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ESIPUHE

Tasta taantumasta Suomi ei nouse teollisella tuotannolla, vaan osaamisella ja pal-

velutuotannolla. Tarvitaan uutta ajattelua. — Jorma Ollila 6.5.2009.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen suorittamisen aikaan vallitseva taantuma glo-
baalissa taloudessa, antoi uuden merkityksen osaamiselle ja sen merkitykselle lii-
ketoiminnan kriittisend menestystekijand. Jorma Ollilla painotti puheessaan Suo-
men elinkeinoelaman valtuuskunnan symposiumissa, toukokuussa 2009, osaami-
sen ja palvelutuotannon merkitysta suomalaisessa elinkeinoelaméssa. Osaaminen
on nykypaivan elinkeinoelamassa ainoa konkreettinen tapa saada kilpailuetua kil-
pailussa globalisoituvilla markkinoilla, jossa vaatimukset ja odotukset tuotteiden ja

palveluiden laadusta kovenevat kiihtyvassa tahdissa.

Opinnaytetyon aihe on itselleni erittdin merkityksellinen. Usean vuoden omakoh-
tainen kokemus ja havainnot kansainvalisissa, kotimaisen huipputeknologian,
vientiprojekteissa ovat saaneet uuden merkityksen tdméan opinnéaytetybn kautta,
saadessani mahdollisuuden tutkia ja perehtya aihepiiriin ulkopuolisen tutkijan sil-
min. Opinnaytetyon tuloksina saadut havainnot vahvistavat omia kasityksiéni, tuo-
den uusia nékokohtia ja oivalluksia, osaamiseen ja sen kehittamiseen, seka kan-
sainvaliseen liiketoimintaan liittyen. Tama osaltaan on kasvattanut omaa osaamis-
ta ja tietdmystani, mika antaa hyvan pohjan kohti uusia haasteita tulevaisuutta aja-

tellen.

Haluan kiittdd opinnaytetyon valvojaa, Keskipohjanmaan ammattikorkeakoulun
Yliopettaja, KTL Pekka Nokso - Koivistoa, sekd Kajaanin ammattikorkeakoulun,
Rehtori, KTT Turo Kilpelaista rakentavasta ja kannustavasta opinnaytetyén oh-
jaamisesta. Lisaksi haluan osoittaa erityiskiitoksen em. ammattikorkeakoulujen
teknologiaosaamisen johtamisen opintoryhman jasenille, luokkatovereilleni, unoh-
tumattomista hetkistd, yhteishengesta, seka vertaistuesta opintojen aikana. Lo-
puksi haluan kiittaa laheisiani ja tyotovereitani kannustuksesta opinnaytetyon ja

opintojen aikataulussa suorittamiseen.
Aina on varaa kehittya.

Pirkkalassa 22.4.2010 Juha-Pekka Lammi
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittdmistehtavan taustaa

Yritysten kansainvalistymien aiheuttaa uusia vaatimuksia ja haasteita osaamisen
hallintaan ja tuloksekkaaseen liiketoimintaan kansainvalisessa liiketoimintaverkos-
tossa. Osaamisesta ja innovaatiosta on muodostunut globaalissa ymparistossa
organisaatioille keskeinen menestystekija, jonka avulla organisaatiot pystyvat luo-
maan kilpailuetua ja tuottamaan lisdarvoa liiketoiminnalleen. Osaamisen kehitta-
minen osana osaamisen hallintaa ei ole itsestaanselvyys, vaan systemaattinen
osaamisen kehittaminen ja hallinta vaatii tarkoin suunnitellut toimenpiteet ja kehit-

tamisohjelmat.

Osaamisen kehittamisen pitaa olla kytkoksissa organisaation strategiaan, visioon
ja tavoitteisiin, jotka maaraavat minkalaista osaamista organisaatiossa tarvitaan
naiden tavoitteiden saavuttamiseksi tuloksekkaasti ja tehokkaasti. Vain systemaat-
tisen osaamisen kehittdmisen kautta organisaatiossa voidaan taata osaamisen
olevan strategian, vision ja tavoitteiden edellyttamalla tasolla, jolloin organisaatio
kykenee saavuttamaan maksimaalisen kilpailuedun tehokkailla toimintaprosesseil-
la ja laadukkailla tuotteilla, verrattuna muihin samoilla markkinoilla toimiviin kilpaili-

joihin verrattuna.

Maailman markkinoiden yhdentyminen ja yritysten liiketoimintojen kansainvalisty-
minen, globalisaatio, etenevat yha kiihtyvalla nopeudella. Yritysten liiketoiminnat
kansainvalistyvat asiakkaiden ja kilpailijoiden kansainvalistyessa, seka yritysten
laajentaessa toimintaansa kansainvélisille markkinoille. Yritysten kansainvalisty-

minen on osa niiden luonnollista kasvu- ja kehitysprosessia. (Aijo 2001.)

Liiketoimintojen globalisaatio ja organisaatioiden toiminta kansainvalisessa liike-
toimintaverkostossa tuo omat haasteet ja vaikeudet, jotka aiheutuvat eri kohde-
maissa vallitsevista kulttuurieroista, sek& kohdemaassa vaikuttavista taloudellisista
ja sosiaalisista tekijoista. Tuloksekkaan ja tehokkaan liiketoiminnan yhtena edelly-

tyksen& on ottaa huomioon kulttuurieroista aiheutuvat seikat kaikessa toiminnas-



sa, mukaan lukien osaamisen kehittdminen ja kaytettavien resurssien johtaminen

kansainvalisessa liiketoimintaverkostossa.

Taman kehittamistehtavan on tarkoitus pohtia kohdeorganisaation, vientiprojek-
teissa toimittamien teknologiatuotteiden loppukokoonpanossa kaytettavien resurs-
sien, osaamisen hallintaa kansainvalisessa toimintaymparistossa. Kehittamisteh-
tava perehtyy yksilon ja organisaation osaamiseen ja oppimiseen, osaamisen hal-
lintaan ja kehittamiseen liittyviin teorioihin, sek& kansainvélisen lilkketoimintaympa-

riston mukanaan tuomiin kulttuurieroista aiheutuviin tekijoihin.

Kehittamistehtavan tulosten avulla organisaatio kykenee tehokkaasti hyddynta-
maan olemassa olevaa osaamista, seka kehittdmaan uutta osaamista vientiprojek-
tien loppukokoonpanossa kaytettaviin resursseihin. Kehittamistehtavan tarkoituk-
sena on luoda toimintamalli, miten kohdeorganisaation loppukokoonpanoproses-
sissa voidaan kehittdé ja hyddyntaa tehokkaasti teknologiatuotteiden vientiprojek-
tien kohdemaassa sijaitsevia resursseja, huomioiden toimitettavien laitteiden spe-
sifiset osaamistarpeet ja samalla huomioida osaamisen kehittamisessa ja loppu-
kokoonpano resurssien johtamisessa, kansainvalisen liiketoiminnan, kulttuurierois-

ta aiheutuvat haasteet.

1.2 Kehittamistehtavan tavoitteet ja tutkimusongelman esittely

Kehittamistehtavan tavoitteena on luoda toimintamalli, miten hallitaan ja johdetaan
resursseja kohdeorganisaation teknologiatuotteiden vientiprojekteissa, eri maan-
osissa ja kulttuureissa samalla toimintamallilla. Toimintamallin tarkoituksena on
antaa tyokalu, jolla voidaan varmistaa ja hallita kyseiseen vientiprojektin loppuko-
koonpanoon osallistuvien yhteiskumppaneiden riittdva projektispesifinen osaami-
nen. Samalla osaamismalli antaa kehyksen jonka puitteissa vientiprojektien loppu-
asennuksista vastaavat henkilot pystyvat tehokkaasti johtamaan resursseja ja kar-
toittamaan potentiaalisia toimijoita osaamiskartoitusten perusteella vientiprojektien

loppukokoonpanon resurssiksi.



Liséksi toimintamallin pitda huomioida eri maanosien, valtioiden, kulttuurien ja us-
kontojen erityspiirteitd, jotka vaikuttavat osaamisen johtamiseen ja hallitsemiseen

vientiprojektien loppukokoonpanon osalta.

Kehittamistehtavan tutkimusongelmana on miten kartoitetaan ja hallitaan osaamis-
resursseja loppukokoonpanossa, vieraassa kohdemaassa, toimittaessa kansain-

valisessa liiketoimintaverkostossa.
Kehittamistehtava vastaa kysymykseen:

- Miten kartoitetaan ja hallitaan osaamisresursseja kansainvalisessa liiketoi-

mintaverkostossa?
Liséksi kehittmistehtavéa pohtii seuraavia kysymyksia

- Miten osaamiskartoitus suoritetaan?

- Mitd haasteita monikansallinen liiketoimintaverkosto tuo osaamisen hallin-
taan?

- Miten hallitaan ja kehitetddn osaamista kansainvalisessa liiketoimintaver-

kostossa?

1.3 Tutkimusmetodiikka

Kehittamistehtavassa kaytetty tutkimusmetodiikka on laadullinen toimintatutkimus,
jossa pyritddn kehittamaan kohdeorganisaation osaamista ja kehittdmé&éan kohde-
organisaatiolle toimivaa ja soveltuvaa teoriaa. Laadullinen toimintatutkimuksen piir-
teisiin kuuluu tiedon tai kaytannon ongelmien ratkaisujen tavoittelu ja etsinta, joi-
den vaikutus ulottuu tutkimuskohteen toimintaan ja toiminnan muutokseen. (Esko-
la & Suoranta 2005.)

Kehittdmistehtdvan aineisto on keratty todellisissa tilanteissa teemahaastattelujen
ja havaintojen perusteella tarkoituksenmukaiselta kohdejoukolta tutkimussuunni-

telman mukaisesti. Teemahaastattelujen perusteella kerétty aineisto on analysoitu



puolueettomasti ja aineiston tuloksia verrataan teoreettiseen viitekehykseen ja or-

ganisaation toimintaan ja toimintamalleihin.

Tutkimuksen luotettavuus, reliabiliteetti ja validiteetti on arvioitu tutkimuksen yh-
teydessa ja tulosten pohdinnassa otetaan tutkimuksen luotettavuus kriittisené teki-

janad huomioon, varsinaisia tutkimustuloksia laadittaessa.

1.4 Tutkimuksen rajaukset

Kehittamistehtavan tutkimuksessa olen tehnyt rajauksia, koska k&siteltava aihe-
alue on laaja ja olen pyrkinyt osaamisen, osaamisen kehittamisen ja johtamisen
aihepiiristd poimimaan vain olennaiset osat, jotka ovat taman kehittdmistehtavan
aihealueen kannalta olennaiset. Samoin kansainvalista liiketoimintaymparistdéa ka-
sittelevassa osuudessa tarkastellaan kehittamistehtavan kannalta oleellisia osia
kansainvalistymisteoriasta ja kulttuurierojen aiheuttamista vaikutuksista johtami-

seen ja osaamisen kehittdmiseen.

Tutkimuksessa tarkastellaan osaamiskasityksen osatekijoita joista oppiminen ja
yksilon erilaiset oppimistyylit on olennainen osa, etenkin osaamisen kehittdmista
ajatellen. Yksilon oppimisessa olen rajannut tarkastelemaan behavioristista oppi-
miskasitysta. Oppimiskasitys on luonteeltaan kasvatustieteellista tutkimusta ja ta-
ten teen rajauksen oppimiskasitysten osalta vain kuvaamaan oppimistapojen mer-

Kitystéd osana osaamisen kehittdmisprosessia.

Kohdeorganisaation kannalta kasitellaan vientiprojektien loppukokoonpanoa ja
muut kohdeorganisaation prosessit, kuten organisaation osaamisen jo olemassa
olevat osaamisen kehittamisprosessit rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Kehitta-
mistehtava paneutuu osaamisen kehittamisessa vain vientiprojektin loppukokoon-
panossa kaytettavin resurssien osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen kansainva-
lisessa liikketoimintaymparistéssa. Samoin kohdeorganisaation vientiprojektit, pro-

sessina johtamisineen ja kehittdmisineen on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.



1.5 Keskeiset kasitteet

Osaaminen

Osaaminen tarkoittaa yksilon kykya suoriutua tehtavistaan, parantaa ja kehittda
tyotaan ja ratkaista ongelmia. Samalla osaaminen muodostuu yksilon tiedoista,
taidoista, kokemuksesta, kaytettavissa olevista verkostoista ja yksilon kyvysta toi-
mia yhteistydéssé muiden osaajien kanssa, seka yksilon asenteista ja kyvysta op-
pia jatkuvasti uutta. (Otala 2008, 47.)

Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisessa tarkastellaan organisaation visioon liittyvia tulevai-
suuden osaamistarpeet, sekd kartoitettua organisaatiossa nykyhetkell&a olemassa
olevaa osaamista. Naiden kahden tekijan erotuksena syntyy osaamisen kehittami-
sen tarve, eli paljonko ja minkalaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja mita
ja minkélaista osaamista organisaatiossa nykyhetkella 16ytyy, sekd miten ja nyky-
osaamista on kehitettdva saavuttaakseen tulevaisuuteen asetetut mission, vision,

strategian ja tavoitteet. (Haténen 2003.)

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on strategista henkiléstojohtamista, jolla pyritaan takaa-
maan, etta yrityksella on riittavasti oikeanlaista osaamista liiketoimintastrategian
saavuttamiseksi. (Sydanmaanlakka 2007.)



Organisaation kansainvalisyys

Organisaation kansainvalisyydella tarkoitetaan kykya toimia erilaisissa olosuh-
teissa ja ymparistoissa, joita eivat rajaa yksittaiset valtiolliset olosuhteet tai omi-
naispiirteet. Organisaation kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritys kehittaa
valmiuksiaan ja edellytyksiaan toimia erilaisissa kansallisesti tai kulttuurillisesti ra-

jaamattomissa toimintaymparistoissa. (Ahokangas & Pihkala 2002.)

1.6 Kehittdmistehtavan rakenne

Kehittamistehtava on jaettu teoria- ja empiriaosuuksiin. Teoriaosuudessa kayn lapi
aiheeseen liittyvaa teoriaa ja kasitteistod, jonka perustalle kehittamistehtavan em-

piria osuus perustuu.

Kehittamistehtavan johdantoluvussa kaydaan lapi kehittamistehtavan taustalla
olevia ilmi6ita ja niiden merkitysta kehittdmistehtavan luonteeseen. Samalla joh-
dantoluku esittelee kehittamistehtavan tavoitteet ja esittelee tutkimusongelman
alatutkimusongelmineen. Johdantoluvussa on esitelty tutkimusmetodiikka, seka
tutkimuksen rajaukset, joiden puitteissa tutkimus on suoritettu. Lisdksi johdantolu-

ku esittelee kehittamistehtavan kannalta keskeiset kasitteet.

Teoriaosuus koostuu kahdesta luvusta. Ensimméinen teoriaosuuden luku kaksi
esittelee kehittamistehtavan ensimmaista ulottuvuutta, jonka keskeisena aspektina
on osaaminen ja sen hallinta. Tarkastelu lahtee yksilon ja organisaation osaami-
seen ja oppimiseen liittyvien teorioiden tarkastelusta alkaen osaamisen maaritel-
masta ja yksilon osaamisesta yksilon oppimisen taustalla oleviin teorioihin. Osaa-
misen kasitysta laajennetaan tutkimalla organisaation oppimiseen ja osaamiseen

liittyvien teorioiden lapikaymisell&.

Osaamisen kehittamiseen edetdan johdonmukaisesti osaamisen ja oppimisen

maarittelyn jalkeen, jossa tarkastellaan osaamisen kehittdmisprosessia teorian ja



kirjallisuuden valossa, osana osaamisen johtamisprosessia joka on esitelty viimei-
sena kehittamistehtavan toisessa luvussa. Osaamisenkehittdmisen osuudessa on
lapikayty osaamiskartoituksen vaiheet strategian lahtokohdista aina kaytannon

toimintasuunnitelmiin asti.

Teoriaosuus jatkuu luvulla kolme, joka késittelee tutkimusongelman toista ulottu-
vuutta, kansainvalista liiketoimintaverkostoa, kansainvalistymisen teoriaa ja kult-
tuurierojen teorioita. Lopuksi tarkastellaan eri kulttuurien aikakasitysta ja viestintaa

osana kulttuurien valisia eroja kansainvalisessa liiketoimintaverkostossa.

Kehittamistehtavan neljannessé luvussa kaydaan lapi kehittamistehtavassa empii-
risend tutkimuksena suoritetun tutkimuksen suorittaminen. Luvun alussa esitellaan
kaytetyn metodin teoriaa edeten aineiston keruuseen ja tutkimusmenetelmien ja
aineiston analysointiin. Lopuksi luvussa pohditaan tutkimuksen ja tutkimusmene-

telman luotettavuutta ja eettisyytta.

Empiriaosuudessa, kehittamistehtavan luvussa viisi esitellaan tutkimuksen taustal-
la olevia prosesseja ja liiketoimintaymparistéd. Empiriaosuudessa esitellaan tutki-
muksen tulokset, seké verrataan tutkimustuloksia luvuissa kaksi ja kolme esitettyi-
hin teorioihin. Lisaksi empiriaosuudessa esitelldén tutkimuksen tulosten perusteel-

la johdettua toimintamallia, joka on tAman kehittdamistehtavan lopullinen tavoite.

Kehittamistehtavan viimeisessa luvussa on esitelty tutkimuksen tulosten perusteel-
la suoritetut johtop&atokset. Lisaksi vimeisessa luvussa pohditaan tulosten perus-

teella mahdollisia taméan tutkimuksen jatkona tehtavien tutkimusten aiheita.

Kehittamistehtavan liite esittelee kehittdmistehtavan kohdeorganisaation, sen toi-
mintaprosessit ja toimintaympariston. Kehittdmistehtavan liite on poistettu raportis-

ta lilkkesalaisuuksien vuoksi.



2 OSAAMISRESURSSIEN HALLINTA

2.1 Osaaminen

Johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa termille osaaminen, I6ytyy yhtd monta
maaritelmaa, kuin on maarittelijad. Osaaminen on merkitykseltaan abstrakti kasite,
joka voidaan maaritella usealla eri tavalla, jolloin termi saa toisistaan eroavia mer-
kityksia. Samalla termi "osaaminen” kaantyy useasta eri englanninkielisesta ter-
mista suomenkielelle. Seuraavassa osiossa kootaan lahdekirjallisuudessa esiinty-

vat, oleellisimmat maéaritelmat termille osaaminen.

Englanninkielisessa kirjallisuudessa esiintyy seka termia "competence”, ettd "com-
petency”, jotka molemmat kaantyvat suomenkielelle termiksi "osaaminen”. Kuiten-
kin englanninkielisessa kirjallisuudessa todetaan néaiden kahden termien valilla
olevan eroavaisuuksia. Termi "competence” maaritellaan kyvyksi tai kyvykkyydeksi
ja termi “competency” maaritellaan yksilén toiminnasta muodostuvaksi osaamisek-
si. (Boyazis 1982.) Kaytanndssa voidaan kasittda termin "competence” kuvaavan
miten haastavista tyotehtavista yksilé suoriutuu ja termi "competency” kuvaa milla
tavalla toimien yksild suorittaa ty6tehtavat. Suomenkielisessa kirjallisuudessa pu-

hutaan termista kompetenssi synonyymina osaamisen kanssa.

Poutiainen & Vanhala maarittelevat kompetenssin ominaisuudeksi, josta syntyy
lisdarvoa kompetenssin omistajalle itselleen, tiimille, organisaatiolle ja asiakkaalle.
Kompetenssilla tarkoitetaan tassa yhteydessa kaytannén osaamista. (Poutiainen &
Vanhala 1999, 8.) Armstrong jakaa osaamisen kahteen osaan, toiminnalliseen
osaamiseen ja tekniseen osaamiseen. Toiminnallisella osaamisella kasitetaan
osaamista, joka vaatii yksilolta tietyn tyyppista kykya toimia, saavuttaakseen anne-
tun pdamaaran. Toimintaa voi tdssa yhteydessa kuvata kykynéd toimia osana tii-
mi&, kykya kommunikoida, seka kykyna johtaa ja tehda paatoksia. Toiminnallises-

ta osaamisesta voidaan myos kayttad termia pehmeat taidot (soft skills). Teknisel-



|& osaamisella tarkoitetaan yksilon tietoja ja taitoja, joita vaaditaan tehokkaaseen
tehtavien suorittamiseen. (Armstrong 2009.)

Osaaminen tarkoittaa yksilon kykya suoriutua tehtavistaan, parantaa ja kehittaa
tyotaan, seka ratkaista ongelmia. Samalla osaaminen muodostuu yksilon tiedoista,
taidoista, kokemuksesta, seka kaytettavissa olevista verkostoista ja yksilon kyvys-
ta toimia yhteistydssa muiden osaajien kanssa. Lisaksi osaaminen muodostuu yk-

silon asenteista ja kyvysta oppia jatkuvasti uutta. (Otala 2008, 47.)

Osaaminen edustaa suorittamista, joka voi ilmentya joko yksilollisina, ennalta odo-
tettuina tuloksina tai yksilollisena tehokkuutena ja tapana toteuttaa kyseiset aktivi-
teetit. Koska osaaminen voidaan ndhda universaalina kasitteena, voidaan naiden
aktiviteettien suorittamisesta ja toteuttamisesta rakentaa organisaation yhteiset,
osaamista kuvaavat mittarit, jotka kaikki organisaation jasenet ymmartavat ja voi-

vat tulkita samalla tavalla useissa eri asiayhteyksissa. (Rankin 2004.)

Osaaminen on kapasiteetti joka johtaa yksilon toimintaa vaadittujen tyotehtavien
suorittamiseksi, ja tuottaa organisatorisessa ymparistossa odotetun tuloksen.
Osaaminen muodostuu henkilén perimmaisista ominaispiirteista, joita ovat motiivit,
luonteen ominaispiirteet, taidot, yksilon kasityksesta itsestaan, sekd sosiaalisesta
roolistaan seka tietamyksesta, jota han kayttaa toiminnassaan. Yksilo toimii ndiden
piirteiden perusteella joko tiedostaen niiden olemassaolon tai tietamattaan. (Bo-
yatzis 1982.)

Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista.
Organisaation osaamista ovat myds prosessit, toimintatavat ja kulttuuri. (Sydan-
maanlakka 2007, 287.) Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen na-
kemys tai kasitys toiminnan kannalta tarkeasta asiasta ja yhteisesti opittu toiminta-
tapa. Yksildiden osaaminen muuntuu organisaation osaamiseksi, yksildiden jaka-
essa, yhdistdessa ja kehittdessd osaamistaan yhdessd. Samalla organisaation

osaaminen muuntuu yhteiseksi nakemykseksi ja toiminnaksi. (Otala 2008, 53.)
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Arvot &
Asenteet

Sosiaaliset
kyvyt

Motivaatio

Osaaminen

Tiedot &
Taidot

Verkostot ja
kontaktit

Kuvio 1. Osaamisen kasitteistda ja yhteyksia

Tassa tutkimuksessa jatkossa termilla kompetenssi (competence), tarkoitetaan
yksilon kykyja ja kyvykkyytta ja termilla osaaminen (competency), tarkoitetaan yk-
silon osaamista, joka koostuu useista eri osaamisalueista. Osaamisen kasitteistoa

kuvataan kuviossa 1.

2.1.1 Tieto — Tietamys

Koska yksilon osaamisen taustalla yksi keskeinen tekija on tieto ja tietamys, kay-
daan seuraavassa lapi lyhyesti tietoon ja tietamykseen liittyvat perusteoriat, seka

termisto ja kasitteet.

Joissakin asiayhteyksissa englanninkielisessa Kirjallisuudessa kaytetadn myds
termia "knowledge” osaamisen yhteydessa, jolloin termia "knowledge” kaytetaan
osaamisen synonyymina tarkoittamassa osaamista. Termi "knowledge” tarkoittaa
tietamysta, joka on edellisten mé&aritelmien mukaisesti yksi kokonaisuuden osa,
joista muodostuu kokonaisuudessaan yksilobn osaaminen. Osaaminen syntyy tie-

don soveltamisen kautta ja nakyy toiminnassa. (Otala 2008, 48.)
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Tieto (knowledge) on yksilon osaamisen tarked perusta, jolla tarkoitetaan koke-
musten, arvojen, informaation ja oivallusten kautta kertynytta tietamysta. Informaa-
tio (Information) on viesti, johon liittyy jokin merkitys tai yksilon tulkinta. Informaatio
muuttuu tiedoksi yksilén prosessoidessa vastaanottamaansa informaatiota ja yh-
distellessaan informaatiota aikaisempiin kokemuksiin tai informaatioon ja néin yh-
distelemalla synnyttaad uutta tietamysta aikaisemman informaation rinnalle. (L6nn-
gvist, Kujansivu, Antola 2005, 36.)

Tietoon liittyvia kasitteitd voidaan havainnollistaa kuvion 2. esittamalla tietopyrami-
dilla. Pyramidissa alimmalla tasolla oleva data, joka on tietoa ilman asiayhteytta,
jalostuu kohti arvokkaampaa siséaltod, edetesséd pyramidissa seuraaville tasoille.
Pyramidin alimmalla tasolla oleva data muuttuu informaatioksi tai tiedoksi, kun da-
ta litetaan johonkin asiayhteyteen, jolloin data saa merkityksen. Edelleen kun tie-
toa tai informaatiota sovelletaan tekemisen kautta kaytantdoon, syntyy osaamista.
Tietamys muodostuu, kun tietoa analysoidaan ja suhteutetaan isommissa asiayh-
teyksissa ja kokonaisuuksissa osaamisen avulla. Pyramidin huippua edustava vii-
saus kasittad kokonaisvaltaista ja tasapainoista maailmankatsomusta, johon kuu-
luu ndkemyksia asioiden laajoista yhteyksista ja merkityksistd. Samoin tiedon han-
kintatapojen ja luotettavuuden arviointi liittyy pyramidin ylimmén tason, viisauden
kontekstiin. (Otala 2008, 49 - 50.)

VIIsAUS

TIETAMYS

OSAAMINEN

INFORMAATIO, TIETO

DATA

KUVIO 2. Tietopyramidi (Otala 2008)
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2.1.2 Yksilén osaaminen

Kuten aikaisemmin todettiin, muodostuu yksilén osaaminen tiedoista, taidoista,
kokemuksesta, verkostoista ja kontakteista, asenteesta seka henkilékohtaisista
ominaisuuksista, jotka auttavat selviytymaan kulloisessakin tyotilanteessa ja joiden
seurauksena on hyva suoritus (Otala 2008, 50). Edella mainituista ominaisuuksis-
ta, tiedot ja taidot kertyvat yksilolla koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen
kautta. Myos kokemus muodostuu ja liittyy tekemiseen ja tekemisen kautta opittui-
hin asioihin. Kokemukseen liittyy my6s yksilon hiljaista tietoa, joka kertyy ajan
kanssa oppimisen ja kokemuksen kautta, joka ei ole kaikille julkista tietoa. Hiljaista

tietoa kasitellaan tarkemmin edempana.

Viitala kuvaa yksilon osaamista kuviossa 3. esitetyn pyramidin avulla, jossa kukin
pyramidin kerros edustaa erityyppisia osaamisalueita. Pyramidin alakerrokset ovat
persoonallisiin ominaisuuksiin pohjautuvia osaamisen alueita ja pyramidin huippua
kohden osaamisen alue liittyy tehtdvan suorittamiseen ja yksilon ammattialan

osaamiseen. (Viitala 2008.)

Oman
ammat-
tizlan

aszaminen

Organisastio

ossaminen

Sosizaliset tzidot \

Luowvuus ja ongelmanrathkaisubyky

Persoonallisatvalmiudet [Painsensistokyioy, positivisuus
henkinen joustavuus, itseluottamus jne)

KUVIO 3. Osaamispyramidi (Viitala 2008, 116.)
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Tieto tai tietdmys (knowledge) on yksi oleellisimmista perusosista maariteltdessa
yksilon osaamista. Tiedolla tai tietAmyksella tarkoitetaan kokemusten, arvojen, in-
formaation ja oivallusten yhdistelmaa. Kuitenkin tietdmys yksindén ei tuo osaamis-
ta, vaan tietamys muuttuu nakyvaksi toiminnaksi vasta, kun yksilo soveltaa
omaamaansa tietdAmysta kaytantdon, eli yhdistaa taidon tietoon. Myos tietamyksen
laadulla on merkitysta osaamiselle ja osaamispohjalle, jota tieto tarjoaa ammatti-
taidolle. (Viitala 2008. 126.)

2.1.3 Hiljainen tieto

Osa yksilon osaamiseen liittyvasta tiedosta voidaan ilmaista kirjoitettuina raporttei-
na, matemaattisina kaavoina tai muilla konkreettisilla ilmaisun véalineilla. Tama tie-
to on dokumentoitavissa ja siirrettavissa. (Otala 2008, 52.) Kyseinen, siirrettavissa,
dokumentoitavissa ja arvioitavissa oleva tieto, on tiedon toinen laji, jota kutsutaan

nakyvaksi, eli eksplisiittiseksi tiedoksi (explict knowledge). (Viitala 2008.)

Hiljaisen tiedon uranuurtaja Michael Polanyi toteaa, ettd ihminen tietdd aina
enemman, kuin pystyy sanomaan ja pystyy sanomaan enemman, kuin pistamaan
paperille. (Polanyi 1983.) Kokemuksen myoéta yksildlle kertyy osaamista, jota on
vaikea, tai jopa mahdoton kuvata sanoina, joka on ns. hiljaista, tai aaneen lausu-
matonta tietoa. Tama tieto on henkilokohtaista, tiukasti toimintaan ja tiettyyn tilan-
teeseen sidoksissa olevaa tietoa, jota on vaikea valittaéa muille. (Otala 2008.)

Hiljaisella tiedolla (tacit knowledge) tarkoitetaan tietoa, joka vaikuttaa yksilossa ko-
ko ajan, vaikka tietoa ei ole ilmaistu, eika muotoiltu (Viitala 2008, 131). Yksilon hil-
jainen tieto sisaltada henkildkohtaisen ja persoonallisen tiedon lisaksi paljon kollek-
tiivista hiljaista tietoa, joka kertyy yksilolla kokemuksen ja tekemisen kautta (Koi-
vunen 2000). Hiljaisen tiedon merkitys yksilon osaamisessa, korostuu ammattitai-

dossa tekemisen ja erilaisiin tilanteisiin sopeutumisen yhteydessa (Otala 2008).

