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THVISTELMA

Tassa kehittamishankkeessa kartoitetaan kansainvalisen yrityksen Suomen
organisaation johtajuuden nykytilaa ja sen kehittdmiskohteita, seka kuvataan
osaamisen johtamisen osa-alueen kehittdmistoimia Suomen organisaation
kahdessa myyntitiimissa. Kehittdmistyon ensimmadisena tavoitteena on kartoittaa
tuotespesialistien tyossad vaadittavat osaamisalueet ja tarvittava tietopohja. Tamén
kartoituksen pohjalta toisena tavoitteena on kehittdd yhdenmukaiset kriteerit ja
maadritell& osaamistaso koko yrityksen Suomen organisaatioon.

Kehittamishankkeen tietoperusta koostuu kansainvélisisté ja kotimaisista
Kirjallisuuslahteista, tutkimuksista, artikkeleista seka www-sivustoista, jotka
kéasittelevat osaamista ja sen johtamista organisaatio- sekd yksilotasolla. Liséksi
tietoperustassa kasitellaén naihin vaikuttavia tekijoita, kuten motivaatio,
voimaannuttaminen ja ty6tekijadn oma vastuu osaamisen kehittdmisesta.

Empiirisen tiedon hankinta perustui kyselytutkimukseen, jossa selvitettiin
esimiestason toimintatapoja ja organisaation kehittymista. Kyselytutkimus
toteutettiin saman siséltdisend koko Pohjoismaisessa organisaatiossa, mika
mahdollisti esimies-, ty6tiimi- seka organisaatiotasoisen arvioinnin.

Kehittdmistyon tuloksena syntynyt tuotespesialistin osaamiskartta on otettu
kayttoon koko yrityksen pohjoismaisessa organisaatiossa osaamisen arvioinnin,
kehittdmisen ja johtamisen tydkaluksi. Yhtendisten mittareiden avulla voidaan
varmistaa osaamisen tavoitetaso koko organisaatio tasolla. Luotu tyokalu sopii
niin yksilo-, ty6tiimi- ja organisaatio tasolle.

Asiasanat: johtajuus, osaamisen johtaminen, tydhyvinvointi, osaaminen,
osaamiskartoitus, voimaanuttaminen, motivaatio
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ABSTRACT

The purpose of the project is to identify the current state of leadership in an the
international company's Finnish organization and its development areas, and to
describe the development of knowledge management in two teams in the Finnish
organization. The first objective is to identify the required expertise and the
knowledge in a product specialist’s daily work. The second objective is to develop
standard criteria and to provide a harmonized level of knowledge and expertise
through the company's Finnish organization.

The theoretical part consists of international and national books, studies, articles
and internet sites that deal with knowledge and the management of organizational
and individual level management. In addition factors affecting it, such as motiva-
tion, empowerment, and the responsibility of each person for one’s own
knowledge development.

The empirical data was collected from a survey, in which the aim was to identify
the superior level of practices and the development in the organization. The sur-
vey was implemented with the same content in the entire Nordic organization.
This enabled supervisor-, work team-, as well the organizational level assessment.

The Product Specialist Knowledge Map created as the result of the project is in
use in the entire Nordic organization as a tool for job skills assessment, skills de-
velopment, as well as an indicator of development. This common indicator is to
ensures that the target level of competence is at the right level in the entire organi-
zation. The developed tool is ideal for the individual, work team and organiza-
tional level.

Key words: leadership, knowledge management, employee well-being,
knowledge, skills mapping, motivation
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1 JOHDANTO

Tiedon tuottamiseen, késittelyyn ja valittdmiseen liittyvét tyotehtavat ovat
nousseet hallitsevaan asemaan tdméan paivéan liiketaloudessa. Kirjallisuudessa
kaytetaan erilaisia kasitteita kuten, tietointensiivinen tyo, tietotyo tai
informationaalinen tyd. Blom, Melin ja Py6rié (2001) toteaa, ettd tunnusomaista
tietotydlle on tiedon luominen, vastaanottaminen ja kasittely, ja yksittéisen
tyontekijan ja organisaation kannalta on osaamisella ja jatkuvalla oppimisella
suuri merkitys. Tarkeint ei ole itse tieto ja osaaminen, vaan
ongelmanratkaisukyky seka kyky itsenéiseen tyoskentelyyn ja kykyyn kéayttaa

aktiivisesti sosiaalisia verkostoja.

Myds Jarvisen (2000) mukaan taman péivan muuttuva toimintaymparisto asettaa
inhimillisestd ndkokulmasta katsottuna toiminnan johtamiselle ja tyontekijoille
vaativia vaatimuksia ominaisuuksista ja omasta osaamisesta. Tyoelamén
perusedellytyksiksi on nousemassa yksilon nopean reagointikyvyn ja
uudistumishalun ohella joustavuus, psyykkinen ja fyysinen kestavyys seké jatkuva
uuden opiskelu. Vaaralan mukaan (1995, 101) oppimisesta ja osaamisesta
seuraava kayttaytyminen tarkoittaa samaa, kuin tuottavuutta synnyttava
kayttdytyminen. Osaaminen ja oppiminen eivét ole pois tuotantotydstd, vaan
oppiminen on tuottavan toiminnan ydin. Nama perusedellytykset eivat Jarvisen
(2000) mukaan johda tuloksiin ilman motivoitunutta johtajistoa, joka osaa ja
haluaa kehittaa oikealla tavalla tydyhteis6dan oikeaan suuntaan. Han toteaakin,
ettd tyoyhteison ja henkiloston osaamisessa ja oppimisen kehittdmisessa ei ole
kysymys merkityksettomastd pehmeiden arvojen kehittdmisestd, vaan liike-

eldman ja yksilon kannalta merkittavisté asioista.

Tama kehittdmistyd on kaynnistynyt kohdeyrityksen halusta ja tarpeesta
kartoittaa johtamisen nykytasoa, jonka perusteella tapahtunut kehittdmistyo on
kohdistunut osaamisen johtamiseen. Kehittdmishankkeen tavoitteena on kehittaé
mittari, jolla tuotespesialistin osaamista ja tarvittavan tiedon nykytasoa voidaan
mitata ja kehittad. Kehittdmishankkeen pohjana toimi kyselytutkimus, jonka
tuloksista syntyi kehittdmishankkeen tavoitteet. Kehittdmisprosessin vaiheet on

kuvattu osiossa 3.3 kehityshankkeen eteneminen.



Kehittamistyossa kaytettava késite tyoryhma tarkoittaa koko kehitystyon ajan
myyntiryhmasta 2 ja myyntiryhmasta 3 muodostunutta kehitystyon tydoryhmaa,
sekd heidan esimiestadn. Kehittdmishanke, kehittamistyo ja raportti viittaavat
tdhan kirjalliseen tuotokseen. Kyselytutkimuksen kieli oli englanti ja tdssé
kehittdmishankkeessa kehittdmistehtdvéan toteuttaja on kdantanyt kysymykset
sekd muut aihetekstit suomeksi. Alkuperéiset englanninkieliset tekstit 10ytyvét

liitteesta 2.

1.1 Tutkimuksen tausta ja kohdeorganisaatio

Kehittamistyon kohdeorganisaationa on rahoitusyhtiéiden omistama
kansainvélisesti toimiva terveydenhuoltoalan tarvikkeita markkinoiva- ja myyva
yritys, joka valmistaa ja kehittad itse myytévat tuotteet. Yrityksell& on tehtaita
mm. Englannissa, Japanissa ja Yhdysvalloissa. Myynti- ja markkinointitoimintaa
on yli 90 maassa ja paatoimisto sijaitsee Englannissa, mihin suurin osa

kehitystyostd on myos keskittynyt.
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KUVIO 1. Kehittdmistydssa tutkitun yrityksen tyotiimit

Suomessa toimiva 17 hengen organisaatio on osa pohjoismaista (Suomi, Ruotsi,

Norja ja Tanska) organisaatiota. Suomen organisaation sisalla toimii kolme



asiakasrajapinnassa toimivaa myyntitiimia seka toimistolta k&sin myynnintuki

seka operatiivinen johto oheisen organisaatiokaavion mukaisesti (kuviol).

Yritys fuusioitui noin viisi vuotta sitten pohjoismaisesti toimivan saman alan
yrityksen kanssa. Tuloksena syntyi kahden hyvin erilaisen yrityskulttuurin
omaavan yrityksen fuusio. Yritysten toimintatapojen yhdistdminen on
edelleenkin osittain kdymistilassa. Yrityksessé henkilokunnan vaihtuvuus on ollut
nopeaa ja ns. vanhaa henkild-kuntaa on jéljelld vain muutama. Kaksi naista
henkil@ista toimii toimistolla myynnin ja markkinoinnin tukifunktioissa ja kaksi
kenttdorganisaatiossa. Muut tyontekijat ovat aloittaneet yrityksen palveluksessa

yhdistymisen jalkeen.

Suomen operatiivinen johto on vaihtunut kokonaan kevéan ja kesén aikana 2013.
Ennen nykyista operatiivista johtoa on Suomen organisaatiota johtanut
paikallisesti vain lyhyité aikoja henkilé Suomesta, Tanskasta tai Pohjoismaiden
johtaja. Tdma on kéytannossa tarkoittanut suoran ja tiiviin esimiessuhteen ja
johtamisen puuttumista tai vahaista nakymistd, koska silloin Suomen vetovastuu
on ollut oman ty6n ohella tapahtuvaa. Tamé& sama toimintamalli on nakynyt myos

yrityksen muissa Pohjoismaiden organisaatioissa.

Yrityksessa on tehty useita tydhyvinvointitutkimuksia, joissa tuloksena on ollut
henkildston huonovointisuutta. Tdman huonovointisuuden on oletettu osittain
vaikuttaneen henkildston nopeaan vaihtuvuuteen ja sairaslomien nopeaan
kasvuun. Naihin oireisiin on yrityksessa reagoitu organisaatiomallin
uudistuksella, kuten poistamalla l&hiesimiesvastuu maajohtajilta ja liséamalla
l&hiesimiesten maaraa. Yrityksessa on lisdksi muokattu ja rakennettu
tyopistekohtaisia toimenkuvia, seké luotu niiden mukaiset osaamisen
vaatimustasot. Tdmé&n muutoksen myota yrityksessa haluttiin selvittaa
kyselytutkimuksen avulla johtamisen sekd organisaation tdman hetkista tilaa,

kartoittaa kehittamisalueet ja luoda kehityssuunnitelmat.



1.2 Kehittdmistyon rakenne

Tama kehittdmishankkeen raportti siséltad nelja eri osa-aluetta: Johdanto,
kehittamishankkeen perusta, tutkimusprosessi, tutkimustulokset seka johtopéattkset
(kuvio 7). Kehittdmishankkeen aikana tietoperusta ja kehittdmisosuus kulkivat
pitkaan rinnakkain ja sisakkéin, jotta pystyttiin reflektoimaan teoriaa toteutettuihin

toimintoihin ja pédinvastoin.

Tulos ja johtopaatokset

Oman tydn Osaamisen
arvostuksen Osaamiskartta johtamisen
kasvaminen kehittyminen

S R

Prosessi
. Tietoperusta:
Kehittamisosuus: — Pl '
Osallistavat Osaaminen ja
5 - 0saamisen
menetelmat

johtaminen

'S

Lahtokohdat

[ Internetpohjainen kyselytutkimus ]

S

Johdanto

[ Kohdeyritys ja kehittdmistarpeet ]

KUVIO 7. Kehittdmishankkeen osa-alueet



1.3 Kehittamishankkeen tavoitteet ja tarkoitus

Tassa kehittdmishankkeessa on tavoitteena kartoittaa tutkittavan yrityksen
johtamisen sek& organisaation osaamisen ja tarvittavan tiedon nykytaso. Tdman
tavoitteen pohjalta on padméaarana kehittad mittari, jolla tuotespesialistin

osaamista ja tarvittavan tiedon nykytasoa voidaan mitata ja kehittéa.

Toisena kehittdmishankkeen tavoitteena on tuloksena syntyneen osaamiskartan
pohjalta luoda yksilo-, tyéryhma- ja organisaatiotasoiset koulutussuunnitelmat
osaamisen ja tarvittavan tiedon kehittamiseksi. Kehittdmishankkeen hyétyna
tavoiteltiin laajempaa lapinakyvyytta johtajuuden, seka tydntekijan tyon sisallon
vaatimuksista yrityksessd. Oman tyon sisallon l&pinédkyvyyden ansiosta oletettiin

myo0s tuotespesialistin oman tyon arvostuksen lisdantyvan.



2 KEHITTAMISTYON TIETOPERUSTA

2.1 Keskeiset kasitteet

Otalan ja Ahosen (2005) mukaan johtaminen ja osaamisen johtaminen ovat 0sa
tyéhyvinvoinnin kokonaisuutta, joka taas vaikuttaa tdman hetken ja huomisen
taloudelliseen menestykseen yrityksessa. Hyvalla tasolla oleva tydhyvinvointi luo
mahdollisuudet kestavaan kilpailukykyyn, kasvuun ja menestykseen. Otala ja
Ahonen (2005) toteavat my®os, ettd tychyvinvointi on ihmisen ja tydyhteisén
jatkuvaa kehittamista sellaiseksi, ettd jokainen yksil6 voi tuntea olevansa osa
onnistumista ja kokea onnistumisen tunnetta. Ty6hyvinvointi on yksi henkiléston
kehittdmisen ja olemassa olon keskeisia kasitteita tydyhteisosséd, mutta se ei

yksindan riit4 tuloksen saavuttamiseksi.

