sopiva jopa tiimi, jossa
ei edes ole yht&én viitostason osaajaa, kuten alla tuodaan esille:

"Et siis hyvin toimiva tiimi on sellanen, jossa on — voi olla aivan loistava tiimi,
ettd on yks henkil6 tdmén asian osaaja, toinen ihan toisen asian osaaja, kolmas
ihan kolmannen asian osaaja. Ja sitte ku tehd@én tdmmonen kartta, ni néyttaa,
et meil on vaan yks jotakin, yks jotakin, et meil ei 0o oikeen osaamist missaan.
Mut kuitenkin yhdistelmé&na ne viisi taysin erilaista osaamista omaavaa ihmisté,
vaikka se ei olis yksittaisend osaamisena maailman huippua, ne voi yhdistamalla
tehda siitd ainutlaatuisen yhdistelméan, joka on maailman huippu.” (ST)

Mahdollinen ”marjanpoimintailmi6” eli parhaiden osaajien valitseminen ja hou-
kutteleminen pois senhetkisestd tehtavastddn toiseen projektiin koettiin uhaksi.
Korkean tason osaajien siirtely ei tuntunut hyvéltd, koska tiimit luonnollisesti
haluavat pitaa kiinni omista osaajistaan.

Huipputason osaajien korostuminen osaamista tarkasteltaessa mietitytti pro-
jektiryhmaa laajemminkin. Onko organisaation kannalta mielekéstd poimia”
osaajia ja siirrelld heitd ryhmasta ja projektista toiseen? Rikkooko osaajien siirte-
ly tiimejé turhaan aiheuttaen negatiivista ilmapiirid? Toteutuuko tiedon leviami-
nen mahdollisesti paremmin huipputason osaajan paastessa jotenkin muulla ta-
voin jakamaan tietoaan laajemmalle? Suurimmaksi Kriittiseksi kysymykseksi
nousi ajatus siitd, ettd huipputason osaajat sopisivat automaattisesti tehtavaan,
johon vaaditaan kyseistd huippuosaamista. Ensinnék&dn henkild ei valttamétté
ole siirrettdvissa muiden projektisitoumusten takia, ja toiseksi osaamismadritte-
Iyt ovat niin laajoja, ettd samankin substanssiosaamisen sisalla saattaa olla esi-
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merkiksi osaamistaustaltaan hyvin erilaisia, esimerkiksi eri menetelmien osaajia.
Liséksi tulee muistaa, ettd osaaminen on luonteeltaan hyvin kontekstisidonnais-
ta. Oletuksena ndyttdd olevan se, ettd osaaminen on irrotettavissa osaajasta, jol-
loin sitd voidaan tarkastella joukkona eri tasojen numeroita. Osaamisten ja osaa-
jien nédkeminen siirreltdvind palikoina, organisaation resurssikappaleina, on hy-
vinkin harhaanjohtavaa.

Edelld mainitun lisdksi voidaan kysyd, onko korkean tason osaaminen eli
kompetenssi, jota jarjestelma pyrkii kartoittamaan, automaattisesti sama asia
kuin korkean tason suoritus. Sanghin (2004) mukaan ndin ei ole: kompetenssi on
valmius hyvaan suoritukseen, mutta ei riittavé tae sille.

3.4 Koettuja hyotyja

Erityisen positiiviseksi asiaksi organisaatiossa koettiin systematiikan lisdantymi-
nen jarjestelman kayttoonoton myotd. Alemmilla organisaatiotasoilla kaikille
samanlaisena néyttaytyvan jarjestelman etuna pidettiin myds l&pinédkyvyyden
lisddntymistd. Selkean positiiviseksi koettiin lisdksi se, ettd osaamisarviot ja
kehityssuunnitelmat on nyt kirjattu ja tallennettu jarjestelmallisesti samaan paik-
kaan aiempien yksittaisten Word- ja Excel-dokumenttien sijasta. Systematiikkaa
lisasivat myos yhtendistetyt kehityskeskustelupohjat, jotka otettiin kayttoon sa-
manaikaisesti jarjestelman kanssa.