Hiljaisen ja nakyvan tiedon vuorovaikutuksena syntyy uutta tietoa, neljan eri pro-

sessiin kautta. Naita prosesseja ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja
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sisaistdminen. Sosialisaatiolla tarkoitetaan kahden, tai useamman yksilon valista
vuorovaikutusta, jossa hiljaista tietoa vaihdetaan yksiloiden kesken. Tiedonvaih-
don mekanismeja voivat olla sanalliset ohjeet, havainnoinnit ja jaljittely. Sosialisaa-
tiossa ei vaihdeta pelkkia tietoja ja taitoja, vaan tilanteeseen ja tekemiseen liittyvia
toimintamalleja, normeja ja arvoja. Samalla yksilosta, joka on sosialisaatiossa tie-
don vastaanottajana, tulee oman ymmarryksensa kautta opitun tiedon muokkaaja

ja taydentaja. (Sydanmaanlakka 2007.)

Ulkoistamisessa muuntuu hiljainen, piileva, tieto havaittavaksi ja nakyvéaksi tiedok-
si, maarittelemalla hiljainen tieto kasitteellisesti mahdollisimman konkreettisesti.
Talléin hiljainen tieto muuttuu siirrettavaan ja dokumentoitavaan muotoon. Yhdis-
tamisprosessissa kahden nakyvan tiedon kasitteitd yhdistetaan laajemmiksi koko-
naisuuksiksi. Yhdistelemalla tuotetaan uutta tietoa, joka samalla jalostuu entista

merkitsevammaksi tiedoksi. (Sydanmaanlakka 2007.)

Sisadistamisprosessissa nakyva tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi yksilon ottaessa
uuden, sisaistetyn tiedon, kayttéon toiminnassaan ja nain muuttaa kayttaytymis-
taan. Samalla yksild muuttaa toimintaansa uuden tiedon varassa, joka perustuu
yhdistamisvaiheessa jalostettuun tietoon, joka muuntuu sisaistamisprosessissa
uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. (Viitala 2005, 71.) Uuden tiedon syntymisen prosessit

ja niiden keskinainen riippuvuus on kuvattu Sydanmaanlakan mukaan kuviossa 4.

PILEVA PILEVA
) SOSIALISAATIO ULKOISTAMIMNEN HAVAITTAVA
PILEVA
PILEVA SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN HAVAITTAVA
HAVAITTAVA HAVAITTAVA

KUVIO 4. Tiedon syntymisprosessit (mukaillen Syddnmaanlakka 2007.)
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Yksilon lapikdyméa koulutus on yksi osaamisen peruselementti, joka maaraa pitkal-
le yksilon substanssiosaamista. Koulutus ei kuitenkaan yksinaan kehita yksilon
osaamista, koska myds kaytanndssa opitut asiat voivat merkitd osaamisen kehit-
tymisen kannalta enemman, kuin koulutuksessa opitut teoriat. Lisaksi koulutuksen
kautta hankittu muodollinen patevyys ei aina takaa osaamista ja onnistumista ty6-
tehtavien suorittamisessa. (Lonnqvist ym. 2005, 37.)

Osaamiseen liittyvista ominaisuuksista henkilékohtaisiin ominaisuuksiin kuuluu,
asenteet ja persoonallisuus, seka tunnealykkyys. Persoonalliset ominaisuudet aut-
tavat yksilo6d kehittymaan ja selviytymaan muuttuvassa ymparistdossa ja muuttuvi-
en vaatimusten ja odotusten vaikutuksessa. Tunnealykkyys muodostuu joukosta
henkilokohtaisia ja sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat sosiaaliseen kanssakaymi-
seen muiden yksildiden kanssa. Lisdksi tunnealykkyyteen kuuluu kyky luoda ja
tuottaa mielikuvia ja hahmotelmia, seka nahda mahdollisuuksia ja ymmartaa nii-
den hyodyntamismahdollisuuksia. Myos yksilon motiivit kuuluvat osaamiseen kuu-

luviin henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. (Otala 2008, 51.)

2.1.4 Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet

Henkildkohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat luovuus, motivoituneisuus, proaktiivi-
suus, oma-aloitteisuus ja luottamus omaan pysyvyyteen tydyhteisossd. Luovuus
osana yksilon henkilokohtaisia ominaisuuksia tarkoittaa yksilon kykya ratkaista en-
tuudestaan tuntemattomia ongelmia, ennestaan tuntemattomissa olosuhteissa. Eli
toisin sanottuna, miten idearikas ja innovatiivinen yksilé on. (Lonnqvist ym. 2005,
34.)

Motivoituneisuus on yksilon tietoista pyrkimysta tavoitteisiin ja toteuttamista kayt-
tamalla omia resurssejaan tarkoituksenmukaisella tavalla. Motivoituneisuus voi il-
mentyd myo6s erikoisen isolla sietokyvylla tydéhon ja tehtaviin liittyvia muutoksia
kohtaan, seka yksilon henkisen kuormituksen yksil6llista kestokykya ja innokkuu-

della kehittdd omaa tyotdan ja tyo-olojaan. (Lonnqvist ym. 2005, 34.)
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Proaktiivisuus tarkoittaa yksilon tapaa kontrolloida vallitsevaa tilannetta vaikutta-
malla tilanteen etenemiseen omilla reaktioillaan, kuitenkin tuntien vastuun omien
reaktioiden seurauksista. Proaktiivisuus ja oma-aloitteisuus ovat yksilon ominai-
suuksia, jotka liittyvat toisiinsa. Oma-aloitteisuus ilmenee yksilon kykyna tehda it-
senaisia ratkaisuja ja paatoksia, jotka liittyvat yksilon tyohon tai sen edistymiseen.
Oma-aloitteisuus voi ilmentyd myo6s innokkuutena, aloitteellisuutena ja halukkuu-
tena kehittdd ja vaikuttaa omaa tydymparistdd ja tydympariston toimintatapoja.
Oma-aloitteinen yksilé kykenee suoriutumaan tyotehtavistaan ilman esimiehen jat-

kuvaa ohjausta. (Lonngvist ym. 2005, 35.)

Asenne (attitude) kuvaa ihmisen taipumuksia arvioida muita, ihmisia, ryhmia, sosi-
aalisia asioita tai yleensa ympariston tapahtumia, kielteisyys — myoénteisyysulottu-
vuudella. Asenne ei kehity perintdtekijan, vaan yleensa ympariston ja kasvatuksen
vaikutteina. Samalla yksilén asenne on pysyva, hitaasti muutettavissa oleva reak-
tiovalmius, mutta toisaalta yksilon asenne voi muuttua tilanteiden mukaan. Asen-
teet voivat joko helpottaa, tai hankaloittaa yksilén vuorovaikutusta, lisdksi asenteet
kuvaavat yksilon arvomaailmaa. (Lonngvist ym. 2005, 35 - 36.)

Tunnealykkyys (Emotional Intelligence) on yksilén henkilékohtainen ominaisuus,
joka muodostuu joukosta henkilokohtaisia ja sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat
yksilon tapaan toimia muitten ihmisten kanssa eri tilanteissa. Samalla tunnealyk-
kyyteen kuuluu kyky luoda ja muodostaa mielikuvia, ndhdad mahdollisuuksia ja
ymmartaa, miten niitéa voi hyddyntaa. (Otala 2008, 51.)

Golemanin mukaan tunnedalykkyys muodostuu neljasta osa-alueesta, joita ovat:

- lItsehillinta (Self management)
- ltsetietoisuus
- Sosiaalinen tietoisuus

- Sosiaaliset taidot. (Goleman 1995.)

Itsehillintd on ominaisuus hallita ja uudelleen ohjata haitallisia hetken mielijohteita
ja mielialoja, seké sadadelld omaa tekemistaan yhdistéen ja tietden omat taipumuk-
set ja voimat. Itsetietoisuus on ominaisuus tunnistaa ja ymmartaa mielialojaan ja
asemiaan, seka niiden vaikutusta muihin yksil6ihin. Sosiaalinen tietoisuus on omi-

naisuus ymmartaa muiden yksiléiden tunteita ja niiden muodostumista, seka tun-
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nereaktioita. Sosiaaliset taidot ovat taitoja hallita ja rakentaa sosiaalisia verkostoja
saavuttaakseen haluttuja tuloksia. (Goleman 1995.)

Yksilon tiedoista ja taidoista, seka henkilokohtaisista ominaisuuksista hieman irral-
laan on yksilén verkostot ja kontaktit. Nailla tarkoitetaan yksilon suhteita muihin

verkostoihin tai toimijoihin, kuten asiantuntijoihin tai asiakkaisiin. (Otala 2008, 51.)

Osaaminen voidaan nahda moniulotteisena, abstraktina, kasitteend, joka sisaltaa
henkilokohtaisia ja yleisia osa-alueita. Keskeista on kuitenkin huomata, ettd osaa-

minen on edellytys onnistuneelle ja sujuvalle asioiden suorittamiselle.

2.2 Oppiminen

Oppiminen on muuntumista ja kehittymista, seka kasvua ja kypsymista, jota tapah-
tuu yksilossa koko ajan. Osa oppimisesta on tavoitteellista, suunniteltua oppimista
ja osa sattumanvaraista. Keskeista oppimiselle on uusien tietojen arviointi, reflek-
tointi, edellisten kokemusten ja tietojen kanssa, seka yhdistely laajempiin kokonai-
suuksiin ja ndin muodostaen uutta tietoa. Oppiminen nakyy uutena toimintana tai
toimintamallina aikaisempaan toimintaan verrattuna. Oppimisprosessin edellytyk-
sena on halu ja motivaatio, oppia uutta olemassa olevista kokemuksista. (Sydan-
maanlakka 2007.)

Konstruktiivisen oppimiskasityksen mukaan, ihminen, yksild on oppimisessaan tie-
toinen ja tavoitteellinen aktiivinen toimija, joka ymparistosta tekemiensa havainto-
jen perusteella rakentaa ilmidita kuvaavia sisaisia malleja. Konstruktiivisessa op-
pimisprosessissa oppiminen tapahtuu prosesseina, jossa yksilo tulkitsee havainto-
jaan ja muokkaa uutta tietoa kokemuksiensa pohjalta. (Viitala 2008, 137.) Oppimi-
nen tapahtuu talldin muokkaamalla kokemuksia ja keraamalla uutta tietoa, liitta-
malla tieto kadytdnndén kokemuksiin, seka arvioimalla omaa ja muiden toimintaa.
(Sydanmaanlakka 2007.)

Kolbin mallissa yksilon oppiminen tapahtuu kokemusten arvioinnin, reflektion,

avulla, jossa yksilo hankkii uutta tietoa havainnoimalla kokemaansa. Kokemusten
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perusteella yksild6 muodostaa itselleen kokemusta yleisella tasolla selittavan mal-
lin, jota yksild seuraavaksi soveltaa kaytant6on. (Kolb 1984.) Talldin syntyy ym-
marrysta, kokemuksille, miksi kyseinen ilmio tai asia tapahtui tai tapahtuu. Lisaksi
ymmarryksen kasvaessa syntyy uutta tietoa, joka syventyy ja kasvaa edelleen, tie-

toa sovellettaessa kaytantoon.

Oppiminen voidaan edellisten maarittelyjen perusteella todeta olevan tekemisen ja
ymmarryksen, seké tiedon hankinnan ja tiedon laajentamisen kautta tapahtuva
prosessi ja johon liittyy vahvistavia tekijoitd, joiden avulla oppimisprosessista saa-

daan mahdollisimman tehokas ja onnistunut.

Oppiminen prosessina sisaltad useita eri vaiheita joissa yksild hankkii uusia tietoja
ja taitoja, sekd muuntaa omia asenteita, kokemusten ja uusien kontaktien kautta.
Oppimisprosessiin vaikuttavat kognitiiviset, eli alylliset alueet ja affektiiviset, el
tunnealueet, seké psykomotoriset alueet. Kognitiivisiin alueisiin liittyvaan oppimi-
seen ja tiedonkeraykseen vaikuttaa yksilon tulkinta keratylle tiedolle, eli minka
merkityksen yksild luo keratylle tiedolle. Samoin tiedon keraykseen vaikuttaa yksi-

|6n taidot, asenteet ja tunteet, seka arvot. (Sydanmaanlakka 2007.)

Oppiminen on prosessina monimuotoinen luova prosessi, jossa oppimiseen vai-
kuttavat yksilon aikaisemmat kokemukset ja asenteet. Todellinen oppiminen ta-
pahtuu oppimisprosessissa, kun yksilé soveltaa keréttya tietoa ja opittua asiaa
kaytantoon, samalla luoden uutta osaamista, muuttamalla kayttaytymistaan, ajatte-

lua, tunne- tai kayttaytymismallia.

Oppiminen tapahtuu uuden tiedon keraamisen lisaksi assosioitumalla yksilén van-
hojen kokemusten kanssa, jolloin uusi tieto akkumuloituu. Uusi tieto assimiloituu
yksilon ajatusmaailman, viitekehyksen kautta, joka vaikuttaa yksilon tulkintaan uu-

den tiedon osalta. (Sydanmaanlakka 2007.)

Oppimisprosessin alussa tarvitaan motivaatio oppia uutta, joka on oppimisproses-
sin kaynnistymisen edellytys. Oppimisprosessia vahvistaa halu, motivaatio, oppia
uutta, yksilon kokemat ahaa — elamykset oppimisprosessin aikana, sekd opitun
asian kokeilu kaytantoon. Motivaatioon vaikuttaa my6s yksilon tarve tulla arvoste-

tuksi ja rippumattomaksi omassa osaamisessaan. (Viitala 2008.)
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Yksilon oppimiseen liittyy oppimisen eri tasot. Oppimisen alin taso, ennen tietamis-
ta jakautuu kahteen osaan, joista alemmassa yksilo luulee tietdvansa ja seuraa-
vassa tasossa tiedostaa osaamattomuutensa tai tiedottomuutensa. Ennen asian
varsinaista oppimista, yksilon taytyy tiedostaa tietAmattémyytensa, jolloin syntyy
tarve uuden oppimiselle ja oppimisprosessi voi siirtya seuraavalle tasolle, jossa
yksil6 keraa tietoa asiasta. (Sydanmaanlakka 2007.)

Varsinainen tiedon kerddminen ei kuitenkaan synnyta uutta osaamista, vaan yksi-
|6n pitdd ymmartaa kerddmaansa tietoa. Keratyn tiedon ymmartamiseen liittyy ref-
lektioaika, eli aikaa jossa keratyn tiedon ymmartaminen tapahtuu. Tiedon ymmar-
tamisen jalkeen yksilo voi alkaa soveltaa tietoa kaytantoon, talloin oppimisen on-
nistuneisuutta voidaan mitata menestyksekk&dén soveltamisen kautta. Uuden tie-
don soveltamisen kautta voidaan edelleen siirtyd kehittamisen tasolle, jolloin yksild
kehittdd edelleen oppimaansa tietoa ja nain luo edelleen uutta osaamista. (Sy-
danmaanlakka 2007.)

Yksildiden oppimisprosessi voidaan Kolbin mukaan jakaa neljaan eri oppimistyyp-
piin, joita ovat ideoijat, pohtijat, ratkaisijat ja toimijat. Oppimistyylit voidaan erotella
oppimista edistavan tekijan mukaan: edistaakd oppijan oppimista konkreettinen
kokemus, reflektiivinen havainnointi, abstrakti kasitteellistaminen vai aktiivinen ko-
keilu. (Kolb 1984.)

Yksilon oppiminen voidaan jakaa oppimistyylien mukaan neljddn perustyyppiin
Honey & Mumfordin mukaan, joita ovat kaytdnnon toteuttaja, harkitseva pohtija,
looginen ajattelija ja aktiivinen osallistuja. Oppimistyypeista kaytannon toteuttaja
oppii kaytannon tekemisen ja kokeilemisen kautta. Harkitseva pohtija oppii keraa-
malla ja arvioimalla tietoa. Loogisen ajattelijan oppimisprosessi tapahtuu loogisella
ajattelun kautta, analysoimalla tietoa. Aktiivinen osallistuja oppii kokeilemalla ja

nopeatempoisella toiminnalla. (Honey & Mumford 1992.)

Konkreettisen kokemukseen perustuvaan oppimiseen tyypillista on kokemus ja ref-
lektiivinen havainnointi, miten opittava asia liittyy kokemuksiin, kiinnostuksen koh-
teisiin ja tulevaisuuteen. Konkreettisen kokemuksen omaava oppija asettaa kysy-
myksen "Miksi?” oppimisprosessin yhteydessa. Toisin sanoen uuden tiedon koh-

taaminen aiheuttaa reaktion, johon yksilo reagoi tietylla tavalla. Samalla reagoin-
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nista seuraa tulos, jonka vaikusta arvioimalla syntyy uusia ajattelu- tai toimintata-

poja, joka on oppimisen tulos.

Kolbin mallissa toinen oppimistyyli on abstrakti kasitteellistaminen ja reflektiivinen
havainnointi. Taman oppimistyylin mukaisen oppijan tyypillinen kysymys on "Mi-
ta?” Tallaista oppimistyylia kayttava oppija hyotyy jos tieto on hyvin jarjestettya, se

esitetddn loogisesti ja jos oppijalle annetaan aikaa omaan reflektointiin.

Kolmantena oppimistyylina Kolbin mallissa on abstrakti kasitteellistaminen, eli ak-
tiivinen kokeilu. Tallainen oppija tydoskentelee mielellaan aktiivisesti yritys-erehdys-
menetelmalla, hyvin suunniteltujen tehtavien parissa. Tyypillinen kysymys taméan

oppimistyylin mukaiselle oppijalle on "Miten?”

Neljas ja viimeinen oppimistyyli Kolbin mallissa on konkreettinen kokemus ja aktii-
vinen kokeilu. Taman oppimistyylin mukainen oppija mielellaan kysyy "Enta jos?”
Taman oppimistyypin oppija soveltaa oppimateriaalia uusiin tilanteisiin ongelmia
ratkaistakseen. (Kolb 1984.)

Sydanmaanlakan mukaan yksildiden oppimisprosessi voidaan jaotella neljaan eri
oppimistyyppiin, joita ovat reagoiva oppiminen, ennakoiva oppiminen, toiminta-
oppiminen ja kyseenalaistava oppiminen. Oppimistyypeista reagoivassa oppimi-
sessa oppiminen tapahtuu oppimisen tapahtuvan kokemusten ja kokemusten arvi-
ointien kautta. (Sydanmaanlakka 2007.) Sydanmaanlakan reagoiva oppimistyyppi
voidaan rinnastaa suoraan Kolbin mallin konkreettisen kokemuksen kautta tapah-

tuvaan oppimiseen.

Oppimistyypeista toisella, ennakoivalla oppimisella tarkoitetaan yksilon tapaa en-
nakoida tulevaisuutta ja valita sen pohjalta toimintamalleja. Tallin oppimiseen tar-
vitaan jokin visio, jota varten pyritddn ennakoimaan ja ennalta arvioimaan ja suun-
nittelemaan. Ennakoidun lopputuloksen perusteella yksild arvioi omaa onnistumis-

taan jolloin oppiminen tapahtuu. (Sydanmaanlakka 2007.)

Kolmas oppimistyyppi on Syddnmaanlakan mukaan toimintaoppiminen, joka on
kehitetty Reg Revansin toimesta 1950 — luvulla. (Syddnmaanlakka 2007, 35.)
Toimintaoppimisessa l&hestytddn oppimista toiminnan kannalta, kaytannén on-
gelmien avulla. Toimintaoppimisessa arvioidaan kaytannon ongelmaa ja hankitaan

siihen liittyvaa tietoa joiden pohjalta esitetdan ratkaisuehdotuksia. Ratkaisuehdo-
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tukset viedaan kaytantbon ja niiden lopputulosten perusteella arvioidaan onnistu-
mista jolloin oppimistapahtuma syntyy. Lisaksi toimintaoppimisessa oppimista ta-

pahtuu, kun tehddan ongelman ratkaisuehdotuksia. (Sydanmaanlakka 2007.)

Neljas oppimistyyppi, kyseenalaistava oppiminen, perustuu koko toimintamallin
kyseenalaistamiseen, eli mita, miksi ja miten tehdaan. Kyseenalaistamisen ja arvi-
oinnin perusteella saatetaan muuttaa koko toimintamalli tai osia vanhasta toimin-
tamallista, sekd toiminnan taustalla olevista ajatusmalleista. (Sydanmaanlakka
2007.)

2.3 Organisaation osaaminen ja oppiminen

Kuten aikaisemmin todettiin, muodostuu organisaation osaaminen prosesseista,
toimintatavoista ja organisaatiokulttuurista. (Sydanmaanlakka 2007.) Organisaati-
on osaaminen on organisaation jasenten yhteinen ndkemys tai kasitys toiminnan
kannalta tarkedsta asiasta ja yhteisesti opittu toimintatapa organisaation toimin-
nassa. (Otala 2008.)

Organisaation osaaminen muodostuu ydinosaamisesta, seka organisaation muus-
ta osaamisesta. Ydinosaaminen, on osaamista joka pitd& organisaation kilpailuky-
kyisena ja ylipaataan luo olemassa olon edellytykset organisaatiolle. Organisaati-
on muu osaaminen on ydinosaamisten rinnalla yhta valttamaténta organisaation
toiminnan kannalta. Muu osaaminen ei ole ainutlaatuista organisaation kannalta,

mutta ilman sita organisaatio ei tule toimeen. (Sydanmaanlakka 2007, 146.)

Organisaation ydinosaaminen on yleensa teknologioiden ja prosessien abstrakti
yhdistelmé ja kokonaisuus, joka jakautuu useampiin osaamisalueisiin. Osaamis-
alueet koostuvat pienemmista kokonaisuuksista tytkaluja, menettelytapoja ja ala-
prosesseja. Samalla osaamisalueet jakautuvat konkreettisiin osaamisiin yksilota-

solla. (Sydanmaanlakka 2007.)
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Organisaation muu osaaminen muodostuu erityyppisista tukiosaamisista, joita tar-
vitaan tukemaan organisaatioiden strategista ydinosaamista ja sen kayttoa. Tu-
kiosaamisia voivat yleisesti olla yleinen liiketoiminta- ja talousosaaminen, henkilos-
tbosaaminen, sekad tapa johtaa ja kehittdd organisaatiota ja henkilostod. (Otala
2008, 54.)

Yksildiden osaaminen muuntuu organisaation osaamiseksi yksildiden jakaessa,
yhdistaessa ja kehittdessa osaamistaan yhdessa. Samalla organisaation osaami-
nen muuntuu yhteiseksi nakemykseksi ja toiminnaksi. Organisaation osaamisen
keskeinen tekija ovat organisaation rakenteet, seka tapa milla rakenteita ja pro-
sesseja johdetaan ja nain edistetaan yksildiden ja ryhmien valista tiedon jakamis-
ta, seka yhdistamis- ja kehittAmisprosesseja. (Otala 2008.)

Organisaation sisalla pienemmissa toimintayksikoissa, kuten tiimeissd, osaaminen
koostuu tiimin jasenten yksil6llisista osaamisista, seka naiden osaamisten yhdis-
telmistd. Mita isompien toimintayksikdiden osaamista tarkastellaan, muuntuu
osaaminen yleisemmalle tasolle, jonka kytkeminen yksilétason osaamiseen moni-
mutkaistuu. Samalla osaaminen muodostuu abstraktimmaksi ydinosaamiseksi,
joiden avulla organisaatio kykenee tuottamaan lisaarvoa toimintaverkostoissaan.
(Sydanmaanlakka 2007.)

Organisaatiossa on yksildiden tapaan hiljaista ja tietoista, nakyvaa tietoa. Tietoista
tietoa ovat organisaation ohjeet, kuten laatukasikirja, toimintaohjeet ja prosessiku-
vaukset. Hiljaista tietoa organisaatiossa edustaa ns. rinnakkaisorganisaatio ja rin-
nakkaisorganisaation toiminta, kirjoittamattomat saannot, tarinat, seka organisaa-

tion piilevat asenteet ja arvot. (Otala 2008, 53.)

2.3.1 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio maaritelladn seuraavasti: Oppivalla organisaatiolla on kyky
jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti, se

oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Samalla
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organisaation oppimisen kyky maaritelldadn kykyna uusiutua muuttamalla toiminta-
tapojaan ja prosessejaan. (Sydanmaanlakka 2007, 55.) Oppiva organisaatio on
organisaatio, jossa ihmisilla on mahdollisuus jatkuvasti kehittya ja saavuttaa halu-
amiaan tuloksia; jossa viriavat uudet ajattelumallit, jossa ihmisilla on yhteiset ta-
voitteet ja jossa ihmiset oppivat yhdessa. (Senge 1990.) Oppiva yritys on organi-
saatio, joka auttaa jokaista jasentd&n oppimaan ja joka tietoisesti uudistaa itseaén

ja ymparistoaan. (Pedler, Burgoyne & Boydell 1997.)

Oppiva organisaatio toteuttaa kaikkia eri oppimismuotoja organisaatiossa ja osaa
kayttaa kaiken mahdollisen tiedon toimintansa jatkuvaan uudistamiseen, samalla
jatkuvasti arvioiden ja ohjaten omaa toimintaansa arvioinnin tulosten perusteella.
Oppivassa organisaatiossa organisaation rakenteet tukee ja mahdollistaa jatkuvan
oppimisen. Oppiva organisaatio tukeutuu toiminnassaan jatkuvasti tulevaisuuteen,
keraamalla tietoa ja ennusteita, jonka perusteella selviad minkalaista osaamista ja
osaamistarpeita tulevaisuuden muutokset aiheuttavat organisaatiolle. Lisaksi oppi-
va organisaatio kykenee hyodyntaméan kaikkea osaamistaan tekemisessa. (Otala
2008, 78.)

Oppivan organisaatio tunnuspiirteisiin kuuluu jatkuva uusiutuminen ja sopeutumi-
nen, muuttuvan toimintaympaériston tarpeiden mukaisesti, hankkimalla itselleen
tarvittavat osaamiset. Samalla oppiva organisaatio kykenee muuttamaan menes-
tystekijoitd&n toimintaympariston muuttuessa. Oppiva organisaatio omaa kyvyn
hyodyntaa kaikkien jAsentensé osaamista ja tarjoaa mahdollisuudet kaikille jasenil-

le osallistua menestyksen luomiseen. (Otala 2008, 78.)
Yleisesti oppivan organisaation periaatteisiin kuuluvat seuraavat tunnuspiirteet:

- Organisaatiolla on selkea tehtava tai/ja tavoite, joka on jokaisen jasenen
tiedossa.

- Yhteisesti sovitut arvot ja toimintatavat, joka takaa resurssien tehokkaan
hyddyntamisen.

- Asiakkaan laheisyys ja asiakkaan toimintaympériston ymmartaminen, jolloin
kyetd&n ennakoimaan asiakkaiden muuttuvia tarpeita.

- Yhteison yhteiset toimintatavat ja organisaation oppiminen on yksildiden
oppimista tarkeammalla sijalla.

- Jatkuva oman toimintaympariston seuraaminen ja ennakointi.
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- Kyky oppia omasta ja toisten toiminnasta, seka ep&onnistumisten analy-
sointi ja ennaltaehkaiseminen.

- Jatkuvan parantamisen kulttuuri.

- Jokaisen organisaation jasenen osaamisen varmentaminen vastaamaan tu-
levaisuuden tarpeita.

- Kekseligisyyteen ja innovatiivisuuteen kannustaminen.

- Salliminen kyseenalaistamiseen ja kysymiseen kannustaminen.

- Monipuolisten oppimismahdollisuuksien hyédyntaminen

- Osaamisen ja osaamisen jakamiseen kannustaminen ja palkitseminen.
(Otala 2008.)

Oppivan organisaation tunnuspiirteisiin kuuluvat organisaation kyky luoda tulevai-
suuttaan ja organisaation kilpailijoitaan nopeampi oppiminen muuttuvassa toimin-
taymparistossa. Oppimisessa on kysymys tiedon sisdistamisesta ja kaytantdon

panosta, soveltamalla opittua tietoa.

Organisaation oppimistaidot ovat organisaation toimintatapoja, prosesseja ja arvo-
ja, jotka vaikuttavat organisaation oppimisen tehokkuuteen. NA&itad oppimisen te-
hokkuuteen vaikuttavia arvoja tulisi organisaatiossa kehittaa jatkuvasti, tuettaessa

organisaation oppimista. (Sydanmaanlakka 2007, 58.)

Senge maarittelee viisi oppivan organisaation osatekijaa tai taitoa, jotka han nakee
tarkeind oppivan organisaation kannalta. Naitd ovat systeemiajattelu, itsehallinta,

sisaiset toimintamallit, yhteinen visio ja tiimioppiminen. (Senge 1990.)

Itsehallinta, itsensd johtaminen tai sisdinen mestaruus, tarkoittaa yksildéiden am-
matillisen patevyyden liséksi yksildiden henkista kasvua ja oppimista. Itsehallinnal-
la tarkoitetaan yksildiden kykya lisatd kapasiteettiaan ja kayttda kapasiteettiaan
tehokkaasti, saavuttaakseen asettamansa tavoitteet elaméssaan. Itsehallinnassa
pitkalle edenneet yksilot kykenevat nakemaan asettamiensa tavoitteiden taustalla
isompia merkityksia ja tarkoituksia tekemiselleen, seké osaavat tydskennell&a muu-
tosten kanssa tehokkaasti. Lisaksi yksilot ovat ikdan kuin jatkuvassa oppimismoo-
dissa, ollen tietoisia omista kyvyistdan ja kehittymisalueistaan. (Viitala 2008, 40 —
41))
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Yhteiset ajatusmallit, tai sisdiset mallit, tarkoittavat mallia miten yksilot nékevéat
mink&lainen maailma on, millaisia siind havaittavat asiat ovat ja miten ne toimivat.
Naiden asioiden harjoittaminen on Sengen mukaan ratkaiseva askel, organisaati-
on oppimiskyvyn kehittdmisessa, koska ajatusmallit maarittelevat, miten toimitaan
ja kuinka ihminen havainnoi ja havaitsee ymparillaan tapahtuvia ilmigita ja asioita.
(Senge 1990.)