Omistaja
Taloudellinen tulos \

Henkilésto / | Asiakas
Osaaminen s e .
e Tehtédva, Visio ja Asiakas

TyOhyvinvointi —] Strategia — VYRV
innovaatiot & Yytyvaisyys
Toiminnan /
tehokkuus
Prosessit

KUVIO 2. Ty6hyvinvointi on osa yrityksen kilpailuetua (mukaillen Otala &
Ahonen 2005, 63)

Yrityksella tulee olla tasapainossa kaikki tarvittavat osa-alueet, jotta on
mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet. Omistajan asettamat tavoitteet on

kohdattava henkil0ston ja asiakkaiden asettamien tavoitteiden kanssa ja niistd on



muodostuttava yhtendinen prosessi, joka tuottaa haluttua tulosta (kuvio 2). Kaikki
osa-alueet ovat yht tarkeitd ja toisiaan tukevia, eivatka voi sulkea pois toisiaan.
Osa-alueet muodostavat erittdin laajan kokonaisuuden. N&in laajan
kokonaisuuden kasitteleminen ei olisi tdamén kehittdmistyon tavoitteiden kannalta
ollut mahdollista. Tdmé&n vuoksi tassé kehittdmistydssa keskitytddn osaamiseen ja
osaamisen kehittdmiseen, motivaatioon, voimaantumiseen ja tyontekijan

vastuuseen osaamisesta (kuvio 3).

TyOhyvinvointi

. Osaamisen johtaminen
Ulkoiset verkostot; . ) . ! . .
Asiakkaat B osaaminen, motivaatio, | Strategia, missio
. o voimaantuminen, vastuu jaVisio
alihankkijat .
osaamisesta

Prosessit

KUVIO 3. Kehittamishankkeen keskeiset kasitteet

Kehittdmishankkeeseen osallistuneen tyéryhmén palaverin tulosten- seké
olemassa olevan kirjallisuuden pohjalta vahvimmiksi tyota ohjaaviksi keskeisiksi
ké&sitteiksi nousivat osaaminen, osaamisen johtaminen, voimaannuttaminen ja
motivaatio. Ndiden késitteiden toteuttamista tai toteutumista ei voida
kirjallisuuden mukaan tarkastella yrityksessa ilman, ettd tarkasteltaisiin toteutuvaa

johtamisprosessia ja johtamiskaytantdja seka yrityksen strategiaa.

Johtamisprosessit toimivat sateenvarjona ja ohjenuorana kaytannon toimille, joita
johtamiskaytant6 on. Johtamiskaytént6 antaa/tarjoaa menettelyohjeet ja tyokalut
toiminnalle, jotta johtamisprosessin tavoitteet toteutuvat. (Curtis ym. 2009.)

Kuviossa 3 mainitut kasitteet on kuvattu seuraavaksi siind jarjestyksessg, kuin



kirjoittaja kokee niiden ilmentyvan organisaation sisalla lahtien laajemmasta
kokonaisuudesta kohti tyontekijan yksilollista tasoa.

Strategia on yrityksen toimintatapa, joilla yritys aikoo menestya toiminta-
alueellaan ja sitd tarkennetaan useammalla osatavoitteella. Strategia maarittelee
toiminnan suunnan ja sen suunnittelu tarkoittaa toimintaympaériston sek&

strategian analysointia, soveltamista ja arviointia. (Viitala 2013, 48.)

Johtamisprosessi kuvaa johtamiskayténttjen ja -vastuiden verkostoa, josta
ilmenevét kaytannoistd vastaavat toimijat seké kaytantdjen keskindiset riippuvuus-
ja vaikutussuhteet. Johtamisprosessia sovelletaan asetettujen tavoitteiden
toteuttamiseksi laajasti ja yhtendisesti laajasti eri organisaatioissa seké
organisaatioiden sisélla. (Curtis ym. 2009.) Johtamisprosessien aliprosesseja
kutsutaan johtamiskaytanndiksi, jotka edistavat johtamisprosessin tavoitteiden
saavuttamista. Johtamistilanne on kdytannossa tapahtuvaa toimintaa ja toiminnan
soveltamista. Johtamistilanteet muuttuvat vakiintuneeksi toimintatavaksi,
organisaatioiden kaytannoiksi ja osaksi johtamisjarjestelméag, kun samaa
kaytant6a toteutetaan organisaatiossa laajasti. (Curtis ym. 2009.)

Osaamisen johtamisessa luodaan uusi tai kdytetdan olemassa olevaa
arviointimenetelmad, jossa verrataan osaamisen nykytasoa tavoitetasoon ja
tulosten pohjalta luodaan tarvittavat kehityssuunnitelmat. Luodut
kehityssuunnnitelmat viedaan kaytantéén muuntaen ne yksildiden
henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. (Sydanmaanlakka 2012, 173.)

Osaaminen on yksilon tietojen, taitojen ja prosessi kykyjen kokonaisuus (Curtis
ym. 2009). Sydédnmaalakan (2012) mukaan organisaation visio, strategia ja
tavoitteet toimivat pohjana, kun madritelldaan organisaation ydinosaamista ja
muuta tarvittavaa osaamista. Ydinosaaminen on sellaista osaamista, jonka avulla
yritys saavuttaa paddmaaransa ja strategiset tavoitteensa. Osaamista miké tuottaa
asiakkaille ja yritykselle arvoa. (Viitala 2013, 173.)

Yksilon voimaantumisella tarkoitetaan, ettd yksiloll4 on valtaa vaikuttaa hanta

itseddn koskeviin asioihin suhteessa hanen asemaansa organisaatiossa.



Valtuuttaminen eli vallan jakaminen johtaa alaisen kohdalla voimaantumiseen eli
tunteeseen siitg, etta han voi itse vaikuttaa miten tulos saavutetaan eli ottaa
vastuun omasta tyostaan ja vaikuttaa tyon lopputulokseen. (Otala & Ahonen,
2005, 175; Knol & van Linge 2008, 360.) Voimaantuminen ja sen teoriat
osoittautuivat hyvin mielenkiintoisiksi kasitteiksi, mutta tdssa kehitystydssé
paneudutaan aiheeseen vain siind méaarin, kuin kehittdmistyon tavoitteet sen

vaativat.

Motivaatio saa ihmisen toimimaan ja suuntaamaan voimavaransa kohti asetettua
tai valittua suuntaa ja toimii ndin ihmisen aktivoijana. Vaikuttimina tekemiselle
toimivat motiivit ja ne voivat hienoisesti ohjata tekemista vuosien ajan tai
voimakkaammin nyt tapahtuvassa paatoksenteossa. Motiivit lasketaan
persoonallisuuden yhdeksi ulottuvuudeksi ja ne toimivat tiedostamattomalla
tasolla. Motiivit voidaan jakaa sisasyntyisiin, jolloin itse asia nousee aidosti esille
ja ulkosyntyisiin, jolloin ulkoisten tekijoiden ohjaa tekemistd, kuten palkkio tai
rangaistuksen. (Vilkko-Riiheld 2006, 446-450, 741.)

2.2 Osaamisen johtaminen

Yrityksen kilpailukyky riippuu enemman kuin mistddn muusta siita, mita siella
osataan, miten tuota osaamista kaytetaan ja kuinka nopeasti kyetdan oppimaan
uutta. (Laurence Prusak)

Kukaan ei pysty madrittelemaén mita tietoa ja osaamista kukin organisaatio
tarvitsee. Tdma onkin ollut keskeisimpid kysymyksia Helakorven (2015) mukaan
ammatillisen koulutuksen ja ammattitaidon kehittdmisen osalta. Perustana uuden
tiedon ja oppimisen kasityksille on pidetty sité, ettd osaaminen on yksilollistd seka
yhteisollistd, koulutuksen ja kokemuksen mukanaan tuomaa ja se ei ole vain
tietdmistd, vaan tekemisen hallintaa, jossa sosiaalisella vuorovaikutuksella on
kasvava merkitys. Myos arvot ja kasvatus ovat osana tiedon ja uudenoppimisen

mekanismia.
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Kuviossa 4 Helakorpi (2015) kuvaa osaamisia ja kompetensseja, joita oppivassa ja
kehittyvassa organisaatiossa tarvitaan.

Asiakas- JItsearviointi ja
palvelu ja tfoman osaamisen
verkostotyd :kehittdminen

Ty6- ja
tuotanto-

Prosessi-

osaaminen HYEEFSHTIY Yll:;ﬂiif;—
(tuotanto- ja {
asiakaspalvelu-Beildtn minen
osaamlinen) kempetensslt)

SPLHEVLHEE Tyoyhteiss-

LEEEE 3L BB osaaminen

[CACINABTTRE (organisaation

ydinosaa- ydinosaamine
minen}

Liike-
toiminta-
osaamine

taidot

Ammatilliset

toimintataidot Tiimityo- ja
ja persoonal- verkosto-
liset kyvyt osaaminen

KUVIO 4. Organisaation tarvitsemat osaamiset ja kompetenssit (Helakorpi 2015)

2.3 Osaaminen

Rankin (1999) mukaan osaaminen voidaan kuvata yksinkertaisesti yrityksen tai
tyéryhman historian tulokseksi. Se on muodostunut olemassa olleiden tai olevien
ongelmien tai tarpeiden tayttdmisesta, joita yritys on asiakkaalleen ratkaissut tai
luonut. Tyéhyvinvointi sivusto (2015) kiteyttd4 organisaation toiminnan ja
osaamisen sielld toimivien ihmisten toiminnaksi ja osaamiseksi, joka perustuu

toimijoiden ymmarrykselle, tulkinnoille ja paatoksille.

Ranki (1999, 26 - 27) toteaa kirjassaan, ettd yksilén osaaminen on kiinni

kaytanndissa ja se ilmenee toiminnassa. Hanen mukaansa tiedollinen osaaminen



11

muodostuu faktatiedoista ja taidoista (esimerkiksi erilaiset menetelmét), kun taas

kokemuksellinen osaaminen antaa kyvyn arvioida tilannetta ja oppia omista

virheista ja onnistumisista.

Osaamisen osa-tekijat

Siséltd

Tiedollinen osaaminen

Faktoihin perustuvat tiedot, esimerkiksi
tuotteen tekniset ominaisuudet

Miten tehdaan, kaytdnnon toiminta ja

Taidot tekeminen
Vaihtoehtojen hallitseminen ja arviointi,
Kokemus omista virheista ja onnistumisista
oppiminen, tilanne arioiti
Kaésitys siitd, mink& uskoo olevan
: oikein, mika vaikuttaa tiedon
Uskomukset ja arvot

tulkitsemiseen ja havaitsemiseen (oma
nakemys mité asioita asiakas arvostaa)

Sosiaalinen verkosto

Kyky hankkia tietoa toimialan
konsulteilta, toimijoilta ja asiakkaista
koostuvasta verkostolta

KUVIO 5. Osaamisen osa-tekijat (mukaillen Ranki 2009, 26- 28)

Osaamisen kayttamista seka olemassa olevan tiedon tulkitsemista yksilolla
maaraavat hanen henkildkohtaiset arvot, uskomukset seka kasitys siita, minka
yksil6 uskoo olevan oikein (kotikasvatus). Kykyyn hankkia tietoa vaikuttaa
sosiaalisen verkoston laajuus. Han on jakanut osaamisen viiteen osatekijaan:

tiedolliseen osaamiseen, kokemukseen, taitoihin, uskomuksiin, arvoihin seka

sosiaalliseen verkostoon (kuvio 5).

Osaaminen tulisi ndhd& voimavarana, joka koostuu tdman hetkisisté seké tulevista

tyontekijoista seké yksittaisten henkildiden ettd tydryhmien olemassa olevista ja

potentiaalisista kyvyista sek& niiden organisoinnista (Boudreau & Ramstad 2008,

16.) Henkildston osaamisen kehittdmiselld varmistetaan, etta henkildstol1a on

osaamista, joka mahdollistaa strategian toteutumisen. (Haténen 2011, 6.)
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Sydanmaalakan (2006, 151) mukaan todellisesta osaamisesta voidaan puhua vasta
silloin, kun jotakin sovelletaan kaytantoon. Uuden oppiminen on osaamisen
kehittdmista ja poisoppimista vanhasta niin, etté tiettyja asioita siirretdén
tietoisesti sivuun, jotta ne eivat ohjaa kayttaytymista. Lahtokohtana kuitenkin
kehitykselle ja uuden oppimiselle on tietoisuus omasta osaamisesta ja sen
puutteista. Erinomaisiin tai hyviin tuloksiin paastaan hyvéalla osaamisella, siksi
osaaminen tulee ndhda suhteessa saavutettuihin tuloksiin. Han madritteleekin
osaamisen tiedoiksi, taidoiksi, asenteiksi, kokemuksiksi ja kontakteiksi, jotka

mahdollistavat hyvan suorituksen tietyssa tilanteessa (kuvio 6).