Ylemmilla tasoilla systematiikan lisadntyminen ndkyi hallinnan tunteen kas-
vuna. Saatavilla on nyt valmiita raportteja ja yhteenvetoja suoraan tietojarjestel-
méstd, eikd tietoja tarvitse lahted joka kerta itse kokoamaan tai péattele-
méaan “mutu-tuntuman” perusteella. Raporttien ja yhteenvetojen rajoituksista on
keskusteltu jo aiemmin tdssé raportissa, joten on selvad, etteivat ne kuitenkaan
varauksetta ja ehdoitta toimi esimerkiksi hallinnan ja paatoksenteon valineené.

Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat osaamisista lisdéntyneen puheen kes-
keiseksi osaamisten kartoituksen ja osaamisjarjestelmédn mukanaan tuomaksi
hyddyksi. Osaaminen on nyt nostettu keskidon, mihin se monen mielestd kuu-
luukin, silla osaaminen nahdaédn tutkimusorganisaatiossa yleisesti kaiken perus-
tana. Voidaan kuitenkin kysyd, tarvitaanko keskusteluja ja puhetta lisdédméaan
raskas jarjestelmd, vai olisiko tdaméa hydty voitu saavuttaa muillakin keinoin.
Lis&éantynyt keskustelu koettiin joka tapauksessa hyvaksi, silld se suuntasi huo-
miota tahan tarkedén asiaan, jota ei ollut aiemmin késitelty yhta laajasti.

Toinen puhetta ja keskustelua lisannyt asia on jarjestelméstd saatavat raportit
ja yhteenvedot. Ne toimivat keskustelun pohjana eri organisaation tasoilla, aina
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tiimeistd keski- ja ylemp&an johtoon. Raporteista saatavat kuviot konkretisoivat
jo tiedettya tietoa ja tuovat sitd nakyvaksi kaikille. Yhdessa tapauksessa yhteen-
veto esimerkiksi nosti esille tutkijoiden ja esimiesten eroavat késitykset englan-
nin kielen osaamisen tasosta.

Paikalliset hyddyt ja hyodyllisind n&hdyt kehitysmahdollisuudet koskivat
etenkin skills-tyyppisid osaamisia eli tietyn erityisosaamisen taitoja, kuten Kieli-
taitoa, tiettyjen yritysten tuntemusta tai tietyn matemaattisen menetelmén osaa-
mista. P&dosin osaamiset ovat kuitenkin madariteltyjad suurempia, abstraktimpia
kokonaisuuksia, jotka siséltdvat monenlaista osaamista. Tama laajempi, HR:n
sanoin sofistikoituneempi, maérittely n&htiin monestakin syysta ongelmallisena.

Muitakin paikallisia hyotyja tuli ilmi. Ne olivat l&hinna yksittaisia tapoja kéyt-
t&a jarjestelmaa hyvaksi itse keksityin keinoin.