Yhteiset ajatusmallit muodostavat organisaation jaetun viitekehyksen, jossa orga-
nisaation kulttuuri ja arvot ovat osa viitekehysta. Nama mallit ovat tehtava nakyvik-
si, koska epamaaraiset sisaiset mallit estavéat organisaation uudistumista ja oppi-

mista. (Sydanmaanlakka 2007.)

Jaettu tai yhteinen visio tarkoittaa organisaation vision esittdmisen lisaksi jatkuvaa
prosessia, jossa organisaation jasenten kasitystd organisaation tulevaisuudesta
muokataan ja selkiytetdéan. Jaettu visio tarkoittaa organisaation jasenten saatavilla
olevaa, konkreettista karttaa, eikd abstraktia asiaa organisaation tulevaisuudes-
ta.(Viitala 2008, 43.) Yhteinen visio varmistaa, etta organisaation jasenet ovat me-
nossa samaan suuntaan pitaen sisalladn myos tunnelatauksen, joka pitdd jakaa
koko organisaation kanssa. Samalla yhteisen vision tulee olla riittdvan selked, etta
se ohjaa organisaation oppimista ja kehittamista, myds osaamisen kehittdmisen
suhteen. (Sydanmaanlakka 2007, 61.)

Tiimioppiminen tarkoittaa Sengen mukaan asioiden oppimista ja saavuttamista
ryhméssa ja ryhméané tasolla, johon yksilot eivat yksind&n kykene. Tiimioppimisen
timilla ei tarkoiteta pelkastaan tiimin tunnusmerkit tayttavaa ryhmaa, vaan mita ta-
hansa organisaation sisalla toimivaa ihmisten muodostamaa yhteiséa, jolla on yh-
teinen tavoite tai tehtdva. Tiimioppimisen onnistumiseen ja tehokkuuteen liittyy
Sengen mukaan kolme kriteerid, ensimmaisend on saavutettava ymmarrysta mo-
nimutkaisista ongelmista tavalla, joka on alykkdampi, kuin yhdenkaan jasenen ky-
ky ymmartd& ongelmaa yksindan. Toiseksi ryhman tai tiimin pitaa kyet& toimimaan
koordinoidusti, kuitenkin sailyttden joustavuuden ja spontaanisuuden. Koordinoitu
toiminta mahdollistuu tiimin jasenten tuntiessaan toisensa ja luottaessaan toisiin-
sa, luottaen ettd tiimin jasenet tdydentavét toistensa osaamista ja ovat yhteisen
tavoitteen takana. Kolmas kriteeri on tiimien tukeminen muiden tiimien toimintaa ja

olla kykenevia yhteisty6hon muiden tiimien kanssa. (Senge 1990.)
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Oppivan organisaation viides tekija Sengen maaritelman mukaan on systeemiajat-
telu. llman systeemiajattelua, ei Sengen mukaa kyetéd luomaan visiota, ei saavut-
tamaan itsehallintaa, ei muodostamaan yhteisia ajatusmalleja, eikd saavuttamaan

tehokasta tiimioppimista. (Senge 1990.)

Systeemiajattelu méaaritelladn olevan kokonaisuuksien ja asioiden valisten vuoro-
vaikutussuhteiden ja keskinaisten riippuvuussuhteiden nadkemista ja hahmottamis-
ta. Yleensa yksilot ovat tottuneet ndkemaén asiat lineaarisina pysyvasta perspek-
tiivista. Todellisuudessa asiat liittyvat ja vaikuttavat toisiinsa monimutkaisina pro-
sesseina, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Talldin systeemiajattelulla tarkoitetaan

kykya hahmottaa monimutkaisia kokonaisuuksia. (Sydanmaanlakka 2007.)

Systeemiajattelu on oppivan organisaation tapa hahmottaa toimintaansa ja toimin-
taymparistonsd monimutkaisuutta. Toimintaympariston monimutkaisuus voidaan
jakaa kahtia, yksityiskohtien monimutkaisuuteen ja dynaamiseen monimutkaisuu-
teen. Yksityiskohtien monimutkaisuus on syy-seuraus — suhteista monimutkaisuut-
ta. Dynaaminen monimutkaisuudessa syy- seuraus — suhteiden valiset yhteydet

ovat hienovaraisempia ja epavarmempia ajan suhteen. (Viitala 2008, 45.)

Marquardt on mydhemmin lisannyt Sengen maéaarittelem&én listaan dialogin, jolla
tarkoitetaan aktiivista vuoropuhelua jossa pohditaan erilaisia ongelmia ja kysy-
myksid, kuunnellaan yksildiden ajatuksia, seké kyseenalaistetaan omia ajatuksia.
Dialogiin osallistujat kykenevat tuomaan esille erilaisia nakemyksiaan ja puolusta-
maan niita, samalla pyrkien yhdessa loytamaan paras mahdollinen ratkaisu. To-
dellinen dialogi vaatii toteutuakseen avointa organisaatiokulttuuria ja sallimista or-
ganisaatiossa asioiden kyseenalaistamiseen ja eriaviin mielipiteisiin. (Marquardt
1996.)

Edella esitettyjen oppivan organisaation kriteerien lisdksi Syddnmaanlakka lisaa
nelja kriteeria lisda, joita ovat strateginen oppiminen, palautejarjestelmat, tietojar-
jestelmat ja tiedon jakamisen kulttuurin. Strateginen oppiminen tarkoittaa yksilGi-
den kyvykkyytta tulkita maailmaa ja kyseenalaistaa omia ajatusmalleja, seka hah-
mottaa uusia ajatusmalleja, samalla kehittden ja uudistaen strategisesti organisaa-
tion strategiaa. Strategisessa oppimisessa on olennaista lisaksi reagoida nopeasti
toimintaymparistbn muuttuviin tarpeisiin, seka lukemaan ja tulkitsemaan heikkoja

signaaleita toimintaymparistostd. Toimintaymparistosta saatavien signaalien pe-
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rusteella strategisessa oppimisessa, pitéisi kyeta toimimaan tehokkaasti signaa-
leista luotujen analyysien ja johtopaatdsten mukaisesti luodun strategian mukai-
sesti. (Sydanmaanlakka 2007.)

Sydanmaanlakan mukaan palautejarjestelmien rakentaminen on olennainen osa
organisaation tehokkaan oppimiskyvyn kehittdmista. Palautejarjestelmia on raken-
nettava koko organisaation kattavasti kaikille tasoille, yksilotasolta ryhmatasolle ja
edelleen koko organisaation kattavalle tasolle. Oikea-aikaisen palautteen antami-
nen ehkaisee ongelmien syntymista ja mahdollistaa ongelmien nopean ratkaisun,

samalla ollen kasvun ja kehittdmisen perusedellytys. (Sydanmaanlakka 2007, 60.)

Nykyaikaisten tietojarjestelmien hyddyntaminen ja kayttotaito antaa mahdollisuuk-
sia tehostaa organisaation oppimista. Tietojarjestelmien kayttd- ja hyddyntamistai-

dot ovat keskeinen osa organisaation osaamista. (Sydanmaanlakka 2007, 61.)

Tiedon jakamisen kulttuuri on kriittinen tekija organisaation tehokkaassa oppimi-
sessa, jolloin varmistetaan, ettd kaikki tarvittava tieto on organisaatiossa saatavilla
tarvittaessa. Tiedon jakamisen kulttuuri vaatii organisaatiolta sisaista luottamusta
ja tiedon jakamista pitda kannustaa ja arvostaa organisaatiokulttuurissa. (Sydan-
maanlakka 2007, 62.)

2.3.2 Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen nakyy sen kyvyissa havainnoida ymparistdaan ja uudis-
taa toimintaansa ymparistdossa tapahtuvien muutosten edellyttamalla tavalla. Or-
ganisaation oppimisen méaaritelladn olevan tietojen ja taitojen kasvamista organi-
saatiossa, sekd organisaatiota itseaan ja sen toimintaymparistoa, seka naiden

keskinaista suhdetta koskevan ymmarryksen lisadntymisena. (Viitala 2008, 52.)

Organisaation oppiminen on jatkuvaa etenemistéd aiempaa kehittyneemmalle tasol-
le, kohti entistd parempaa, tai tehokkaampaa tilaa. Oppimisprosessissa organisaa-

tio tulkitsee omaa toimintaymparistoaan ja arvioi omaa tilaansa suhteessa toiminta
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ymparistoon. Arvioinnin pohjalta organisaatio paattelee ja toteuttaa uusia kehitys-
askeleitaan. Vaikka puhutaan organisaation oppimisesta, todellisuudessa organi-
saation oppiminen tapahtuu yksildiden oppimisen kautta, kuitenkin organisaation

toiminnan ja kehittdmisen vaikutuspiirissa. (Viitala 2008, 52.)

Organisaation oppiminen voi tapahtua olemassa olevien ajatus- ja toimintamallien
siséllg, tai kyseenalaistamalla ja uudelleen arvioimalla toimintaa ohjaavat ajatus- ja
toimintamallit. Argyris esitti mallien sisaistd oppimista yksisilmukkaiseksi (single-
loop) oppimiseksi ja toimintaa kyseenalaistavaa ja arvioivaa oppimista kaksisil-
mukkaiseksi (double-loop) oppimiseksi. (Argyris 1977.) Samoista asioista voidaan
puhua myods nimill&a rutiini- ja uudistava oppiminen, tai pinta- ja syvaoppimisena.
(Viitala 2008, 52.)

Yksisilmukkaista oppimista tapahtuu silloin, kun organisaatiossa kehitetaan ja uu-
distetaan vallitsevia toimintamalleja siséisen toiminnan tulosten arviointitietojen
perusteella. Kaksisilmukkaista oppimista taas tapahtuu silloin, kun toimintamalleja
kehitetaan ja uudistetaan sen perusteella, minkalaisia havainnointeja ymparistosta
ja organisaation omasta toiminnasta tehdaan ja miten naiden keskinainen riippu-
vuussuhde maaritellaan, kehittdmisen lahtokohdaksi. Kaksisilmukkaiseen oppimi-
seen vaikuttaa organisaation yksildiden reflektiivisyys, joka kasitetddn henkisena
joustona, sekd kykyna jatkuvasti arvioida omaa toimintaansa ja tuloksia, seka

taustalla vaikuttavia olettamuksia. (Viitala 2008.)

Yksi- ja kaksisilmukkaisen oppimisen ylapuolella on kolmas oppimisen taso, jonka
Argyris nime&é& oppimaan oppimiseksi (deutero-loop learning). Oppimaan oppiva
organisaatio kykenee arvioimaan kykyaan uudistaa ajatusmallejaan ja toimintaan-
sa niiden varassa. Oppimaan oppimisessa kyetaan tiedostamaan omat oppimisen
heikkoudet, vahvuudet, seka kehittamistarpeet. Lisaksi kyetddn valitsemaan tilan-
teeseen parhaiten soveltuva oppimisstrategia ja nain saateleméan omaa oppimis-
prosessia. (Viitala 2008.)

Organisaation oppimiseen, toiminnan siirtyesséd kehittyneemmalle tasolle, liittyy
aina muutosprosessi, jonka organisaation on kaytava lapi oppiakseen. Muutos on
yleensa oppimisprosessin kaynnistaja ja yllapitaja, mutta toisaalta organisaation
oppiminen mahdollistaa muutoksen. Muutosprosessiin liittyy olennaisesti sen vai-

heet, miten organisaatio suhtautuu ja toimii muutosprosessissa.
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Muutosprosessi voidaan jakaa neljaan eri paévaiheeseen, joita ovat kriisi, muutos,
siirtymavaihe, seka vakiinnuttaminen ja kehitys. Kriisi syntyy ja tarkoittaa tilannet-
ta, jolloin muutoksen tiedetadn tapahtuvan lyhyen tai pidemman ajan sisalla, mutta
muutoksen sisaltéa ei tunneta kovin tarkasti. Talléin kayttaytyminen on muutosta
vahattelevaa, kieltavaa ja valttelevaa. Kuitenkin muutosprosessin edetessé, hy-
vaksynta muutoksen tarpeellisuudesta kasvaa ja uusien mahdollisuuksien konkre-

tisoituminen, seka toimintamallien kehittaminen lisaantyy. (Levy & Merry 1986.)

Siirtymavaiheessa suunniteltuja muutoksia toteutetaan kaytantéon ja yksil6ita au-
tetaan sopeutumaan uusiin toimintamalleihin, sekd omaksumaan uusia kaytantoja
kouluttamalla, ohjaamalla ja keskustelemalla. Samalla muutosprosessi siirtyy epa-
vakaasta vaiheesta vakaaseen vaiheeseen, uusien toimintamallien ja kaytantdjen
muuttuessa luonnolliseksi toiminnaksi. Lopulta organisaatio ryhtyy jalleen uudis-
tamaan toimintomallejaan ja kaytantdjaan uudelleen, jolloin muutosprosessi siirtyy
uudelleen kohti uutta kriisivaihetta. (Levy & Merry 1986.) Samalla organisaatio on

edennyt kehittyneemmalle tasolle toiminnassaan ja tietamyksessaan.

Organisaation oppimista voidaan jasentaa myos tarkastelemalla oppimisprosessia
yksilon, ryhman ja koko organisaation tasolla. Liséksi voidaan lisata tarkasteluun
makrotason tarkastelu, jossa tarkastellaan organisaation liséaksi organisaation toi-
mintaymparistéon vaikuttavan verkoston oppimista. Yksildiden oppiminen on koko
organisaation oppimisen kannalta kriittisin tekija. Kuitenkaan yksiléiden erillinen
oppiminen ei takaa organisaation kollektiivista oppimista. Organisaation oppiminen
tapahtuu yksildiden kollektiivisena oppimisena, jossa olennaista on seka yksittais-
ten yksildiden kyvykkyys ja tiedot, ettd naiden tietojen ja kyvykkyyksien jakaminen,

yhdistely, rikastaminen, seka suuntaaminen ryhman tavoitteiden saavuttamiseksi.

Ryhmatason oppimisesta muodostuu koko organisaation oppimista, ryhmien jaka-
essa tietojaan ja taitojaan toistensa kanssa. Samalla tapahtuu toimintamalleja, jar-
jestelmia ja muuta infrastruktuuria koskevia muutoksia, jotka tarkoittavat koko or-
ganisaation oppimista. Organisaation oppimisen taso nékyy toimintana, joka sailyy
ihmisten vaihtuessa, kuten toimintamallit, kulttuurit, johtamisjarjestelmét, seka fyy-

sinen ymparisto ja verkostot. (Viitala 2008.)
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2.4 Osaamisen kartoittaminen ja kehittaminen

Osaamisen kehittaminen nahdaan nykypaivan liiketoiminnassa, kilpailuilla, globali-
soituvilla markkinoilla entistéa tarkeammaksi strategiseksi toimenpiteeksi organi-
saatiossa halutessaan sdilyttdd ja parantaa kilpailukykya liiketoimintaymparistos-
sé. Organisaation osaamisen kehittaminen tulee kytke& yhteen organisaation stra-
tegiaprosessin kanssa, jolloin osaamista pyritaan kehittAmaan organisaation stra-
tegian kanssa kasi kadessa. Osaamisen kehittdminen tulee sitoa organisaation
strategisiin tulevaisuuden tavoitteisiin ja kehittamistoimenpiteiden tulee tukea or-
ganisaation paamaaria. (Wills 1994, 6.)

Organisaation osaamisen kehittdminen ei kuitenkaan toteudu pelkastaéan liiketoi-
minnan ohessa suoritettavina tdsmakoulutuksina ja osaamislistojen yllapitamise-
na, vaan osaamisen kehittdminen on suunnitelmallinen, monivaiheinen, pitkajan-
teinen prosessi, johon organisaation johdon, esimiesten ja henkilostdhallinnon, se-
k& organisaation koko henkil6ston on sitouduttava, parhaan lopputuloksen saavut-

tamiseksi.

Organisaation kilpailukyvyn sailyttamiseksi, tarkeiksi tekijoiksi ovat muodostuneen
henkiloston osaamisen, sen kehittamisen ja hiljaisen tiedon hyédyntdmisen kyt-
kenté organisaation strategiaan ja liiketoiminnan suunniteluun. Osaamisen on vas-
tattava nykyisia ja tulevaisuuden tarpeita organisaation strategian mukaisesti.
(Lankinen ym. 2004.)

Osaamisen hallinnan tavoitteena on organisaatiossa tydskentelevien henkildiden
osaamisen tason nostaminen, siitd huolehtiminen, seka sen tehokas hyodyntami-
nen (Viitala 2008.) Osaamisen kehittamisprosessi lahtee liikkeelle organisaation

visiosta, strategiasta ja tavoitteista. (Sydanmaanlakka 2007, 131.)
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2.4.1 Organisaation strategian merkitys osaamisen kehittdmisesséa

Organisaation vision, strategian ja tavoitteiden pitda olla kaikille organisaation toi-
mijoilla riittavan selkeitd kun aloitetaan organisaation osaamisen kehittaminen.
Osaamisen kehittdminen aloitetaan maarittelemallda organisaation strateginen
ydinosaaminen, eli se osaaminen, joka erottaa organisaation muista kilpailijoistaan

parempana tai tehokkaampana toimijana markkinoilla.

Organisaation strateginen osaaminen, eli ydinosaaminen, on liiketoimintayksikois-
s4, timeissa ja yksiloilla olevaa osaamista, tietoa, taitoa ja kokemusta, joka var-
mistaa pitkalla aikavalilla liketoiminnan tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumisen.
(Lankinen, ym. 2004.) Organisaation osaamistarpeet ovat osaamista, jota tarvitaan
kilpailukuvun parantamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi, sekéa lyhyella, etta
pitkalla aikavalilla. Kun nykyhetkella olevaa osaamista verrataan tulevaisuuden
osaamistarpeisiin organisaatiossa, saadaan selville osaamisvaje tai osaamispuut-
teet. (Otala 2008.)

Organisaation osaamistarpeet voidaan jaotella eri aikajaksoille, nykyhetken osaa-
mistarpeet, organisaation strategian maarittelemé osaamistarve ja pitkan tahtai-
men osaamistarve. Osaamistarpeet ja strategia kulkevat kasi kadessa siina mie-
lessa, ettd muutos strategiaan vaikuttaa strategisiin osaamistarpeisiin. Lahtokohta
osaamistarpeen selvittamiselle, liittyy muutokseen organisaation toimintaan, toi-
mintaymparistoon tai toimintatapoihin lyhyelld, tai pitkalla aikavalilla. Liséksi
osaamistarpeen selvittamiseen voi liittya organisaation menestystekijoiden selvit-
taminen, asiakkaan tarpeet ja odotukset, sek& organisaation strategiset tavoitteet.
(Otala 2008.)

Ydinosaaminen on osaamisten teknologioiden ja tietojarjestelmien yhdistelma, jo-
ka mahdollistaa yrityksen menestyksekkaan kilpailun (Sydanmaanlakka 2007,
144). Ydinosaaminen on siis organisaation osaamista, joka kertyy kumulatiivisesti
ja jota organisaatio kykenee hytdyntdm&an nykyisessa ja tulevassa liiketoimin-
nassa. Samalla kun puhutaan organisaation osaamisen kehittdmisestd, voidaan
huomata edellisen perusteella, ettd osaamisen kehittdminen on yksildiden kehit-

tamisen liséksi jarjestelmien ja toimintaprosessien kehittdmista.
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Liiketoimintastrategia maarittelee organisaation yleisen suunnan ja tavoitteet.
Henkilostostrategia maarittelee minkalaisilla henkilostoresursseilla organisaatio
saavuttaa strategian maarittelemat tavoitteet. Henkilostostrategia pitaa taten olla
suoraan sidoksissa koko organisaation strategiaan, mutta lisaksi vaikuttaa riittavan
ennakoiden henkilostdon osaamisen kehitystarpeisiin ja taten ennakoiden myods ko-
ko organisaation strategiaan. (Sydanmaanlakka 2007, 138.)

Osaaminen ja tieto maaritellaédn organisaation kannalta kriittisiksi menestysteki-
joiksi, koska naiden avulla organisaatio kykenee saavuttamaan kilpailuetua toimin-
taymparistossaan. Osaamista ja tietoa pyritdan kehittamaan organisaatioissa
osaamisstrategiaan pohjautuen, jossa perinteisen strategian liséksi huomioidaan
organisaation kyvykkyys ja osaaminen. Osaamisstrategian perusteella analysoi-
daan ja kehitetdan osaamista systemaattisesti yksilon, tiimin ja koko organisaation
tasolla. Organisaatiossa ydinosaamisten maarittelyn kautta organisaatio kykenee
ymmartamaan ja systemaattisesti hydédyntdméaan osaamistaan, ydinosaamisten

toimiessa talléin osaamisen kehittdmisen perustana. (Sydanmaanlakka 2007.)

2.4.2 Osaamisen kehittamisprosessi

Organisaation osaamisen kehittamisprosessissa vaikuttavia tekij6ita edellisen mu-
kaan on siis organisaation visio, missio, strategia ja tavoitteet, jotka pitaa olla yh-
teydessa organisaation henkilostostrategiaan ja edelleen laajemmin henkilostéa ja
organisaatiota kasittelevaan osaamisstrategiaan. Samalla organisaatiossa pitaa
l6ytaa ne kriittiset osaamisen menestystekijat, eli ydinosaamiset, joiden vuoksi or-
ganisaatio erottuu Kkilpailijoistaan toimintaymparistossaan. Osaamisen kehittami-
sen toinen vaihe strategiaprosessiin yhdistamisen jalkeen on osaamisen kartoit-
taminen, eli mitd osaamista organisaatiosta l0ytyy nykyhetkell&.

Strategisessa osaamisen kehittdmisessa tarkastellaan organisaation visioon liitty-
vid tulevaisuuden osaamistarpeita, seka kartoitettua organisaatiossa nykyhetkella

olemassa olevaa osaamista. Naiden kahden tekijan erotuksena syntyy osaamisen
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kehittamisen tarve, eli paljonko ja minkalaista osaamista tulevaisuudessa tarvi-
taan, sekd mitd ja minkalaista osaamista organisaatiossa nykyhetkella 16ytyy. Li-
saksi erotuksena syntyy tietoa, miten nykyosaamista on kehitettava saavuttaak-

seen tulevaisuuteen asetetut mission, vision, strategian ja tavoitteet.

Osaamisen kehittaminen lahtee liikkeelle yksilon osaamisen kehittamisesta. Yksilo
oppii uusia asioita ja soveltaa naita kaytantoon ja jakaa organisaatiossa, jolloin yk-
silobn oppima tieto on koko organisaation hyddynnettavissa. Oppiminen pitaa kui-
tenkin dokumentoida, varmistaakseen yksilon oppiman tiedon myéhemman laa-
jemman hyddyntamisen. Kaytannéssa dokumentointi voi olla toimintaohjeen laati-
minen, opittu toimintatapa joka voidaan ottaa kayttdon organisaatiossa. Samalla
yksilon hiljaista tietoa ja osaamista siirretdén ja jalostetaan koko organisaatioon
havaittavaksi tiedoksi. (Sydanmaanlakka 2007.)

Otalan maarittelemat osaamistarpeet, jotka ovat strategian ja edelleen henkilost6-
strategian pohjalta maaritellyt osaamispuutteet, muodostavat osaamishaasteita, tai
haasteita osaamisen kehittamiselle kuten, minkéalaisia ihmisia tarvitaan jatkossa ja
kuinka paljon tarvitaan tiettyd huippuosaamista. Ovatko kaytossa oikeat osaami-
sen kehittAmisjarjestelmat ja ovatko ne ajan tasalla. Kaytetaanko olemassa olevaa
osaamista riittavan tehokkaasti? Onko organisaatiossa tunnistamatonta osaamis-

ta, jota voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa? (Otala 2008.)

Osaamistarpeet tai osaamishaasteet voivat liittyd organisaatioon, koko yritykseen,
yksikkdon, osastoon, tiimiin tai yksittaisten yksildiden tehtaviin tai tyorooliin. Orga-
nisaation osaamistarpeet kuvaavat, mitd osaamista organisaatio tarvitsee tulevai-
suudessa menestyakseen kilpailussa markkinoilla. Yksittaisten yksildiden osaa-
mistarpeet liittyvat siihen, mitd heidan tulee osata suorittaakseen annetut tydtehta-

vat onnistuneesti ja hoitaakseen tehtavansa menestyksekkaasti. (Otala 2008.)

Yksildiden osaaminen on koko organisaation osaamisen perusta ja ratkaiseva teki-
j&, toisin sanoen ilman yksiloita ei organisaatiossa ole mitddn osaamista. Osaami-
sen kehittamisen ydin on yksildiden osaamisen kehittdmisessa ja yksildiden oppi-
misen ymmartadmisessa. Yksilot oppivat ja rakentavat osaamistaan omista lahto-
kohdistaan, omasta sosiaalisesta ymparistostadn ja kokemuskentastaan. Talldin

osaamisen kehittdminen organisaation tasolla vaatii strategista johtamista organi-
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saation kulttuurin ja strategian kautta, pyrkien motivoimaan ja kannustamaan yksi-

|6it& oppimaan ja kehittamé&an osaamistaan. (Viitala 2008.)

Osaamistarpeet voidaankin selvittaa useasta eri lahtokohdasta ja usealla eri taval-
la. Selvityksessa onkin oleellista valita juuri oikea menetelma, joka sopii parhaiten
organisaation tilanteeseen ja lahtokohtaan. Strategiaan liittyva selvittdminen saa
aikaan keskusteluja organisaation tulevaisuudesta ja luo yhteisia ndkemyksia tule-
vaisuuden tarpeista organisaatiossa laajalla joukolla. Toisaalta osaamistarpeiden
selvittdminen toimii tydkaluna vieda strategia kaytantdon organisaatiossa, lisaten
kommunikaatiota ja konkreettista strategian ymmarrysta organisaatiossa. (Otala
2008.)

Osaamistarpeita voidaan selvittdd toiminnan tehostamisen, asiakkaiden odotus-
ten, toimintaympéariston muutosten, strategian edellyttdman, tai tdsmatarpeiden
nakokulmasta. Jokaiseen nakokulmaan liittyy oma erityispiirteensa, joka pitaa ot-
taa huomioon tarpeiden maarittelyssa. Jos osaamistarpeita tutkitaan toiminnan te-
hostamisen kannalta, on tarkeaa selvittdd mitka ovat ne kriittiset tekijat joilla toi-
mintaa tehostetaan, sekad mitkd ovat nykyiset menestystekijat, joiden toimintaa
voidaan tehostaa. Asiakkaiden odotusten kannalta tutkittaessa on kiinnitettava
huomiota siihen mita asiakkaat odottavat ja miten voidaan palvella asiakasta entis-
ta paremmin, seka millaisia muutoksia asiakkaiden toimintaymparistdssa on ta-
pahtumassa ja miten naihin muutoksiin pitda varautua organisaatiossa osaamisen
nakokulmasta. (Otala 2008.)

Osaamistarpeita voidaan tarkastella edellisten liséksi myds oman toimintaymparis-
ton muutosten kannalta, jolloin on tarkeaa eritella pitkan ja lyhyen tahtaimen tavoit-
teet. Pitkan tahtaimen tavoitteissa pitaa keskittya tulevaisuuden tarpeisiin riittavan
etaisesti nykytilasta, pyrkien huomioimaan mita muutoksia on odotettavissa toimin-
taymparistossa pitkalla aikavalilla. Strategiaan pohjautuvat osaamistarpeet kytkey-
tyvat organisaation visioon ja sitd kautta strategiaan, eli mitd osaamista tarvitaan
vision toteutumiseen ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tasméatarpeiden
kannalta tarkasteltuna keskitytadn yksittaisten, talla hetkella vallitsevien osaamis-
tarpeiden tarkasteluun, joiden hyodty on nahtavissa nopeasti. Tasmatarpeet voivat
liittyd my0s erilaisten arvioiden aikaansaamiin parannustarpeisiin. (Otala 2008.)
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Organisaation ja organisaatiossa olevien tehtdvien osaamistarpeet yhdistyvat
osaamiskartoituksessa, jossa selvitetddn miten talla hetkella tarvittavia osaamisia
hallitaan, sekda mika on osaamisen kehittamistarve lyhyella ja pitkalla tahtaimella.
(Otala 2008.)

Osaamisen kehittdmisen ja hyddyntamisen lahtokohtana on selvittdd mita osaa-
mista tulevaisuudessa organisaatiossa tarvitaan ja mita osaamista organisaatiossa
nykyhetkella on jo olemassa. Seuraavassa vaiheessa pitdd organisaatiossa yhte-
naistda osaamiskasitykset ja pyrkia kuvaamaan osaamiset nakyvaan muotoon,
joiden perusteella voidaan suunnitella yksildé, ryhméa ja organisaatiokohtaisia
osaamisen kehittymissuunnitelmia. Samalla yksilot voivat yllapitaa henkilokohtais-
ta osaamiskarttaa, joka toimii henkilokohtaisen osaamisen kehittamisen perusta-
na. (Haténen 2003.)

Organisaation strategiat ja tavoitteet VISIO
S~ OSAAMISKARTOITUS — MTYSSUUNNITELMAT
i . .. *  (Organisaation

Osaamiskartan Osaamisen arviointi . .

L. . kehityssuunnitelmat
laatiminen osaamiskartan avulla i

* Ryhmien/ ¥ksitiden

* Yhieinen kisitys s Itsearviointi kehityssuunnitelmat

osaamisesta e Kehityskeskustelut s Yksildiden
* Osaamisalueiden s 360 —arviginti kehityssuunnitelmat

kuvaaminen
* Osaamistasajen Osaamistietojen

maarittaminen dokumentointi

Osaamisen tavoiteprofiilin laadinta KEHITTAMINEN
Ryhm3y
Ryhmda X
— PALAUTTEET JA
Tehtavay SEURANTA
Tehtava X
jne...