Osaaminen Suoritus Tuotos

4 \ \( )

* Tiedot ¢ Optimaali-
* Taiot * Kyky toimia nen tulos
*  Asenteet tietyissa kyseessa
*  Kokemukset tilanteissa olevassa
+  Kontaktit tilanteessa

. /\ AN J

KUVIO 6. Osaamisen méaritelma ( mukaillen Syddnmaalakka 2006.151)

Kupias ym. (2014) toteavat, ettd jokaisessa organisaatiossa onnistumiseen
tarvitaan erilaista ja monimuotoista osaamista. Osaaminen ja tarvittava tieto ja
taito tulee liittya kiinteésti suoritettavaan tyotehtévaan eli sen tulee olla
kohdistuvaa osaamista. Kohdistuva osaaminen voidaan heiddn mukaansa jakaa

e omassa tiimissa tyoskentelyyn tarvittavaan osaamiseen

organisaatiossa tarvittavaan erityisosaamiseen

e toimialan erityisosaamiseen

e tyOsuhteeseen liittyvaan osaamiseen

o yleiseen tyfelamé&osaamiseen, jota tarvitaan jokaisessa organisaatiossa ja

tehtdvassa.
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Huotari (2009) on véitoskirjassaan todennut, ettd 94 % esimiehista on sitd mielta,
ettd henkiloston osaaminen on strategian toteutumisen kannalta ensisijaisen
tarkeda. Suurin osa esimiehisté osasi omasta mielestddn maéritell& henkilostolta
edellytettdvan osaamisen vain vision ja strategian perusteella. 95,3 % esimiehista
koki tuntevansa tyontekijoiden tyotehtavissa tarvittavan osaamisen ja strategian
toteutumiseen tarvittavan osaamisen seké nelja viidesosaa vastaajista kykeni
tunnistamaan tyontekijoiden nykyosaamisen eron vaadittuun osaamiseen.
Kuitenkin vain noin kolme viidesosaa esimiehista kykeni suunnittelemaan

strategista osaamista kehittdvaa koulutusta.

Liséksi Huotari (2009) toteaa, etta rekrytoinneissa strategian toteutumiseksi
tarvittavan osaamisen turvaamisessa onnistuu 70 %:Ita esimiehista ja noin neljé
viidesosaa esimiehistd suuntaa tyotehtavia alaisten erityisosaamisen
kehittdmiseksi. Viitalan tutkimuksen mukaan tarkea, jos ei tarkein vastuualue on
varmistaa strategian onnistumisen kannalta tarkean osaamisen riittavyys.
Esimiehen tehtdvand on omalta osaltaan maarittaa ja kehittdd osaamisen siséltoa ja
suunnata sitd organisaation menestyksen kannalta oikeaan suuntaan. (Viitala
2008, 186.)

2.4 Johtaminen ja osaamisen johtaminen

Yksilon kasvumahdollisuudet ja niiden kunnioittaminen auttavat koko
organisaatiota menestymaan. Tama vaikuttaa myos tyontekijan itsetuntoon
vahvistavasti ja sitd kautta parantaa tyohyvinvointia ja motivaatiota tyohon.
Olennaisinta menestymiselle on, ettd jokaiselle tyontekijalle luodaan yksil6llinen
mahdollisuus menesty ja hyodyntéd omaa innostustaan tydssaan. ( Ahman 2003,
20.)

Kuviossa 7 kuvataa yksilon kannalta keskeisia osaamisen edellytyksié ja
kehittamisen keinoja sek& niihin vaikuttavia tekijoitd. Niiden monimuotoisuus
tekee osaamisen johtamisesta laajan kasitteen mihin jokaisen esimiehen tulisi

paneutua yksilo- seké yritystasolla tarkemmin (kuvio 10). (Valtiokonttori 2009.)
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Heikko esimiesty0 voi estéé tyontekijan tydhon sitoutumista, oman osaamisen
kehittdmistd, jakamista sek& uuden oppimista. Se vaikuttaa my6s mahdollisuuteen
nauttia tyosta sek& omista onnistumisista ja vahentéda motivaatiota. Ty6ssd, jossa
tiedon merkitys on iso osa arkea, tydntekijan halu ja kyky ajatella, tuottaa uutta
osaamista ja tietoa, vaikuttaa tyon tulokseen. Tdmén oivaltaminen on vienyt
tyéhyvinvointia yhd enemman ei- konkreettisiin tekijoihin kuten motivaatioon,
osaamiseen ja ilmapiiriin. (Otala & Ahonen 2005, 31, 172.)

Motivoivat
tyotehtavat

Sijaisuudet
Laajennetut tydtehtavat
Asioiden valmistelu ja
esittely

Itseohjautuvuusja
aktiivisuus
Opintokaynnit

Ammattikirjallisuus

Johtaminen ja

luottamus
Itsenaiset tehtdvat
Osallistaminen

L&hi- ja virtuaali-oppiminen Henkildkohtnen Kehityskeskustelut
Seminaarit kehittymi Mentorointi
Itseopiskelu enittyminen

Arvostusja Yhteishenki
osallistumis- elshenxi
- Tyokierto
mahdollisuudet Ryhmakeskustelut
Vastuulliset tehtavat Projektit
Koulutus- tai Asiantuntija-yhteist
opastusvastuu

KUVIO 7. Keskeiset osaamisen edellytykset ja kehittdmisen keinot
(\Valtiokonttori 2009)

Sydanmaanlakka (2006, 235) toteaa hyvan henkildstdjohtamisen perustuvan
yksilon kunnioittamiseen. Tydntekija on yksilo ja hanelld on arvo omana itsendén
ja hén ei ole pelkké resurssi tai kustannuserd. Hyvéksi johtamiseksi koetaan
oikeudenmukaisuus, mika lisaa tyontekijoiden sitoutumista yritykseen,
mahdollistaa paremman yhteistyon ja vahentaa vastakkain asettelua eri
henkilostoryhmien vélilla. Oikeudenmukaisella johtamisella on todettu olevan
vaikutusta myos tyontekijan terveyteen ja sen todettu véhentavan mies- ja
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naispuolisen henkilékunnan sairastumisriskié. (Kivimaki, Elovainio, Vahtera &
Virtanen 2002, 44.)

Oikeudenmukaiseksi johtamiseksi koetaan myos se ettd, jokaisella on oikeus tulla
kuulluksi hénta koskevassa asiassa ja tyopaikalla patevat kaikkia koskevat
johdonmukaiset sadnnét. Oikeudenmukaisiksi johtajuuden tunnusmerkeiksi
lasketaan puolueeton, selked, oikeaan tietoon perustuva paatoksenteko ja
mahdollisuus korjata jo tehtyja paatoksia (Kivimaki, Elovainio, Vahtera &
Virtanen 2002, 44.) Faragin ym. (2009, 27) mukaan tyontekijéiden pysyvyyteen
yrityksessa vaikuttaa myds enemman se, millainen suhde esimiehelld on

alaiseensa, kuin rakenteelliset tydolosuhteet.

Osaamisen johtaminen sisaltda Thitenin (2004) mukaan nakyvan ja hiljaisen
tiedon hyddyntamista yksilo-, ryhma- ja organisaatio tasolla. Sitd hyddynnetéén
luomalla, jakamalla ja sen vahvistamisella. Hyodyntdmisessa kéaytetdan hyvaksi
yksiloita, jotka ovat hiljaisen tiedon kanssa tekemisissé tai sen vaikutuksen alaisia.
Osaamisen johtamista ja sen ulottuvuuksia tutkitaan usealla tieteenalalla.
Késitteend se on hyvin moniulotteinen ja kehittyva. Sitd kutsutaankin

sateenvarjokasitteeksi, joka siséltdd monta osa-aluetta. (Kivinen 2008, 203.)

Tarkeintd osaamisen johtamisessa, -hallinnassa ja —kehittdmisessé on
organisaation kannalta esimiesten sitouttaminen tyéhon. Sitoutunut esimies
kartoittaa aktiivisesti osaamista johdettavissaan ja auttaa tyontekijoita
havaitsemaan osaamises-saan olevia puutteita ja onnistumisia. Siten voidaan
dokumentoida johdolle kuva eri resurssien tai resurssiryhmien

kayttomahdollisuuksista ja kehittdmistarpeista (kuvio 8). (Tyohyvinvointi 2015.)
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Osaamisen
tunnistaminenja
arviointi
_ ¢ - Tulevaisuuden
Osaamisen osaamistarpeen
kehittdminen — analysointi

KUVIO 8. Osaamisen hallinnan jatkuva kiertokulku (Ty6hyvinvointi 2015)

Organisaatiossa tehtdvé aktiivinen osaamisen analysointi mahdollistaa
tyontekijalle kartoittaa omat osaamisen kehittamiseen liittyvét tarpeet ja
henkilokohtaiset tavoitteet ja kertoa niista esimiehelle, jolloin esimies pystyy
ohjaamaan tyontekijaa kehittaméaén osaamistaan yrityksen strategian tavoitteita
tukevalla tavalla. Tallaisena avoimena toimintamallina pystytdadn myos
kehittdmaan keino strategisten tavoitteiden jalkauttamiseksi. T&méa vaatii
kuitenkin, ettd osaamisen kehittdmisen yhteys strategisiin tavoitteisiin kyetaan
viestimaan selkeasti. (Tydhyvinvointi 2015.)

2.5 Motivaation ja voimaantumisen johtaminen

Organisaation toiminnan kannalta motivaatiolla on keskeinen asema, koska
organisaation tuottavuuteen ja toimivuuteen vaikuttaa, kuinka motivoituneita
tyontekija ovat (Juuti & Luoma 2009, 50). Yksiléssd motivoituneisuus asiaan
nakyy yleensa kayttaytymisessa vapaaehtoisuutena ja motivoitumaton joudutaan
“pakottamaan” tilanteeseen. Motivoitumista voidaan pitia yksilon
kokonaisprosessina, jolloin kaikkien yksiloon vaikuttavien motiivien, myos
monien ristikkaisten motiivien yhteistuloksena syntyy motivoituminen.
Organisaatiossa tulee ottaa huomioon motivoitumista tarkasteltaessa, etta

tyontekijoiden motivaation taustalla ovat aina myds kyseisen yksilon tarpeet,
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toiveet, pyrkimykset, odotukset ja viestit. (Juuti 2006, 37-38.) Motivoituneen
yksilon sitoutuneisuus tyotehtdvaan tai projektiin on ilmeinen, koska silloin tyosta
I0ytyy tarkoitus ja omat pddmaéarat on sulautuneet organisaation paamaariin.
(Goleman 1999, 144).

Valtionkonttorin julkaisun (2009) mukaan motivaation taustalla on kolme
perustarvetta: tarve osata, parjata (kompetenssi) ja tulla sita kautta arvostetuksi,
ldheisyys (tarve kuulua ja olla hyvéksytty) seka autonomia eli mahdollisuus tehda
tai vaikuttaa ainakin jossain méaarin itsedan koskeviin ja itselleen téarkeisiin
valintoihin. Motivaatio jaetaan usein siséisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Ulkoisiksi
motivaatiotekijoiksi luetaan esimerkiksi oppimiseen liittyva palkinto tai arvostus.
Siséisiin taas esimerkiksi henkilon kasitys itsestdadn oppijana ja oppimisen
merkityksesté. Sisdinen motivaatio koetaan yleensé tehokkaampana oppimista
ohjaavana tekijané kuin ulkoista. Yksi osaamisen johtamisen tarkeimpia,
valitettavan harvoin esitettyja kysymyksia on: Mill& keinoilla kasvatamme

organisaatiomme jasenten kykya ja motivaatiota oppia?

Kuitenkaan motivaatiota ei voida pitaa riittdvana edellytyksené tavoitteisiin
paasyyn. Jarvelan ja Laukkasen (2000, 24-25) mukaan siihen paaseminen ja
onnistuminen vaikuttaa myos se mitd ihminen osaa tehda. Valmiudet sinansa ovat
yksiloissa melko pysyvié eivatkd muutu eri tilanteiden mukaan. Tallaisia
valmiuksia ovat esimerkiksi luonteenpiirteet, taidot, asenteet ja kyvyt. Kun
yksilolla on riittavat valmiudet tavoitteiden saavuttamiseksi, niin motivaation
lisdédminen parantaa suoritusta ja lisdéd néin onnistumisen mahdollisuutta. Yksilon
valmiuksien ollessa heikot, motivoinnista huolimatta tavoitteiden saavuttaminen
vaikeutuu. Motivaation ja valmiuksien liséksi onnistumiseen vaikuttaa mygs

ympéristo- ja tilannetekijat.

Motivaatio on osa voimaantumista ja kirjallisuudesta 16ytyykin paljon tutkimusta
ja kirjoitettua tietoa yksilon voimaantumisen (yleisesti kdytetty termi
empowerment) ja sen vaikutuksesta kokonaisuuteen. Yksilon kohdalla
voimaantumisella tarkoitetaan, ett4 h&nelld on valtaa vaikuttaa hanté koskeviin
asioihin suhteessa h&nen asemaansa organisaatiossa. (Otala & Ahonen, 2005, 175;
Knol &Van Linge 2008, 360.)
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Jarvinen (2009) toteaa Beairston nakevan asian laajemmin ja hén jakaakin
voimaantumisen yksilolliseen ja ymparistolliseen voimaantumisen nakemykseen.
Yksil6lliseltd tasolta han jakaa yksilon voimaantumiseen indikoivat tekijéat
kolmeen osa-alueeseen: konatiivisiksi, kognitiivisiksi ja affektiivisiksi. Ne ja niita

tarkemmin maarittavat tekijat on koottu alla olevaan kuvioon (kuvio 9).