3.5 Yhteenveto

Tutkimme VTT:n osaamistietojarjestelmaa visioiden ja kayttajien kokemusten
nékokulmasta. Keskitssd oli tutkimus jarjestelmén toimivuudesta osaamisen
johtamisen tydkaluna asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimuksemme havainnot osoittivat, ettd tietojarjestelmét eivat valttamatta
tdyta kaikkia niille asetettuja odotuksia. Ennen osaamistietojarjestelman kayt-
toonottoa tulisikin tarkastella tarkemmin niité oletuksia, joihin jarjestelma perus-
tuu. On esimerkiksi mietittdvd, mitd kansainvélinen huippuosaaminen todella
tarkoittaa ja milla mittareilla sitd on mielekasta arvioida, miten luotettavaa hen-
kilokohtaiseen kehityskeskusteluun ja arviointiin perustuva numerotieto on ja
kuinka tarkoituksenmukaista on kayttaa tallaista numerotietoa strategiatyokalu-
na. Osaamisjérjestelmien kayttdjien tarpeita tulee kartoittaa hyvissé ajoin ja kat-
tavasti ennen jarjestelmén toteutusvaihetta. Kayttajat on pidettava kiinteasti mu-
kana koko kehittdmisprosessin ajan, jotta valtytd&n organisaatioon sopimattomil-
ta kaytannoiltd ja jarjestelman toiminnoilta. Kayttoliittymia ja jarjestelmasta
tuotettavia raportteja on myds hyva raataloida eri kayttajaryhmien tarpeita ajatel-
len. Osaamisjarjestelman kayttoa strategisena tyovélineend, strategian jalkautta-
jana ja tulevaisuuden tarpeiden varmistajana tulee harkita tarkoin, silla seké tama
tutkimus ettd muut tutkimukset osoittavat, ettd se on hyvin vaikeaa, ellei jopa
mahdotonta.

Osaamistietojarjestelma voi toimia osaamisen johtamisen hyvana apuvélinee-
n&, kunhan sen tuottamaa tietoa osataan ja muistetaan tulkita huolella. Tulkin-
nassa on talloin kriittistd huomioida jarjestelmén ohella organisaation eri tahoilta
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tuleva puhuttu tieto, erityisesti alhaalta pdin tulevat signaalit ja kertomukset.
Sekaé vertikaalinen ettd horisontaalinen dialogisuus ovat organisaatiossa tarkeita.
Usein johtajat eivat kaipaakaan ensisijaisesti numerotietoa, vaan kayttavat sitd
muiden tietoléhteiden ohella. Talloin jarjestelmiakaan ei tulisi rakentaa niin, etta
niiden odotetaan tarjoavan valmista, “oikean” ja riittdvan kuvan organisaatiosta
antavaa numerodataa.

Haastattelujen tekemisen jalkeen on kehitetty uudenlaisia tapoja tarkastella ja
tulkita jarjestelméan sisaltdmaa tietoa etenkin organisaation ylimmilla tasoilla. On
kuitenkin varsin mahdollista, etté tieto tastd ei ole valittynyt kaikkialle organi-
saatioon, jolloin haastattelumme voivat edelleen melko tarkastikin vastata eten-
kin tutkimustiimeissa vallitsevia késityksid. Organisaatioiden muutosta tarkaste-
levasta tutkimuksesta (esim. Talja 2006) on tuttua, ettd eri organisaatiotasoilla
muutostilanteissa voidaan el&é pitkdén, jopa vuosia, keskendén hyvinkin eri vai-
heita. Organisaatiotasojen valinen vuorovaikutus olisi siksi trkedd nakemysten
ja kasitysten yhdensuuntaistamiseksi ja tahdistamiseksi ja epaluulojen hdlventa-
miseksi jarjestelmé&a ja sen soveltamista kohtaan.

Tutkimuksemme osoitti osaamistietojérjestelmén kéytdssa monia kaytannon
ongelmia. Tietojarjestelmien ja erityisesti osaamistietojarjestelmien kaytosta
tulisikin tehda lis&a tutkimusta, koska tdhdn mennessa kirjallisuudessa kuvattu
tutkimus on keskittynyt padosin tietojarjestelmien rakentamiseen ja toimeenpa-
noon mutta ei aitoihin kdyttokokemuksiin eika kéyténaikaisiin vaikutuksiin.
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Osaaminen ja sen kehittyminen on VTT:n menestyksekk&an tulevaisuuden kes-
keinen tekija. Mitd tulee osaamisen johtamiseen ja osaamistietojarjestelman
rooliin johtamisen apuvélineend, olemme téssé tutkimuksessa nostaneet esiin
haastattelujen ja niiden analyysien perusteella joitakin kriittisia ndkokohtia, joi-
hin organisaatiossa olisi hyva kiinnittdd huomiota. Ensinndk&an jarjestelman
rooli ylatason strategian mukaisesti ohjaavana ja sitd alaspain “jalkauttavana”
tydkaluna ei ole niin yksiviivainen, kuin sen tavoitevisiossa on ilmeisesti ajatel-
tu. Toiseksi organisaation huippuosaaminen ei Vélttdmattd synny “marjan-
poiminnalla”, vaan osaaminen voi olla sill& tavalla kontekstiin ja tutkijaryhmaan
sidottua, ettd se ei ole kovin helposti irrotettavissa paikallisista yhteyksistaan.
Olemme my0s tuoneet esiin osaamisen numeroiksi muuttamisen monenlaiset
epavarmuudet.