KUVIO 5. Osaamisen kehittdmisprosessin kuvaus (Haténen 2003)

Osaamiskasityksen yhtenaistdminen tarkoittaa yhteisen kasitteiston ja ajattelumal-

lien luomista osaamisen maarittdmiseksi ja kehittdmiseksi. Samalla sovitaan miten
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osaamiset valitaan mukaan osaamiskarttaan ja mihin tarkoitukseen osaamiskartta
laaditaan. Osaamiskasitysten yhtenaistdmisessa tulee myos pitaa tulevaisuuden
osaamistarpeet riittdvan vahvasti mukana, ettd osaamiset voidaan identifioida riit-

tavan tarkasti osaamisen kehittdmista ajatellen. (Haténen 2003.)

Osaamiskasitysten yhtenaistamista seuraa osaamisalueiden kuvaaminen, H&ato-
sen osaamisen kehittamisen mallin mukaan, joka on esitetty kuviossa 5. Osaa-
misalueiden kuvaamisella tarkoitetaan organisaation strategian ja vision pohjalta
laadittavaa kuvausta, jossa kuvataan tulevaisuuden tarvittava osaaminen mahdol-
lisimman konkreettisesti ja arvioitavissa olevina osaamiskuvauksina. Osaamisku-
vausten tulisi kattaa seka nykyhetken, etta tulevaisuuden, osaaminen koko organi-
saation kattavasti, jolloin voidaan tehokkaasti arvioida mitd osaamisalueita tulee
edelleen kehittaa ja mitka osaamisalueet ovat vaistyvia tulevaisuudessa. (Haténen
2003.)

2.4.3 Osaamistasojen, vaatimusten ja tavoiteprofiilien maarittely

Osaamisten kuvaaminen voidaan suorittaa monella eri tapaa ja useasta eri lahto-
kohdasta. Osaamista voidaan kuvata henkilostélla nykyhetkella olevan osaamisen
kannalta, eli kuvataan esimerkiksi kyselyjen avulla henkiléston olemassa oleva
osaaminen. Nykyhetken osaaminen halutaan useimmiten kartoittaa silloin kun ha-
lutaan tutkia nykyinen osaaminen ja selvittaa mahdollisuudet nykyhetken osaami-

sen uuteen kayttoon. (Hatonen 2003.)

Eri lahtokohdista selvitetyt osaamistarpeet voidaan esittdd kokoamalla tarpeet yh-
teen, graafiseen osaamiskarttaan, jossa kuvataan tavoitteeseen vaikuttavat osaa-
miset ja niiden keskinainen riippuvuus. Osaamiset voidaan jaotella avainosaami-

siin, strategisiin osaamisiin ja tulevaisuuden strategisiin osaamisiin. (Otala 2008.)

Osaamistarpeet liittyvat haasteisiin ja tarpeisiin kehittaa organisaation osaamis-
padomaa, rakennepaaomaa ja suhdepadaomaa. Osaamispadoman kehittamistar-

peet liittyvat osaajien méaardéan ja siihen, minka tyyppisté ja tasoista osaamista tar-
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vitaan. Rakennepaaoman kehittdmistarpeet kohdistuvat organisaation osaamisen
hallinta- ja kehittdmisjarjestelmiin ja ohjelmiin, sek& oppimista tukevaan ilmapiiriin
ja johtamiseen. Suhdepaaoman kehittamishaasteet liittyvat siihen, minkalaisia
kumppaneita osaamisen kehittdmiseen tarvitaan ja onko vuorovaikutus olemassa

olevien kumppaneiden kanssa riittavalla tasolla. (Otala 2008.)

Toisaalta organisaation strategiaan kytkeytyva uuden osaamisvalikoiman laatimi-
nen tuo esiin mitd osaamista vaaditaan tulevaisuudessa strategian ja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Strategiaan pohjautuvassa osaamisen kuvaamisessa maaritel-
l&&n ja tunnistetaan organisaation osaamisen kriittiset menestystekijat, joiden avul-
la pystytaan edelleen maarittelemaan tarvittava osaaminen. Strategialahtdista ku-
vaamista voidaan kayttaa hyvaksi silloin kun halutaan selvittaa mita strategian ja
tavoitteiden vaatimaa osaamista organisaatiossa loytyy, seka mita pitaa kehittaa ja

hankkia organisaation ulkopuolelta. (Hatonen 2003.)

Osaamisalueiden kuvaamisen jalkeen osaamiskartoitusprosessissa seuraa osaa-
mistasojen maarittaminen, joiden tarkoituksena on helpottaa ja yhdenmukaistaa
osaamisen arviointia. Osaamistasoja voidaan arvioida joko sovitun arviointias-
teikon pohjalta tai kirjoitettujen osaamistasojen maaritysten pohjalta. Arviointias-
teikkoa kaytettdessa pitaisi asteikon olla riittavan laaja, jolloin perusosaaminen ja
huippuosaaminen saadaan eroteltua. Arviointiasteikossa alin taso tarkoittaa jo pe-
rusosaamista joka useimmiten riittdd, samalla huippuosaamisen tarkoittaessa
osaamisen tasoa joka on harvinaista ja esiintyy yksilotasolla harvemmalla. Lis&ksi
osaamistasojen arviointiasteikkoon kuuluu ns. 0- taso, joka tarkoittaa, etta kyseista
osaamista ei ole tarkasteltavalla yksilolla olemassa ollenkaan, vaikka osaaminen

kuuluisi kyseiselle yksil6lle. (Hatonen 2003.)

Osaamistasojen arviointiin voidaan kayttda yleisluonnehtivaa arviointiasteikkoa,
ammatillisen koulutuksen arviointikriteereitd tai osaamisalueittain tehtdvaa osaa-
mistasojen maaritysta. Yleisluonnehtiva arviointiasteikko kuvaa osaamista esimer-
kiksi termien, kuten perusosaaminen, hyva osaaminen, erinomainen osaaminen ja
huippuosaaminen, avulla. Yleiskuvauksellinen arviointi soveltuu kaikentyyppisen
osaamisen arviointiin, mutta todellinen osaamistasojen arviointi jaa ylimalkaiseksi

ja taten ei anna osaamisen kehittamiselle kovin tarkkoja lahtotietoja osaamisen
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tasoista. Talldin yleisluonnehtivan arvioinnin lisdksi voidaan kayttaa osaamisalu-

eista tarkentavia, yksityiskohtaisia, tasokuvauksia. (Hatonen 2003.)

Osaamistasot voidaan Rasasen mukaan jaotella oppimisen ja tydorientaation avul-
la tasoiksi, kuten aloittelija, kehittynyt aloittelija, pateva suoriutuja, eteva tekija ja
asiantuntija. Rasasen maarittelemista tasoista aloittelija on alin, joka on luonteel-
taan arkitietoon ja yksittaisiin havaintoihin perustuvaa osaamista joka on riippu-
vaista esimiehen tai tydoympariston ohjauksesta. Kehittyneen aloittelijan tunnuspiir-
teisiin kuuluu aloittelijan tason lisdksi ammatillisen perusosaamisen, joka on kui-
tenkin riippuvaista ohjauksesta ja tilannesidonnaista. Pateva suoriutuja kykenee
hallitsemaan osoitetut tehtavédkokonaisuudet ja hallitsee ammatin kasitteiston, se-
k& niiden laajemmat merkitykset ja yhteydet. Eteva tekija hallitsee kokonaisia teh-
tavaalueita ja tyoskentely on luonteeltaan itsenaista ja tavoiteorientoitunutta. Ra-
sasen mallissa ylimpana oleva asiantuntija hahmottaa tehtavakentan kokonaistoi-
mintona ja pystyy yhdistamaan organisaation vision ja strategian omiin tehtaviinsa.
Samalla oman ammattialan kasitteisto ja tyon laajemmat merkitykset ja yhteydet

ovat korkealla tasolla. (Rasé&nen 1996.)

Osaamistasojen maarittamisessa voidaan kayttaa yleisluonnehtivan arviointias-
teikon lisdksi ammatillisen koulutuksen arviointikriteereja, joissa osaaminen maari-
tellaén kriteereilla tyydyttava, hyva ja kiitettdva (Hatonen 2003). Kaytettdessa ky-
seista arviointiasteikkoa taytyy maaritella lisaksi, mitd edella mainitut kriteerit tar-
koittavat. Eli mitd todella tarkoitetaan, kun puhutaan esimerkiksi kiitettavasta

osaamisesta, organisaation yksildiden osaamista arvioitaessa.

Yleisluonnehtivan ja ammatillisen koulutuksen arviointikriteerien liséksi osaamista
voidaan arvioida maarittamalla osaamistasot osaamisalueittain. Osaamisalueittain
maaritellyssd osaamisen arvioinnissa maaritellaan kullekin osaamisalueelle omat
osaamistasot arviointikriteerien osalta. Kaytannossa laaditaan kullekin osaamis-
alueelle tasokuvaukset, joihin osaamista verrataan arvioitaessa osaamista. (H&ato-
nen 2003.)

Osaamisen arviointikriteerin valinnassa pitaisi pystya valitsemaan parhaiten sovel-
tuva osaamistasojen maarittAmistapa. Joka tapauksessa osaamistasojen maarit-
tamisessa kaytettava kuvaus tulee olla mahdollisimman konkreettinen ja téaten vie-

tavissa ja peilattavissa kaytant6én mahdollisimman helposti. Samalla osaamisten
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kuvausten tarkoituksena on yhdenmukaistaa osaamistasojen arviointia eri osaa-
misalueilla, jolloin osaamistasojen kuvausten tulisi olla mahdollisimman harmoni-
sia keskendan. Osaamistasojen kuvaukset ovat voimakkaasti organisaation toi-
mintaan mukautuvia, jolloin luonteeltaan yleisid kuvauksia on vaikea kayttaa ja
siksi osaamisten arvioinnissa kaytettavien kuvausten laatimiseen pitaa pystya pei-
laamaan organisaation toiminta mahdollisimman tarkasti, onnistuneen osaamisen

arvioinnin takaamiseksi.

2.4.4 Tavoiteprofiilien laadinta

Osaamisen tavoiteprofiilit laaditaan osaamiskartassa kuvattujen osaamisten pe-
rusteella. Tavoiteprofiilit voidaan laatia joko ennen tai jalkeen osaamistasojen arvi-
ointia, riippuen halutaanko kohdentaa osaamiskartoitus nykyisten osaamisten kar-
toittamiseen, vai olemassa olevan osaamisen kehittdmiseen tulevaisuuden tavoit-

teiden asettamien vaatimusten saavuttamiseksi.

Osaamisprofiili tarkoittaa osaamiskartan perusteella muodostettua tavoitetasojen
yhdistelm&aa joka on maaritetty joko yksildlle, ryhmalle tai koko organisaatiolle.
Osaamisprofiilien avulla voidaan osoittaa eri osaamisalueiden nykytasot, seka ta-
voitetasot ja mita osaamisalueita tulee arvioida ja kehittaa. Tavoiteprofiilien laadin-
taa ennen taytyy osaamisen kehittAmisprosessissa valita tarkasteltavat osaamis-
alueet ja osaamisen tasot. (Haténen 2003.)

Osaamisen tavoiteprofiilit voidaan laatia kolmella eri tasolla, johdon toimesta, ryh-
man sisalla tai yksildittain. Johdon toimesta laaditussa osaamisen tavoiteprofiilissa
maaritellaan johdon ja avainhenkildiden yleinen nakemys organisaation osaami-
sesta eri tehtavissa toimiville henkildille ja ryhmille. Johdon toimesta laaditut tavoi-
teprofiilit konkretisoidaan ryhmissa kyseisen ryhman tarvitsemiksi osaamisiksi ja
edelleen henkilotasolla, tarkennetuiksi, yksilokohtaisiksi osaamisprofiileiksi.

Osaamisprofiilit voidaan maarittad myds yksilon tasolla kehityskeskustelujen pe-
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rusteella, josta muodostetaan yksil6tason osaamisprofiili, jonka perusteella osaa-
mista arvioidaan ja kehitetaan. (Hatonen 2003.)

2.45 Osaamisen arviointi

Osaamisen arvioinnin tavoitteena on ensisijaisesti tuottaa henkildille itselleen tie-
toa, miten ulkopuoliset ndkevéat hanen toimintansa. Osaamisen arviointi on osaa-
misen kehittdmisen perusta, mutta osaamisen arviointia voidaan kayttdd myos yk-

silbiden urasuunnittelussa tai palkitsemisessa. (Viitala 2008.)

Osaamiskartan laatimisen ja tavoiteprofiilien luominen toimivat esivalmisteluina
varsinaiselle osaamisen arvioinnille ja kehittamiselle. Osaamiskartan ja tavoitepro-
filien avulla voidaan suorittaa tulkinnallista analyysi&, eli arviointia eri osaamisalu-
eilla, niiden merkittdvyyden asemasta organisaatiossa. Arvioinnissa muodostuvat
johtopaatokset ja lopputulokset pohjautuvat aikaisemmin luotuihin osaamisprofii-
leihin ja nadin luovat perustan osaamisen tilan heikkouksien ja vahvuuksien arvi-
oinnille. Osaamisen arvioinnilla tarkoitetaan nykyhetken toiminnan tai osaamisen
vertaamista osaamisprofiileissa maritettyyn tavoitetilan toimintaan tai osaamiseen.
(Haténen 2003.) Osaamiskartoituksen avulla selvitetddn miten organisaation hen-
kiloston pitaisi kehittyd, ettd koko organisaation osaaminen vastaisi strategian

maarittelemia tavoiteprofiileja, niin yksild, kuin koko organisaation tasolla.

Osaamisen arvioinnissa voidaan tytkaluina kayttaa joko itsearviointia, kehityskes-
kusteluja tai 360- arviointia. Itsearvioinnilla tarkoitetaan arviointia jossa yksilo arvioi
omaa tai oman tyoyksikkdnsa toimintaa ja osaamista. Itsearvioinnissa yksilo arvioi
omaa oppimistaan ja osaamistaan, ottaen kantaa omiin suorituksiin, oppimiseen ja
niihin prosesseihin, jotka ovat olleet mukana vaikuttamassa saavutettuihin tulok-
siin. (Haténen 2003, 40.)

Osaamista voidaan arvioida itsearvioinnin, 360 — asteen arvioinnin ja kehityskes-
kustelujen liséksi erilaisilla testeilld, joissa asiantuntijat arvioivat testattavien yksi-

|6iden tietoja ja taitoja, eli patevyyttd kyseiseen tehtavaan erilaisilla menetelmilla.
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Patevyyden arvioinnissa voidaan kayttdd menetelmind haastattelua, kykytesteja,
persoonallisuustesteja, esiintymisharjoituksia tai kirjallisia tehtavia. (Viitala 2008.)

Itsearvioinnin onnistumisen edellytyksena on kriittinen ajattelu ja tarkastelu, seka
osaamiseen ja suorituksiin liittyvien odotusten tunnistaminen ja valmius arvioida
toteutuneita suoritteita. Suorituksiin ja osaamiseen liittyvat odotukset pitéda tuoda
riittdvan selkeasti esille, etta itsearvioinnissa yksilo kykenee vertaamaan omia vaa-
timuksiaan yhteisiin odotuksiin. Tallgin itsearvioinnista tulee tarkempi, samalla yk-
silo tarkastelee omia tehtdviaan ja omaa tydyhteisfdan, sekéa niissa vaadittavaa
osaamista tietoisesti ja lisda taten ymmarrysta koko tydyhteison toiminnasta ja
oman tyon linkittymisesta, seka merkityksellisyyttd osana koko tyOyhteisén toimin-

taa.

Yksilon tekema itsearviointi on osa arviointiprosessia ja yksi kasitys osaamisesta,
oppimisesta ja toiminnasta. Yksilon tekem&& itsearviointia voidaan tarvittaessa
taydentdd muiden tekemilla arvioinneilla. Koska jokainen yksildé katsoo asioita
omasta persoonallisesta nédkdkulmastaan, on arvioinnin lopputuloksena kaytettava
yksildiden tekemien itsearviointien yhdistelmaa, jossa itsearvioinnit taydentavat
toinen toisiaan. Samalla itsearviointeja voidaan taydentda kehityskeskusteluissa
esimiehen arvioilla. Kehityskeskustelut ovat yksi véline osaamisen systemaattisel-
le arvioinnille. Kehityskeskusteluilla voidaan kehittda tyon tavoitteellisuutta, osaa-
mista ja yhteistoimintaa. Kehityskeskustelu on organisoitu, vuorovaikutteinen tilan-
ne, jossa yksilot voivat ilmaista kasityksidan ja ideoita, sek& keskustella omasta

asemasta ja kehittymisesta organisaatiossa. (Hatonen 2003.)

Kehityskeskusteluissa arvioidaan osaamista, suunnitellaan yksilon ja ryhman kehi-
tystd, asetetaan kehitystavoitteita ja maaritelladn keinoja, joilla tavoitteet saavute-
taan. Samalla kehityskeskustelut ovat palautteenantokanava, jossa alainen voi an-
taa luottamuksellisesti palautetta ja mielipiteitdan julki, koskien esimiesta ja koko
organisaatiota. Kehityskeskustelut voidaan kdyda myos ryhmassa, jolloin voidaan
antaa palautetta ja arvioida ryhm&n osaamista ja saavutuksia, seka samalla ryh-

man jasenet voivat antaa palautetta toisistaan. (Haténen 2003.)

Kehityskeskustelut ovat strategisen osaamisen kehittamisen ja johtamisen véline,
jonka avulla on mahdollista kartoittaa organisaation sen hetkisen osaamisen tila ja

taso. Lisaksi kehityskeskusteluissa saadaan muuta informaatiota, liittyen henkilos-
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ton suunnitelmiin ja tavoitteisiin, sek& motivaatioon ja sitoutumiseen organisaati-
oon. (Haténen 2003.)

360 — asteen arvioinnilla tarkoitetaan arviointia, jossa kerataan palautetta yksilolta
itseltdén, esimieheltd, seka alaisilta, seka liséksi mahdollisesti muilta sidosryhmil-
ta, kuten asiakkailta tai muilta yhteistybkumppaneilta. 360 — asteen arviointi on
luotettava tapa saada palautetta henkiloston toiminnasta, osaamisesta ja kehitys-
tarpeista, seka yksilona, osana tyéryhmaa, ettd osana koko organisaatiota. Erityi-
sesti asiantuntijatehtavissa ainoastaan esimies ei ole yksin péateva arvioimaan

osaamisia vaan tarvitaan laajempaa palautetta sidosryhmilta. (Haténen 2003.)

Yksilon henkilokohtaiset tiedot ja taidot ovat organisaation hyédynnettavissa vain
jos yksilon asenteet, arvot ja motivaatio ovat organisaatiolle myodnteiset. Taman
perusteella osaamisen arvioinnissa osaamisen henkilokohtaiset ominaisuudet tuli-
si huomioida teknisten substanssiosaamisten lisaksi, ettd osaamiskartoituksesta
tulee riittdvan laaja ja kattaa kaikki yksilon osaamisalueet joita organisaation toi-

minnassa voidaan hyodyntaa. (Viitala 2008.)

Osaamisen arvioinnissa on huomioitava arvioinnin luotettavuus ja mahdolliset vir-
heet arvioinnin sisalléssa. Itsearviointeihin tulisi liittAd mukaan muiden, esimerkiksi
esimiehen, antamaa palautetta. Arviointiin liittyy usein ennakkoluuloja, epéilyksia
ja pelkoja, jotka estavat yksilditd antamasta taydellistd palautetta ja arviointeja.
Naita epaluuloja voidaan kuitenkin poistaa riittdvan tehokkaalla ja avoimella tiedot-
tamisella. Arviointien mahdollisia virhel&hteita ovat itsearvioinnin yli- tai aliarviointi,
arvioitavan tuttuus ja / tai ystavyys, sukupuoli, arvioijien erilainen tulkinta arviointi-
kriteereistd, sekad arviointiasteikkojen vaikutus arvioinnin tarkkuuteen. (Haténen
2003.)

2.5 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa keskeisena aspektina on osaamisen jatkuva kehittami-

nen, toimintaympariston muutosten vaatimusten mukaisesti. Osaamisen kehitta-
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minen perustuu organisaation visioon, strategiaan ja tavoitteisiin. Osaamisen joh-
tamisessa osaamistarpeet maaritellaan vision, strategian ja tavoitteiden mukaises-
ti. Osaamisen johtamisen prosessissa keskeista on maaritella ja kirkastaa ensim-
maisena organisaation visio, strategia ja tavoitteet, seké tdaman jalkeen maaritella
mink&laista osaamista tarvitaan saavuttaakseen edelld mainitut tavoitteet ja vision.
Osaamisen johtaminen on strategista henkilostdjohtamista, jolla pyritddn takaa-
maan etta yrityksella on riittavasti oikeanlaista osaamista liiketoimintastrategian

saavuttamiseksi. (Sydanmaanlakka 2007.)

Osaamisen johtamisen tehtdvand on saattaa organisaatiossa oleva osaaminen
yhteen, organisaation hyddynnettavaksi ja kehittdd osaamista strategian edellyt-
tamaan suuntaan. Osaamisen johtamisen tehtavakenttddn kuuluvat osaamisen
kehittamista ja hallitsemista tukevien jarjestelmien yllapitaminen, joiden avulla
osaamista voidaan jakaa ja valittaa tietoa, seka jotka tukevat yksiléiden ja organi-

saation oppimista ja ammattitaidon yllapitamista. (Otala 2008.)

Organisaatiossa on maariteltava se kriittinen osaaminen, mita strategia, visio ja
tavoitteet edellyttavat ja pyrkia karsimaan kehittamisen piiristd pois ne osaamisen
alueet, jotka eivat ole organisaation tulevaisuuden kannalta olennaista. On siis
maadriteltdva mita osaamista organisaatiossa on nykyhetkelld, mitd osaamista tar-
vitaan tulevaisuudessa ja mista osaamisesta voidaan mahdollisesti luopua. (Sy-
danmaanlakka 2007.) Osaamisen johtamisen prosessissa on organisaatiossa en-
sin selvitettava mita on se osaaminen, mité tulisi johtaa ja keskittyd niihin osaami-
siin, joiden varassa organisaatiossa uskotaan pystyttdvan vision saavuttamiseen

ja strategioiden toteutumiseen. (Viitala 2008.)

Osaamista on tarkasteltava siis lyhyella ja pitkalla aikajanteella, eli mitd osaamista
tarvitaan lahitulevaisuudessa ja mitd osaamista pidemmalla, muutaman vuoden,
aikajanteella. Nain voidaan luoda lyhyen- ja pitkantahtaimen kehittymissuunnitel-
mat. Kehittymissuunnitelmat luodaan ensin organisaatio tasolle, josta se vieddan

edelleen yksilétasolle.

Osaamisen johtamisessa on huomioitava myos, missa toimintaymparistéssa kehit-
taminen tapahtuu, seka maariteltavd osaamisen kysynta ja tarjonta. Tall6in voida
laatia osaamisstrategia, jossa maaritellaan miten organisaatio aikoo hankkia ja

kehittdd tarvittavaa osaamista. Toisin sanoen osaamisen johtamisessa pyritdan
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kehittamaan koko organisaation, sek& sen jasenten osaamista strategian edellyt-
tamaan suuntaan vision ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisstrategialla tar-
koitetaan suunnitelmaa, jolla tahdataan kilpailuedun saavuttamiseen kehittamalla
organisaation osaamista ja toimintaa. Osaamista kehitetaan ja analysoidaan, niin

yksilon, tiimin tai tyéryhman kuin koko organisaation tasolla.

Osaamisen johtamisessa keskeinen merkitys on keskittya organisaation ydin-
osaamisten kehittAmiseen. Ydinosaaminen maaritellaédn olevan osaamisten, tek-
nologioiden ja tietojarjestelmien yhdistelma, joka mahdollistaa organisaation me-
nestyksekkaan kilpailun. Ydinosaaminen on kumuloitunutta osaamista jota organi-
saatio kykenee hyoddyntamaan liiketoiminnassaan, tuottaen lisaarvoa itselleen ja
asiakkailleen. Liséksi ydinosaaminen on osaamista, jota on vaikea jaljitella ja kopi-
oida. (Sydanmaanlakka 2007.)

Osaamisen johtamisella saavutetaan sitd parempia tuloksia, mitd paremmin
osaamisen johtamisprosessi pystytddn kytkemaan strategiseen johtamiseen. Tal-
l6in pystytaan ennakoimaan tulevia osaamistarpeita ja hankkia tarvittavaa osaa-
mista, sekd hyodyntd& olemassa olevaa osaamista. Erityisen tarkeda on, etta or-
ganisaatiossa kyetdan valitsemaan strategian kannalta oikeat osaamiset, oikeat
resurssit ja oikeat kehitystoimet, niin etta ne tukevat mahdollisimman hyvin organi-
saation tavoitteita. (Otala 2008.)

Organisaatiossa tarvitaan muutakin osaamista ydinosaamisten lisaksi toimiak-
seen. Tallaisia osaamisia ovat organisaation toiminnan tukemiseen liittyvat osaa-
miset. Olennaista on kehittdmisen kannalta keskittyd organisaation ydinosaami-
seen. Kehittamisen kannalta on siis kyettdva rajaamaan, mitkd osaamisen alueet
ovat ydinosaamisia ja mitkd organisaation toimintaa tukevia osaamisia. (Sydan-
maanlakka 2007.) Organisaation ydinosaamiset koostuvat prosesseista ja tekno-
logioista. Toimintaprosessit jakaantuvat alaprosesseihin, ndin koostuen pienem-
mista kokonaisuuksista ja kompetensseista.
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3 KANSAINVALINEN LIIKETOIMINTAYMPARISTO

Organisaation kansainvalisyydella tarkoitetaan kykya toimia erilaisissa olosuhteis-
sa ja ymparistoissa, joita eivét rajaa yksittaiset valtiolliset olosuhteet tai ominais-
piirteet. Organisaation kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritys kehittaa val-
miuksiaan ja edellytyksidan toimia erilaisissa kansallisesti tai kulttuurillisesti rajaa-

mattomissa toimintaymparistoissa. (Ahokangas & Pihkala 2002.)

Kansainvalistymisen taustalla on yleisesti tuotantovolyymien kasvattaminen, ver-
kostoituminen, tai keskittyminen tiettyihin asiakasryhmiin. Kansainvalistymisella
tavoitellaan logistisia, jakelu- tai toimitusketjun tuomia etuja, sek& toiminnan te-
hokkuuden parantamista. Yrityksen kansainvalistymisstrategia voi perustua joko
markkinoilla ylivoimaiseen tuotteeseen tai kansainvalisten operaatioiden tehok-
kaaseen hallintaan, joilla voidaan saavuttaa lisdetua yrityksen toiminnalle. (Aho-
kangas & Pihkala 2002.)

Yritysten kansainvélistyminen on osa niiden luonnollista kasvu- ja kehittymispro-
sessia. Yrityksen pyrkivat laajentamaan toimintaansa ulkomaille, kun kotimaan
kasvupotentiaali on kaytetty loppuun tai kun kasvupotentiaali ulkomailla nayttaa
paremmalta. (Aijo 2001.) Yritysten kansainvalistymisprosessi alkaa Johanssonin ja
Vahlnen mukaan tutuilta lahimarkkinoilta yksinkertaisen operaatiomuodoin ja ko-
kemuksen karttuessa kansainvalisesta toiminnasta siirtyvat vahitellen kohti kau-
kaisempia ja vieraampia markkinoita. Samalla yritykset siirtyvat harjoittamaan vaa-

tivampia operaatiomuotoja. (Johansson & Vahlnen 1997.)

Organisaation kansainvalistyminen voi konkreettisesti tarkoittaa viennin tai tuonnin
aloittamista ulkomailta, ulkomaisten tydntekijoiden rekrytointia, tydkielen vaihtoa
organisaatiossa, tai yhteistyon aloittamista ulkomaisen yrityksen tai partnerin
kanssa. Osana organisaation kansainvalistymista tarvitaan organisaatiossa osaa-
mista kansainvalistymisprosessin aloittamiseksi ja menestyksekkaan kansainvali-
sen liikketoiminnan harjoittamiseksi. Tallaisia osaamisia ovat esimerkiksi valuutta-
kaupan osaaminen, vienti- ja tuontitoiminnan aloittaminen, seka kielitaidon osaa-
minen. Yleisesti organisaation kansainvalistyminen aiheuttaa muutospaineita or-

ganisaation toimintaprosesseihin, seka tietamyksen kasvattamiseen kohdemaiden
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kulttuureihin, seka mahdollisiin liiketoimintaan vaikuttaviin lakeihin ja asetuksiin,
esimerkiksi tyoskentelyyn ja vienti- ja tuontitoimintaan liittyviin tullilakeihin ja ase-
tuksiin. Liséksi organisaation paivittdinen toiminta muuttuu kansainvalisessa toi-
minnasta aiheutuvien aikaerojen, seka mahdollisesti organisaatiokielen ja organi-

saatiokulttuurin muuttumisen myota.

Kansainvalistymista pitaa tarkastella operaatiomuodon valinnan, uusien, tuotteille,
tai palveluille, markkinoille, organisaation rakenteelle, henkilostolle, rahoitukselle
tai organisaation kyvykkyydelle asetettujen vaatimusten kannalta. Organisaation
kansainvalistyminen voi alkaa vahittain sitoutuvalla yhteisty6lla kansainvalisiin
operaatioihin tai ulkomaisiin yhteistyokumppaneihin. Kansainvalistyminen voi al-
kaa my0s yritysostojen kautta, jolloin isompi, kansainvalisesti toimiva yritys ostaa
pienen paikallisen toimijan, jolloin yritysoston kohteena olevassa organisaatiossa
alkaa kansainvalistymisprosessi. On huomattavaa, ettd yritysosto voi tapahtua
my0s siten, etta paikallisesti toimiva yritys aloittaa kansainvalistymisprosessin os-

tamalla ulkomaalaisen tytaryhtion.

Termilla monikansallinen tarkoitetaan organisaatiota, jolla on toimintaa useassa
maassa ja jonka liikevaihdosta merkittavd osa muodostuu ulkomailla Globaali tar-
koittaa organisaatiota, jonka liiketoimintaymparistd ja liiketoimintastrategiat ovat
suunniteltu kansainvalisilla markkinoilla menestymiseen. Born Global — termilla
tarkoitetaan organisaatiota, joka on perustamisestaan asti toiminut kansainvalisilla
markkinoilla ja organisaation liiketoiminta on alusta alkaen ollut suunnattu kan-

sainvalisilla markkinoilla menestymiseen. (Ahokangas & Pihkala 2002, 17.)