Tieto
Ymmarrys
Kognit_i_iviset Ajattelukyky

tekijat Nékemys (tiedon perusteella)
Kyky hallita sisaisia kongitiivisia
prosesseja
Itsesaately
Paattavaisyys
Konatiiviset Halu OPp.Ia.

tekijat Itsearviointi
Motivaation hallintakyky
Paamaaréatietoisuus
Tehokkuususkomukset
Uteliaisuus
Affektiiviset Rehellisyys

tekijat Optimismi
Rohkeus

KUVIO 9. Voimaantumisen kognitiiviset, konatiiviset ja affektiiviset indikaattorit
(Jarvinen 2009)

Jarvisen (2009) mukaan yksilén voimaantumista arvioitaessa pitaisi

Kiinnittdd huomiota yksilon kykyyn ymmartad omia sisisia prosessejaan seké
ympariston mekanismeja ja siiné esiintyvien ilmididen syy- ja seuraussuhteita.
Esimiehen rooli on tdrke& ja hdn omalla johtamistavallaan vaikuttaa tyontekijan
omaan ty0dssé voimaantumisen, osaamisen, patevyyden ja onnistumisen
tunteeseen varsinkin ympariston ja tyokulttuurin osalta, mutta mahdollisuuksia on

vaikuttaa myos yksil0 tasolla.

Voimaannuttava johtaminen vaikuttaa tyontekijan tyotyytyvaisyyteen,

organisaatioon sitoutumiseen, henkilokohtaiseen hyvinvointiin, itsenéisyyteen ja
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ammatilliseen osaamiseen. Esimerkiksi jaettu johtajuus on voimaannuttavaa
johtajuutta. Talloin tyontekijalla on mahdollisuus saada tyGssa voimaantumiseen
tarvittavaa tietoa, tukea ja resursseja, sekd haastaa itsensd, oppia ja kasvaa
ammattilaisena. (Kuokkanen 2003, 22; Knol & Van Linge 2008, 360.)

Valtuuttaminen, vallan jakaminen, valtuuttaminen, johtaa alaisen kohdalla
voimaantumiseen eli tunteeseen siitd, ettd hdn voi itse vaikuttaa miten tulos
saavutetaan eli ottaa vastuun omasta tydstaan ja vaikuttaa tyon lopputulokseen ja
siihen. Vallan jakaminen ei siis ole vallan poisantamista, kun se pohjautuu oman
tiimin kuuntelun ja mielipiteiden huomioimiseen (Otala & Ahonen, 2005, 175;
Knol &Van Linge 2008, 360). Ahmannin mukaan (2003,20) menestyva
organisaatio tarvitsee huippusuorituksia kaikilta, ei vain parhaimmilta ja
aktiivisimmilta tyontekijoiltdan. Taman huippuosaajien panos ei riitd koko
organisaation menestymiseen, vaan keskitason henkildston panos vaikuttaa eniten
ja siksi organisaatiossa tulisi ottaa huomioon kaikkien toimijoiden vahvuudet,

osaamiset ja kyvyt.

Voimaantumista pidetddn keskeisena tekijané koko tydyhteison tuloksellisuuden
hyvinvoinnin seka palvelujen laadun kannalta. Se on katsottu olevan térkeéa
toiminnan kannalta tyontekijan innovatiivisuudelle, kyvylle kehittyé ja kehittaa
ty6taan. (Mattila 2008; Knol & Van Linge 2008, 359.) Lisdantyneell&
voimaantumisen tunteella on todettu olevan ratkaisevasti vaikutusta myos
tyontekijan tyotyytyvaisyyteen (Morrison ym. 1997, Wilsonin, Squiresin,
Widgering, Cranleyn & Tourangeaun 2008, 717).

Aberg (2006, 58) kuvaa voimaantumista kasitteella valtaistaminen. Hanen
mukaansa valtaistamista tapahtuu, kun tyontekijan osaamista aidosti arvostetaan
organisaatiossa ja hén saa osaamisestaan palautetta esimieheltdén ja organisaation
ylemmilté tahoilta. Itsendinen tyo tai itsendisesti hoidettavat tehtdvéat auttavat
henkil6a kokemaan valtaistumista. Henkilon omat vaikutusmahdollisuudet omaan
ty6honsa ja sen sisaltéon ovat ratkaisevassa asemassa, mutta esimiesten on
varmistettava, ettd hanelld on oltava riittavasti koulutusta ja taitoa tyon
tekemiseen, jotta valtaistumisen tunnetta voidaan kokea. Esimiehen seka
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organisaation tuleekin luoda tyontekijalle riittavat toimintaedellytykset, antaa
hanelle valtaa ja vastuuta omasta tygstaan.

2.6 Tyo0Ontekijan vastuu osaamisessa

Esimiestaso on vastuussa tyohyvinvoinnin edellytysten luonnista, mutta se

ei poista kunkin omaa vastuuta omasta ja tyoyhteisénsa hyvinvoinnista. Tyota
tekevan yksilon perusedellytykset voidaan mééritella hyvinkin yksi oikoisesti
siten, ettd yksilo on riittdvan terve niin ruumiiltaan, mieleltdan kuin aivoiltaankin
tyon tekemiseen. Hanelld on oltava myds vuorovaikutustaitoinen kyetakseen
toimimaan yhteison jasenend. Mutta usein unohdetaan, ettd kukaan ei voi kaataa
oppia kehenk&én ilman oppijan omaa motivaatiota. Motivoitumista ei voi pakottaa
tai painostaa, mutta sille voi ja pitaa luoda edellytyksia. Tyon mielekkaaksi
kokeminen on avainasemassa, seka jokaisen tulee tietdd tyonsé tarkoitus ja se, etta
oma tydpanos hyodyttaa jotakuta. Motivaatioon vaikuttavat myos johtamis- ja
organisaatiokulttuurit, l&hiesimiesty0 ja tyontekijoiden keskindinen
vuorovaikutus. Tydntekijdn omaa vastuuta oppimisesta ja tydhyvinvoinnista ndma

eivét kuitenkaan poista. (Valtiokonttori 2009)

Osa vahvaa ammattitaitoa on huolehtia omasta osaamisestaan, ja sita kautta
kokonaisvaltaisesti omasta tydhyvinvoinnistaan. Muuttuvassa tydympéristossa
tyontekijan oma osaaminen luo voimaa ja turvallisuutta ja sita kautta
tasapainottaa arkea. Yrityksen osaaminen koostuu useista pienisté osatekijoista,
niin yksilo kuin organisaatio tasollakin ja osaamisenhallinnan tehtédvané on
yrityksissa sovittaa yhteen asetetut osaamistavoitteet ja henkildston osaaminen ja
(Ty6hyvinvointi 2015)

Vaitoskirjassaan Ahman (2003, 3) on tutkinut oman mielen johtamista. H4n
toteaa, ettd oman mielen johtaminen on oman tahdon, ajatusten ja tunteiden
ohjaamista siten ettd yksilo voi kayttdd koko potentiaaliaan tavoitteidensa
saavuttamiseen. Talld itsensé ja omanmielensa johtamisella saavutetaan
menestyminen, koska oma toiminta on sitd mitd yksil0 itse on asettanut

tavoitteeksi. Ymparoivé yhteiskunta on muuttunut ja muutoksen mukana tyoelama



21

on aiempaa vaativampaa ja nopeampaa. Tamé luo muutospaineita tyontekijoille.
Talldin oman mielen johtaminen, omien vahvuuksien ja osaamisen arvostaminen
ja kayttaminen auttavat tyontekijaa menestymaan tyossaan. Kaikki voivat ja

kaikkien pitaédkin kehittaa itsedan johdettavana.

Suutarisen ja Vesterisen (2010) mukaan alla luetellut tyontekijoiden
velvollisuudet ja oikeudet antavat jokaiselle yksilélle mahdollisuuden kehittaa

itseddn johdettavana.

e Jokaisen kuuluu toimia yhteiskykyisesti rynmassé, olla avoin ja kertoa
mielipiteensa julkisesti.

e Yksilon tulee olla aktiivinen vuorovaikutussuhteissa, keskustella
tybasioista, olla rehellinen my6s ongelmatilanteissa.

e Hanen pitdd pystya antamaan niin negatiivista kuin positiivistkin rehellista
palautetta ja vastaanottamaan sité.

e Hanen tulee pitad kiinni sovituista asioista.

e Hanen tulee noudattaa yhteisia pelisaantojéa.

Tosin ndma asiat eivat valttamétté ole jokaisessa tydyhteisdssd normaalia, vaan
johtamisen kautta esimies pystyy helpottamaan tilannetta tekemélla ndma

nakyvéksi ohjenuoriksi organisaatiossaan. (Suutarinen ym. 2010, 115 - 117.)

Tyo6yhteis6 voi toimia myos esimiehensa tukena, osallistumalla aktiivisesti ja aina
parhaimmalla osaamallaan tavalla tyon ja tyoyhteison tekemiseen. Hyvét
kéytostavat, kuten hymyileminen ja tervehtiminen ja toisten arvostaminen luo
hyvaa ilmapiiria tydyhteisossa. Tyontekijoiden tulisi pystyé keskustelemaan
avoimesti tyostadn ja siind kohtaamistaan haasteista tai onnistumisista. Tama
sosiaalinen aktiivisuus helpottaa esimiehen ty6ta ja avoimuutta tyoyhteisossa.
Talloin sellaisille arkipdivéan tilanteille, joihin ei tarvita esimiehen paatosta,
yritetddn itse 10yta4 vastaus asiaan eiké odoteta valmista vastausta. (Luukkala
2011, 271.)
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2.7 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoitus on organisaation henkildston nykyisen osaamisen vertaamista
organisaation tavoiteosaamiseen. Osaamiskartoituksen tuloksena saadaan
nakyviksi nykyisen osaamisen taso tavoiteosaamiseen verrattuna. (Otala

2008, 346).

Organisaation strategiat ja
tavoitteet
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KUVIO 10. Osaamiskartoituksen tyovaiheet (Haténen 2007)

Viitalan (2008) mukaan eri organisaatiossa osaamiskartoitukset voivat vaihdella
muodoltaan paljonkin. Pelkistettyna ne voivat koostua kunkin tehtdvankuvauksen
siséltdmisté vaatimuksista tai rekrytointi —ilmoituksissa esiintyvistad maareista.
Talldin ne ovat ns. hiljaista tietoa ja valitettavan epaméaéraisia tyotehtavéan tai
projektin sisallon vaatimuksia. Organisaatiossa vaatimukset tulisi saada
nakyvaksi tiedoksi, jota olisi helpompi késitelld kehittdd. Yrityst4 varten raatéloity
malli tai yleistason mallia kéytettédessa vaatimukset tulevat ndkyviksi ja niité on

helpompi kasitella ja kayttaa kehittdmisen, arvioinnin, valintojen ja palkitsemisen
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kiinnekohtana. Tarkeintd on myos se, ettd osaamiskartoitusta ei tehda vain siksi,
ettd se pitdd tehdd, vaan se toimii jatkumona ja kehitystyon pohjana (kuvio 10).

Mallin muoto tai tekniikka sen toteuttamiseen ei térkeintd, vaan keskeisinta on,
etta yritys pystyy méarittelemadn selvésti, minkélaista osaamista/tietoa se
toiminta-ajatuksensa ja liikeideansa huomioiden tyontekijoilta edellyttaa. (Viitala
2008). Organisaation tai yrityksen osaamiskartoituksessa tulee painottaa tyon
vaatimaa ydinosaamista, tuotannollisteknistd osaamista tai yleisté liiketoiminta-
osaamista, my0s sosiaalisten taitojen osalta tulisi pystyd maarittelem&an mita sen
osa-alueet pitavat sisallaan. Esimerkiksi vuorovaikutus sanana ei kerro mitaan,
mutta mitd tdma kaytanndssa tarkoittaa ja miten se nakyy eri tilanteissa merkitsee
jo paljon enemman. Tavoite- ja kehityskeskusteluissa on helpompaa antaa
positiivista tai negatiivista palautetta tyontekijan toiminnasta, kun on selkeésti
Kirjattu tavoitteisiin mita ne pitaa sisallaan (Viitala 2008).

Héatdsen (2007, 27) mukaan osaamiskartoitusten jélkeen tulee asettaa tavoitearvo
kaikille osaamisalueille riittdvan laajalla asteikolla (1-5 tai 1-7), jotta
osaamisalueet voidaan maéritell& sekd perusosaamisen ettd huippuosaamisen
nakokulmasta. Kuviossa 11 on esimerkkina osaamistasojen yleisluonnehdinta,

joka perusperiaatteltaan on kumulatiivinen.