Miten osaamisen kehittymiseen ja johtamiseen sitten pitéisi suhtautua? Tai
ylipa4tadn tietojarjestelmien rooliin johtamisen tukena? Esitdmme tdssa luvussa
joitakin ndkemyksia ja kysymyksia, joiden pohtiminen mielestimme voisi tdssé
suhteessa olla hyodyllista liittyen sekd@ osaamistietojérjestelmiin, tietojarjestel-
miin yleensd ettd HR:n rooliin.

Néayttéisi silta, ettd painopistettd osaamisen johtamisen kehittdmisessa olisi
hyodyllistd muuttaa. Se on jarjestelméé kehitettdessa ja kdyttoon otettaessa ollut
ylemmélla johtotasolla ja tietojarjestelmassa, mutta osaamiskeskusten ja projek-
titoiminnan tulisi jatkossa painottua entistd vahvemmin. Erds teknologiapaallik-
ko totesi jo Dialogi-hankkeen (Buhanist ym. 2010) alussa:

”Osaaminen tamantyyppisessa tydssa tutkimuslaitoksessa kehittyy projekteissa
tehtavan sisalléllisen tyon kautta, eli pidén tarkeana sité projektisalkun ohjaa-
mista. Ja kylla se kehittyminen sitten tapahtuu siind, kun se ihmisen kehittyminen
ja oppiminen tapahtuu...”
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4.1 Osaamisen johtaminen on projekteissa johtamista

Viitalan (2005) mukaan osaamisen johtaminen on ennen kaikkea osa normaalia
eri prosessien ja toimintojen johtamista. Sitd ei ndin ollen voi eika pitdisi erottaa
muusta osaamisen varassa tapahtuvasta toiminnasta. Koska tutkimustyd jo itses-
séén sisaltad jatkuvan oppimishaasteen, oppimisen on tapahduttava lahella ty6ta,
jotta tarvittava osaaminen pystytadén pitdmaan nopeissa muutoksissa ajan tasalla.
Osaamisen kehittymisen ja sen tukemisen vastuun pitad siis jakautua ja hajautua
kaikkialle organisaatioon.

Osaamisen kehittymisen ndkdkulmaa on keskeista vahvistaa erityisesti projek-
tien johtamisessa. Kysymys on esimerkiksi osaamista kumuloivan projektiport-
folion rakentamisesta, sopivien tehtévien valinnoista ja allokoinneista seké pa-
lautteen antamisen monista tavoista ja antajista. Kaiken kaikkiaan osaamisen
johtaminen on pikemmin l&heltd kuin kaukaa tai ylh&élt4 johtamista.