Organisaation kansainvalistymisessa voidaan johtamistapaa lahestya kotimarkki-
nakeskeisesti, markkinakeskeisesti tai aluekeskeisesti. Olennaisesti nAma eroavat
siten, ettd kotimarkkinakeskeisessa johtamisessa hyddynnetaan kotimarkkinoilta
saatuja kokemuksia ja péaatdksenteko pohjautuu kotimarkkinoiden logiikkaan.
Markkinakeskeisessa johtamisessa huomioidaan kohdemarkkinoiden, eli kussakin
maassa jossa toimitaan vallitseva markkinalogiikka ja toimitaan niistd keratyn tie-
don perusteella. Aluekeskeisessa johtamistavassa kohdistetaan paatoksenteko
globaaliin markkinakenttaan tai alueittain ryhmitellen, kuitenkin toimien alueittain

samalla strategialla. (Ahokangas & Pihkala 2002.)
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Kansainvaistymisprosessin alussa yritykset voivat kohdata monenlaisia haasteita,
jotka voivat olla markkinoille paasyn esteitd. Naitd esteita voivat olla esimerkiksi
kuljetuskustannukset, kaupan ja investointien esteet, markkinoita koskevan koke-
muksen ja tiedon puuttuminen, seka alhaisesta alkuvolyymista johtuvat korkeat
yksikkdkustannukset, yrityksen tai tuotteen tuntemattomuus ja ulkomaisen imagon
puuttuminen. (Aijo 2001.)

Edellisen perusteella kansainvalisen yrityksen tulisi kerddméaan mahdollisimman
tarkkaa ja oleellista informaatiota kohdemaasta paatoksenteon tueksi ja kehitta-
maan toimintaansa entista joustavammaksi toimiakseen kansainvalisilla markki-

noilla.

3.1 Kansainvaliset operaatiomuodot

Organisaation kansainvalista toimintaa voidaan tarkastella eri operaatiomuotojen
kautta, joita ovat sisaanpain kansainvalistyminen, epasuora vienti, suora vienti,
oma vienti, tytaryhtiboperaatiot tai erityyppiset yhteistydoperaatiot. Yleensa yksi
yksittdinen operaatiomuoto ei kuvaa taysin yksittéaisen organisaation kansainvalis-
ta toimintamallia, vaan organisaatioiden toiminta on sekoitus edella mainituista
operaatiomuodoista. (Ahokangas & Pihkala 2002.) Yritysten kansainvalistymispro-
sessi sisdltaa yleensa seuraavat vaiheet: ei saannoéllista vientida, epasuora vienti
itsendisten edustajien (agenttien) valityksella, ulkomaisen myyntiyrityksen perus-
taminen ja ulkomaisen tuotantoyrityksen perustaminen (Johansson & Wie-
dersheim-Paul 1975.)

Operaatiomuodon valinnalla on merkitys organisaation kansainvalistymisprosessin
suunnitteluun ja johtamiseen. Yksinkertaisin operaatiomuoto, eli epasuora vienti,
sisdltaa pienimmat riskit ja vaatii vahiten perehtymistd kansainvéliseen kaupan-
kayntiin liittyvista seikoista. Tytaryhtiboperaatiot ja tuotannon aloittaminen sisaltaa
suurimmat riskit, seka liséksi vaatii organisaatiolta mittavaa panostusta operaation
aloittamiseksi. (Aijo 2001.)
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Operaatiomuotojen valilla on eroja johtamisen kannalta, eli mitéd vaatimuksia ky-
seinen operaatiomuoto asettaa organisaation osaamiselle. Organisaatiomuotojen
valilla voidaan tehda tarkasteluja osaamisen liséksi strategisista nakdkohdista, jol-
loin riskit, kontrolloitavuus, voittopotentiaali tai tarvittavat panostukset ja investoin-

nin ovat paaasiallisia arviointikriteereja. (Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Sopimusvalmistus ja alihankinta ovat myods sopimukseen perustuvia operaatio-
muotoja. Niissa kotimainen yritys etsii ulkomailta yhteistydyrityksen, joka toimii ali-
hankkijana tai sopimusvalmistajana. Ulkomainen yhteistydyritys sitoutuu valmis-
tamaan yrityksen tuotteita korvausta vastaan; se siis suorittaa ty6ta paamiehen
lukuun. Ulkomaisen yrityksen korvaus koostuu usein suorista tuotantokustannuk-

sista ja tuottomarginaalista. (Aijo 2001, 102.)

Sisddnpéin kansainvalistymisella tarkoitetaan organisaation harjoittamaa ostotoi-
mintaa, jossa raaka-aineita tai palveluita ostetaan ulkomailta suoraan, eik& koti-
maisen valikaden, kuten toimittajan paikallisen edustajan valityksella. Muut edella
mainitut operaatiomuodot voidaan nahda organisaation kansainvalistymisena
ulospéain. Talldin kaytdnndssa tarkoitetaan vientioperaatioita, jotka voivat olla tyy-
piltd epasuoria, suoria tai omia vientioperaatioita. Naiden eri vientioperaatioiden
keskeisenéd erona on, mika osa toimitusketjun osasta toimii kansainvalisessa liike-

toimintaymparistossa. (Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Epasuora vientioperaatio perustuu kotimaisen yhteistybkumppanin, vientiagentin,
kayttamiseen, joka tekee kauppaa kotimaasta kasin. Operaatiomuodossa lasku-
tus, tullaus ja kuljetukset kuuluvat vientiagentin hoidettaviksi. Lisdksi agentin vas-
tuulla on uusasiakashankinta, sekéd olemassa olevien asiakassuhteiden hoitami-

nen ja tuotteiden markkinointi. (Nykanen 2001.)

Epasuorissa vientioperaatioissa kauppaa kaydaan organisaation kotivaluutassa ja
varsinainen kansainvalinen liiketoiminta tapahtuu toisen kotimaisen organisaation
kautta. Suorissa vientioperaatioissa organisaatio toimii toisen kansainvalisen or-
ganisaation kautta, joka hoitaa jakelun loppuasiakkaalle kohdemaassa. Omissa
vientioperaatioissa organisaatio toimittaa itse tuotteen tai palvelun loppuasiakkaal-
le, eli organisaatio itse hallitsee koko logistisen ketjun eri vaiheineen. (Ahokangas
& Pihkala, 2002.)
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Tytaryhtidoperaatiolla tarkoitetaan organisaation suoralla investoinnilla hankittua
omistusoikeutta ulkomailla sijaitsevaan organisaatioon. Tytaryhti6 on oma juridi-
nen yksikkd tai organisaatio, joka toimii paikallisen, kohdemaan, lainsdadannon
alaisena. Tytaryhtid toimii omistavan organisaation kontrollissa kun omistavalla
organisaatiolla on yli puolet tytaryhtion osakkeista tai aanivallasta. Tytaryhtion rooli
organisaation kansainvalisissé& operaatioissa voi olla hyvin monipuolinen ja sisal-
tda monipuolisesti vastuita ja velvollisuuksia organisaation toimintaprosesseissa.
Omistava organisaation on kuitenkin vastuussa sopimuksellisesti tytaryhtion toi-
minnasta. (Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Tytér- ja yhteisyritykset ovat vaativimpia operaatiomuotoja, jotka vaativat paaor-
ganisaatiolla suuria panostuksia ja erityistd suunnittelua ja johtamista. Tytaryritys
tarkoittaa ulkomailla sijaitsevaa emoyhtion yksikkoa, jossa emoyhtiolla on vahin-
tdan 10 % omistusosuus, ja jonka hallinnointiin ja johtamiseen emoyhtié osallistuu
aktiivisesti. Tytaryritys perustetaan usein siksi, ettéd sen avulla saadaan parempaa
tuottoa kuin muilla operaatiomuodoilla. Lisaksi tytaryrityksestd kasin on parempi
kontrolloida muita toimijoita sek& ainakin periaatteessa saada paremmin tietoa yri-
tyksen markkinoista ja sidosryhmistd, kuin sopimuspohjaisilla operaatiomuodoilla.
(Aijo 2001, 114.)

Tytaryhtidoperaatio voidaan aloittaa perustamalla itse uusi yritys kohdemaahan,
tai ostamalla olemassa oleva yritys kohdemaasta. Liséksi tytaryhtidoperaation voi-
daan aloittaa perustamalla yhteinen "Joint Venture” yritys kotimaisen tai ulkomai-

sen yhteistydyrityksen kanssa. (Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Tytaryhtion ja omistavan organisaation keskinaiseen toimintaan vaikuttaa tytaryh-
tion toiminta kohdemaan lainsdddannon alaisena. Talléin organisaatioiden toimin-
nassa pitdaa huomioida paikalliset verotussaannot, jotka vaikuttaa siihen, miten voi-
tot voidaan kotiuttaa ja miten maaritelladn omistavan organisaation ja tytaryhtioi-
den vadliset siirtohinnoittelut. Samoin henkiléstoon liittyvat tydturvallisuus ja sosiaa-
li- ja elaketurvajarjestelmat pitdd huomioida omistavan organisaation ja tytaryhtioi-
den valisissa toimintaprosesseissa, jos omistavan organisaation henkilékuntaa 1a-

hetetdén ulkomaiseen tytaryhtioon tyontekijaksi. (Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Tytaryhtiolla on oma rooli konsernin kokonaisuudessa, joka voi olla toiminnallinen

kopio omistavan organisaation toiminnasta, omistavan organisaation toiminnalli-
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nen jatke, tai tytaryhtié voi suorittaa omaa erillista tai erityista tehtavaa, jota omis-
tava organisaatio ei pysty suorittamaan kotimaastaan kasin. Tyypillinen toiminnal-
lisen kopion omistajastaan omaava tytaryhtio toimittaa ja tuottaa samoja tuotteita
ja palveluita, kuin omistava emoyhtiénsa, hoitamalla esimerkiksi markkinoinnin
tuotannon ja palvelun itse, omalla rajatulla toiminta-alueellaan. Emoyhtion toimin-
nallisena jatkeena toimiva tytaryhtido suorittaa yleensa myyntiin, markkinointiin ja
tekniseen tukeen, seka jalkimarkkinointiin liittyvid toimintoja, emoyhtién toimittaes-
sa ja valmistaessa itse tuotteet tai palvelut. Omia erityisia tehtavidan suorittavat
tytaryhtiot ovat yleensa tyypiltdan erikoistuneita tuotekehitys- tai tutkimusyksikoita.
(Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Allianssi tarkoittaa kahden tai useamman itsendisen yrityksen I6yhaa liittoumaa,
joka perustuu sopimukseen. Allianssi voi olla jopa kilpailijoiden valinen liittouma,
jos sen avulla eri osapuolet kokevat saavansa yhdessa enemman aikaan kuin yk-

sin toimiessaan. (Seristd 2002, 128.)

Organisaation kansainvalisia operaatiomuotoja voivat olla vienti-, ja tytaryhtibope-
raatioiden lisdksi erityyppiset yhteistyboperaatiot. Yhteistyboperaation muotoja
voivat olla erilaiset allianssit, projektioperaatiot tai johtamis- tai teknologian siirto-
operaatiot. Yhteistydoperaatioiden ominaispiirteitd ovat toiminnan yhteiset tavoit-
teet, osapuolien oma identiteetti operaatiossa, osapuolten kesken mahdollisesti
jaettava tai siirrettdva omistusoikeus, yhteinen johtaminen ja kontrolli, seka yhteis-
tyon kannattavuuden riippuvuus kaikkien osapuolten toiminnasta. (Ahokangas &
Pihkala, 2002.)

Projektioperaatiolla tarkoitetaan kertaluontoista tai yksittaista operaatiota, jossa
organisaatio toimittaa yksittaisen kokonaisuuden asiakkaalle. Projektioperaatiossa
on usein kertaluontoisuuden ja ainutlaatuisuuden myota kansainvalisia toimijoita,
joiden kanssa yhteisty6ta harjoitetaan vain kyseisen projektitoimituksen puitteissa.
Projektioperaatio voi sindnsa olla tyypiltéan tuonti- tai vientiprojekti kansainva-
lisyysnadkokulmasta katsottuna. Projektioperaatioiden keskeisind tunnuspiirteind
ovat ulkomaiset toimijat, kansainvalinen yhteistyd, seka sitoutuminen ja osapuol-

ten valiset keskinaiset sopimukset ja velvoitteet.
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3.2 Kansainvalistymisstrategia osana johtamisprosessia

Kansainvéliset strategiat voidaan luokitella kansainvéliseen strategiaan, Monikan-
salliseen strategiaan, Globaaliin strategiaan ja ylikansalliseen strategiaan. Kan-
sainvalisessa strategiassa organisaatio kilpailee kansainvaliselld tasolla muiden
kansainvalisten yritysten kanssa. Osaamisen siirtaminen ja oppiminen markkinoi-
den vaatimusten mukaan on tarke&da organisaation kilpailukyvyn kannalta. Moni-
kansallisessa strategiassa kansalliset ja alueelliset toiminnot ovat itsenéisia, jolloin
nopea reagointi paikallisten markkinoiden vaatimuksiin on mahdollista. Globaalis-
sa strategiassa organisaation johto sijaitsee keskitetysti yhdessa paikassa, mutta
organisaatiolla on operaatioita useissa maissa ja alueilla. Globaalin strategian
omaavat organisaatiot hyddyntavat mittakaavaetuaan, sekd organisaation tehok-
kuutta ja hyotyja. Ylikansallisessa strategiassa organisaation toiminnot on sijoitettu
toteutuksen kannalta parhaaseen paikkaan. Talloin organisaation tehokkuus, op-
piminen, herkkyys ja reagointikyky paikallisten markkinoiden vaatimuksiin yhdisty-
vat, edella mainittuihin strategioihin verrattuna. (Boudreau, Loch, Robey & Straud,
1998.)

Globaalissa toiminnassa on olennaista ettd, organisaatio kykene sopeutumaan
paikallisiin eroihin, kykenee kayttamaan hyvakseen globaalin toiminnan mittakaa-
va, sekd osaamis- ja fokusoitumisetuja. Lisdksi organisaation pitaa sijoittaa toi-
minnot ja osaamiset parhaille sijaintipaikoille, sek&a maksimoida osaamisen siirto

eri operaatiopaikkakuntien valilla. (Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Edella mainitut kriteerit vaikuttavat organisaation kansainvaliseen strategiaan ja
sen valintaan. Koska jokaisella organisaatiolla on oma historia, toimintaymparisto,
osaaminen ja tavoitteet, on jokaisen kansainvélisen organisaation strategia uniikki,

kuitenkin seuraillen Boudreau, Loch, Robey & Straud:n strategiamalleja.

Kansainvéliseen strategiaan ja sen johtamiseen liittyy osaamisten hallinta, johta-
minen ja hyddyntdminen. Kochin mukaan kansainvalisesti toimivan organisaation
henkiloston kielitaidon pitaisi olla riittdvalla tasolla ja henkiléston tulisi olla kykene-
vaa neuvottelemaan ja synnyttamaan ratkaisuja lilkketoiminnan ongelmiin seka pys-

tyd nostamaan korkeaa ammatillista osaamista ja itseluottamusta. Liséksi henki-
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|0ston pitaisi tuntea empatiaa vieraita kulttuureja kohtaan ja tuntea vieraita kulttuu-
reja riittavasti, etta kansainvaliset ja paikalliset kayttaytymisetiketit, tabut ja eettiset
normit tulisivat riittdvasti otetuiksi huomioon ja kunnioitetuksi sopivalla tavalla.
(Koch, 1995.)

3.3 Kulttuurierojen merkitys johtamisessa

Kulttuurien johtaminen on koko organisaation yhtendisyytta koskeva johtamisteh-
tava, osana organisaation johtamista. Kulttuurien johtamisessa pitda ottaa huomi-
oon organisaatiossa vallitseva kulttuuri, sekd kussakin kohdemaassa vallitsevat,
paikalliset, kulttuurik&sitykset. Organisaation toimiessa useissa kohdemaissa ja
useiden eri kulttuureiden vaikutuksen alaisena, aiheutuu organisaation sisalla di-
vergenssia, eli eriytymista. Eriytyminen johtaa tehottomuuteen jonka eliminoimi-
seksi tarvitaan kulttuurierojen huomioivaa tyon uudelleen jarjestelyd, eli johtamista.
Kulttuurierojen valiset vaarinymmarrykset aiheuttavat konflikteja, paallekkaisyyksia
ja turhautumista tydymparistossa. (Ahokangas & Pihkala, 2002.)

Kulttuurierojen valisia vaarinymmarryksia voidaan sopeuttaa analysoimalla eri kult-
tuurien valisia etaisyyksia, seka niiden perustavan laatuisia eroja. Naita eroavai-
suuksia voidaan analysoida Hofstedin mallilla, joka jakaa kulttuurien véliset eroa-
vaisuudet viiteen ulottuvuuteen kuvion 6. mukaisesti. Hofsteden mallissa kulttuuri-
en valisia ulottuvuuksia ovat individualismi — kollektivismi, pieni valtaetaisyys —
suuri valtaetaisyys, epavarmuuden valttaminen — epavarmuuden sietdminen,
maskuliinisuus — feminiinisyys, seka lyhyen tai pitkantahtaimen orientaatio. (Hofs-
ted 1984.)

Kulttuurierojen analysoinnin perusteella voidaan hyédyntaa monikulttuurisuuden
etuja, kyvylla ymmartaa eri tilanteissa organisaation eri osapuolten kulttuurieroista
johtuvia erilaisia lahtdkohtia ja tapoja ratkaista ongelmia. Samalla kulttuurieroista

johtuvien erilaisuuksien ymmartadminen antaa mahdollisuuksia organisaation te-



53

hokkaaseen johtamiseen ja kulttuurierojen hyddyntdmiseen organisaation toimin-

nassa.
individualismi 4 kollektivismi
pienivaltaetaisyys - suurivaltaetaisyys

epavarmuudenvilttdminen epdvarmuuden sietdminen

feminiinisyys

maskuliinisuus ‘

yYvy vy vy y

lyhyentahtaimen orientaatio pitkdntdhtiimen orientaatio

KUVIO 6. Kulttuurien véliset etaisyydet (Hofsted 1984.)

Hofsteden mukaan kollektiivisuus — individualismi tarkoittaa yksilon yhteisollisyytta,
eli miten tarkeana yksilo kokee yhteiséllisyyden ja miten yksilo asettaa omat edut
yhteison etujen edelle. Samoin luottamus toisiin toimijoihin on merkityksellista kol-
lektiivisessa kulttuurissa. Individuaalinen kulttuuri on kollektiivisen kulttuurin vasta-

kohta, eli yksilolliset vapaudet ja sitoutumattomuus korostuu yksilon arvoissa.

Valtaetaisyyksien dimensiolla tarkoitetaan yksilon suhtautumista auktoriteetteihin.
Pienen valtaetdisyyden omaavissa kulttuureissa yksil6t eivat ole riippuvaisia orga-
nisaation esimiehista ja kykenevat itsendiseen tydskentelyyn suurten valtaetai-
syyksien kulttuureita paremmin. Samalla pienissa valtaetaisyyksissa on alaisen ja
esimiehen suhde emotionaalinen ja alaisen on helpompi l&hestyd esimiesta. Suu-
ressa valtaetaisyydessa yksilét arvostavat esimiehia ja ovat enemman riippuvaisia

esimiehistéd ja esimiesten saamassa arvostuksesta organisaatiossa.

Epavarmuuden valttaminen tarkoittaa kulttuurissa yksildiden reagointia epavar-
moissa tilanteissa. Epavarmuutta valttavissa kulttuureissa muuttuvat tilanteet koe-
taan uhkaavina tilanteina. Feminiinisyys — Maskuliinisuus méaarittelee kulttuurilliset
sosiaaliset sukupuoliroolit. Maskuliinisessa kulttuurissa arvostetaan tyontekoa, tu-
loksia, tydsta saatua arvostusta, etenemisen mahdollisuuksia ja haasteita. Hofste-
den mukaan feministinen kulttuuri arvostaa hyvid sosiaalisia suhteita ja varmuutta
tyon jatkuvuudesta. Maskuliinisessa kulttuurissa arvostetaan voimakkaita esimies-

ja johtamisrooleja ja feminiinisessa nakymattémampaa, sosiaalista johtamiskult-
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tuuria. Samoin kokous- ja neuvottelutilanteissa maskuliinisessa kulttuurissa yksil6t
tuovat voimakkaasti omia nakemyksiaan esiin, kun feminiinisessa kulttuurissa pyri-
tdan yhdessa toimien loytamaan ratkaisuja ja tekemaan paatoksia. (Hofsted
1984.)

Lyhyen — ja pitkantahtdimen orientaatio vaikuttaa kulttuureissa yksilon sitoutumi-
seen ja tulevaisuuden suunnitelmiin. Lyhyen tahtaimen orientaatiossa yksil6t teke-
vat suunnitelmia ja toimenpiteitd l|&hitulevaisuuteen, kun taas pitkantahtaimen
orientaatiossa yksilot suunnittelevat tulevaisuuttaan pitkalle eteenpain. Nama erot
vaikuttavat yksildiden motivaation kehittda ja kouluttaa itsedan, seka sitoutumi-

seen tybhon ja organisaation tavoitteisiin. (Hofsted 1984.)

3.3.1 Aikakasitys kulttuureissa

Johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin liittyy olennaisesti kasitys ajasta. Aikakasi-
tys ja kasitys ajan kulusta ovat eri kulttuureissa erilainen ja aikakasitys saa eri
merkityksen eri kulttuureissa. Hall esittelee kaksi erilaista aikajarjestelmaa: mono-
kronisen ja polykronisen. Monokronisessa aikakasityksessa kasitellaan yhta asiaa
kerrallaan ja polykronisessa aikakasityksessa useaa asiaa kerrallaan. Monokroni-
sessa aikakasityksessa arvostetaan aikatauluja ja niiden pitavyytta, kun taas poly-
kronisessa aikak&sityksessa arvostetaan ihmisten sitoutuneisuutta ja tavoitteiden
toteutumista. (Hall 1983.)

Monokronisessa aikakasityksessa aika on lineaarista, mennyttd ja tulevaa ja sita
kasitelladn konkreettisena, jota voi hukata, sdéstaa, kayttaa ja tuhlata. Monokroni-
sessa aikakasityksessa ajankayton suunnittelu on koko elamaa ja toimintaa ohjaa-
va tekija ja aikasuunnittelussa maaritelladn milloinkin hoidettavien asioiden priori-
teetin. (Hall 1983.)

Lansimaiset kulttuurit kasittavat ajan lineaarisena, monokronisena, jatkumona,
jonka toisessa paassa on tulevaisuus ja toisessa padssad menneisyys. Lineaari-

seen aikakasitykseen liittyy tulos- ja tulevaisuussuuntautuneisuus. Aikak&sitys voi-
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daan ndhda myo6s syklisend, luonnon havainnoimisena, jossa aikaa seurataan
esimerkiksi auringonnoususta auringonlaskuun, vuodenaikojen mukaan tai suku-

polvien mukaan. (Dahl 1995.)

Tapahtumiin sidottu aikakasitys perustuu tapahtumasta vaikuttavaan kokemuk-
seen ja sitd seuraaviin tekoihin. Tapahtumiin sidottu aikakasitys korostaa ihmisten
osallistumista ja asioiden loppuunsaattamista, aikataulujen noudattamista enem-
man (Dahl 1995.) Tapahtumiin sidottua aikakasitysta voidaan verrata Hallin edella

maarittelemaan polykroniseen aikakasitykseen.

Tapahtumiin sidottu aikakasitys nakyy esimerkiksi tyoelamassa tyonteon aloitta-
misajankohtana. Tapahtumiin sidotussa aikakasityksessa tyot aloitetaan kun hen-
kilot ovat saapuneet paikalle, eika sovittuna ajankohtana. Samalla tapahtumakes-
keisessa aikakasityksessa toiminta on nykyisyyspainotteista, tulevaisuuden olles-
sa tuntematon ja tulevaisuuden suunnittelu ja maaraajat ovat kulttuurissa tunte-
mattomia kasitteita. (Dahl 1995.)

3.3.2 Viestinta kulttuureissa

Hofstedin mukaan kulttuurienvélinen viestinta koostuu kolmesta osatekijasta: tie-
dostamisesta, tiedoista ja taidoista. Tiedostaminen on kaiken perusta, on ymmar-
rettdva omat sekd muiden kulttuurien edustajien toimintatavat kulttuurisidonnaisi-
na. Tieto seuraa tiedostamista, se auttaa toimimaan vuorovaikutuksessa muiden
kulttuurien kanssa. Taidot perustuvat tiedostamiseen, tietoon ja kaytantoon. (Hofs-
ted 1993, 330 - 331.)

Hall jaottelee kulttuurit erilaisten viestintatyylien mukaan korkeakontekstuaalisiin
eli sana- ja asiakeskeisiin sekda matalakontekstuaalisiin eli ihmissuhdekeskeisiin ja
kontekstiin tukeutuviin kulttuureihin. (Hall 1976, 91.) Gudykunst ja Ting-Toomey

puolestaan jakaa viestintatyylit neljadén eri vastakohtapariin: 1. suora — epasuora 2.

runsassanainen - ytimekas 3. persoonakeskeinen — kontekstikeskeinen 4. tu-
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losorientoitunut — prosessiorientoitunut. (Gudykunst & Ting-Toomey 1988, 100 -
116.)

Suora viestintatyyli ilmentaa puhujan todelliset aikomukset, tarpeet ja toiveet, sekéa
odottaa vastapuolen my6s toimivan samoin. Suora viestinta on tyypillista, yksilolli-
sissa, matalakontekstuaalisissa kulttuureissa, kun taas epasuora tyyli on yleisem-
paa kollektiivisissa, korkeakontekstisissa kulttuureissa. Epasuora tyyli katkee si-
saansa vihjeita, aikeet esitetddn peitellysti. Epasuoralla viestinnalla pyritaan sai-
lyttamaan keskinainen harmonia, joka on tarkeata ihmisten keskinaista riippuvuut-

ta korostavissa kollektiivisissa kulttuureissa.
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4 TUTKIMUSMENETELMA

4.1 Laadullinen toimintatutkimus

Kehittamistehtava on piirteiltdan laadullinen toimintatutkimus, jossa pyritéan kehit-
tamaan kohdeorganisaation osaamista ja kehittamaan kohdeorganisaatiolle toimi-
vaa ja soveltuvaa teoriaa. Laadullinen toimintatutkimus on tutkimus jossa tavoitel-
laan ja etsitdén tietoa, tai pyritdan ratkaisemaan kaytannon ongelmia. Kehittamis-
tehtava tahtaa tutkittavan kohteen toiminnan paranemiseen ja muutokseen kay-
tdnndssa, tavoitteena tulosten vaikutusten ulottuvan tutkimuskohteen toimintaan

jatkossa.

Toimintatutkimuksen piirteita ovat ihmisen toiminnan tutkiminen. Toimintatutkimus
on kehittamishankemainen, joka etenee spiraalimaisesti, jossa kokeilujen ja tutki-
muksen vuorovaikutuksena syntyy lopputulos. Toimintatutkimus on muutokseen
tahtaava ja jossa tutkimuskohteen tarkastelu tapahtuu sisaltépain osallistumalla.
(Heikkinen, Rovio & Syrjala 2007.)

Laadullisen, kvalitatiivisen, tutkimusstrategian tyypillisia piirteita Hirsjarvi, Remes &
Sajavaaran mukaan ovat aineiston kerddminen todellisissa tilanteissa, ensisijai-
sesti omiin havaintoihin ja keskusteluihin luottaminen, havaintojen avulla paatte-
leminen, teemahaastattelujen kayttd, tarkoituksenmukaisen kohdejoukon valinta
satunnaisotoksen sijasta, tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen ede-
tessa, seka tapauksen ja aineiston tulkitseminen ainutlaatuisina. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2004.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston harkinnanvaraisesta, teoreetti-
sesta tai tarkoituksenmukaisesta poiminnasta, seka harkinnanvaraisesta nayttees-
ta. Talléin tutkimus perustuu suhteellisen pieneen tapausmaaraéan. Yleisesti sano-
en laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole valitontd vaikutusta eika

merkitysté tutkimuksen onnistumiseen. (Eskola & Suoranta 2005.)
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Tapaustutkimuksen kohteena voi olla yrityksen tietty prosessi, toiminto tai osasto,
tapahtumasarja tai historia. Samalla tapaus voi olla toimialatasoinen, organisaa-
tiotasoinen, osasto- tai ryhmatasoinen tai yksilétasoinen. Tapaustutkimuksen ai-
neisto valintaan siten, ettd aineisto on mahdollisimman tarkoituksenmukainen.
Tyypillisia tapaustutkimuksen aineistoja ovat haastattelu ja kirjalliset aineistot. Ta-
paustutkimuksessa tutkimuksellinen ydin ja metodologinen ongelma liittyvat kasit-
teeseen tapaus. Tama tarkoittaa kaytannossa keskittymista tutkimuksen asetel-

maan ja tapaan rakentaa johtopaatokset. (Koskinen, Alasuutari, Peltonen 2005.)

Taman kehittamistehtavan tutkimuksen kohteena ovat osittain yrityksen prosessit
ja toiminnot, joten tutkimusongelma voidaan kuvata myos tapaustutkimuksena.
Haastattelun viides kysymys keskittyy haastateltavien kokemuksiin paattyneista
toimitusprojekteista, joita voidaan kuvata tapauksina, jonka sisaltd kattaa koko ke-

hittdmistehtavan tutkimusongelman.

Luvussa viisi tarkastellaan haastattelujen avulla kerattya aineistoa myods tapaus-

tutkimuksen valossa.

4.2 Aineiston kerays teemahaastattelun avulla

Kehittamistehtavan empiriaosuuden aineisto on keratty teemahaastattelujen avul-
la. Haastattelut kaytiin kohdeyrityksen sisalla valittujen henkildiden kanssa, puoli-
strukturoidusti ja vapaamuotoisesti. Teemahaastattelulle on tyypillista, etta haas-
tattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2004).