5 = Henkil6 on osaamisalueensa huippuosaaja.
— > Hin osaa nidhda osaamisalueeseen liittyvia asioita
5 kokonaisuutena ja osaa yhdistaa asioita uudella tavalla.
Henkild osaa hkehhittds osaamisalueeseen kuuluvia asioita laajasti

3 = Henkilo osaa toimia keskeisidad osaamisalueen
5 edellyttimissa tehtavisss itsendisesti ja hanelld on
3 vankkaa tietdmystd alueen asioista. Han osaa soveltaa

Tata tietdmystdan joustavasti ja monipuolisesti omassa tydssaan.
/ 2 \

1 = osaaminen on perustason osaamista.
1 —>  Henkil& osaa toimia sovittujen pelisd@ntdjen mukaan.

Hénelld on yleiskuva osaamisalueen asioista.

KUVIO 11. Osaamistasojen yleisluonnehdinta (Haténen 2007, 29)
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Jotta osaaminen on tasoa 3, on my0s tasojen 1 ja 2 kuvausten toteuduttava.
Kirjallisuudessa 0-tason lisddmisesté tai sen tarpeellisuudesta taulukossa, on
ristiriitaisia lahteitd, mutta Hatdsen (2007) mukaan osaamistasoissa olisi hyvé olla
0 -taso, joka tarkoittaa ettd henkil6lld ei ole kyseista osaamista tai henkild on uusi
tyontekija. Tamé voi tulla kyseeseen my®os silloin, kun pyritd&n kehittdmaén
tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. (Hatonen 2007, 27)

2.8 Yhteenveto kehittdmishankeen tietoperustasta

Jo 1990-luvulla on puhuttu osaamispd&domasta organisaation toiminnan
mahdollistajana ja yleisesti puhutaankin inhimillisesta paa-, rakenne- ja
suhdepadomasta. Valtiokonttorin (2009) julkiasussa todetaan, ettd nama alueet
muodostavat pohjan yksiloiden osaamisen yllapitoon ja kehittdmiseen seka
muihin tyopiirin rakenteisiin, kuten eri yksiloiden osaamisen yhdistdmiseen ja
osaamisen hyddyntamiseen suhteessa eri yhteistydkumppaneihin, asiakkaisiin tai
alihankkijoihin. Inhimillisen pddoman arvo suurenee sen mukaan mitd enemman
henkilostoll& on strategian toteuttamisen edellyttdmaa osaamista sekd, mité
sitoutuneempi, motivoituneempi ja innostuneempi henkilsto on toimimaan
organisaation arvojen mukaisesti. Inhimillinen padoma ei viittaa henkildstén
lukuméaraén tai sen osaamiseen sinansa, vaan kaytettavyyteen ja valmiuteen

organisaation strategian toteuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2004.)

Jotta kuvion 5 osoittamaan tydyhteison strategia- ja henkilostolahtoiseen
kehittdmiseen malliin olisi mahdollista paésta, ei strategia tai osaamisen
kehittdminen yksin riit4, vaan se edellyttdd inhimillisen pddoman liséksi
rakenteellisen pd&doman ja suhdep&d&doman johtamista ja kehittamista. Kuvion 12
mukaisesti ndilla tarkoitetaan rakenteiden, prosessien, kulttuurin ja
tietojarjestelmien seka sisdisten ja ulkoisten suhdeverkostoja ja noiden tekijoiden
yhteistd aluetta, jolloin mahdollistetaan tarkoituksen mukainen ja tavoitteellinen
toiminta. (Valtiokonttori 2009.)

Jarvisen (2000) mukaan yrityksen strategiaa ja toimintaa suunniteltaessa tulisi

yrityksessa my0s paattad mik& merkitys henkil6stolld on strategian
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toteuttamisessa. Tulisi luoda henkil6stOstrategia- ja suunnitelma siitd, mita
osaamista ja ominaisuuksia henkildst6lta ja koko organisaatiolta tarvitaan ja

vaaditaan tavoitteisiin paasemiseksi.

Inhimillinen pdaoma
Ihmisen osaaminen;
tiedot, taidot, kokemus, tahto ja
innostus, vuorovaikutus,
yhteistyd, sisadiset verkostot

KESTAVAT
TOIMINTA-
EDELLY-

Rakenne pddoma
Arvot, prosessit,
projektit, menetelmat,

Suhdepdiaoma
Ulkoiset verkostot eli

suhteet asiakkaisiin, Tiedonkulku,
yhteistydkumppaneihin, TYKSET johtamiskulttuuri,
alihankkijoihinym. tyotyytyvaisyys,

tybymparisto,
tydterveydenhuolto ym.

KUVIO 12. Organisaation osaamispadaoma (Valtiokonttori 2009)

Henkilostostrategiaa ja -suunnitelmaa avuksi kdyttden pystytédan kartoittamaan
mit& osaamista on ja mité osaamista taytyy kehittéé niin organisaatio, kuin yksild
tasollakin yrityksessa. Yritysjohto voi keskittyessaan ainoastaan liiketalouden
taloudelliseen puoleen pééatya siihen, ettei henkildstostrategiaa- ja suunnitelmaa
tarvita. T&ma voi nopeasti johtaa siihen, ettd organisaatio ja yksilot toimivat omien
motivaatioiden, oman tiedon ja osaamisen pohjalta ja ndma eivét valttamatta
kohtaa tehtyjen strategioiden kanssa. Tallgin yrityksen sisdinen toiminta kehittyy

hyvin irrallisena strategiasta (kuvio 13).



Visio

Kaytant

Aika

KUVIO 13. Irrallinen tydyhteison kehittdminen (Jarvinen 2000, 24)

Yrityksen missio, visio ja strategia tulisi nakya kaikessa yrityksen toiminnassa ja
siksi yritykselld tulisi olla henkilOstostrategia ja -kehittdmissuunnitelma, johon

kehittaminen ja mittaaminen perustuisi ja kuljettaisi kaikkea tekemista kohti
yhteistd tavoitetta (kuvio 14).

Visio

Kaytant

Aika
KUVIO 14. Strategia lahtéinen kehittdminen (Jarvinen 2000, 26)
Davenport ja Prusakin (1998, 108, 163) totesivat jo 1990 luvun lopussa, etta

tiedon ja osaamisen johtaminen on osittain jokaisen tyot, silla kaikki

organisaation jasenet kayttavat, etsivat, jakavat ja luovat tietoa/osaamista

26
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paivittdisessa tygssaan. Heidan mielestadén jokaisen organisaation on tehtavé omat
paatokset ja linjavedot siitd, mik tieto/osaaminen on tarkedd, miten sita tulee
johtaa, jotta tyontekijat saadaan motivoitumaan tiedon hyddyntdmisesta,
jakamisesta ja kayttoon otosta. Se kuinka hyvin henkildston kehittdminen,
valmennus ja urapolun ohjaus on kytketty liiketoiminnan strategiaan ja
johtamiseen luo pohjaa tulevaisuuden osaamiselle. Tulisikin kysya kannustaako
tdmanhetkinen johtaminen ja esimiesten toimintamalli osaamisen kehittamista ja

kokemuksen hyodyntamista?

Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004) mukaan yleisemmall& tasolla katsottuna,
yrityksen liiketoiminnan suunnitelmiin ja toimenpiteisiin tulisi kuulua
organisaation ja henkiloston osaamisen ja kokemuksen aktiivinen ja laaja-alainen
hyddyntdminen. Esimiehen henkilokohtainen tuki tiimien ja yksilon
kehittamisessé seka yrityksen sisainen tai ulkoistettu koulutus koetaan
merkittavaksi motivaatiotekijaksi. He toteavat myos, ettd johdon, esimiesten ja
henkildstoasiantuntijoiden tulee yhdessa arvioida sdannéllisesti, kuinka

hyvin henkildston osaamiset ja kokemukset vastaavat nykyisid ja tulevia tarpeita.

Strategiassa ja toiminnan ohjauksen ja kehittdmisen tarkeiksi toiminta tekijoiksi
onkin muodostunut henkildston osaaminen, sen kehittdminen seka ns. hiljaisen
tiedon ja kokemuksen hyédyntdminen. Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004)
toteavat myos ettd, kun osaamista halutaan hyodyntéa ja kéyttaa laajemminkin
kuin yksilén omana osaamisena, osaamiskartoitus on yksi mahdollisuus
henkiloston kehittdmiseen laajassa kentéssa. Nain myos tilannekuvan saaminen
nykyhetkisestd osaamisen tasosta mahdollistaa kehityssuunnitelmien
pohjautumisen todelliseen tilannekuvaan. Organisaation ydinosaamisen sek&
muun hyddyllisen osaamisen tunnistaminen antaa pohjaa myos johtamiselle

osaamista strategian kannalta oikeaan suuntaan.

Organisaation kokonaisosaamisesta luodaan yhtendinen késitys osaamisen
kuvaamisen avulla. N&in saadaan tasméllista tietoa eri tehtdvissa ja ryhmissé
tarvittavasta osaamisesta. Olemassa olevan osaamisen kartoittaminen ja
analysointi antaa mahdollisuuden saada palautetta omasta tai tydoryhman

osaamisesta ja puutteista osaamisessa. Sen avulla 16ydetdan myos tulevaisuuden
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tarpeet osaamisen kehittdmisessa tai uuden tiedon tuomisesta organisaatioon.
Tulevaisuudessa tarvittava osaaminen tulee tuoda nakyvéksi, jotta yksilo-, ryhmé-
ja organisaatiokohtaisten kehityssuunnitelmien suunnittelu ja toteutus voidaan
aloittaa riittavan ajoissa. Talloin tarvittava tieto on jokaisella osaamisena tai
kehittymassa silloin, kun sita tarvitaan. (Hat6nen 2011, 9; Viitala 2013, 198—
200.)
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS JA ETENEMINEN

Tassa luvussa kuvataan kehittamistydssa kaytetyt tutkimus ja

kehittdmismenetelmat, tutkimusongelma seké rajaukset.

3.1 Kaytetyt tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Kyron (2003) mukaan kehittamistyon tulee olla menetelmaltaén ja strategialtaan
siihen ké&ytantoon sopiva, mitka on tavoitteet ja mista tutkimus tehd&an. Tdman
kehittdmishankkeen empiiriisen osan perustana toimi kohdeorganisaatiossa tehty
internetpohjainen kyselytutkimus vuodelta 2014, jolla selvitettiin seuraavien
kuuden eri johtamisalueiden nykytilaa.

e Organisaation kommunikaatio

e Kaksisuuntainen viestinta

e Tiimityd

e Ty0Osuhteet

e Toiminnan ohjaus

e Luotettavuus
Kyselytutkimus toteutettiin saman siséltGisella kysymyspohjalla (liite 3) koko
Pohjoismaisessa organisaatiossa, mika mahdollisti esimies-, tyotiimi- seka

organisaatiotasoisen arvioinnin.

Kysymyksia oli kaiken kaikkiaan 39 ja jokaisen osa-alueen vastauksista
muodostui yhdistetty tulos kullekin tutkitulle osa-alueelle. Kyselytutkimuksen
kysymykset perustuivat tutkitun yrityksen toimintatapa kriteereihin ja
kehityssuunnitelman aihealueisiin. Kyselytutkimukseen johtava linkki lahetettiin
séhkdpostitse kaikille yrityksessa tyoskenteleville henkildille Pohjoismaisella
tasolla. Vastusprosentti Suomen osalta oli 100% (n=16)

Kyselytutkimuksen kysymykset ryhmiteltiin kuuteen osa-alueeseen, jotka olivat
organisaation kommunikaatio (5 kysymystd), kaksisuuntainen viestinté (5
kysymystd) tiimity6 (5 kysymystd), tydsuhteet (5 kysymystd), toiminnan ohjaus
(10 kysymystd) ja luotettavuus (8 kysymystd). Kysymyksiin vastattiin
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viisiportaisella asteikolla taysin erimieltd (1) - tdysin samaa mielta (5) (ks. liite 2)
Tulokset toimitettiin tiimien esimiehille valmiina pdf-raporttina.

Kehittamistyéhon on valittu toimintatutkimuksen strategiaan pohjautuva malli,
jossa tutkitaan ja pyritddn muuttamaan tdménhetkista vallitsevaa kaytantoa. Mallin
avulla etsitdan ratkaisuja olemassa oleviin ongelmiin tai haasteisiin, jotka voivat

olla laajoja-, ammatillisia tai yksildihin vaikuttavia kokonaisuuksia.