4.2 Numerot johtamisen tukena osaamiskeskustasolla

Keskeisimpid ongelmia osaamisen johtamisessa nousee esiin, jos kay niin, etta
numerot alkavatkin “eldd omaa eldmaansd” ja niiden yhteys reaalimaailmaan
heikkenee. Néin voi tapahtua esimerkiksi silloin, jos osaamisia summataan liian
monisiséltdisiksi kokonaisuuksiksi, jolloin sekd kaytetyn kasitteen etta sita ku-
vaamaan tarkoitetun numeroarvon suhde todelliseen asiantilaan on epéselva.
Numerotiedon epdvarma status heikentaa jarjestelman hyodynnettavyytta var-
sinaisessa osaamisen johtamisessa ylemmélld organisaatiotasolla. Sen sijaan
osaamiskeskustasolla itse numeroiden hyéty vaikuttaisi selkedmmalta, koska
sielld ja tiimitasolla numeroiden ja todellisen asiantilan valinen yhteys on lahei-
sempi. Teknologiapaallikko, tiimipaallikko ja projektipaallikot tietévat ja tunte-
vat, mitd annetut numerot todella kertovat. Koska numeroiden ja todellisuuden
suhde on tiimeissa ja osaamiskeskuksissa helposti tunnistettavissa, jarjestelma
lisdd ndilla tasoilla sekd systemaattisuutta ettd itse numerotietojen hyo6tyarvoa.
Jarjestelman sisaltdman tiedon keskeisten tulkintojen ja siihen perustuvan paa-
toksenteon tulisikin mielestimme tapahtua nimenomaan osaamiskeskuksissa®.

% Tutkimustulosten palautekeskustelussa TK-johtoryhméssa jarjestelman hyoty ylemmilla
johtotasoilla nahtiin merkittavaksi. VTT-johtoryhman palautekeskustelussa raportin aja-
tukset tulkintamme mukaan hyvaksyttiin oikeansuuntaisina eika hyotya osaamiskeskusta-
solla ja ylemmilla johtotasoilla nahty toisensa poissulkevina.
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4.3 Osaamistietojarjestelman strategiakytkennat ja
ylemman johdon rooli osaamisen johtamisessa

Ylemmaén tason strategiset linjanvedot ovat térkeité valintoja organisaation tule-
vaisuuden menestyksen turvaamiseksi. Suoraviivainen vaikuttaminen ja jalkaut-
taminen ruohonjuuritason toimintaan ja projekteissa tapahtuvaan osaamisen
kehittymiseen ylatason strategisten linjausten kautta on kuitenkin vaikeaa, koska
ne ovat véistamattad melko yleisluontoisia. Niiden vaikutus voi tulla organisaati-
on arjessa esiin yksinkertaisemmalla, valjemmaélla ja vaihtelevammalla tavalla.
Esimerkiksi sellaiset strategiset tavoitteet, kuin kansainvélistymisen ja asiakas-
ratkaisujen painotus, ovat tarkeitd ndkokulmia tai “peilej&”. Joissakin tilanteissa
tallaiset VTT-tason tavoitteet voivat olla merkittdvia tulkintojen ja valintojen
nékokohtia; joissakin tilanteissa taas ne voivat tuntua itsestaanselvyyksilta, jol-
loin niiden merkitys valintoihin on véhainen. Kaiken kaikkiaan monissa kéytan-
non toimintaan liittyvissa tilanteissa keskeiset pohdinnat ja valinnat tapahtuvat
pikemminkin osaamiskeskusten tasolla kuin ylemmill4 tasoilla.

Mika sitten on toimialajohtajan, Klusterijohdon ja vastaavien ST- ja AR-
tahojen roolit osaamisen johtamisessa? Ylemman johdon tehtdvéna voi olla var-
mistaa, ettd osaamista seurataan ja kehitetadn asianmukaisilla tavoilla. Taté voi-
daan tukea esimerkiksi resurssien allokoinnin kautta. Ylemman johdon rooli ja
tuki voi olla erityinen myds silloin, kun tavoitellaan uudentyyppisia verkostoja ja
uudentyyppistd osaamista.

Jérjestelmd voi toimia hyddyllisend tukena tai lisdénd muille tiedonhankinnan
tavoille. Sitad voidaan hytdyntdd yhtena tietolahteend ymmarryksen saamisessa
siitd, mit4 organisaatiossa tapahtuu. Jarjestelman rooli ja merkitys voivat vaih-
della huomattavasti esimerkiksi sen mukaan, kuinka hyvin organisaatio jo muu-
ten tunnetaan.