Haastattelun teema ja kysymysten asettelu on tehty tutkimusongelman mukaisesti,
deduktiivisesti edeten, yleisesta tutkimusongelmasta edeten yksityiskohtaisempiin
aiheisiin. Haastattelun kysymykset ovat esitetty rakenteeltaan aihepiireittain puoli-
strukturoidusti ja antaa nain vastaajalle vapauden muotoilla vastausta esitetyn

teeman puitteissa.
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Haastelun kysymysten tarkoituksena on loytaa vastauksia tutkimusongelmaan, mi-
ten organisaation sisaltd olevat vastaajat nakevat eri aihealueiden merkityksen.
Kysymykset liittyvat toimintaan kansainvélisessa toimintaymparistossa, edelleen
tarkentuen projektitoimitukseen ja lopulta projektitoimitukseen siséaltyvaan loppu-
kokoonpanoon ja loppukokoonpanossa kaytettavien resurssien osaamisen hallin-

taan.

Haastattelun ensimmaisen kysymyksen tarkoituksena on johdattaa haastateltava

henkil6 tutkimusongelmaan yleisella tasolla.

"Mita haasteita ndet mielestédsi toiminnassa ja sen johtamisessa toimittaessa vie-
raassa kulttuurissa kansainvalisten sidosryhmien ja osaamisresurssien kanssa
verrattuna kotimaiseen toimintaymparistoon kaytettdessa kotimaisia osaamis-
resursseja?”

Haastattelun toinen kysymys antaa vastauksia kansainvaliseen liiketoimintaympéa-
ristoon liittyviin kulttuurillisiin erityispiirteisiin. Miten tarkednd ennakkotietoja koh-
demaassa vallitsevasta kulttuurista ja sen erityispiirteista liittyy vastaajien mielesta
vientiprojektin lapiviennin onnistumiseen, seka mita tietoja vastaajat pitavat merki-

tyksellisena projektin onnistumisen kannalta,

"Mista osa-alueista on merkityksellistd saada ennakkotietoja vientiprojektin koh-
demaasta ja paikallisesta tytaryhtiosta tai edustajasta projektin johtamisen ja lapi-
viennin kannalta?”

Kolmas kysymys liittyy johtamisen viitekehykseen:

"Mité kdytédnndén toiminteita pitda suorittaa ja sopia toiminnassa ja mita erityista pi-
taa huomioida kulttuurierojen kannalta tytaryhtion tai edustajan kanssa vientipro-
jektissa?”

Mita johtamisen tulee huomioida kansainvélisessa liiketoimintaverkostossa, kuten
tavoitteet, kommunikointimalli, vastuut ja mita kulttuurieroihin liittyvid asioita tulee

huomioida johtamisen naktkannalta katsottuna.

Neljas aihe kasittelee osaamista yleisesti, mitd osaamisen osa-alueita, kuten hen-
kilokohtaisia ominaisuuksia tai teknisid perusosaamisia haastateltavat nakevat
tarpeelliseksi loppukokoonpanoon osallistuvilta resursseilta ja loppukokoonpanoa
kohdemaassa johtavalta tydmaapéaallikolta.

Viides kysymys haastattelussa kasittelee osaamisen kehittamista ja hallitsemista

loppukokoonpanoprosessissa, sekd miten vientiprojektin loppukokoonpanon
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osaamisresursseiden hankinnassa pitéaisi huomioida. Samalla peilataan kokemuk-

sia toteutuneisiin vientiprojekteihin yleisella tasolla.

Viides kysymysaihe keskittyy osaamisen hallintaan kohdeyrityksen loppukokoon-
panoprosessissa, yleisesti ja haastateltavan lahihistorian toimitusprojektispesifi-

sesti:

"Mita huomioitava loppuasennuksen resurssien osaamisessa

- Projektin kannalta
- Tuotteen kannalta

"Edelliset projektit, loppuasennusresurssit”

- Onnistumiset
- Kehitettavaa.

Haastattelun viimeisend, kuudentena, aihealueena on osaamisen kehittdminen
loppukokoonpanossa, mita kaytdnndn toimenpiteita pitaisi huomioida ja miten va-

rautua kulttuurieroista aiheutuviin vaarinkasityksiin ja konflikteihin.

Kuudes kysymys keskittyy haastateltavan kokemuksiin toimitusprojektien loppuko-

koonpanoissa kulttuurierojen aiheuttamien erityispiirteiden osalta:

"Miten kulttuurierot nékyvét loppukokoonpanoissa mielestasi kansainvélisissé
projekteissa ja miten niita voidaan huomioida osaamisen kehittdmisessa ja joh-
tamisessa?”

- Sitoutuminen
- Valtasuhteet
- Aikakasitys

- Viestinta.

Haastattelujen tulokset Kirjattiin ylos paakohdittain ja haastattelujen aineiston tul-

kinta on suoritettu kehittdmistehtavan luvussa 6.1.
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4.3 Tutkimuksen luotettavuus, reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisessa, kvalitatiivisessa, tutkimuksessa joutuu tutkija pohtimaan tekemiaan
ratkaisuja ja samalla ottamaan kantaa tutkimuksen analyysin kattavuuteen ja ty6n
luotettavuuteen. Laadullisen tutkimuksen laht6kohtana on tutkijan avoin subjektivi-
teetti ja sen myontadminen, etta tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline.
(Eskola & Suoranta 2008.)

Tuomi ja Sarajarvi taydentavat tata ajatusta perustelemalla, etta ei ole olemassa
puhdasta objektiivista tietoa, vaan kaikki tieto on siind mielessa subjektiivista, etta
tutkija paattaa tutkimusasetelmasta oman ymmarryksensa varassa. Tutkimustu-
lokset eivat ole kaytetystd havaintomenetelmasta tai kayttajasta irrallisia. (Tuomi &
Sarajarvi 2002.)

Tassa tutkimuksessa olen pyrkinyt laatimaan teemahaastattelujen kysymykset
mahdollisimman avoimesti, peilaten teoreettisessa viitekehyksessa esiintyneisiin
teorioihin. Jokaisen kysymyksen aihepiiriin liittyen olen haastatteluissa esitellyt ky-
symyksen taustalla vaikuttavaa teoreettista viitekehysta vastaajalle, etta yhteiset
kasitteet selkiytyvat ja vastaaja tuntee aihealueen teoriaa, jolloin kysymyksen oi-

keinymmartamisen mahdollisuus paranee.

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli tutkimustu-
losten olevan toistettavissa ja eivat sattumanvaraisia. Tutkimuksen reliabiliteetti
voidaan todeta esimerkiksi toistamalla tutkimus ja kun kaksi eri arvioijaa paatyy
samaan tulokseen, voidaan tutkimuksen tuloksia pitéé reliaabeleina. (Hirsjarvi ym.
2004.)

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksessa kaytettavan mittarin tai tutkimus-
menetelman kykya ja soveltuvuutta mitata juuri sita tutkittavan ilmién ominaisuutta,
mitd sen on tarkoituskin. Kvalitatiivisessa toimintatutkimuksessa on vaikeata to-
dentaa mittareiden ja tutkimusmenetelmien validiteettia, koska haastatteluissa
vastaajat voivat tulkita kysymykset eri tavalla, kuin mité tutkija on ajatellut. Samalla
tutkijan ajattelumalli vaikuttaa haastatteluiden vastausten tulkintaan, joka aiheuttaa

virhetta laadituilla mittareilla ja tutkimusmenetelmalle. (Hirsjarvi ym. 2004.)
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Tassa tutkimuksessa olen pyrkinyt haastattelemaan henkildita, joilla on paras
mahdollinen kokemus loppukokoonpanoprosessin johtamisesta ja vientiprojektin
johtamisesta. Kaikilla vastaajille on esitetty samat kysymykset riippumatta siita,
onko kyseinen henkild tekemisissa loppukokoonpanon johtamisen vai vientiprojek-
tien johtamisen ammattilainen. Kaikkien vastaajien vastaukset ovat aihepiirista
riippumatta, samansuuntaisia ja tukevat toisiaan, joka kertoo siita, etta tutkimustu-
lokset eivat ole sattumanvaraisia. Samalla tutkimuksen kannalta kaikissa haastat-
teluissa keskeisimmat asiat tulivat esiin, mika viittaa siihen, etta tulokset pystytaan

toistamaan riippumattomasti, joka todistaa tutkimuksen relibiaalisuudesta.

Taman tutkimuksen validiteettia olen pyrkinyt tarkentamaan valitsemalla haastatel-
tavat henkil6t mahdollisimman laajasti aihealueen ymparilta, riippumatta siitd mis-
sa vientiprojektin toiminnossa haastateltavat henkilot toimivat. Lisaksi henkildiden
kokemuksen laajuuden erityyppisista kulttuureista olen jattanyt pois haastateltavi-
en valintakriteereistd, huomioiden kuitenkin haastateltavien henkildiden valmiudet

vastata tutkimusongelmaan liittyviin kysymyksiin.

Haastattelujen analysoinnin olen pyrkinyt tekemaan puolueettomasti, omien aja-
tusmallien vaikutuksen ulkopuolella, kiteyttamalla analyysissa vastaajien haastat-
teluissa antamat vastauksen mahdollisimman suoraan siten, miten vastaajat ovat

haastatteluissa kysymyksiin vastanneet.

Ongelmalliseksi tutkimuksessa koen kasitteiden abstraktiuden ja monitulkintaisuu-
den. Lisdksi tutkimuksen aihepiiri on abstrakti ja asiat vaikeasti ja moniselkoisesti
mitattavissa. Vaikka olen pyrkinyt maarittelemaan mita itse tassa tutkimuksessa eri

kasitteilla tarkoitan, niitéa on voitu kayttaa eri vivahteissaan eri lahteissa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET, POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tutkimusongelma, joka on esitelty johdantoluvussa 1.2, on mi-
ten kartoitetaan ja hallitaan osaamisresursseja vieraassa kohdemaassa, toimitta-
essa kansainvalisessa liikketoiminta verkostossa. Lisaksi tutkimus pyrkii I0ytamaan
vastauksia alatutkimusongelmiin, miten osaamiskartoitus suoritetaan, mitd haas-
teita monikansallinen liiketoimintaverkosto tuo osaamisen hallintaan, sekd miten

hallittaan ja kehitetaén osaamista kansainvélisessa liiketoimintaverkostossa.

Tassa osiossa kaydaan lapi tutkimustulokset, pohdinta ja johtopaatokset. Tutki-
muksessa kaydyt haastattelut on analysoitu luvussa 5.1 yhtend kokonaisuutena,
eritellen teemoittain, jotka haastatteluissa on ollut kaytdssa. Haastatteluista on
muodostettu analyysin avulla yksi yksittédinen analyysi, jossa pohditaan haastatte-

lujen sisalto.

Alaluvussa 5.2 on kayty pohdintaa teoreettisen viitekehyksen pohjalta osaamisen,
osaamisen kehittamisen ja kohdeorganisaation vientiprojektin loppukokoonpanon
osalta. Kohdeorganisaation kansainvalista liiketoimintastrategiaa ja monikulttuuri-

sesta toimintaymparistdsta johtuvia erityispiirteita on pohdittu alaluvussa 5.3.

Teoreettisen viitekehyksen, osaamisen ja osaamisen kehittamisen, seka kohdeor-
ganisaation kansainvalisen toimintaymparistdjen ja haastattelujen analyysien pe-
rusteella on tehty tutkimuksen yhteenveto, jotka esittelevat taman toimintatutki-
muksen tulokset ja tulosten vertaamisen ty0ssa esitettyjen teorioiden kanssa.

5.1 Haastattelujen analyysi

Kehittdmistehtdvan empiiriseen osioon liittyvat haastattelut suoritettiin kohdeor-
ganisaation vientiprojektien projektipaallikdiden ja loppukokoonpanosta vastaavien
asennuspéaallikdiden kanssa, seka muiden loppukokoonpanoprosessin kanssa te-

kemisissa olevan henkiloston kanssa. Kaikkiaan haastateltavia henkil6itd oli viisi.
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Haastattelujen tarkoituksena oli kerata ja kartoittaa em. henkildiden kokemuksia ja
nakemyksia kansainvélisessa verkostossa toimimisen haasteista ja ongelmista,
seka kerata henkildiden kokemuksen kautta karttunutta tietoa, miten toimintaa pi-
taisi kehittda etenkin loppukokoonpanossa kaytettavien resurssienhallinnan osalta.
Liséksi haastatteluissa oli tarkoitus keratd tietoa ja ndkemyksia, mita haasteita
kulttuurierot ja toiminta kansainvalisessa liikketoimintaverkostossa tuo toimintaan
yhteistydkumppaneiden kanssa, joiden kotimaa sijaitsee muualla kuin Suomessa.

Haastattelun kysymysaiheet on kuvattu raportin luvussa 5.2.

Haastattelun ensimmaisen kysymyksen analyysina vastaajan 1 (V1) vastauksesta
nousee esiin luottamuksen saavuttaminen, seké yhteistydkumppanin sitoutuminen
yhteiseen tavoitteeseen, sekéa vastaajan 3 (V3) vastauksesta toiminnan rajoittunei-
suus ongelmatilanteissa, vieraan kulttuurin edustajan pelatessadn menettavansa

kunniansa, paikallisten kulttuurisidonnaisten kayttaytymisroolien takia.

"Mité haasteita ndet mielestédsi toiminnassa ja sen johtamisessa toimittaessa vie-
raassa kulttuurissa kansainvélisten sidosryhmien ja osaamisresurssien kanssa
verrattuna kotimaiseen toimintaymparistoon kaytettdessa kotimaisia osaamis-
resursseja?”

Yhteenvetona kaikkien haastateltavien vastausten perusteella voidaan kiteyttda

haasteet seuraaviin asiakokonaisuuksiin:

Toimittaessa kansainvélisten sidosryhmien kanssa haasteina on yhteinen kasitys
aikatauluista ja sitoutuminen noudattamaan yhdessa sovittuja aikatauluja. Samoin
kulttuurisidonnaisuuksiin liittyvat kayttaytymis- ja kommunikointityylit, seka toimin-
nan eettisyys. Yhteistyota voi rajoittaa kayttaytymis- ja kommunikointityylien lisaksi
paineet yhteistyokumppanin pelosta kunnian menettamiseen. Samoin luottamuk-
sen saavuttaminen ja yhteiset kasitykset kustannuksista, seka sitoutuminen seu-
raamaan kustannusten pysymista sovitulla tasolla esiintyi keskeisina haasteina

vastaajien keskuudessa.

Haastattelun toisen kysymyksen perusteella vastaajat totesivat oleellisimpia seik-
koja olevan, informaation saaminen vientiprojektin kohdemaan kulttuurin erityispiir-
teista, paikallisesta lainsdaddannosta, sekd sen soveltamisesta, jonka katsotaan

olevan merkityksellista projektin suorittamisen kannalta.
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"Misté osa-alueista on merkityksellistd saada ennakkotietoja vientiprojektin koh-
demaasta ja paikallisesta tytaryhtiosta tai edustajasta projektin johtamisen ja lapi-
viennin kannalta?”

Erityisesti tassa korostui vastaajan 2 (V2) esiintuoma, paikallisen ty6lainsdadan-
non tiedostaminen loppukokoonpanossa. Liséksi vastaajat totesivat merkitykselli-
seksi informaatioksi saada yleistd informaation kohdemaan yleisesta osaamis-
tasosta ja edelleen tytaryhtion tai muun yhteistydkumppanin osaamistasosta ja re-
ferensseistd, viitaten mahdollisiin loppukokoonpanossa kaytettaviin asennus-

resursseihin.

Osaamistason selvittdmiseen vastaajat esittivat vaihtoehtona luoda universaalit
mittarit osoittamaan tytaryhtion tai muun yhteistydkumppanin teknista osaamisen
tasoa. Vastaaja 1 (V1), korosti mittariston testattavuutta, eli vastaajan 1 nakemyk-
sen mukaan mittaristo pitaisi kyetd laatimaan siten, ettd samaa mittaristoa voitai-

siin hyodyntaa yleisesti kaikissa tulevaisuuden vientiprojektien kohdemaissa.

Haastattelun kolmas kysymys paneutuu projektin johtamisen toiminteisiin kansain-
valisessa liiketoimintaverkostossa tytaryhtion tai muun paikallisen edustajan tai
yhteistybkumppanin kanssa.

"Mité kdytdnndén toiminteita pitda suorittaa ja sopia toiminnassa ja mita erityista pi-

tda huomioida kulttuurierojen kannalta tytaryhtion tai edustajan kanssa vientipro-
Jektissa?”

Vastaajien 2 (V2) ja 4 (V4), korostivat vastauksissaan yhteisten toimintamallien,

vastuiden, sek& kommunikointi- ja raportointi vastuiden maarittdmista, projektin

alkuvaiheessa.

Haastattelujen vastaukset sisaltavat lisaksi seuraavia huomioita, mité liittyy projek-
tin johtamisen toiminteisiin, kansainvalisen tytaryhtion, edustajan tai muun yhteis-
tyokumppanin kanssa toimittaessa. Tarkeimpind toiminteina mainittiin projektin
aloituspalaveri, jossa teroitetaan osapuolille projektin yhteiset tavoitteet ja projektin
toimittamiseen liittyvat vastuukysymykset, sek& yhteinen kasitys aikatauluista ja
sitoutumisesta noudattamaan sovittuja aikatauluja. Projektin johtamisen kannalta
tarkeda on myds tiedostaa tytaryhtion tai edustajan paikallinen organisaatiokulttuu-

r ja kustannusrakenne, joka vaikuttaa osaltaan projektin kustannusten hallintaan.
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Haasteina, sekéa riskeina vastaajat kokevat yhteistydkumppanin motivoitumatto-
muuden yhteiseen tavoitteisiin ja yhteistydkumppanin omien intressien poikkeami-
sen yhteisista intresseista, joka voi ohjata yhteistyokumppanin toimintaa ei-
toivottuun suuntaan. Vastaaja 3 (V3) toi esiin haasteina yhteistybkumppanin yliak-
tilvisen toiminnan, yhteistybkumppanin omien intressien vaikuttaessa taustalla, jo-

ka voi aiheuttaa vaikeuksia vientiprojektin kokonaisuutta ajatellen.

Tarkedna piirteena yhteistydkumppanin toiminnassa vastaajat ndkevat toiminnan
tulevaisuusorientoituneisuuden, jossa huomioidaan osaamisen hallintaa ajatellen
my6s mahdolliset, uudet tulevaisuuden yhteistydprojektit, sekd muut organisaatio-
ta palvelevat liiketoimintamahdollisuudet, kuten huoltopalvelut joissa voidaan hyo-
dyntdd loppukokoonpanoprosessin asennusresursseina toimimisesta kertynytta

osaamista paamiehen tuotteista ja teknologioista.

Tyobkaluina vastaajat toteavat parhaiten toimivan aloituspalaverit, seka tiiviin kom-
munikoinnin ja tehokkaan, yksiselitteisen, raportoinnin projektin johdon ja yhteis-
tyokumppanin valilla. Kommunikointimallit ja raportointivastuut pitéda edellisten li-
saksi sopia ja kirkastaa kaikille projektiin osallistuville osapuolille ennen vientipro-
jektin loppukokoonpanoprosessin aloittamista ja ennen mahdollisten urakka- tai

vuosisopimusten tekoa.

Haastattelun neljas kysymys liittyy osaamisen hallinnan ja kehittdmisen aihepiiriin,
miten vastaajat kokevat osaamisen eri aihealueiden tarkeyden ja mita pitaa huo-
mioida loppukokoonpanoprosessissa kaytettavien resurssien osaamisen hallin-
nassa. Osaamista kasittelevaa kysymysta ei ole erikseen muotoilta, vaan keskus-
telun pohjana on kaytetty luvussa 2. esitettyd kuviota osaamisen kasitteesta ja

osakokonaisuuksista. (Kuvio 1.)

Haastattelujen vastausten perusteella loppukokoonpanon resurssien osaamisessa
nousee Yyleisesti tarkeimmaéksi ominaispiirteeksi motivaatio, seka tekniset perus-
osaamiset, joita voidaan hyddyntaa loppukokoonpanoprosessissa. Motivaatiota
erityisesti korostivat vastaaja 1 (V1) ja vastaaja 4 (V4).

Kun kohdennetaan kysymystd, koskettamaan loppukokoonpanoa, sekéa paikan
paalla, kohdemaassa, loppukokoonpanoa johtavaa tydmaapaallikkdéa, korostuvat

motivaation lisaksi tarkeiksi osaamisen alueiksi sosiaaliset taidot ja tunnealy.
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Tybmaapaallikon tulisi haastattelujen perusteella omata henkilokohtaisista ominai-
suuksista hyvat sosiaaliset kyvyt ja tunnealyn, joka auttaa toimimaan erilaisten ih-
misten kanssa erilaisissa tilanteissa, etenkin huomioimaan kulttuurieroista aiheu-
tuvia tekijoita, jolloin voidaan valttaa ristiriitoja ja vaarin ymmartamisia, viestinta- ja
aikakasityserojen takia. Sosiaaliset taidot korostuivat vastaajan 5 (V5) vastauksis-
sa. Samalla tyomaapdaallikon pitaisi olla motivoitunut ja sitoutunut vientiprojektin
tavoitteisiin, sekd omata riittdva tekninen tuntemus toimitettavista teknologiatuot-

teista ja asiakkaan toimintaymparistosta.

Viides kysymys haastattelussa késittelee osaamisen kehittamista ja hallitsemista
loppukokoonpanoprosessissa, seka mita vientiprojektin loppukokoonpanon osaa-
misresursseiden hankinnassa pitaisi huomioida. Samalla peilataan kokemuksia

toteutuneisiin vientiprojekteihin yleisella tasolla.

Vastaajien mukaan kun kysymyksessa on laaja vientiprojekti, jossa toimitettavia
teknologiatuotteita, tai jarjestelmia on useampia ja loppukokoonpanoprosessi kes-
tdd useita kuukausia tai kohdemaassa on mahdollisesti tulevaisuudessa tulossa
useita eri vientiprojekteja, tulisivat resurssit rekrytoida tai yhteistybkumppanin va-
linta suorittaa riittdvan aikaisin. Talla pyritddn varmistamaan, ettd vientiprojektin
loppukokoonpanoon pystytaan valikoimaan riittavan teknisen perusosaamisen
omaavia yksiloita. Ennen rekrytointeja tai yhteistybkumppanin valintaa pitaa orga-
nisaatiossa tehda riittdvan tarkat kuvaukset tarvittavista resursseista tehtavakoh-
taisesti jaoteltuna.

Vastaajan 3 (V3) mukaan yhteistydkumppanin valinnassa pitdd huomioida potenti-
aalisen kumppanin aikaisemmat referenssit ja niiden soveltuvuus kohdeorganisaa-
tion loppukokoonpanoon. Samoin Vastaaja 5 (V5), korostaa yhteistydkumppanin

resurssien omaaman osaamisen kartoittamista ennen varsinaista valintaa.

Valittavalta yhteistydokumppanilta tai tytaryhtion loppukokoonpanoon toimittamilta
resursseilla odotetaan vastaajien mukaan olevan tekniset perusosaamiset hallin-
nassa valmiiksi ennen loppukokoonpanoprosessin aloittamista. Teknisilla perus-
osaamisilla tarkoitetaan tdssa tapauksessa mekaanisen koneenasennuksen tai
sahkdasentamisen perusosaamista, joka kasittaa kyvyn ymmartaa teknista doku-

mentaatiota, liittyen teknologiatuotteiden kokoonpanon dokumentaatioon.
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Tuotespesifisen osaamisen kehittdminen on vastaajien ndkemyksen mukaan vien-
tiprojektin vastuullisen toimijan, eli tasséa tapauksessa kohdeorganisaation vastuul-
la, jolloin perehdyttdminen valituille resursseille tapahtuu joko ennen loppuko-

koonpanon aloittamista tai prosessin aikana, tyon ohessa.

Vastaaja 2 (V2) painottaa hiljaisen tiedon merkitystd osaamisen kehittdmisessa ja
tyon ohessa oppimisessa. Vastaaja 2 (V2):n mukaan hiljaisen tiedon siirtymiseen
pitd& panostaa osaamisen kehittdmisessa ja tyOn ohessa oppimisessa, luomalla
oppimista varten suunniteltu systemaattinen jarjestelméa, joka huomioi yksildiden

oppimiskyvyt ja seuraa yksildiden oppimisen etenemista.

Tybn ohessa oppimiseen pitda vastaajien mukaan jarjestaa systemaattinen jarjes-
telmd, jonka avulla voidaan valvoa ja mitata oppimisprosessiin etenemista yksilo-
tasolla. Myds hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta, tydn ohessa oppiminen koke-
neilta asentajilta nahdaan hyodylliseksi menetelméksi. Tybn ohessa oppimisessa
pitdd kuitenkin maaritella vastuut, eli kenelle kuuluu koordinoida ja valvoa, etta op-
piminen ja tekeminen ovat tehokasta, seké etenee haluttuun suuntaan ja tavoittei-
den mukaisesti. Samalla tydssa oppimisessa pitaisi kyeta huomioimaan yksiléiden
henkilokohtaiset oppimistyylit ja pyrkia tukemaan oppimista tydssa oppimisen li-

saksi teknisella oheismateriaalilla ja tydohjeilla.

Haastattelun viimeisend, kuudentena, aihealueena on osaamisen kehittdminen
loppukokoonpanossa, mita kaytdnndn toimenpiteita pitaisi huomioida ja miten va-

rautua kulttuurieroista aiheutuviin vaarinkasityksiin ja konflikteihin.

Vastaajien mukaan loppukokoonpanossa kaytettavien resurssien osaamisen kehit-
tamisessa pitaisi pyrkia pitkajanteisyyteen ja korostamaan sitoutumista, pitkantah-
tdimen suunnitelmissa ja tulevaisuuden projekteissa, nykyhetken vientiprojektin
lisdksi. Tuotekoulutus pitaa olla systemaattista ja samoin pitkdjanteista osaamisen
kehittamista, loppukokoonpanon osaaminen syntyy toistoista, joka on huomioitava
resurssien suunnittelussa ja osaamisen kehittamisessa. Vastaaja 3 (V3) esittda
projektista toiseen tietoa kerddvan osaamispankki — jarjestelman luomista, josta
voidaan suoraan saada informaatiota, kunkin kohdemaan saatavilla olevista re-

sursseista, seka resurssien osaamistasosta ja aikaisemmista kokemuksista.
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Mahdollisten kulttuurierojen aiheuttamien konfliktien syntymisté voidaan vastaajien
mukaan valttaa jakamalla lahetettaville tyontekijoilla ennakkotietoa kohdemaan
kulttuurien erityispiirteistd. Samalla lahetettavien tyontekijoiden sosiaaliset taidot ja
tunnealy korostuu toimiessa vieraiden kulttuurien parissa. Yhtena tyokaluna te-
hokkaaseen yhteistybhon vieraiden kulttuurien kanssa vastaajat ndkevat loppuko-
koonpanotyOmaan yhteisten saantdjen laatimisen. Laaditut sdannat tulisi olla julki-
sia kaikille loppukokoonpanoprosessiin osallistuvilla resursseille ja mahdollisesti
kirjoitettuna yleisilla eri kielilld, joita loppukokoonpanossa kussakin kohdemaassa
on kaytossa. Laadittavat sdannot tulisi olla riittdvan tarkat maarittelemaan toimin-

taohjeet, johtamis-, ohjaus-, raportointi- ja vastuuvelvollisuudet ja komentosuhteet.

Vastaaja 4 (V4) esittda loppukokoonpanotydmaille kaytettéavaksi niin sanottua
tydmaan kasikirjaa, jossa olisi esiteltyna tydmaan yhteiset saannot, yleiset tyotur-
vallisuusohjeet, seka loppukokoonpanoprosessiin liittyvat vastuut ja velvollisuudet
tehtavittain. Lisaksi tydmaan kasikirja pitaisi olla kaikkien loppukokoonpanoon
osallistuvien yksildiden luettavissa, englannin ja suomen kielen lisaksi, yleisimmilla

kielill&, joita kohdeorganisaation loppukokoonpanotydmailla on kaytossa.

5.2 Osaamisen kehittamiseen liittyvan teorian ja kdytanndon vertailu

Kuten teoreettista viitekehysta kasittelevassa osuudessa todettiin osaamisesta,
tarkoitetaan osaamisella yksilon kykya suoriutua tehtavistaan, parantaa ja kehittéaa
tyotaan ja ratkaista ongelmia. Otala maarittelee yksilon osaamisen muodostuvan
yksilon tiedoista, taidoista, kokemuksesta, kaytettavissa olevista verkostoista ja
yksilon kyvysta toimia yhteistydssd muiden osaajien kanssa, seka yksilon asen-

teista ja kyvysta oppia jatkuvasti uutta. (Otala 2008, 47.)

Boyatziksen mukaan osaaminen on kapasiteetti joka johtaa yksilon toimintaa vaa-
dittujen tyotehtavien suorittamiseksi, ja tuottaa organisatorisessa ymparistossa
odotetun tuloksen. Boyatzis maarittelee osaamisen muodostuvan henkilén pe-

rimmaisistd ominaispiirteistd, joita ovat motiivit, luonteen ominaispiirteet, taidot,
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yksilon kasityksesta itsestdan, seké sosiaalisesta roolistaan seka tietdmyksesta,
jota han kayttaa toiminnassaan. Yksilo toimii néaiden piirteiden perusteella joko tie-

dostaen niiden olemassaolon tai tietamattaan. (Boyatzis 1982.)

Tutkimustulosten perusteella osaamisen osatekijoista voidaan erottaa tiedot, taidot
ja kokemus, tekijoiksi joihin voidaan vaikuttaa systemaattisella osaamisen kehit-
tamisella. Yksilon tietoja ja taitoja voidaan kehittaa kouluttamalla, perehdyttavilla
tyotehtavilla ja nain kasvattaa kokemusta. Tiedoilla ja taidoilla tarkoitetaan tassa
tutkimuksessa kohdeorganisaation loppukokoonpanoresurssien teknisid osaamisia
ja tuoteosaamista. Liséksi yksildiden tietoina ja taitoina voidaan ajatella olevan kie-

litaito, kulttuurien tuntemus ja tydmaan johtamistaidot.

