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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten yritykset hallitsevat osaamistaan muu-
tostilanteiden aikana. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda organisaatioissa tehtéavia toi-
menpiteitd osaamisen hallinnan ja osaamistarpeiden muutoksissa. Muutostilanteet, joissa
osaamisen hallintaa tutkittiin, olivat muun muassa yrityskaupat ja liiketoiminta-alueiden

jarjestelyt.

Osaamisen eri laadullisia tekijoita selvitettiin laadullisilla tutkimuskysymyksilla, joilla pyrittiin
saamaan tietoa eri osaamisen hallinnan valineita, joita tutkittavilla yrityksilla oli kaytdssaan.
Tutkimuskysymykset oli suunniteltu siten, ettd osaamisen hallinnan tarkastelua voitiin teh-
da koko yrityksen tasolla ja etta eri tyontekijaryhmistéd muutosprosessin saatiin tarvittaessa

tietoa.

Osaamisen hallintaa tutkittiin yritysten muutosprosessissa tapahtuvana. Tutkimuksessa
saatuja tuloksia tarkasteltiin yksittaisten tutkittujen ominaisuuksien toteutumisena muutos-

prosessin aikana.

Tutkimustuloksista voidaan tehda johtopaatds, ettd osaamisen hallintaa tehtiin tutkituissa
yrityksissa organisaatioiden muutostilanteissa. Yritykset olivat toteuttaneet sekd maaralli-
sia ettd laadullisia toimenpiteitd osaamisen hallinnassa, oppiva organisaatio mallin —
mukaisesti, muutosten aikana. Tutkimuksessa nousi esiin myds kehityskeskusteluiden

kayttd osaamisen hallinnan valineena tutkituissa yrityksissa.

Avainsanat oppiva organisaatio, osaaminen, osaamispaaoma, muutospro-
sessi, kehityskeskustelut, ydinosaaminen
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The purpose of this study was to investigate how Finnish businesses manage their busi-
ness knowledge during change process. The aim was to find out how companies man-
age their knowledge base during organizational changes. The subject was investigated
in the theoretical framework of learning organization. The scope of this research was to
investigate knowledge in general and no specific area of business knowledge was fur-
ther investigated.

The study was carried out by personal interviews that were done to managers and direc-
tors of companies, who had participated to change processes as executioners or influ-

encers. The qualitative research method was used to analyze the collected data.

The companies that were interviewed into this thesis, represented different segments.
In the thesis the focus was set to actions on managing knowledge prior to change, dur-
ing it and actions done after the change. The qualitative research methodology was

used as research method in this study.

In the thesis the outcome and the conclusion is that the companies manage their busi-
ness knowledge during organisational changes. Also the need for the managing
knowledge, is recognized by the companies strategic management. Personal appraisals

were commonly used as a tool for managing knowledge.

Keywords change process, knowledge management, Intellectual capital
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1 Johdanto

Yritysten toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti ja niiden pitd& huolehtia jatkuvasti kilpai-
lutekijoistadn tulevaisuuden takaamiseksi. Yha useammin merkittavaksi kilpailutekijaksi
nousee yrityksen osaaminen tai sen puuttuminen. Markkinoiden muutokset ovat nopei-
ta ja niihin reagoiminen on elinehto toiminnan jatkuvuudelle. Td&méan paivan osaava
henkilostd ei tarjoa valttdmatta tulevaisuuden kilpailutilanteessa yrityksen tarvittavaa
osaamista. Yritysten organisaatioissa tiedon pitaisi olla kaikkien saatavilla ja tietoa pi-
taisi jalostaa siten, ettéd siitd on hyotya kilpailussa markkinoilla. Muutosprosessit maarit-
tavat usein yrityksissa johdon ja tyontekijoiden arkea ja muokkaavat yrityksia.

Osaamisen hallinnan lopputuloksena yrityksen voidaan katsoa maarittelevansa suhdet-

tansa ympardivaan maailmaan ja sen markkinoihin.

Keskisuurissa ja suurissa yrityksissd saattaa olla kdynnissd useampia muutosproses-
seja samanaikaisesti. Naiden hallitseminen ja niihin varautuminen vaatii yrityksen joh-
dolta resursseja. Yha useammin huomataan, ettd tarvittavaa osaamista yrityksilla ei
ole. Yrityskaupoilla yritykset pyrkivat saamaan uutta osaamista tai palkkaamalla uusia
osaajia palvelukseensa. Organisaatiomuutoksissa voi tulla paallekkaisyyksia osaajista
tai heidan sijoittelunsa saattaa vaatia uutta jarjestelya yritystoiminnan jarkeistamiseksi.
Osaamisen hallinta muutosprosessissa on tarked strateginen toiminto, joka takaa yri-

tystoiminnalle jatkuvuutta ja mahdollisuuden toiminnan kasvattamiseen.