Osaamisen tietojarjestelma toimii jo nyt ylemmassd johdossa melko hyvin
keskustelun systematisoijana ja tarkentajana. Koska numerotietojen tausta voi
osaksi olla subjektiivinen, ne eivét ehké taysin vastaa ”objektiivista” todellisuut-
ta, mutta silti ne voivat palvella keskustelun jasentdjind ja systematisoijina. Tie-
tojarjestelmé voisi toimia tdssé suhteessa entistakin paremmin, jos sen rooli nah-
téisiin selvemmin eri organisaatiotasojen valiseen vuorovaikutukseen, dialogiin,
perustuvan systemaattisen organisatorisen ymmarryksen apukeinona ja vahem-
mén suoraviivaisen ylhaaltd alas (top down) johtamisen vélineené.
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4.4 HR-toiminnan painopiste: hallinta vai kehittdminen?

Osaamisen johtamisessa nayttaisivat nykyiselladn painottuvan toisaalta HR:n
rooli ja toisaalta ylemman johdon nékdkulma. Edell4 mainittu liittyy manage-
ment-tyyppiseen tietojarjestelmien kehittamiseen ja jalkimmainen tietojarjestel-
mien tavoiteltuihin strategiakytkentdihin. Jos osaamisen kehittdminen ja johta-
minen kuitenkin nahdéén enemman osaamiskeskuksissa, tiimeissé ja projekteis-
sa tapahtuvana toimintana, tdm@a nayttisi vaativan HR:Itd toiminnan painopis-
teen muutosta. Jarjestelmien suunnittelemisen, toimeenpanon ja kattavien yh-
teenvetojen ja palautteiden tekemisen sijaan HR voisi panostaa nykyistd enem-
mén osaamiskeskuksissa, tiimeissd ja projekteissa tapahtuvan johtamisen tuke-
miseen monin eri tavoin, kuten esimerkiksi vaikuttamalla projektipaallikkokou-
lutuksen siséltdihin ja muotoihin.

4.5 Kayttdjien tarpeiden kuunteleminen ja havaintojen
siirrettavyys muihin tietojarjestelmiin

Tutkimusta varten tekemiemme haastattelujen perusteella ndyttdd siltd, ettd
osaamisjarjestelmaa kehitettdessa ei ole riittavasti kuunneltu johtamisen ja joh-
tamisen tuen tarpeita organisaation eri puolilla, vaan on uskottu, etta se voi toi-
mia yleispatevana osaamisen johtamisen valineend. Osaamisjarjestelman tasa-
painoinen kehittdminen nayttaisi edellyttdvan syvempad kuuntelua ja ymmarrys-
t& organisaation eri tasoilla tapahtuvan johtamisen toiminnasta ja kontekstista, ja
etenkin jo kayttssa olevista erilaisista tiedonhankinnan ja osaamisen johtamisen
toimintatavoista.

Dialogi-hankkeen (Buhanist ym. 2010) I6ydokset tietojarjestelmien ylikoros-
tuneesta roolista saivat tutkimusryhman kiinnostumaan niiden roolista johtami-
sen apuvalineind ylipaataan. Keskityimme tassd tutkimuksessa kuitenkin osaa-
misen tietojarjestelmééan. Havaintomme nostavat esiin monia kysymyksia siita,
onko johtamisessa, sitd tukemaan kehitetyissa tietojarjestelmissa ja niiden kéyt-
toonotossa yleensakin samantyyppisié haasteita ja kehittdmistarpeita.