Ongelman ja ratkaisun
kdytannéllinen merkitys

Yhteys .
- v — Konstrukio (ratkaisu ongelmaan) — Ratkaisun
aikaisempaan . -
. toimivuus tybssa
teoriaan

Tutkimuksen teoreettinen
kontribuutio

KUVIO 15. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (mukaillen
Lukka 2001)

Toiminta-tutkimuksen strategia- mallin mukaisesti tehtyjen tutkimusten seké
kehittdmistdiden tarkoituksena ja tavoitteena on kuvaamisen ja kartoituksen
liséksi, on muuttaa olemassa olevia toimintamalleja. Olennaista onnistumisen
kannalta on, ettd tutkittavat eli k&ytdnnoissé toimivat ihmiset otetaan aktiivisiksi
osallisiksi tutkimukseen mukaan. (Kauppinen & Puusnhiekka 2006)
Kehitystyossa kaytetddn konstruktiivista lahestymistapaa (kuvio 15), jota
kéytetdan yleensd silloin, kun kehittdmistehtdvén tarkoituksena on tuottaa
konkreettinen tuotos, esimerkiksi suunnitelma, malli tai mittari. T&lloin
tarkoituksena on I6yt&a hyvin kaytannénlaheinen ratkaisu ongelmaan. (Ojasalo
ym. 2014, 65.) Lukka (2001) toteaa, ettd konstruktiivinen tutkimus on
luonteeltaan kokeellista, eli siin uutta kehitettya konstruktiota testataan

kaytannodssa. Esimerkiksi organisaatiossa havaittu ongelma pyritéén ratkaisemaan
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sithen kehitetylld uudella konstruktiolla, mink& toimivuus testataan organisaation
omassa kéytdnngssé ja arjessa.

Jokainen konstruktio tulee kuitenkin olla teoriaan tukeutuva ja tulisi tuottaa uutta
tietoa teorian ndkokulmasta. Ns. epdonnistuneeksi tutkimuksiksi tai
kehittdmistoiksi luokitellaan usein ne tyot, jotka eivét tuota uutta tietoa tai
kaytanndssa on todettu tuotetun tuloksen toimimattomuus. Kuitenkin Lukan
(2001) mukaan tehdysséa tyossé voi tutkimusnakdkulmasta olla laaja teoreettinen
merkitys, kun analysoidaan ja arvioidaan olisiko ep&onnistuminen ollut
viéltettavissa tai missa yksinkertaisesti epdonnistuttiin. Konstruktiivinen
tutkimusotetta on kehitetty erityisesti liiketaloustieteen alueelle, mutta
tutkimusotteen soveltamisalue ei ainoastaan rajoitu siihen vaan sité voidaan
kayttad laajasti eri tutkimusalueilla. (Lukka 2001)

Tassa kehittamistyodssd hyddynnetaan konstruktiiviselle tutkimusotteelle
tyypillista tutkimus-prosessia. Liitteessa 1 on kuvattu tarkemmin konstruktiivisen
prosessin malli ja sen eri vaiheet liitettynd tdman tyon prosessin vaiheisiin.
Ensimmaisessé vaiheessa etsitddn ratkaisua siihen, miten osaamista ja sen
johtamista voisi kehittad ja perustana prosessille toimii internetpohjainen
kyselytutkimus. Kehittamistyontekijan toimiessa tutkittavien ryhmien esimiehena,
voidaan prosessin toisen vaiheen todeta tayttyvan ja prosessille pystytddn luomaan
pitk&n aikavélin kehittdmisyhteistyd kohdeorganisaation kanssa.
Kohdeorganisaation tuntemus on kuuluu vaiheeseen 3 ja tydkokemus kyseisesta
yrityksesté luo vankan pohjan kyseisen tyéryhman kehittdmiseen, joten tassa
vaiheessa tutkija keskittyi teoriaosuuden syventamiseen keskeisten kasitteiden

osalta.

Konstruktiivisessa prosessin neljés vaihe on luonteeltaan luovempi ja siihen ei ole
valmiita metodologisia ohjeita, vaan siind luodaan kehitystarpeen ratkaiseva malli
eli konstruktio. Taman kehittamistyon tét4 vaihetta edustaa osaamiskartan
luominen ja sen sisallén arvioiminen. Viides vaihe on toetusta ja testaamista ja
testaaminen onkin yksi konstruktiivisen tutkimusotteen ominaispiirteista. Tamé
vaihe vaatii koko tiimin sitoutumista ja usein koko kohdeorganisaation

osallistamista onnistuakseen. Tassé kehittamistydssa osaamiskartan kehittdminen
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ja testaaminen kaytannossa seka sen kayttdonotto Suomen organisaatiossa ja sen
jalkeen Pohjoismaisessa organisaatiossa edustaa vaihetta viisi.

Koko prosessin syvallinen analysointi seké tulosten ja sen, miten innovoitu
konstruktio voisi olla siirrettavissé toisiin organisaatioihin tai organisaatioiden
sisélla toimii prosessin kuudentena vaiheena. Téssé kehittdmistyossé
osaamiskartan toimivuuden ja sisallollisyyden arviointi ja vertaus seka analysointi
muuttuvaan ymparistoon sisaltda tamén vaiheen. Seitsemaés konstruktiivisen
prosessin malli on tarkein vaihe ja siséltda lopputuloksen kuudennesta vaiheesta
eli kehitystyontekija tunnistaa ja analysoi teoreettista kontribuutiota. Tamén
kehittdmisyon johtopaattkset osiossa arvioidaan seka suunniteltua konstruktiota,
suunnitteluprosessia etté teoreettista kontribuutiota. Konstruktiivisessa
tutkimusprosessissa on tarked4 pilkkoa suurempi kokonaisuus pienempiin
kokonaisuuksiin ja testata kdytanndssa miten pieni kokonaisuus vaikuttaa isoihin
kokonaisuuksiin tai toisiin pienempiin kokonaisuuksiin ja pilottikokeilujen kautta
tehda varsinainen kaytannon kokeilu. (Lukka & Tuomela 1998, 25)

3.2 Tutkimuskysymykset ja tyon rajaukset

Kehittdmishanketta suunniteltaessa tutkimuskysymykseksi nousivat hyvin laajat
kokonaisuudet. Tarkoituksena oli selvittdd johtajuuden nykytila ja sen
kehittdmistarve. Kehittdmishankkeen edetessa oli tarkoituksena tarkentaa

kysymysasettelua saatujen tulosten perusteella.

Hankkeessa keskityttiin kyselytutkimuksen pohjalta nousseisiin kehityskohteisiin,
toiminnan ohjaukseen ja sen osa-alueista osaamisen johtamiseen ja sen
kehittdmiseen. Kyselytutkimuksen tulosten seka rajausten myota

tutkimuskysymyksiksi nousivat:

1. Miten henkiltsto kokee johtamisen nykytilan?
2. Miten tuotespesialistin osaamista ja tyossa tarvittavaa tietoa voidaan

arvioida, mitata ja johtaa?
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3. Miten osaamisen johtamista ja sen tasoa pitdisi tutkitussa yrityksessa

parantaa?

Kyselytutkimus oli jaettu esimiehen arviointiin seka esimiesten itsearviointiin,
Talla pyrittiin saamaan tilanne kartoitus siitg, vastaavatko esimiehen omat
oletukset tyontekijoiden tilannekokemusta. Tdssé kehittdmistyssa keskitytdan
vain saatuihin vastauksiin ja esimiesten itsearviointi on rajattu pois ja sen arviointi

suoritetaan tdman kehittamistyon ulkopuolella.

Kyselytutkimukseen vastattiin tdysin anonyymisti. Vastaajan perustiedoissa
kysytty sukupuoli ei mahdollistanut keskiarvon ilmoittamista myyntiryhmé 1
vastauksista, koska myyntiryhméssa esimiehen lisaksi tyoskentelee vain yksi nais-
ja yksi miespuolinen tuotespesialisti. Myyntiryhman 1 tulokset yhdistettiin
Suomen organisaation tuloksiin. Tdmé&n vuoksi myyntiryhma 1 jatettiin tdimén

kehittdmistyon ulkopuolelle.

Yhden myyntiryhman tulosten yhdistyminen Suomen organisaation tuloksiin loi
tilanteen, jossa kyselytutkimuksen tulokset kohdistuivat kahteen esimieheen ja
nain tulosten luotettavuutta ei voitu varmentaa. Lisdksi toimiston ja
tuotespesialistien tyon sisallon erillaisuus ei mahdollistanut yhdistettyjen
tuloksien ottamista mukaan kehittdmishankkeeseen ja ne rajautuivat pois. Téhén
pohjautuen tdmén kehittdmistyon kehitysosuus ja raportointi kohdistuu ainoastaan
myyntiryhma 2 ja myyntiryhma 3 tulosten kehityskohteiden lapikayntiin ja

johtamisen tyokalujen kehittdmiseen.

3.3 Kehittdmishankkeen eteneminen

Kuviossa 16 on kuvattu tdmén kehittdmistyon aikataulu- seké etenemisjarjestys.
Kehittdmistyo aloitettiin kyselytutkimuksella, joka toteutettiin saman siséltoisella
kysymyspohjalla (liite 3) koko Pohjoismaisessa organisaatiossa. Kyselytutkimus
toimi peustana kehityskohteiden tunnistamiseen ja kartoittamiseen, joiden avulla
osaamiskartan luominen ja kayttéonotto mahdollistui. Osaamiskartta otettiin
kehityskeskusteluihin Joulukuussa 2014 ja Suomen organisaatio toimi tehdyn
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tyokalun testaajana ja toimivuuden arvioijana, koska kehittamistyontekija
tyoskenteli tdssé organisaatiossa.

1. Kyselytutkimus (Kesékuu 2014) l
:

2. Kehityskohteiden tunnistaminen (elokuu 2014)
:

3. TyOpaja osaamisen kartoittamiselle (Syyskuu 2014)
:

4. Osaamiskartan luominen (Lokakuu 2014)

5. Oppimiskartan ottaminen kehityskeskusteluihin (Joulukuu 2014)
:

6. Yksildllisen oppimiskartan yhteenveto tyétiimi kohtaiseksi (Tammikuu 2015) |
:

7. Oppimiskartta ( Knowledge Map) esiteltiin pohjoismaiselle johtoryhmlle l
Huhtikluu 2015

KUVIO 16. Kehittdmistyon aikataulu sekd eteneminen

Kehittamistyon kokonaisaikataulu oli noin 1,5 vuotta, josta 12 kuukautta oli
kehittdmistyon sisallon ja teoriapohjan rakentamista ja 6 kuukautta loppuraportin
valmistumistumista. Tyon esittdminen ja loppuraportin julkistaminen ei poista
kehittdmistyon jatkumista tutkitussa yrityksessd, jotta luotujen tyokalujen

ajanmukaisuus ja organisaation kehittyminen voidaan varmistaa.
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

Taman osan alussa tarkastellaan kyselytutkimuksesta saatuja tuloksia keskittyen
enemman kehittdamistyéhon valikoituneen tyoryhman tuloksiin. Téssd osassa
selvennetédan miksi kehittamistyon tekija paatyi yhteistyossa tutkitun yrityksen
kanssa tuloksissa nakyvan tyokalun kehittdmiseen, testaukseen ja kayttoonottoon.

Suomen organisaation tulokset koostuivat 4:sta toimistolla tyoskentelevasta
henkildsta, Myyntiryhma 1:sen 2 tuotespesialistista ja heidan esimiehestadn seka
Myyntiryhma 2:sen ja 3:sen 8:sta tuotespesialistista ja heidan esimiehest&an.
Toimiston henkilékunnan esimiehen (Maajohtaja) vastaukset nakyvat hanen
esimiehensd (Nordic Manager) tuloksissa, minka vuoksi vastauksia 16 vaikka
organisaation henkilélukumé&ard on 17. Suomen tulokset ilmoitettiin keskiarvona
Myyntiryhmé 1, 2 ja 3 tuloksista yhdistettyna toimiston henkilékunnan tuloksiin.
Myyntiryhmien 2 ja 3 vastaukset ilmoitettiin 8 vastanneen tuotespesialistin

vastauksien keskiarvona.

4.1 Johtajuuden nykytila

Johtajuudennykytilan tulokset ovat kuvattu taulukossa 1. Keskiarvot vaihtelivat
eri osa-alueilla 3,8 — 4,0. Korkein keskiarvo oli kommunikaatio-osiossa ja

alhaisimmat kaksisuuntaisen viestinnén ja toiminnan ohjauksen osiossa.

Suomen Myyntiryhma 2 ja 3
Kyselytutkimuksen osa-alueet organisaatio (k.a.)
(k.a)
Organisaation kommunikaatio 40 4,5
Kaksisuuntainen viestinté 3,8 45
Tiimity0 4,0 4.4
Tybsuhteet 3,9 4,5
Toiminnan ohjaus 3,8 4,3
Luotettavuus 3,9 4.4
Yhteensé 3,9 4.4

TAULUKKO 1. Johtajuuden nykytila
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Kyselytutkimuksen tulokset (taulukko 1) osoittivat johtamisen tason olevan
tutkitun ryhman osalta hyvéé tasoa ja osittain Pohjoismaista keskiarvoa
korkeammat. Alhaisimmat tulokset tutkitun ryhmén osalta olivat toiminnan
ohjauksen osa-alueella ja timan vuoksi tassa kehittdmishankkeessa keskitytaan

sen osa-alueen kehittamiseen.

4.2 Kehityskohteiden valinta

Ensimmaéinen tulosten lapikéynti tapahtui tutkittavan tydryhmén esimiehen ja
hanen esimiehensa valilla. Keskustelussa toiminnan ohjauksen tuloksista
pystyttiin irrottamaan nelja kohtaa, joiden tulokset olivat selvésti alle muiden

tyoryhmaén osalta saatujen tulosten (taulukko 2).