Yksilon osaamisen osatekijat, jotka liittyvat perimmaisiin ominaispiirteisiin ja jotka
ovat muodostuneet yksilén arvojen ja sosiaalisen varttumisen kautta ovat ominais-
piirteita, jotka ohjaavat yksildiden toimintaa ja kykya oppia ja omaksua uutta. Nai-
hin ominaispiirteisiin ei tutkimustulosten perusteella pysty suoranaisesti osaamisen
kehittamisella vaikuttamaan, mutta ominaispiirteisiin liittyvat henkilokohtaiset omi-
naisuudet pitdd huomioida yksildiden henkilokohtaisia kehityssuunnitelmien suun-
niteltaessa. Etenkin yksilon sosiaaliset taidot ja tunnealyn merkitys korostuvat tut-

kimustuloksissa.

Motivaatio on merkittava osatekija yksilon osaamisessa, motivaatio vaikuttaa
oleellisesti yksilon tahtotilaan kehittdd osaamistaan, etenkin tietoja ja taitojaan.
Motivaatio vaikuttaa yksilon sitoutumiseen organisaation strategiaan ja visioon ja
taten vaikuttaa yksilén toiminnan laatuun organisaatiossa. Yksilén motivaatioon
suorittaa organisaatiossa tyotehtavid, vaikuttaa Lehdon mukaan tyonhaasteelli-
suus ja mielekkyys, tyoilmapiiri, tydn monipuolisuus, esimiehen johtamistyyli ja

palkkaus ja palkkiojarjestelmat. (Lehto 2009.)

Tutkimustulokset yhtyvat Lehdon nédkemyksiin motivaation merkityksesta yksilon
toimintaan ja kehittymiseen organisaatiossa. Samalla tutkimustulosten perusteella
yksilon motivaatio vaikuttaa sitoutumiseen organisaation strategiaan ja visioon.
Haastattelujen perusteella loppukokoonpanossa kaytettavien resurssien, yksiloi-
den, motivoitumiseen pitad kyetad panostamaan ja reagoimaan, loppukokoonpano-

prosessin tehokaan ja tuloksekkaan lopputuloksen saavuttamiseksi.
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Yksilon henkilokohtaiset tiedot ja taidot ovat organisaation hyddynnettavissa vain
jos yksilon asenteet, arvot ja motivaatio ovat organisaatiolle myonteiset. Taman
perusteella osaamisen arvioinnissa, osaamisen henkilokohtaiset ominaisuudet tu-
lisi huomioida teknisten substanssiosaamisten lisdksi, ettd osaamiskartoituksesta
tulisi riittavan laaja ja kattaisi kaikki yksilon osaamisalueet, joita organisaation toi-
minnassa voidaan hyodyntaa. (Viitala 2008.)

Tutkimustulosten perusteella henkilon arvoihin ja asenteisiin ei pysty suoranaisesti
vaikuttamaan, mutta nama pitdad huomioida valittaessa resursseja loppukokoon-
panoprosessin resursseiksi, eri tyotehtaviin. Yksilon arvoilla ja asenteilla on ratkai-
seva merkitys, tulosten perusteella, menestyksekk&aéseen toimintaan monikansal-
lisessa ymparistossa, jossa tulee huomioida kulttuurieroista aiheutuvia toiminnalli-

sia eroja ja ndin kyeta ennaltaehkdisemaan mahdollisesti syntyvia konflikteja.

Yksilon hiljainen tieto sisaltda henkilokohtaisen ja persoonallisen tiedon lisaksi pal-
jon kollektiivista hiljaista tietoa, joka siirtyy yksilolle jaljittelyn, samaistumisen ja te-
kemisen kautta. (Viitala 2008.) Osaamisen kehittdmisessa ja hallinnassa kohdeor-
ganisaation vientiprojektien loppukokoonpanossa on tutkimustulosten mukaan yh-
tena keskeisena tekijana hiljaisen tiedot siirtAminen kokeneelta henkilostoltéa, koh-
demaan yhteistybkumppaneiden resurssien kayttéon. Hiljainen tieto karttuu koke-
muksen kautta ja usein ei ole ulkoisesti nahtavissa selkeasti. Hiljainen tieto nakyy
yleisesti toiminnan sujuvuutena, mutta ei ole mitattavissa. Kohdeorganisaation
olemassa olevat resurssit omaavat merkittavasti hiljaista tietoa, organisaation tek-
nologiatuotteiden loppukokoonpanoon liittyvista tiedoista ja taidoista. Tulosten mu-
kaan, loppukokoonpanossa hiljaisen tiedon merkitys on toiminnan sujuvuuden
kannalta merkittava tekija ja hiljaisen tiedon siirtymiseen, kokeneilta henkil6iltd uu-
sille resursseille, olisi kehitettdva erikseen menetelmd, jonka avulla voidaan taata
kokemuksen kautta hankitun hiljaisen tiedon siirtyminen uusille yhteistydkumppa-

neiden resursseille.

Hiljaisen tiedon siirtymiseen voidaan kayttda tutkimustulosten perusteella seuraa-

via menetelmia:

- Toimiminen ty6pareina, joissa toinen on kokenut ja toinen tyohon aloitte-

leva noviisi
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- Tiedon kerdamista ja valittamista tukeva jarjestelma, johon tydn suoritta-
jat voivat lisata tietoja esimerkiksi ongelmatilanteista ja menetelmista,
joiden avulla kyseinen ongelma ratkaistiin

- Tyonkierrolla, jossa henkildiden tydtehtavat ja vastuut vaihtuvat projek-

teittain.

Hiljaisen tiedon siirtamiseen siirtyy myos riskeja jotka on kyettéava tunnistamaan ja
tarvittaessa eliminoimaan. Mahdollisia riskeja tutkimustulosten mukaan ovat esi-
merkiksi vaaran tai virheellisen tiedon siirtaminen, kokeneen tydntekijan halutto-
muus jakaa oppimaansa tietoja ja taitoja, sek& oppivan osapuolen tulkintavirheet
tai asiakokonaisuuden vain osittainen sisdistaminen. Hiljaisen tiedon siirtamisen
varmistamiseksi pitda laatia tutkimustulosten mukaan systemaattinen tapa ja seu-
rantajarjestelméa, jonka avulla voidaan seurata ja korjata mahdolliset virheet ja
epdjohdonmukaisuudet. Systemaattisen tapana voidaan kayttdd esimerkiksi seu-

raavia menetelmia:

- Listatut osiot asiakokonaisuuksista ja tavoitteista, mita ja mihin asiayh-
teyksiin liittyvia tietoja halutaan siirtaa

- Perehtymisen osapuolien ja asiayhteyksien maarittely

- Esimiehen tietoisuus alaisten tyttehtavistd ja systemaattinen mittaus
alaisten ty6tehtaviin liittyvien osaamisalueiden tasosta, miten hiljaisen

tiedon siirtdminen edistyy toivottuun suuntaan.

Sydanmaanlakan mukaan oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua,
muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti, se oppii kokemuksistaan
ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Samalla Syddnmaanlakka méaa-
rittelee organisaation oppimisen kykyna uusiutua muuttamalla toimintatapojaan ja

prosessejaan. (Sydanmaanlakka 2007, 55.)

Tutkimuksen kohdeorganisaation tulisi kyetad hydodyntamaan organisaation eri yksi-
|6iden osaamista ja yhdistelem&&n naitd kokonaisuuksiksi, jolloin voidaan saada
maksimaalinen hyoty organisaatiotasolla, sen yksildiden omaamasta osaamisesta.
Keskeista kohdeorganisaation toiminnassa tulisi olla yksildéiden osaamisten yhdis-
tely ja organisaation toiminnasta oppiminen, seké jatkuvat toiminnan ja osaamisen
kehittaminen. Kohdeorganisaation toiminnassa ja johtamisessa on oleellista huo-

mioida hiljaisen tiedon merkitys organisaation toiminnassa. Organisaation yksilGi-
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den tiedot ja taidot on helposti kartoitettavissa ja mitattavissa, mutta organisaation
toimintaan vaikuttaa yksildiden hiljainen tieto, joka ei ole mitattavissa, mutta nakyy

organisaation toiminnan sujuvuutena ja tehokkuutena.

Kohdeorganisaation johtamisessa pitdd huomioida tutkimustulosten mukaan yksi-
l6iden erilaiset henkilokohtaiset ominaisuudet ja oppimiskyvyt. Organisaation yksi-
|6 voi olla teknisesti huippulahjakas ja omata laajat tiedot ja taidot, mutta henkil®-
kohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat sosiaaliset taidot ja tunnealy voi olla kyseisella
yksil6lla heikolla tasolla. Samoin organisaatiossa voi olla tyyppiyksilo, joka on tek-
nisten tietojen ja taitojen, sekad kokemuksen kannalta aloittelijan tasolla, mutta
omaa vahvat sosiaaliset kyvyt ja kykenee edistamdan organisaation toimintaa
kommunikointi- ja yhteistyokyvyillaan.

Kohdeorganisaation johtamisessa pitdd kyeta luovasti yhdistelemaan yksildiden
omaamia tietoja ja taitoja, sek& huomioida yksildiden henkilokohtaiset ominaisuu-
det ja pyrkida hyddyntamaan vahvuuksia ja kehittamaan heikkouksia. Tehokkaasti
hyodynnettyna nama tekijat saavat aikaan tehokkaan toiminnan organisaatiossa,
joka oppii tekemisestaan ja virheistaan, sekd on kykeneva kehittamaan toimin-
taansa jatkuvasti tehokkaammaksi.

Tutkimustulosten mukaan kohdeorganisaation johtamisessa tiedonvalitys ja jaka-
minen ovat tarkeita tekijoita, jolloin organisaation jasenilla on selkea kasitys orga-
nisaation strategiasta, tavoitteista ja visiosta. Johtamisessa tulee voimakkaasti ko-
rostaa strategian merkitysta ja pitdd huoli, etta strategia ja sen muutokset ovat
kaikkien organisaation jasenten tiedossa. Samalla johtamisessa pitda kyeta sitout-
tamaan ja motivoimaan organisaation jasenet strategiaan ja sen aiheuttamiin muu-

toksiin.

Kohdeorganisaatiossa osaamisen kehittamis- ja kartoittamisprosessissa pitaa ko-
ko prosessin ajan kyeta pitamaan kytkentd organisaation strategiaan ja kehitta-
maan osaamista strategian edellyttamaan suuntaan. Osaamisen kehittdmispro-
sessi kytkeytyy vain yksildiden tietojen ja taitojen kehittdmiseen ja prosessin joh-
tamisessa pitaa talloin kyetd myés huomioimaan yksildiden henkil6kohtaiset omi-
naisuudet osana osaamisen kehittamista. Motivoitumattoman yksilon osaamisen
kehittdminen ei todennakdisesti tuota toivottua lopputulosta, jos osaamisen kehit-

tamisprosessissa ei kyeta samalla motivoimaan yksil6d kehittamaan osaamistaan.
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5.3 Kohdeorganisaation projektit teorian ja kaytdnnon vertailussa

Kohdeorganisaation vientiprojektit noudattavat paasaantoisesti suoran viennin teo-
reettista kansainvalista operaatiomallia. Operaatiomallille on tyypillista, etta valmis-
tava yritys hoitaa itse viennin kohdemarkkinoille ja kayttaa paikallista agenttia
apunaan. Omassa viennissa valmistaja hoitaa itse kaikki vientiin liittyvéat toiminnot,
kuten vienti- ja tullausasiakirjoihin, seka valuuttakauppaan liittyvat toiminnot. Sa-

malla vientikaupan juridinen vastuu kuuluu valmistajalle. (Serist6 2002.)

Kohdeorganisaation vientiprojekteissa organisaatio itsessdén on Seriston kuvaa-
man kansainvalistymisstrategian mukaisesti vientikaupan vastuullinen toimija, joka
omaa vientiprojektin juridisen kokonaisvastuun ja velvollisuudet. Kohdemaassa
kuitenkin kaytetddn joko samaa konserniin kuuluvaa tytaryhtiota tai juridisella so-
pimuksella velvoitettua agenttia hoitamaan osa vientiprojektin tehtavista, kuten
kommunikointi asiakasrajapinnassa, asiakkaan ja vientiprojektin vastuullisen toimi-

jan, kohdeorganisaation, valilla.

Kohdeorganisaatio kayttdad myds loppuasennusresursseina alihankittuja resursse-
ja, joiden osalta organisaatio noudattaa kansainvélisessa liiketoiminnassa alihan-
kintaoperaatiomuotoa. Aijo maarittelee alihankintaoperaatiossa kotimaisen valmis-
tajan hankkivan ulkomaisen yhteistyoyrityksen, joka toimii alihankkijana. Talldin
yhteistyoyritys sitoutuu valmistamaan tuotteita tai toimittamaan resursseja paa-
miehen prosesseihin korvausta vastaan. (Aijo 2001.) Kohdeorganisaation strategi-
assa Yhteistyoyrityksen vastuulla on hoitaa sovitut tydtehtavat tai valmistaa sopi-
muksessa maaritellyt osakomponentit, urakka-, tai projektisopimuksen velvoitta-
malla tavalla korvausta vastaan. Vientiprojektin kokonaisvastuu on kuitenkin pro-

jektin vastuullisella toimijalla, eli tassa tapauksessa kohdeorganisaatiolla.

Organisaation toimimista kansainvélisessa liiketoiminnassa alihankintaoperaatioi-
den avulla, voidaan tarkastella my6s Ahokangas & Pihkalan mukaan sisddnpain
kansainvalistymisend, jossa organisaatio harjoittaa ostotoimintaa, missa palveluita
ostetaan ulkomailta suoraan, eikd kotimaisen valikaden valitykselld. (Ahokangas &
Pihkala 2002.) Erona kohdeorganisaation kansainvalisen toiminnan ja Ahokangas

& Pihkalan mé&aritteleman sisdanpain kansainvalistymisen valilla on palveluiden
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kohdemaa. Kohdeorganisaatio harjoittaa ostotoimintaa loppukokoonpanon resurs-
sien hankinnassa suoraan ulkomaisilta yhteistyOyrityksiltd, mutta ostotoiminnan
kohteena olevat asennuspalvelut suoritetaan vieraassa kohdemaassa, erona Aho-
kangas & Pihkalan maaritelmaan. Kohdemaa voi olla yhteistydyrityksen kotimaa,
tai vieras kohdemaa myos kohdeorganisaatiolle alihankintana palveluita toimitta-
valle yhteistyoyritykselle.

Kohdeorganisaation loppukokoonpanoon hankitut resurssit voidaan nahda myds
projektioperaationa, jossa tiettyyn yksittdiseen projektiin hankitaan loppukokoon-
panoresurssit projektiluontoisesti vieraasta kohdemaasta yhteistyoyritykselta, joka
toimii projektikohtaisena alihankkijana. Loppukokoonpanon resursseja voidaan
myds edellisten lisdksi hankkia samaan konserniin kuuluvalta tytaryhtiolta tai tytar-
yhtion valityksella paikalliselta yhteistyoyritykselta. Talldin voidaan tulkita vientipro-
jektin loppukokoonpanon noudattavan operaatiomalliltaan tytaryhtiboperaatiota.
Tytaryhtidoperaatiossa voidaan vientiprojektin vastuu ja riskit jakaa kohdeorgani-
saation, vientiprojektin paatoimittajan ja paikallisen tytaryhtion kesken. Tarkeda on
huomioida kuitenkin teoriaan verrattuna, vastuiden ja riskien sailyvan konsernita-
solla samassa yhtiossa, vaikka yksittaisen projektin kannalta vastuu ja riskit olisi-

kin jaettu paikallisen tytaryhtion ja vientiprojektin paatoimittajan kesken.

Tytaryhtion ja omistavan organisaation keskinaiseen toimintaan vaikuttaa Ahokan-
gas & Pihkalan mukaan tytaryhtién toiminta kohdemaan lainsaadannén alaisena.
Samoin henkildstdon liittyvat tyoturvallisuus ja sosiaali- ja eléketurva jarjestelmét
pitdd huomioida vientiprojekteissa, jos omistavan organisaation henkilékuntaa la-
hetetddn ulkomaiseen tytaryhtioon resurssiksi vientiprojektin loppukokoonpanoon.
(Ahokangas & Pihkala, 2002.) Tall6in kohdeorganisaation vientiprojekteissa tulee
huomioida paikalliset verotussdannot, jotka vaikuttavat siihen, miten voitot voidaan
kotiuttaa kohdeorganisaatiossa ja miten maaritelladn omistavan organisaation ja

tytaryhtididen valiset siirtohinnoittelut.

Kohdeorganisaatio on strategisesti globaali organisaatio, jonka johto on keskitetys-
ti yhdessa paikassa, mutta organisaatiolla on operaatioita kotimaassa useilla paik-
kakunnilla, seka useissa maissa ja kaikissa maanosissa. Globaalin strategian aja-
tuksena taustaorganisaatiossa on hyddyntaa mittakaavaetuaan. Mittakaavaedulla

pyritaan tehokkaampaan toimitusketjun hallintaan ja osaamisen, seka organisaati-



76

on rakenteen hyddyntadmiseen globaalisti. Organisaation lupaus asiakkailleen on
paikallinen palvelu ja globaali vaikuttavuus. Taustaorganisaation strategia mukai-
lee Boudreau, Loch, Robey & Straud maarittelemaa globaalia organisaatiostrate-
giaa, joka perustuu keskitettyyn johtoon yhdessd maassa, mutta organisaation
operoivan useissa maissa ja alueilla. Globaali organisaatiostrategia pyrkii hyodyn-
tamaan mittakaavaetuaan ja keskitetyn johdon mahdollistamaa organisaation te-
hokkuutta (Boudreau, Loch, Robey & Straud, 1998).

Kochin maaritteleman kansainvélisen strategian ja sen johtamisen kannalta olen-
naista on henkiloston riittava kielitaito ja henkildston tuntema empatia vieraita kult-
tuureja kohtaan kansainvalisessa liiketoiminnassa ja sen johtamisessa (Koch
1995). Taustaorganisaation toiminnassa kielitaidon merkitys korostuu tutkimuksen
mukaan kaikissa loppukokoonpanon ja vientiprojektien toiminnoissa. Henkildston
empaattiset kyvyt vieraita kulttuureja kohtaan ja kohdemaan kulttuurien tuntemus
korostuvat vientiprojektin loppukokoonpanossa paikallisten kayttaytymisetikettien,

tabujen ja eettisten normien huomioon ottamisessa, tutkimustulosten mukaisesti.

Vientiprojektien ja niiden loppukokoonpanoprosessien johtamisessa kansainvali-
sessa toimintaymparistdssa esiintyvia kulttuurieroja voidaan analysoida Hofsteden
mallin avulla, jossa jaetaan kulttuurierot viiteen eri ulottuvuuteen. Hofsteden mal-
lissa kulttuurien valiset ulottuvuudet ovat individualismi — kollektivismi, pieni valta-
etaisyys — suuri valtaetaisyys, epavarmuuden valttdminen — epdvarmuuden sieta-
minen, maskuliinisuus — feminiinisyys, seka lyhyen tai pitkantahtdimen orientaatio.
(Hofsted 1984.) Vientiprojektien kannalta téarkeimpina Hofsteden ulottuvuuksina
voidaan todeta olevan epavarmuuteen suhtautuminen, tulevaisuusorientaatio, se-

k& maskuliininen tai feminiininen johtamiskulttuuri kohdemaassa.

Kohdeorganisaation vientiprojektien loppukokoonpanon johtamiseen ja loppuko-
koonpanossa kaytettavien resurssien osaamisen kehittdmiseen liittyy tulosten mu-
kaan useita haasteita moni- ja vieraskulttuurisesta toimintaympaéristosta. Monikult-
tuurisuudesta aiheutuvia haasteita varten voidaan soveltaa kohdeorganisaatiossa
Lahden maéaarittelemd& monimuotoista johtamistyylia, jota kutsutaan kansainvali-
sessa kirjallisuudessa termilla: "Diversity Management”. Monimuotoinen johtami-
nen tarkoittaa ajattelu- ja toimintatapojen kokonaisvaltaista uudistamista, seka re-

surssien taysimittaista kehittdmista ja ennakkoluulotonta kayttamista, huomioiden
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monikulttuurinen toimintaymparisto ja sen kansalliset ja etnisen vaikutteet. Samal-
la monimuotoisessa johtamisessa huomioidaan resurssien sukupuoleen, ikaan,
kieliryhmiin, uskontoihin, sosiaaliluokkaan, kastijakoon ja enemmistd-vahemmisto
suhteisiin liittyvat tekijat, jotka vaikuttavat johtamiseen ja osaamisen kehittdmi-
seen. (Lahti 2008.)

Monimuotoisen johtamisen kautta kohdeorganisaation vientiprojekteissa voidaan
huomioida kohdemaan kulttuurista johtuvia erityispiirteitd, jotka maaraavat paikal-
listen resurssien rajoitteita. Tallaisia rajoitteita voi olla esimerkiksi yksilon sukupuo-
lesta tai kastista johtuvat rajoitteet toimia tietyissa tehtavissa tai muiden yksildiden
suhtautuminen ja sisdinen hierarkia, jonka taustalla vaikuttaa edella mainittujen
tekijoiden lisdksi uskonto tai sosiaaliluokka. Tutkimustulosten perusteella moni-
muotoisen johtamisen avulla voidaan huomioida edella mainittuja erityispiirteita ja
sijoittaa kohdemaan resursseja oikeisiin tehtaviin, rikkomatta paikallisia kulttuu-
rinormeja ja taten kayttda resursseja tehokkaasti oikeissa tehtéavissd. Kohdeor-
ganisaation loppukokoonpanoprosessin johtamisessa tulisi tutkimustulosten mu-
kaan soveltaa monikulttuurisen johtamisen perusteita kaytantoon, tehokkaan toi-

minnan aikaansaamiseksi, monikulttuurisessa toimintaymparistossa.

Loppukokoonpanon johtamiseen vaikuttaa tutkimustulosten mukaan Hofsteden
mallin ulottuvuuksista kulttuurilliset sosiaaliset sukupuoliroolit, joita ovat feminiini-
syys-maskuliinisuus. Feminiinisessa kulttuurissa arvostetaan Hofsteden mukaan
hyvia sosiaalisia suhteita ja tyon jatkuvuutta, kun maskuliinisessa kulttuurissa ar-
vostetaan voimakkaita esimies- ja johtamisrooleja. Samalla maskuliinisessa kult-
tuurissa tuodaan esiin voimakkaasti omia nakemyksiaan, kun feminiinisessa kult-
tuurissa pyritdan yhdessa toimien loytamaan ratkaisuja ja tekemé&an paatoksia.
(Hofsted 1984.)

Kulttuurillisella sosiaalisella sukupuoliroolilla on merkitysta loppukokoonpanon re-
surssien johtamiseen. Feministisessa kulttuurissa tulisi toimia sosiaalisia arvoja
korostaen ja pyrkid laajaan sosiaaliseen yhteistydhén. Maskuliinisessa kulttuurissa

johtamisen tulisi olla ndkyvéaa ja voimakasotteista.

Yleisesti organisaation toiminnassa on olennaista yhteinen aikakasitys, jolloin voi-
daan pitaa yhteisesti sovituista aikatauluista kiinni ja suorittaa tehtavia ja tavoitteita

yhteisesti. Jos monikulttuurisessa toimintaymparistossa ei ole yhteista kasitysta
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ajasta, aikatauluista ja niihin sitoutumisesta voi toiminnassa esiintya erikulttuurien
valisia konflikteja, jotka liittyvat asioiden hoitamiseen ja tavoitteiden saavuttami-
seen sovittuna ajanhetkena. Vientiprojektin tavoitteiden saavuttamiseksi on olen-
naista yhteisen aikakasityksen huomioiminen, koska aikataulu ja siita kiinni pitami-

nen on yksi vientiprojektien keskeisia tavoitteita.

Kohdeorganisaation vientiprojekteihin liittyviin asioiden hoitamiseen ulkomaisen
yhteistybkumppanin kanssa, liittyy vahvasti yhteinen kasitys ajasta ja sitoutuminen
noudattamaan yhdessa sovittuja aikatauluja. Vientiprojektien johtamisessa tulisi
huomioida ulkomaisen yhteistybkumppanin kulttuuritaustasta johtuva aikakasitys.
Talloin voidaan paremmin ymmartad yhteistydkumppanin kasitysta ajasta ja sitou-
tuneisuudesta aikaan. Kuten Dahl toteaa, lineaarisessa, monokronisen aikakasi-
tyksen omaavassa kulttuurissa arvostetaan aikatauluja ja niiden noudattamista,

seka tavoite ja tuloshakuisuutta (Dahl 1995).

Yhteistydkumppanin omatessa kulttuuritaustaltaan monokrooninen kasitys ajasta,
on Yyhteisten aikataulujen sopiminen ja noudattaminen helppoa, koska kulttuu-
risidonnainen kayttamistapa ohjaa toimintaa tahan suuntaan. Polykronisen, tapah-
tumiin sidotun kulttuurillisen aikakasityksen omaavan yhteistybkumppanin kanssa
absoluuttisten aikataulujen sopiminen ja noudattaminen on haasteellista. Toisaalta
Hall toteaa, polykronisen aikakasityksen omaavien yksildiden arvostavan sitoutu-
neisuutta ja tavoitteiden toteutumista. Yhteinen aikakasitys eri kulttuurien valilla on
haasteellista saavuttaa ja vaatii empatiaa ja vieraan kulttuurin tuntemusta ja arvos-
tamista yhteistyon kaikilta eri osapuolilta, kulttuuritaustasta riippumatta. Taméa
asettaa haasteita vientiprojektin johtamiselle kansainvalisessa toimintaympéristos-
s&, jolloin kulttuurien tuntemus ja huomioonottaminen korostuu, seka on edellytyk-

sena tuloksekkaalle yhteistyolle eri osapuolten kesken.
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5.4 Tutkimuksen yhteenveto

Osaamisen kehittdmisen loppukokoonpanossa kaytettavien resurssien osalta voi-
daan toteuttaa luvussa 2.4.2 esitellyn Hatosen (Hatonen 2003.) esitteleméan
osaamiskartoitusmallin mukaisesti, soveltaen mallia vientiprojektin loppukokoon-
panoprosessiin soveltuvaksi. Mallissa osaamiskartoitus alkaa organisaation stra-
tegian maarittelemisellda, jonka perusteella laaditaan osaamisstrategia johon

osaamisen kehittdamisprosessi pohjautuu.

Kohdeorganisaation loppukokoonpanossa kaytettavien resurssien osaamisen ke-
hittdminen pitdd pohjautua organisaation strategiaan, joka tassa tapauksessa on
teknologiatuotteiden kustannustehokas ja laadukas loppukokoonpano kohde-
maassa, hyvaksikayttaen paikallisen yhteistybkumppanin tai tytaryhtion tarjoamia

resursseja.

Hatdsen mallin mukaan osaamisstrategian kirkastamisen jalkeen osaamisen kehit-
tamisprosessissa pitdd maaritella osaamistasot ja osaamiskuvaukset, eli mita
osaamista taytyy organisaatiosta loytya, ettd organisaation asettamat tavoitteet
saavutetaan strategian mukaisesti. Kohdeorganisaation osaamisen kehittdamispro-
sessissa taytyy osaamistasojen ja osaamiskuvausten perusteella maaritella, mita
osaamista tarvitaan loppukokoonpanossa, laatia tarvittaville osaamisille tarkat ku-
vaukset ja tasot, joiden perusteella voidaan laatia osaamisen kehittdAmissuunnitel-
mat kaytettavilla resursseille. Lisaksi osaamisen kartoittamisen perusteella voi-
daan analysoida mita jo olemassa olevaa, loppukokoonpanossa tarvittavaa,
osaamista yhteistydkumppanin tarjoamilla resursseilla on jo entuudestaan ole-
massa, seka mita osaamista taytyy hankkia muualta organisaatiosta tai muilta yh-

teistydkumppaneilta.

Osaamiskuvausten laatimisessa voidaan jakaa tutkimuksen haastattelujen tulos-

ten perusteella osaamiset seuraavasti:

- Tekniset perusosaamiset, kuten sahkéinen perusosaaminen tai mekaa-
ninen perusosaaminen
- Tuoteosaaminen ja tuotespesifinen asennusosaaminen

- Kielitaito
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- Aikaisemmat referenssit

Teknisilla perusosaamisilla tarkoitetaan universaalia osaamista, joka liittyy loppu-
kokoonpanossa suoritettavaan joko sahkoiseen tai mekaaniseen asennukseen
yleisesti. Tuoteosaamisella ja tuotespesifisella asennusosaamisella tarkoitetaan
aikaisempaa tuntemusta kohdeorganisaation teknologiatuotteista ja niiden asen-
nukseen liittyvista erityispiirteista ja tekniikoista, seka teknisen dokumentaation
tulkintataidot. Olennaisena osana tuotespesifiseen asennusosaamiseen liittyvét
tyoskentely korkeilla paikoilla ja kokemus raskaiden terdsrakenteiden asentami-
sesta korkeilla paikoilla. Samoin kokemus erilaisten tyokoneiden kaytosta liittyy

tuotespesifiseen osaamiseen.

Kielitaidolla tarkoitetaan lahinnd englanninkielen suullista ja kirjallista hallintaa.
Englanninkielen taidolla tarkoitetaan perusasennusresurssin tapauksessa riittdvaa
suullista kommunikointitaitoa, joka mahdollistaa yhteistyon loppukokoonpanopro-
sessissa. Loppukokoonpanon tydmaapaallikkdna toimivilta resursseilta vaaditaan
suullisen englanninkielen taidon lisaksi riittdvaa Kkirjallista kieliosaamista, joka
mahdollistaa kirjallisen raportoinnin projektinjohdolle ja loppukokoonpanoprosessia

johtaville asennuspaallikoille.

Osaamiskuvauksissa pitaisi tulla ilmi yhteistybkumppanin organisaationa suoritta-
mat aikaisemmat referenssit. Lisédksi osaamiskuvauksissa pitaa ilmeta yhteistyo-
kumppanin tarjoamien, loppukokoonpanoprosessin avaintehtavissa, kuten tyo-

maapaallikkona, toimivien henkildiden henkilékohtaiset, aikaisemmat referenssit.