Tulisiko muidenkin tietojarjestelmien kehittdmisen yhteydessé kysya kayttajil-
td enemman kayttbtarpeista ja jarjestelman tuottaman datan mielekkyydesta?
Miten kayttajat olisi mielekkéinta sitoa kehitys- ja kdyttdonottoprosessiin? Onko
organisaation keskitasolla (osaamiskeskuksilla) yleisestikin keskeinen rooli asi-
oiden hallinnassa, toiminnan tulkinnassa ja paatoksenteossa, samaan tapaan kuin
se osaamisen johtamisessa ndyttdisi olevan? Ovatko teknologiapaéllikko, tiimi-
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paallikot ja projektipdéllikot merkittdvdmmassé asemassa kuin aiemmin on aja-
teltu? Tulisiko johtamisen painopistetta siirtad ylemmalta tasolta ja jarjestelmé-
painotteisesta nékdkulmasta osaamiskeskuksiin ja projektitoimintaan laajem-
minkin kuin osaamisen tietojarjestelmiin liittyen? Miten tietojarjestelmien tuot-
tamaa tietoa voitaisiin hyddyntdd paremmin eri organisaatiotasojen vélisessa dia-
logissa?
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5. Lopuksi

Taman osaamisjarjestelmén kehittamisté tarkastelevan tutkimuksemme tulokset
vahvistavat jo Dialogi-tutkimuksessa (Buhanist ym. 2010) esiin noussutta néke-
mysta jarjestelmien ja numeroiden nykyisestd ylikorostumisesta johtamisessa.
Taman seurauksena samankaltaisuuden vaade ja top down -ajattelu saavat orga-
nisaatioissa helposti liikaa painoarvoa vuorovaikutuksen ja leadershipin jaadessé
lilan vahalle huomiolle. N&in nayttdisi tapahtuvan paljolti vahingossa, silld lea-
dershipin ja vuorovaikutuksen tarkeyttéd ja ensisijaisuuttakin korostetaan laajasti
kautta organisaation, niin omassa kuin muidenkin toiminnassa.

Ongelma nayttdisi kiteytyvan siihen, ettd organisaatioiden johtamista rakenne-
taan nykyisell&dén liikaa jarjestelmiin tukeutuvaksi ja liian vah&n vuorovaikutuk-
sen varaan. Vuorovaikutus ja leadership voivat t&ll6in jadda marginaaliin, jolloin
ne nakyvat ja vaikuttavat liian vahan — "vain se on olemassa, mika loytyy jarjes-
telmistd”. Vuorovaikutuksen ja leadershipin keskiodn nostava organisaatio toi-
mii eri tavalla kuin managementin ja jarjestelmaohjauksen varaan rakennettu
organisaatio, ja siind on huomioitu vahvasti seké horisontaalinen etta vertikaali-
nen vuorovaikutus. Johtamisella ei tall6in enda pyrita perinteiseen varmuuteen
vaan pikemminkin sopivantasoisen epavarmuuden sietdmiseen ja hyddyntdmi-
seen. Luopuminen hallinnan illuusiosta ja siirtyminen uudenlaiseen innovatiivi-
sen hallinnan maailmaan tekevéat organisaatiosta ketterén ja kyvykké&an toimijan
ja menestyjén alati muuttuvassa toimintaymparistossa.
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more systematic. However, our study revealed serious challenges in the visions and use of the system. Prior to
the introduction of this kind of information systems in an organisation, it is thus advisable to consider thoroughly
the underlying assumptions and - also to reflect on how they will be utilized at different organisational levels. The
user needs should be extensively mapped at an early phase before the system is implemented and the users
should be closely involved in the whole development process.

Regarding the utilization of the information provided by the system, it should be kept in mind that the data en-
tered into the system in the development discussions is largely based on subjective evaluation. Correspondingly,
its comparability and reliability should be seen relative, especially if the information forms a basis for internal
comparisons and ranking. The same holds also for the criteria used in various assessments; e.g. organisation’s
key competences can as well be based on individual competences as on the innovativeness of synergic teams
formed by “lower level” experts. These challenges are emphasised when using competence management sys-
tems as strategic tools.