Toiminnan ohjauksen tuloksista nostetut osiot olivat:
A. Esimieheni keskustelee eri osa-alueiden kehittdmisesta, seka
uratavoitteista kanssani (ka. 3,9)
B. Esimieheni haastaa minua aina kun mahdollista (ka. 4,0)
C. Esimieheni varmistaa, etta kykyjani ja osaamistani hyddynnetéan ja
haastetaan jatkuvasti. (ka. 4,0)

D. Esimieheni varmistaa, ettd olen riittdvasti koulutettu (ka. 4,0)

Néaiden valitsemisesta alustavasti kehityskohteiksi sovittiin, mutta lopullinen
paatos siirrettiin tehtavaksi tydryhman yhteisen palaverin jalkeen, koska
kehittdmistydssd mukana oleva tyéryhma haluttiin mukaan paatoksen tekemiseen.
Talla uskottiin olevan myos suuri merkitys tyéryhman sitoutumisella kdynnissa

olevaan kehittamishankkeeseen.
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Toiminnan ohjaus Keskiarvo
Esir_n_i_eheni keskustelee kehittymisestani ja kehitystarpeistani 43
positiivisella tavalla. ’
Esimieheni_ keskusteleg eri osa-alueiden kehittamisesta, seka 39
uratavoitteista kanssani? :
Egim_ieheni_ tukee minun ehdotuksia siitd, miten parantaa 43
toimintaani. '
Esimieheni antaa minulle toimintatapa ehdotuksia. 4,1
Esimieheni varmistaa, etta kykyjani ja osaamistani

hyodynnetaén ja haastetaan jatkuvasti. 4.0
Esimieheni haastaa minua aina, kun on mahdollista. 4,0
Esimieheni antaa riittavasti tukea tehtavien toteuttamiselle. 4,5
E_§imiehe;n_i kayttaa o_hjaamista ja palautteen antamista 43
riittdvasti ja sdannollisesti. ’
Esimieheni varmistaa, etté olen riittavésti koulutettu. 4,0
Esimieheni pystyy luomaan korkean toimintakyvyn omaavan 4.4

ilmapiirin.

TAULUKKO 2. Kehitystyohon valitun tyéryhman tulokset toiminnanohjauksen

osalta

Tydryhman ja esimiehen valisessé yhteisessa tapaamisessa tulosten lapikdaynnin

yhteydessa kaytiin uudelleen lapi myos yrityksen toimintatapa standardit arvot ja

strategia, joiden pohjalta kysymykset kyselylomakkeeseen oli luotu. Palaverissa

keskusteltiin syvallisesti tuloksista, mutta paakysymyksiksi nousivat alla olevat

kysymykset, joihin kehittdmishankkeen tekija jai pohtimaan vastauksia.

moow>»

Mité kaikkea pitdisi tuotespesialistin tulisi osata/tietda?

Mitd hyotyd minulla on kaikesta osaamisesta ja tiedosta?

Miten pystyn mittaamaan miten hyva tai huono olen eri osa-alueilla?

Onko minulla kaikki se osaaminen/tieto, jota tarvitsen tydssani?

Jos osaisin/tietaisin enemman, vaikuttaisiko se tuloksiin myonteisesti?

Palaverissa todettiin, ettd yrityksessé on sateenvarjona toimivat standardit, mutta

ei ole tuotespesialistin perustydn vaatimuskriteereit osaamiselle, eikd ole

kartoitettu tarvittavaa tai olemassa olevaa osaamisen tasoa arkipéivaisessa

toiminnassa.
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Kyselytutkimuksen tulosten
heikoimmat osa-alueet

Ryhmapalaverissa esille nousseet
paakysymykset

A. Esimieheni keskustelee eri osa-
alueiden kehittamisesta, seka
uratavoitteista kanssani? (ka. 3,9)

A. Mité kaikkea tuotespesialistin tulisi
osata/tietda?

B. Esimieheni haastaa minua aina,
kun on mahdollista. (ka. 4,0)

B. Miten pystyn mittaamaan miten hyvéa
tai huono olen eri osa-alueilla

C. Esimieheni varmistaa, etta
kykyjéni ja osaamistani
hyddynnetdin ja haastetaan
jatkuvasti. (ka. 4,0)

C. Mité hyotya minulla on kaikesta
osaamisesta ja tiedosta?

D. Esimieheni varmistaa, ettd olen
riittdvasti koulutettu. (ka. 4,0)

D. Onko minulla kaikki se
osaaminen/tieto, jota tarvitsen tyossani?

TAULUKKO 3. Kehittdmiskohteiden valinta

Palaverissa esiin nousseita kysymyksia verrattiin kyselytutkimuksista esiin

nostettuihin tuloksiin (taulukko 3) tyéryhman esimiehen ja hanen esimiehen

kanssa yhteisessa palaverissa tyoyhteison palaverin jalkeen. Palaverissa todettiin,

ettd osaamisen ja tiedon hallinnan osa-alue valitaan kehitystehtavan raportointi

osuudeksi ja tavoitteeksi asetettiin 16ytaa toimintamalli, mika tukee yrityksen

nykyista toimintamallia ja antaa tyokaluja osaamisen/tiedon hallintaan ja

kehittdmiseen Suomen organisaatiossa.

4.3 Osaamisen mittari ja toimintamalli

Kehittdmishankkeen toisena tavoitteena oli tehdyn kyselytutkimuksen tulosten

avulla kehitt&dd kayttoon mittari, joka toimisi monipuolisena tydkaluna

tuotespesialistin osaamisen kehittdmisessa. Lahtokohtana oli miettia tallahetkella

tarvittavaa osaamista, osaamisen nykytasoa, osaamisen vaatimustasoa ja

o0saamisen mittaamista.

Osaaminen on osa yrityksen tekemistd ja toimintaa. Kaiken toiminnan tulisi tukea

strategia ja strategian tulisi ohjata toimintaa haluttuun suuntaan. Jos tdma ohjaus

ei tietdmattomyyden tai osaamattomuuden takia néy tuotespesialistin arjessa,

antaa asiakasta lahinnd oleva yksil0 vadréa signaalia asiakkaalle joka péiva.
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Strategian tulisi nédkya jokapaivaisessa toiminnassa riippumatta tilanteesta.
Yrityksessa on luotu standardit tuotespesialistin toimintatavoille, mutta standardit
ovat yleisluonteisia ja toimivat ainoastaan ohjenuorana. Standardeja ja niiden

toteutumista ei mitata eivatka ne siten toimi osaamisen kehittamisen tukena.

Kohdeorganisaatiolta puuttui kokonaisvaltainen tieto siitd, mitd tuotespesialistin
tulee osata/tietdd arjen tilanteissa, jotta toiminta tukee strategista pddmaarad, mutta
mya0s tuottaa lisdarvoa, jonka asiakas saa ostaessaan yrityksen valmistamia
tuotteita. My0s rekrytointitilanteissa perehdyttdmissuunnitelman laatiminen ja
sisalté on ollut riippuvainen esimiehen kyvystd, tiedoista ja osaamisesta eli ns.

hiljaisesta tiedosta aiheeseen, koska mitaan nakyvaa ohjetta siihen ei ollut.
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4.4  Osaamiskartoituksen toteuttaminen ryhméatyéna

Mietittdessé eri toimintamalleja ja niiden toteuttamista todettiin, etta
tuotespesialistin tydonkuvan huomioonottaminen (80 % tytajasta kentélla eri
terveydenhuollon asiakkaiden luona eri toimipisteissd) paras toimintamalli olisi
aamupaivan mittainen yhteinen palaveri, jonka aikana osaamiskartoitus tehtdisiin

ryhmatyoskentelyné.

Tyoryhma palaveri toteutui syyskuussa 2014 (kuva 1) ja paikalla oli kahdeksan
tydryhman jasentd seka esimies. Palaverin tavoitteena oli tehdé nakyvéksi ja
Kirjata kaikki osaamiset/tiedot, joita tuotespesialistit tarvitsevat tai kéyttavat arjen
toiminnassaan (esimerkkind annettiin: minun tulee osata ajaa autolla, jota ilman

tuotespesialisti ei voi tehda tyotaan).

KUVA 1. Tydéryhmén palaveri (kuva Satu Lindqvist)
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Palaverin alussa kaytiin 1api palaverin tavoitteet ja toimintamalli, joka oli jaettu A,

B ja C osioon. Osioiden A ja B — valissa ei ollut taukoa mutta B ja C — osioiden

valissé oli 15 minuutin tauko. Esimies osallistui A ja B- osioon vain tarkkailijan

ominaisuudessa. (Taulukko 4.)

VAIHE

TAVOITE

TOIMINTAMALLI

TYOVALINEET

Tavoitteena oli
tehda nakyvaksi
ja kirjata kaikki
osaamiset/tiedot,
joita
tuotespesialistit
tarvitsevat tai
kayttavat arjen
toiminnassaan
(esimerkkina
annettiin minun
tulee osata ajaa
autolla, jota

Osaamisen kartoittamisen aikana
tyoskennelldan hiljaisuudessa, silloin
tyoyhteison hiljaisimmillekin saadaan tila
tuoda ajatuksensa ndkyviin.
Tiedon/osaamisen tdytyy vastata
kysymyksiin

- Mina osaan...

- Minun pitaa osata...

- Minun on hyva osata...

- Mina tiedan...

- Minun taytyy tietaa

- Minun on hyva tietaa...

- Jokainen post it-lappu mika sisaltaa

Jokainen saa
kynan ja post
it-lappuja,
joihin
kirjoitetaan
tieto tai
osaaminen
post it-lappu
kohtaisesti ja
sinitarraa
lappujen
kiinnittamiseen
seinalle.

ilman yhden osaamisen/tiedon kiinnitetdan
tuotespesialisti ei | seindan ja aikaa ei ole rajoitettu, loppuu
voi tehda sitten, kun kukaan tyéryhman jasenista
tyotaan) keksi enda mitaan.

B Osaamisten ja Osaamisen kartoittamisen aikana Seindlle
tietojen ry- tyoskennelldaan hiljaisuudessa, silloin lappuihin
hmittaminen. tyoyhteison hiljaisimmillekin saadaan tila | kirjatut

tuoda ajatuksensa nakyviin. Kirjatut osaamiset ja
tiedot ja osaamiset, jotka tarkoittavat tiedot
samaa asiaa tai liittyvat toisiinsa,

ryhmitelldadn saamaan ryhmaan seinalla.

Siirtoja tehddan oman ajatuksen pohjal-

ta, ilman keskustelua kollegoiden kanssa

C Osaamisten ja Tama osio kaytiin kaytiin keskustellen ja | Paperia ja

tietojen otsikointi | mietittiin yhdessa mika sana kuvaa kynia, joihin
kutakin muodostettua ryhmaa voi kirjata
jokaista
ryhmaa
kuvaavan
otsikon.

TAULUKKO 4. Ryhmétyon toimintamalli

Ryhmétyon tuloksena syntyi 98 osaamista ja tarvittavaa tietoa, joita

tuotespesialistit kokivat tarvitsevansa tydssééan. Otsikoita muodostui 12.
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4.5 Osaamiskartan ensimmainen versio

Osaamiset ja tarvittavat tiedot kerattiin yhteen ja tyéryhmén esimies kévi
kartoitetut osaamiset ja tarvittavat tiedot 1api ja koosti ne yhteen excel-tiedostoon
(liite 3). Osaamisalueita ja tarvittavia tietoja muodostui 72. Otsikointi séilyi
ryhmétydn mukaisena. Listaus hyvéksytettiin tyéryhmaén jasenilla sahkoisesti ja
hyvaksynnan jalkeen listauksesta muodostettiin ensimmaéinen versio

tuotespesialistin osaamiskartaksi (liite 4).

Osaamisen ja ty0ssé tarvittavan tiedon kartoittamisen lisaksi, tulee saatua tietoa
pystyd mittaamaan. Jotta mittaaminen on tasavertaista seka vertailtavissa luotiin
osaamiskarttaan yhteinen tavoitetaso seka mittaristo. Arviointialueeksi valittiin 1-
5 ja ne luokiteltiin alla olevan mukaisesti. Riittavéaksi tasoksi tyon suorittamisen
osalta valittiin 4 ja tavoitetasoksi 5.

1 = Ei tietoa

Uusi tarvittava tieto/osaaminen tai uusi tyontekija

2 = Noviisi

3 = Tyydyttava

4 = Hyva (riittdva taso, jos ei muuta mainita)

5 = Pystyy opettamaan muita (tavoitetaso)

Osaksi kehityskeskusteluja osaamiskartta otettiin ensimmaisen kerran
tammikuussa 2014. Osaamiskartta toimitettiin sahkdisesti etukateen
tuotespesialisteille taytettavéksi, jolloin mahdollistettiin jokaiselle riittavésti aikaa
valmistautua etukéteen analysoimalla ja arvioimalla omaa osaamista ja tarvittavan

tiedon tasoa.