Osaamistasojen maarittamisessa kullekin osaamisen osa-alueelle, tulisi tason-
maarittamisessa huomioida osaamista mittaavan mittarin todennettavuus. Samalla
mittari pitaisi pystya laatimaan riittavan yleisella tasolla, ettd samalla mittarilla voi-
daan mitata kaikkia vaadittavia osaamisia yhteisen kaytannon mukaisesti, vaihta-
en vain mitattavan osa-alueen vaatimukset mittarille. Arviointiasteikkona voidaan
kayttda esimerkiksi osaamistasoa kirjallisesti kuvaavia osaamistasoja, kuten hyva,
tyydyttava, heikko. Toisena vaihtoehtona on kayttdd osaamisen arvioinnissa nu-
meerista arviointiasteikkoa, esimerkiksi valilla yhdestd kolmeen, tai yhdesta vii-
teen, siten ettd pienin numero esittad korkeinta osaamistasoa ja suurin numero
alinta osaamistasoa asteikolla. Osaamistasojen maarittelyyn ja tavoiteprofiilien

laadintaan liittyvaa teoriaa on esitelty luvussa 2.4.3.
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Hatosen mukaan osaamisten kuvaaminen voidaan suorittaa monella eri tapaa ja
useasta eri lahtokohdasta. Osaamista voidaan kuvata henkilostolla nykyhetkella
olevan osaamisen kannalta, eli kuvataan esimerkiksi kyselyjen avulla henkilostén
olemassa oleva osaaminen. Nykyhetken osaaminen halutaan useimmiten kartoit-
taa silloin, kun halutaan tutkia nykyinen osaaminen ja selvittdd mahdollisuudet ny-

kyhetken osaamisen uuteen kayttoon. (Haténen 2003.)

Kohdeorganisaation prosessien kyseessa olleessa, osaamisten kuvaaminen tulee
suorittaa ennen varsinaista osaamiskartoitusta. Loppukokoonpanossa resurssina
toimivan yhteistydokumppanin valintaan liittyy yhteistydkumppanin osaamistaso ja
samalla loppukokoonpanoprosessi ja tuotteet ovat maaraavassa asemassa, mité

tulee osaamisen tavoiteprofiilien ja osaamistasojen maarittelyyn.

Osaamiskuvausten ja osaamistasojen maarittdmisen jalkeen voidaan suorittaa itse
osaamiskartoitus, jossa selvitetdéan mita osaamista valittavalta yhteisty6kumppanil-
ta, tai kohdeorganisaation tytaryhtiélta l6ytyy. Huomattavaa on, ettd osaamis-
tasojen kuvaukset ja osaamistasojen maarittely voidaan tehda valmiiksi kohdeor-
ganisaatiossa Yyleisella tasolla, ilman projektisidonnaista yhteistybkumppania tai
vientiprojektin kohdemaassa toimivaa tytaryhtiota. Samalla osaamiskuvaukset ja
osaamistasojen maarittelyt voidaan tehda kohdeorganisaation kaikille tuotteille yh-
tendisesti, ilman projektisidonnaisuutta. Talléin voidaan hyédyntaa samoja maarit-
telyja ja kuvauksia projektista ja yhteistydkumppanista, seka tytaryhtiosta riippu-
matta, kohdeorganisaation kaikkien vientiprojektien loppukokoonpanoprojekteissa.

Osaamiskartoituksen perusteella saadaan selville, miten loppukokoonpanossa
kaytettavan yhteistybkumppanin tai tytaryhtién resurssien osaaminen tasmaa lop-
pukokoonpanossa vaadittavaan osaamiseen. Kartoituksen perusteella voidaan
laatia ja yksiloida ne osaamisalueet, jotka vaativat kehittamista, seka ne osaamis-
resurssit, jotka pitdd hankkia jo olemassa olevien yhteistybkumppaneiden ja tytar-
yhtion ulkopuolelta. Osaamisen kehittamisessa pitdd eritella ne osaamisalueet,
joiden kehittamisvastuu on yhteistybkumppanilla itsellaan ja mitkd osaamisalueet
on projektin paamiehen, kohdeorganisaation vastuulla. Yleisesti tekniset perus-
osaamiset tulisi haastattelujen perusteella [6ytyd yhteistydkumppanin resursseista
valmiina ja tuotespesifinen osaamisen kehittdminen kuuluu vientiprojektin paamie-

hen vastuulle.
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Osaamisen kehittamisesséa laaditaan kehittdmissuunnitelma, jonka avulla tuotes-
pesifinen osaaminen saadaan loppukokoonpanon edellyttamalle tasolle. Kehitta-
missuunnitelmassa huomioitavia seikkoja on osaamisen kehittdmisen suunnitel-
mallinen, vaiheittainen, eteneminen teorian ja kaytannon kautta, oppimisen vuoro-
vaikutuksena. Kehittamissuunnitelmissa tulisi pystyd huomioimaan yksildiden eri-
laiset oppimistyylit, siten etta kirjallista teoriamateriaalia on riittavasti saatavilla ja
ettd materiaali on riittavan kattavaa, oppimisen tueksi yksildille joiden oppimistyyli
pohjautuu teoreettisen havainnoinnin kautta tapahtuvaan oppimiseen. Samalla tu-
lisi huomioida kaytannon harjoittelun ja edelleen tydssa oppimisen kautta tapahtu-
va oppiminen yksil6ille, joiden oppiminen tapahtuu kaytannon tekemisen kautta.

Yksilon oppimistyyleja kasittelevaa teoriaa on esitelty tutkimuksen luvussa 2.2.

Osaamisen kehittamisessa tulisi huomioida yksilon motivaatiotaso ja miten yksilon
motivaatiota ja sitoutumista voidaan yllapitaa ja kasvattaa. Tutkimuksessa suoritet-
tujen haastattelujen perusteella motivaatio on yksi tarkeimmista yksilon osaamis-
alueista ja vaikuttaa yksilon suoriutumiseen tyotehtavissaan, seka yksilon kykyyn
oppia ja omaksua uusia tietoja ja taitoja. Samalla motivaatiolla on keskeinen mer-
kitys yksilon sitoutumiseen organisaation strategiaan, visioon ja tavoitteisiin. Ta-
man perusteella organisaation osaamisen kehittdmisessa tulisi myds huomioida
yksildiden motivoituneisuus ja selvittaa ne tekijat, joiden kautta yksildiden motivaa-
tiota voidaan ylla pitaa ja kehittad seka lyhyella, etta pitkalla tahtaimella.

Osaamisen kehittamissuunnitelmissa pitdd korostaa toistojen merkitysta, yksil6i-
den oppimisprosessin tueksi. Samalla kehittamissuunnitelmissa tulee huomioida
hiljaisen tiedon merkitys ja mahdollistaa kehittymissuunnitelmissa hiljaisen tiedon
siirtyminen loppukokoonpanoprosessin kokeneilta resursseilta vasta-alkajille. Hil-
jaisen tiedon siirtdmiseen soveltuvia kaytanteitd on pohdittu tutkimuksen luvussa
6.2.

Osaamisen kehittAmisessd on keskeisesséa asemassa osaamisen kehittamispro-
sessin johtaminen ja kehittdmisprosessin systemaattinen suunnittelu, osaamisen
kasvattamisessa vastaamaan organisaation strategian edellyttdmad osaamista.
Osaamisen kehittdmisprosessin johtamiseen liittyy jatkuva arviointi ja mittaaminen

prosessin edetessa. Arvioinnin ja mittaamisen avulla voidaan reagoida ja korjata
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prosessissa esiintyvid epékohtia ja nain ohjata osaamisen kehittAmisprosessia ha-

luttuun, ennalta maariteltyyn, suuntaan.

Kansainvélisessa toiminnassa osaamisen kehittamisen yksi lahtotekija on paikalli-
sen osaamistason selvittdminen. Talla tarkoitetaan seka kohdemaassa vallitsevaa
yleistd osaamistasoa, kuten esimerkiksi paikallista koulutusjarjestelmaa, etta yh-
teistybkumppanin resurssien omaamaa osaamistasoa, jota voidaan hyodyntaa
vientiprojektin loppukokoonpanoprosessissa asennusresursseina. Samalla osaa-
mistason maarittamisessa taytyy huomioida kulttuurieroista johtuvat erityispiirteet,
jotka vaikuttavat osaltaan osaamisen hallintaan ja resurssien kayttoon loppuko-

koonpanoprosessin asennusresursseina.

Kohdeorganisaation vientiprojektien loppukokoonpanossa kaytettavien, kohde-
maassa sijaitsevien resurssien osalta tulisi organisaatiossa pyrkia ennalta selvit-
tamaan paikallisesta kulttuurista riippuvat erityispiirteet, jotka ovat vientiprojektin
osalta merkittadvia kommunikoinnin, sitoutumisen ja johtamisen kannalta. Vientipro-
jektien kannalta tarkeimpina Hofsteden ulottuvuuksina voidaan todeta olevan epéa-
varmuuteen suhtautuminen, tulevaisuusorientaatio, seka maskuliininen tai feminii-
ninen johtamiskulttuuri kohdemaassa. Lisaksi vientiprojektin johtamiseen vaikutta-
vat kohdemaan kulttuurissa vaikuttava aikakasitys, viestintatyyli, sekd Hofsteden

maarittelema valtaetaisyys.

Epavarmuuden suhtautumiseen ja tulevaisuusorientaatioon ei varsinaisesti pysty
vaikuttamaan johtamisen keinoin, mutta projektissa toimivien tahojen on syyta tie-
dostaa nama seikat, toimiessaan kohdemaassa sijaitsevan yhteistybkumppanin
kanssa. Samoin sosiaalisen johtamisen sukupuoliroolin, feminiinisen tai maskulii-
nisen roolin olemassaolo, pitda pystya tiedostamaan ja suhtautumaan kohdemaan
kulttuurissa vaikuttavaan sukupuolirooliin riittavalla kunnioituksella, kuitenkin pité-
en projektin johtamisen ja tuloksekkaan loppuunsaattamisen kannalta olennaiset
johtamiskayttaytymismallit riittavan maaréatietoisina ja selkeind. Kulttuurien erityis-
piirteet taytyy vientiprojektin johtamisessa ja etenkin loppukokoonpanossa kaytet-
tavien resurssien johtamisessa tiedostaa ja kunnioittaa sopivalla tavalla, kuitenkin
asettaen projektin tuloksekkaan ja tehokkaan suorittamisen korkeimmalle prioritee-

tille.
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Vieraassa kulttuurissa vaikuttaviin aikakasitykseen ja viestintatyyleihin voidaan va-
rautua ja sopeuttaa sopimalla yhteiset tavoitteet ja kommunikointimallit. Tavoittei-
den maarittelyssa pitda aikataulujen osalta niiden pitavyyttd korostaa yhteistyén
osapuolten valilla. Vientiprojektin hallintaa helpottaa, jos projektikokonaisuus pilko-
taan aikataulullisesti pienempiin, konkreettisempiin, kokonaisuuksiin, joiden aika-
taulun pitavyyttd on helpompi seurata ja noudattaa. Samalla projektin kuluessa
voidaan korjata ja ohjata yhteistydkumppaneiden toimintaa kohti haluttua suuntaa
paremmin, valietappien toteutumista seuratessa ja arvioitaessa. Viestintaan liitty-
vid kulttuurieroja voidaan tasoittaa sopimalla yhteiset kommunikointi- ja raportoin-
timallit. Lisaksi, kuten aikak&sitysten aiheuttamista eroista johtuvia konflikteja,
my0Os viestinnan eroista aiheutuvia konflikteja, voidaan pyrkia valttamaan pilkko-
maan kommunikointivastuu, seké raportoitavat kokonaisuudet riittavan pieniin osi-
oihin, jolloin viestinnan tulkintaerot voidaan minimoida ja ohjata kommunikointi- ja

viestintdmallia toivottuun suuntaan, vientiprojektin edetessa.

Toiminnassa kansainvélisessa liiketoimintaverkostossa, vieraiden kulttuurien eri-
tyispiirteiden kanssa korostuu yksilén henkilokohtaisiin osaamisen osatekijéihin
liittyvat sosiaaliset taidot, kuten tunnealy. Tunnealylla tarkoitetaan yksilon ominai-
suutta, joka vaikuttaa tapaan toimia ihmisten kanssa eri tilanteissa (Otala 2008).
Tunnedly muodostuu Golemanin mukaan itsehillinndsta, itsetietoisuudesta, sosi-

aalisesta tietoisuudesta ja sosiaalisista taidoista. (Goleman 1995.)

Yksilon omaama tunnedlyn voidaan n&hda vahvuutena toimiessa eri kulttuurien
kanssa, koska tunnealyn avulla yksildo kykenee ymmartamaan vieraita kulttuureja
ja toimimaan nain kulttuureja riittavasti kunnioittaen, seka hallitsemaan kulttuu-
rieroista aiheutuvia konflikteja. Tunnedlyn avulla saavutetaan tehokasta yhteisty6-
ta kulttuurierojen kesken, koska yhteistybn molemmat osapuolet tuntevat arvostus-
ta vieraiden osapuolten kulttuureja kohtaan. Kyse on siis ihmisyydesta ja inhimilli-
syydestad. Sosiaalisten taitojen puuttuminen yhteistyén osapuolilta voi johtaa vai-
keisiin konflikteihin ja jopa yhteistyon erimielisyyksista ja informaation vaarin ym-

martamisista johtuviin konflikteihin, eri kulttuurien edustajien kesken.

Sosiaalisten taitojen korostuessa, toimittaessa yhteistytsséa kansainvalisessa liike-
toimintaverkostossa, kohdeorganisaation vientiprojekteissa, tulisi sosiaalisten tai-

tojen merkitystd korostaa kulttuurivalmennusten avulla. Kulttuurivalmennuksen
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avulla voidaan poistaa vaaria ennakkoluuloja, seka antaa valmiuksia, miten kohda-
ta vieraita kulttuureja seka miten valttda konflikteja arvostamalla vierasta kulttuuria
ja sen edellyttamia tapoja riittavasti. Todelliset taidot toimia vieraissa kulttuureissa
kasvaa yksil6illa omakohtaisten kokemusten kautta, mutta valmennuksella voi-
daan tasoittaa alkujarkytysta ja herattdd yksildiden kiinnostusta oma-aloitteiseen
kulttuurien erityispiirteisiin tutustumiseen, joka osaltaan edistaa yhteistyokykya vie-

raiden kulttuurien kanssa.

Kohdeorganisaation vientiprojektien kannalta oleellista olisi kehittda kansainvalisi-
en kumppaneiden kanssa toimittaessa yhteinen toimintamalli, niin osaamisen kar-
toittamisen, kehittdmisen, kuin asennusresurssien johtamisen kannalta. Toiminta-
mallin pitda olla riittavan joustava, ettd mallia voidaan hyddyntéaa kaikissa projek-
teissa ja eri kulttuureissa, riippumatta toimitaanko organisaation tytaryhtion vai vie-
rasmaisen alihankkijan kanssa. Toimintamalli ei saa olla sidottu yhteen yksittai-
seen projektiin, kohdemaahan tai tuotteeseen vaan toimintamallin pitda olla paa-
osin soveltuva kohdeorganisaation koko vientiprojektitoiminnassa toimitettaviin
laitteisiin, kohdemaihin, yhteistybkumppaneihin ja eri kohdemaissa toimivien,
asennusresurssien osaamisen kehittdmiseen ja johtamiseen. Toimintamallin pitaa
joustaa organisaation eri tuotteille, huomioiden niiden teknisen erityispiirteet. Li-
séksi toimintamallin tulee olla skaalattavissa laajan toimitussisallon ja ajallisesti

pitkékestoisten projektien lisdksi pieniin yksittaisiin projekteihin.

Toimintamallin pitda korostaa yhteisia tavoitteita ja yhteisid kasityksia osaamis-
tasoista, huomioiden yksildiden henkilokohtaisen ominaisuudet, eri kohdemaiden
kulttuurierot, sekéa tuotteiden asettamat erityisvaatimukset osaamiselle. Samalla
toimintamallissa pitaa eri projektin osapuolten kesken pystya sopimaan yhteiset
tavoitteet, strategiat, vastuut, kommunikointi- ja raportointi vastuut, sekd suunni-

telmat osaamisen kehittamiseksi.

Kohdeorganisaatiossa tehokkaan ja tuloksekkaan vientiprojektien suorittamisen
tehostamiseksi voidaan kayttad oppivan organisaation menetelmia, jolloin yhtei-
sesti luodun ja noudatettavan toimintamallin lisdksi organisaatio kykenee oppi-
maan vientiprojekteista. Otala maarittelee oppivan organisaation organisaatioksi,
jonka tunnuspiirteisiin kuuluu jatkuva uusiutuminen ja sopeutuminen muuttuvan

toimintaympaériston tarpeiden mukaisesti, hankkimalla itselleen tarvittavat osaami-
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set ja organisaation kykenevan muuttamaan menestystekijoitdan toimintaymparis-
tobn muuttuessa. Oppiva organisaatio omaa kyvyn hyddyntaa kaikkien jdsentensa
osaamista ja tarjoaa mahdollisuudet kaikille jasenille osallistua menestyksen luo-
miseen. (Otala 2008, 78.)

Kohdeorganisaation vientiprojektiliketoiminnassa saadaan siis selvaa hyotya edis-
tamalla oppivan organisaation teemoja, jolloin organisaatio kykenee muuttumaan
toimintaympariston vaatimusten mukaisesti. Samalla oppivan organisaation mene-
telmia noudattamalla, kohdeorganisaatio kykenee sopeuttamaan toimintaansa,
uudistumaan ja muuttamaan toimintatapojaan nopeasti, seka kehittamaan proses-
sejaan toimintaympariston, kuten vientiprojektin kohdemaan tai tuotteen muutos-
ten edellyttamalla tavalla. Sydanmaanlakka maéaarittelee oppivan organisaation
seuraavasti: Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uu-
distua ympariston vaatimusten mukaisesti, se oppii kokemuksistaan ja pystyy no-
peasti muuttamaan toimintatapojaan. Samalla Sydanmaanlakka méaarittelee orga-
nisaation oppimisen kykyné uusiutua muuttamalla toimintatapojaan ja prosesse-
jaan. (Sydanmaanlakka 2007, 55.)

Kohdeorganisaation toiminnan ja oppivan organisaation maaritelmat yhtenevat
etenkin monikansallisessa toimintaymparistossa, jossa muutokset ovat jatkuvia ja
asettavat vaatimuksia organisaation toiminnalle ja organisaation toiminnan jatku-
valle sopeutumiselle ja oppimiselle. Kohdeorganisaation toiminnassa tulisi huomi-
oida riittavat tyokalut ja toimenpiteet, joiden avulla voidaan edistdé jatkuvaa oppi-
mista paattyneista projekteista, seka eri projektien kesken organisaation sisalla.
Tyokaluina voi toimia esimerkiksi projektitietokanta, johon kerataan projektis-
pesifisten asioiden lisdksi yleisia, kohdemaahan ja eri kulttuureihin ja niiden kans-
sa toimimiseen liittyvia asioita ja huomioita, joita voidaan myéhemmin organisaati-
ossa hyddyntaa uusissa projekteissa samaan kohdemaahan tai saman kulttuurin
omaavaan uuteen kohdemaahan. Projektitietokantaan keréattaisiin myds kuhunkin
kohdemaassa tapahtuvaan toimintaan liittyvat erityispiirteet, kuten tyolainsdadan-
non erityispiirteet, tydlupa ja visumimenettelyt, sekd muu informaatio, joka nah-

daéan organisaatiossa merkityksekkaaksi vientiprojektin suorittamisen kannalta.

Projektitietokannan avulla organisaatio kykenisi hyddyntdamaan kerran opittuja asi-

oita uudelleen, valttden mahdollisesti samat ongelmat ja konfliktit kuin ensimmai-
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sella kerralla vieraan kulttuurin kanssa, uudessa kohdemaassa, toimittaessa on
mahdollisesti kohdattu. Projektitietokanta edistaa tehokkaasti oppivan organisaati-
on menetelmid, tiedon jakamisen tehostamisessa, seka toiminnasta oppimisen

kannalta.

Organisaation toiminnassa pitaisi kyeta hyédyntamaan hiljaista tietoa, samoin kuin
asennusresurssien kanssa, myos projektin loppukokoonpanoa ja projektia johtavil-
ta henkiloilta siirrettéavissa oleva hiljainen tieto pitaisi pystya hydédyntamaan organi-
saation toiminnassa vientiprojektien johtamisessa ja loppukokoonpanon koor-
dinoinnissa, osaamisresurssien kehittdmisessa ja loppukokoonpano resurssien

johtamisessa kansainvalisessa toiminnassa.

Oppivan organisaation teemoja mukaillen, kohdeorganisaatiossa voidaan ottaa
kayttoon osaamisenhallintajarjestelma, johon kerataan tietoa yhteistykumppanei-
den ja tytaryhtiiden asennusresurssien osaamisesta ja kokemuksesta, kohdeor-
ganisaation toimittamien teknologiatuotteiden loppukokoonpanosta. Jarjestelman
pitaisi toimia kumulatiivisesti, jolloin tietoa kerataan projektien kuluessa projektista
toiseen. Jarjestelmasta pitaisi pystya hakemaan osaamista osaamisalueittain, tek-
nisten, tuoteosaamisten ja muiden erityisosaamisten perusteella. Samoin osaami-
nen pitaisi pystya hakemaan jarjestelmastad maantieteellisin perustein maittain tai

maanosittain.

Kulttuurieroista johtuvien konfliktien, seka yhtendisen toiminnan osalta loppuko-
koonpano tydmaille voisi laatia niin sanotun, tydmaan yhteiset s&annot ja ohjeet
siséltdvan tydmaan kasikirjan, kuten haastatteluissa tuli ehdotuksena ilmi. Kasikir-
jan tulisi pitda sisalladn tydmaan yleiset toiminta- ja turvallisuusohjeet, seka yhtei-
set saannot. Lisaksi kasikirjasta pitaisi ilmeta tydmaan tyonjako ja vastuut, mitka
tehtavat kuuluvat millekin toimijalle tai tehtavaa suorittavalle henkildlle. Samalla
kasikirjasta |0ytyy loppukokoonpanoprosessin johtamisen ja ohjaamisen tasot ja
vastuut, mitd kuuluu paikalliselle tydmaapaallikolle ja mita asennuspaallikélle tai
projektinjohdolle. Kasikirja antaa ohjeet yleisella tasolla tydmaan raportointiin ja
dokumentointiin. Kasikirjan tulee olla kaikkien tydmaan osapuolten saatavissa va-
hintdan englannin kielella. Organisaation tulisi harkita my6s muita organisaation

loppukokoonpanotytmailla yleisesti kaytettavien kielien kayttoa kasikirjassa.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimustulokset

Tutkimuksen tulosten ja teorian perusteella voidaan todeta osaamisen hallinnan
muodostuvan organisaation strategian ja henkiloston kehittdmisen vuoropuhelus-
ta, jossa strategia maéarittelee mitd osaamista tarvitaan, jonka pohjalta henkilostén
osaamista voidaan kehittaa. Osaamisen kehittamisen tulee olla systemaattista ja
pohjautua edellda mainitun mukaisesti organisaation strategiaan. Osaamisen kehit-
tamisessa tulee huomioida yksildiden henkilékohtaiset oppimistyylit ja samalla ko-
rostaen osaamisen kehittdmista yksildiden omaamien kaikkien osaamisten osa-
alueiden osalta. Osaamisen kehittdmisen lahtokohtana organisaatiossa tulee maa-
ritella yhteiset, mitattavissa olevat, osaamiskuvaukset ja osaamista mittaavat

osaamistasot.

Tutkimustulosten perusteella korostuu osaamisen olennaisena osana kehittdmi-
sessa hiljaisen tiedon merkitys. Hiljaisen tiedon siirtymiseen tulisi osaamisen kehit-
tdmisprosessissa panostaa kehittamalla menetelmia ja mittareita, joiden avulla hil-
jaisen tiedon siirtymista yksilolta toiselle voidaan ohjata ja valvoa. Osaamisen hal-
lintaan loppukokoonpanoprosessissa voidaan kayttaa tietojarjestelmia apuna, luo-
den osaamistietokannan, johon keratdén tietoa eri yhteistydkumppaneiden ja ty-
taryhtididen resursseista.

Tutkimuksen kohdeorganisaation liiketoimintaympéariston aiheuttamista erityispiir-
teistd voidaan keskeisimpina todeta olevan tutkimuksen perusteella kulttuurieroista
aiheutuvat eroavaisuudet kommunikaation ja aikakéasityksen osalta. Lisaksi toi-
minnassa kansainvalisessa toimintaymparistéssa korostuu yksilon sosiaaliset ky-
vyt ja tunnedly, joiden avulla yksilo kykenee ymmartamaan ja arvostamaan vie-
raan kulttuurin kayttaytymissaantoja ja toimintaa vieraissa kulttuureissa. Tyovali-

neina kulttuurieroista aiheutuvien konfliktien valttamiseksi voidaan tutkimustulos-
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ten perusteella esittda yhteisten toiminta ja kommunikaatiomallien sopimista eri

osapuolten kesken, seka tarvittaessa kulttuurivalmennusta.

Yleisesti organisaation toiminnan kehittdmiseksi kansainvalisessa liiketoimintaym-
paristdssa tulisi soveltaa oppivan organisaation periaatteita ja tehostaa organisaa-
tion oppimista omasta toiminnasta ja projekteista. Organisaation toiminnasta op-
pimisen tehostamiseksi voidaan kayttaa tietojarjestelmia apuna, jolloin tietojarjes-
telmaan keratdan kumulatiivisesti projektien kuluessa eri kohdemaiden, yhteistyo-
kumppaneiden ja tytaryhtididen erityispiirteista ja muista, kohdemaista ja kulttuu-

reista, huomioitavista seikoista.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen aineisto on kerétty teemahaastattelujen avulla, peilaten haastattelus-
sa esitettyja kysymyksia aiheeseen liittyvaan teoriaan. Haastattelun aiheet pohjau-
tuvat teoreettiseen viitekehykseen ja haastattelujen vastaajajoukko on valittu ai-
heeseen liittyvan aihepiirin osalta riittavan laajasta, jolloin vastaajilla on riittvat
valmiudet ja kokemus kasitella aihepiiriin liittyvia kysymyksia. Teemahaastattelut
naen parhaiten soveltuvana menetelméana tiedonkeraykseen tassa tutkimuksessa,
joka kuvastaa tutkimuksen validiteettia. Tutkimuksen tulokset ovat yhtenevaisia
teorian kanssa ja tutkimustulokset ovat toistettavissa, mika kuvastaa tutkimuksen
reliabiliteettia.

Tutkimustuloksiin vaikuttaa tutkimuksen toimintatutkimuksen spiraalimainen ete-
neminen. Kyseinen tutkimus voidaan nahdéa vasta tutkimusongelman ensimmaise-
na spiraalinen, jossa on perehdytty tutkimusongelmaan liittyvaan teoriaan ja suori-
tettu haastatteluja, joiden tarkoituksen on ollut keraté informaatiota aihepiiriin liitty-
vistd nakemyksista ja kokemuksista. Toimintatutkimuksen seuraava spiraali tulisi
suorittaa tdman tutkimuksen perusteella, soveltaen kaytantéén organisaation lop-

pukokoonpanoprosessissa, vientiprojekteissa tassa tutkimuksessa esiin tulleita



90

ehdotelmia. Naiden kaytantoon kokeilujen perusteella voidaan suorittaa tutkimuk-
sen toinen ja edelleen kolmas spiraali tarvittaessa.

Tama tutkimus kuitenkin mielestéani antaa vastauksen tutkimusongelmaan riittaval-
|& tasolla ja tuottaa riittdvan laajasti informaatiota kohdeorganisaatiolle loppuko-
koonpanossa kaytettavien resurssien osaamisen kehittamiselle kansainvélisessa
liketoimintaymparistdossa. Osa taméan tutkimuksen pohdinnoista ja tuloksista jaa
kasittelyltaan irrallisiksi, kohdeorganisaation toimintaprosesseihin liittyvien lii-
kesalaisuuksien vuoksi. Nailta osin olen pyrkinyt kuitenkin tuomaan keskeiset asiat
tutkimukseen mukaan, mutta liikesalaisuuksien vuoksi, kyseiset tulokset jaavat

tutkimustuloksissa liittdmatta kontekstiin.

Tutkimuksen tulokset seuraavat muita aihepiirista tehtyjen tutkimusten tuloksia ja
havaintoja hyvin. Tutkimuksen tuloksina nousi esiin yksilon sosiaalisten kykyjen ja
etenkin tunnealyn merkitys toimiessa monikansallisessa liiketoimintaymparistossa.
Tata yhteytta tunnealyn merkityksellisyydestd monikansallisessa ja monikulttuuri-
sessa liiketoimintaymparistossa ei loytynyt tassa tutkimuksessa kaytetysta teorias-
ta. Tutkimuksen uutuusarvona voinkin todeta I6ytyneen kyseisen yhteyden yksilon
sosiaalisten taitojen ja tunnealyn merkityksellisyydesta, onnistuneen ja tuloksek-
kaan toiminnan edellytyksend kohdatessa kulttuurieroista aiheutuvia konflikteja,

kansainvalisessa liiketoimintaymparistdssa.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella jatkotutkimuksia tulisi mielestani suorittaa,
tutkimuksessa havaitun uutuusarvon ympariltd, miten yksilon sosiaaliset kyvyt vai-
kuttavat menestyksekkaaseen toimintaan monikansallisessa liiketoimintaymparis-
tossa. Lisaksi mielestani tutkittavia aiheita olisi sosiaalisen median hyddyntaminen
globaalissa organisaatiossa osaamisen kehittamisen tydkaluna. Edelleen tutki-
mustulosten perusteella nousseet hiljaisen tiedon merkitys, seké& organisaation

toiminnasta oppiminen ovat potentiaalisia jatkotutkimusaiheita.

Kaiken kaikkiaan osaamisen kehittaminen tulee olla jatkuva, systemaattinen pro-
sessi organisaatiossa, perustuen organisaation strategiaan, visioon ja tavoitteisiin.
Osaamisen kehittamiseen tulee osallistua ja sitouttaa kaikki organisaation jasenet
ylimmasta johdosta, tyontekijoihin ja organisaatiota lahellda oleviin sidosryhmiin

saakka.
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