Information systems can serve as valuable managerial tool if the information provided by them is interpreted
carefully. It is critical to observe with care also the oral information flowing from different parts of the organisation.
Organisation’s internal dialog - both horizontal and vertical - is of fundamental importance. In the best case the
numbers can support this dialog, and they should not be seen as replacement for the mundane interaction be-
tween different organisational levels.
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VTT LUO TEKNOLOGIASTA LIIKETOIMINTAA

Teknologia- ja liiketoimintaennakointi ® Strateginen tutkimus ® Tuote- ja palvelukehitys ® IPR ja lisensointi
e Asiantuntijaselvitykset, testaus, sertifiointi ® Innovaatio- ja teknologiajohtaminen ® Teknologiakumppanuus

Asiantuntijaorganisaatiot pyrkivit nykyisin suunnitelmallisesti johtamaan ja kehit-
tdméaédn keskeistd voimavaraansa - osaamista — ja hyddyntivit tissa usein osaamisen
johtamisen tietojarjestelmii. Tarkastelemme visioiden ja kiyttdjien kokemusten po-
hjalta VTT:ll4 kdyttoonotetun jarjestelmin toimivuutta.

Positiivisina vaikutuksina osaaminen nousi organisaatiossa keskeiseksi keskuste-
lunaiheeksi, systematiikka lisddntyi ja toimintatavat yhtendistyivit. Jirjestelmén
hy6dyntdminen eri organisaatiotasoilla toi myds esiin merkittdvid haasteita, jotka
liittyviat jirjestelmdédn tallennetun tiedon subjektiivisuuteen ja sopivien tarkaste-
lukriteerien valintaan. Siksi on tirkeda ottaa kiyttijat kiintedsti mukaan seka jéarjest-
elmin suunnitteluun ettd koko kehittdmisprosessiin.

Tietojdrjestelmé voi toimia hyvidnéd osaamisen johtamisen apuvilineend, kunhan
sen tuottamaa tietoa tulkitaan huolella ja numeroita kdytetdén organisaation sisiisen
keskustelun tukena, ei organisaatiotasojen vilisen vuorovaikutuksen korvaajina.

ISBN 978-951-38-7713-2 (nid.) ISBN 978-951-38-7714-9 (URL: http://www.vtt.fi/publications/indexjsp)
ISSN 1235-0605 (nid.) ISSN 1455-0865 (URL: http://www.vtt.fi/publications/index.jsp)

G8GC V1IALIOA3IL LUN e e e

OINVIAWYI VI L1OISIA 'VSSIASINVIHOMN NISINVYVYSO YINT13LSArdvrol3dil



	Tiivistelmä
	Abstract
	Alkusanat
	Sisällysluettelo
	Symboliluettelo
	1. Johdanto
	2. Case-organisaatio VTT ja tutkimusmetodi
	2.1 Kohdeorganisaatio
	2.2 VTT:n osaamismallista
	2.2.1 Osaamismallin rakenne ja kehittäminen
	2.2.2 Osaamismallin käyttö
	2.3 Aineiston hankinta ja menetelmät

	3. Tutkimustulokset
	3.1 Visiot ja todellisuus
	3.2 Osaamistietojärjestelmä strategiatyökaluna
	3.3 Syntyykö huippuosaaminen huippuosaajienpoiminnalla?
	3.4 Koettuja hyötyjä
	3.5 Yhteenveto

	4. Johtopäätöksiä ja suosituksia
	4.1 Osaamisen johtaminen on projekteissa johtamista
	4.2 Numerot johtamisen tukena osaamiskeskustasolla
	4.3 Osaamistietojärjestelmän strategiakytkennät ja ylemmän johdon rooli osaamisen johtamisessa
	4.4 HR-toiminnan painopiste: hallinta vai kehittäminen?
	4.5 Käyttäjien tarpeiden kuunteleminen ja havaintojensiirrettävyys muihin tietojärjestelmiin

	5. Lopuksi
	Lähdeluettelo