Myyntiryhmén esimies taytti arvioinnin myds omasta ndkoékulmastaan ja
kehityskeskustelussa eri osa-alueet kaytiin keskustellen kohtakohdalta I&pi.
Tammikuun kehityskeskusteluihin varattiin puolet enemman aikaa (nelja tuntia)
normaaliin kehityskeskusteluun verrattuna, jotta osaamiskartan lapikaynti ja sen
toimivuutta pystyttiin arvioimaan. Yrityksen vaatimaa vaatimustasoa ei tassé
vaiheessa méaritelty osaamiskarttaan, koska ensin haluttiin selvittaa

osaamiskartan toimivuutta tydkaluna.
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Tammikuussa 2014 pidettyjen kehityskeskustelujen jalkeen tyéryhmén esimies
laati yhteenvedon myyntiryhma 2 ja myyntiryhméa 3 osaamisalueista ja
tarvittavista tiedoista. Laaditun yhteenvedon pohjalta pystyttiin luomaan
molempien myyntiryhmien yhteiset kehitystarpeet sek& yksilolliset kehitystarpeet.
Kehitystarpeiden nékyvyyden avulla pystyttiin luomaan suunnitelmat sek&
aikataulutukset koulutussuunnitelmille, joko yhteisina koulutuksina tai

yksil6llisina koulutuksina, riippuen kehitystarpeen yleisyydesté tyoryhmassa.

4.6 Osaamiskartan kehittyminen

Kehityskeskusteluissa saatujen palautteiden pohjalta osaamiskarttaa muokattiin
helpommin kéytettavdan muotoon. Osaamiskartan alkuperdinen manuaalinen
rasti-merkill& arvioitava arviointi ( kuvio 17) 1-5 koettiin hankalaksi kayttaa
tuotespesialistien sekd heidan esimiehen mielesté ja analysointi oli aikaa vievaa.
Taman palautteen pohjalta exeliin liséttiin varikoodi (liite 3) jokaiselle numerolle
erikseen alla olevan kuvion mukaisesti (kuvio 18). Taman oletetaan helpottavan

osaamiskartan kayttoa, arviointia ja analysointia.

1(2|13(4]|5
Kielitaito X
Ruotsi X
Englanti X
Muu kieli X

KUVIO 17. Alkuperéinen arviointi

Kielitaito
Englanti 1
Nordic 2
Saksa 3
Muu 4
Suomi 5

KUVIO 18. Muokattu arviointi
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Kehityskeskustelussa saatiin myds palautetta osaamiskartan sisallésté ja sen
paallekkaisyyksista. Osissa osaamisista ja tarvittavista tiedoista todettiin
tarkoittavan samaa asiaa ja paadyttiin muokkaamaan siséltoa, jotta luodusta
osaamiskartasta muodostuisi jarjestelmallinen tyékalu, joka tukisi

kehityskeskustelun luonnollista kulkua.

Saadun palautteen pohjalta osaamiset ja tarvittavat tiedot ryhmiteltiin uudelleen
alla olevan mukaisesti ja niiden sisaltod muokattiin (liite 5) vastaamaan alla
olevaa ryhmittelya:

o Perusosaaminen

o Myyntiosaaminen

o Tuotespesifinen osaaminen

o Henkilokohtainen osaaminen

o Loppuun jatettiin mahdollisuus lisdta osa-alueita, joita esimerkiksi

kehityskeskustelussa nousee esille ja niita halutaan seurata ja

mitata.

4.7 Osaamiskartta Pohjoismaisen organisaation tyokaluksi

Maaliskuussa 2015 osaamiskartta esiteltiin Pohjoismaiselle henkilostopaallikolle,
joka yhteistyssa Pohjoismaisen johtajan kanssa esitteli sen Pohjoismaiselle
johtoryhmalle. Ennen tuota esittelyd osaamiskartta kddnnettiin englanninkielelle ja
nimi muutettiin Knowledge Map -nimiseksi (liite 2). Osaamiskartta tarkastettiin
yhteistydssa Pohjoismaisen henkilostopaallikén kanssa, jotta se vastaa strategisten
tavoitteiden ja osaamisen johtamista oikeaan suuntaan. Pohjoismainen johtoryhmé
paatti hutikuussa 2015, ettd Knowledge Map otetaan kéyttéon koko pohjoismaissa

osaamisen kartoittamisen, kehittdmisen ja mittauksen yhteiseksi tyokaluksi.
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5 YHTEENVETO JA KEHITTAMISTYON ARVIONTI

Tama kehitystyo perustui internet pohjaisen kyselytutkimuksen tuloksiin, jossa
tavoitteena oli parantaa kaupallista huippuosaamista kartoittamalla johtajuuden

nykytilaa ja organisaation kehittymista.

5.1 Kehittdmistyon arviointi

Tehdyn tutkimuksen tuloksista saatiin kattava otos nykytilasta. Kohdeyrityksen
kommunikaatio kieli on englanti, josta johtuen myos suoritettu kyselytutkimus
tehtiin englannin kielella kaikissa organisaatioissa. Suomen ja tyéryhmén tulosten
lapikédynnissa, tuli joidenkin kysymysten kohdalla esille, ettd kysymyksen sisaltd
oli mahdollisesti ymmarretty erilailla eri yksiloiden osalta. Kyselytutkimuksiin
vastaaminen tulisi aina olla mahdollista vastaajan omalla didinkielella
virhemarginaalien poissulkemiseksi. Tasta johtuen kohdeorganisaation seuraava
syksylla 2015 tehtéva kyselytutkimus toteutetaan kunkin organisaation

paakielelld, jolloin vastausten luotettavuutta voidaan lisata.

Kyselytutkimuksessa vastaajan taustatiedot nousivat yllattaen suureen rooliin
tutkimustuloksia yhdistettdessd. Myyntiryhma 1 jéi pois tdmén kehittdmistyon
tyoryhmaéstd, koska sen tuloksia ei voitu erikseen julkistaa vastaajien
anonyymisuojan takia. Vastaajalta kysyttiin sukupuolta taustatietojen vuoksi ja
kyseisessa myyntiryhméassa on tuotespesialisteina ainoastaan yksi mies ja yksi
nainen. Tat4 ei saatu poistettua jalkikateen. Se ettei kyselytutkimuksen
kysymyksiin pystytty vaikuttamaan, antoi hyvin tarkkarajaisen pohjan
kehittdmistyon toteuttamiseen. Kehitystyon tarkkarajaisuus antoi ja pakotti
keskittymaan hyvin kapealle teoreettiselle pohjalle, mika toisaalta helpotti

teoriaan ja tutkimuksiin perehtymistd, mutta toisaalta rajasi pois osa-alueita.
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Kehittdmishankkeen edetessé tutkimuskysymyksiksi muodostui tehdyn
kyselytutkimuksen tulosten sek& tyoryhma ja esimieskeskustelujen tuloksena:
e Miten henkil0sto kokee johtamisen nykytilan?
e Miten tuotespesialistin osaamista ja tyossa tarvittavaa tietoa voidaan
arvioida, mitata ja johtaa?
e Miten osaamisen johtajamaista ja sen tasoa pitéisi tutkitussa yrityksessa

parantaa?

Koko kehittdmistyon pohjana toimiva kyselytutkimus ja sen tulokset vastaavat
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen johtamisen nykytilasta. Tassa tyontekijat
pystyivat anonyymisti vastaamaan kysymyksiin, ilman epavarmuutta siitd, tuleeko
tunnistetuksi vastaustensa perusteella. Ryhmétyona tehty osaamiskartoitus ja sen
tuloksena koottu listaus vastasi toiseen tutkimuskysymykseen tdmanhetkisesté
tarvittavasta osaamisesta ja tiedosta tuotespesialistin arjessa. Sen mahdollisti
tybryhman aktiivinen, motivoitunut ja energinen tyoote ja kiinnostuneisuus oman

tyon kehittdmiseen.

Ryhmatyon avulla pystyttiin alustamaan pitkan aikavalin tytkaluja omaan ja
esimiehen tekemdédn osaamisen ja tarvittavan tiedon tason mittaamiseen ja
arviointiin. Tyéhyvinvoinnin parantumiseen tahtadavien toimintojen
onnistumisessa hankkeessa kaytetty ryhmatyo auttoi tuotespesialisteja
ymmartamaan tiedon laaja-alaisuuden maaraa ja vaikutti suoraan oman tyon.
arvostamiseen. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd oman tyon arvostus nousi
oppimiskartan teon myoté ja tydryhmaén jasenet alkoivat miettid asioita
laajemmin. Myds tyoyhteison seké tyoryhman yhteishenki seka yhteenkuuluvuus
ja avoimuus paranivat. Téhan johtopédatokseen paadyttiin ryhmétyon
yhteenvedossa, jossa yksi tydryhman jasenistd sanoi: "Kun katsoo tata
lappumaaraa, niin ihmettelee, ettd nainkd paljon meidan oikeasti pitaa tietad

asioista!”

Taman listauksen pohjalta laadittu tuotespesialistin osaamiskartta mahdollistaa
vastauksen 16ytymisen kolmanteen tutkimuskysymykseen. Osaamiskartan avulla
voidaan tehd& osaamisen tason arviointia ja mittaamista paljon tarkemmin kuin

ennen mittarin olemassa oloa. Kehittdmishankkeessa paadyttiin mittarissa
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asteikkoon 1-5 paasaantoisesti vallitsevan toimintaympariston tarpeen
kartoittamiseksi. Toimintaympériston sekd mahdolliset yksildiden tarpeiden
muutokset on analysoitava mahdollisen 0-rajan ottamisen mukaan mittaristoon,

erilaisten tarpeiden mittaamiseksi.

Osaamiskartan kayttd ensimmaisissa kehityskeskustelussa koettiin raskaaksi sen
kehittyméttdmyyden ja laaja-alaisuuden vuoksi. Kartan muokkaaminen
toimivaksi oman kehittymisen sekéd olemassa olevan osaamisen ja tarvittavan
tiedon mittariksi on vaatinut monta erilaista versiota ja pitkajanteisyytta, niin
myyntiryhmien esimieheltd, kuin myyntiryhmien jaseniltakin. On kuitenkin
pystytty huomaamaan, ettd kehityskeskusteluiden aikana on kdyty enemmén
keskustelua tuote-spesialistin omasta kehittdmisesta ja kehittymisestd, kuin
aikaisemmissa keshityskeskusteluissa. Osaamiskartta on auttanut kohdentamaan
keskustelua ja kehittymistda myos pienempiin yksityiskohtiin, jotka aikaisemmin
jaivat huomioimatta. Taman myo6ta on kohdeorganisaatiossa pystytty ensimmaista
kertaa luomaan fokusoidusti yksilokohtaisia kehityssuunnitelmia pitkan ajan
tahtdimelld. Myyntiryhmékohtaiset yhteenvedot osaamisista ja tarvittavista
tiedoista loivat mahdollisuuden yhdistaa kehittymiseen johtavia koulutuksia

myyntiryhmén tai Suomen organisaation tasolle.

Osaamiskartta otettiin kayttdon kohdeorganisaation pohjoismaisessa
organisaatiossa ja sitd kautta on pystytty jarjestdamadn laajempia
yhteiskoulutussuunnitelmia. Pohjoismaisella tasolla on tehty 12 kuukauden
koulutussuunnitelma, jolla osaamista ja tarvittavaa tietoa kehitetdaan
organisaatiossa. Koulutukset ovat noin 3 kuukauden vélein eri puolella
pohjoismaita. Alustava koulutussuunnitelma on jokaisen néhtéavilld intranetissa ja
se on tehty vuodeksi kerrallaan. Koulutuksia jarjestetddn myos paikallisesti, joko
oppimiskartan yhteenvedon pohjalta I6ytyvisté aiheista tai yksilotasoisen
kehityssuunnitelman mukaisesti. Paikallisina kouluttajana toimii osaamiskartan
pohjalta itsensd ja esimiehensd arvioinnin mukaan arviotasoon viisi yltaneet

henkil6t tai esimiehet aihealueesta riippuen.
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5.2 Kaytettavyys ja ajanmukaisuus

Osaamiskartan tulee kehittyd ja muokkautua vuosittain ja sen paikkansapitavyytta
on arvioitava saanndllisesti. Sen muuttumiseen vaikuttavat mahdolliset
toimintaympariston tai strategian muutokset seka yksilolliset kehitystarpeet.
Listauksen sisallon tarkasteluun ja sisallon riittavyyden arviointiin on
tulevaisuudessa l0ydettava analyysikeinot, jotta osaamiskartta saadaan pysymaan

ajanmukaisena ja tuottamaan ajankohtaista tietoa.

Taman kehittdmishankkeen pohjalta yrityksessé on tehty nakyvaksi
kohdeorganisaation tuotespesialistin arkiosaaminen ja sen vaatimustasot.
Kehitettya mittaria ei voida suoraan kopioida muihin yrityksen tyotehtaviin tai
muihin yrityksiin, koska jokainen tyotehtavé ja organisaatio on erilainen ja néin ei
ole taysin kaytettavissa sellaisenaan. Tyéryhmamallin kayttd kuten toteutuksen
osiossa on mahdollista ja sen tuoman laatuhyodyn ja kokemuksen ansiosta hyvin

suotavaa osaamisen ja tarvittavan tiedon nékyvaksi saamiseksi.

Tulevaisuuden haasteet kohdeorganisaatiolla on yhdistaa tarkemmin yrityksen
tarpeet ja toisaalta yksildiden kehittymistavoitteet, jotta pystytaan sitouttamaan

yksil6t paremmin organisaatioon ja sen toimintaa.
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