Erilaiset fyysiset omaisuusmassat yrityksessa eivat takaa menestysta. Yritysten tulee
hallita osaamispddomaansa tavoilla, jotka edesauttavat sita kehittamaan entista pa-
rempia innovaatioita ja toiminnan parantamaan toimintaansa jatkuvasti. Yritystoimin-
nassa ulkoiset tekijat ovat enimmakseen hallitsemattomia. N&in ei ole kuitenkaan sisai-
sissa prosesseissa ja kaytannoissa. Niiden kehittdminen ja hallinta on mahdollista yri-
tysjohdolle. Toimintamahdollisuudet voivat parantua tai heiketa yhdessa y6ssa nopeas-
ti. Investointien suunnittelussa markkinoiden kasvu ja toimintaedellytykset on huomioi-
tu. Samoin tulee olla osaamispdadaoman hallinnassa. Mitd paremmin ja nopeammin yri-
tykset oivaltavat osaamisen hallinnan tarkeyden, sitd paremmin ne voivat turvata toi-

mintansa tulevaisuudessa.



1.1 Opinnaytetydn tavoite ja tehtava

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan osaamisen hallintaa organisaatioissa, niiden muutosti-
lanteissa, joita ovat muun muassa yrityskauppojen ja fuusioiden yhteydessa tapahtuvat
osaamismaarittelyt ja osaamisen hallinta. Miten yritykset ovat tehneet osaamisalueiden
maaritysta muutostilanteissa organisaatioissa? Miten yrityksissa henkiloston osaamis-
alueiden maaritysta on tehty ennen ja jalkeen muutosta? Millaisia keinoja ja kriteereja

on kaytetty organisaatioiden muutoksissa?

Tavoitteena on selvittdd osaamisen hallinnan hyédyntamista organisaatioissa ja saada
tietoa siitd miten yritykset maarittavat osaamistaan seka miten sitd on hallittu yrityksis-
sa niiden muutostilanteissa niiden muutostilanteissa. Tutkimuksella pyritaan selvitta-
maan maaralliset ja laadulliset toimenpiteet osaamispadaoman hallinnassa ja kehittami-
sessd organisaatioiden muutostilanteissa. Miten yritykset maarittelivat eri osaamisalu-
eiden ja avainosaamisalueiden tarkeyksia ja milla kriteereilla maarittely tapahtui? Ta-
pahtuiko muutoksia osa-alueiden valisessa jarjestyksessa?

Tutkimusongelman ulkopuolelle on rajattu osaamisen hallintaan kiinteasti liittyvat kasit-
teet kuten ydinosaaminen ja kompetenssi. Liséksi tutkimuksen nakdékulma on yrityksen

osaaminen yleensa eika erikseen maaritelty kriittinen tieto tai avainosaaminen.

2 Teorialdhteet ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksessa kaytetdan teoreettisena viitekehyksen lahdekirjallisuutena Otalan teosta
Oppimisen Etu — Kilpailukykyd muutoksessa (1996). Toisena lahdekirjana on Osaa-
mispadoman johtamisesta kilpailuetu (Otala 2008). Jalkimmaisessa kirjassa tuodaan

nakyvasti osaamispddoman kasite esille, jota tdssakin tutkimuksessa osittain sivutaan.
2.1 Oppiva organisaatio
Leenamaija Otala on kayttanyt oppivaa organisaatiota kuvatessaan, aiempaa aiheesta

tehtya tutkimusta ja kirjallisuutta. Otala esittéda erilaisia tunnusmerkkeja, joilla voimme

erottaa organisaatiosta oppivan organisaation tunnusmerkkeja.(Otalal1996,163.)



Oppiva organisaatio "osaa kayttaa kaikkien yksildiden ja ryhmien koko oppimiskykya
Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja joka kykenee luomaan jatkuvaan oppimiseen
ja kehittamiseen kannustavan ilmapiirin” (Otalal1996,123). Oppimiskyvyn liséksi organi-
saation jadsenten muutoskyky on tarkeaa organisaatiossa. Organisaation jasenet "ky-
seenalaistavat jatkuvasti toimintansa, havaitsevat virheita tai poikkeavuuksia ja korjaa-
vat niit4 itse uusimalla organisaatiota ja omia toimintojaan”.(Otalal1996,123.)

Opppiva organisaatio luo uutta tietoa ja se hankkii sitd. Lisaksi se "muuntaa kayttayty-
mistaan uuden tiedon ja ndkemyksen mukaan.” (Garvin 1993,70-74.) Oppivassa orga-
nisaatiossa kannustetaan kokeilemaan ja rikkomaan rajoja eika pelata epaonnistumi-
sia. "Se kannustaa kokeilemaan, sallii virheitd ja epdonnistumisia, rohkaisee sisaista

Kilpailua, lisaa ja valittaa tietoa seka edistaa ideointia” (Peters 1991,9-23.)

Leenamaija Otala on maaritellyt oppivaa organisaatiota viela myéhemmin seuraavasti:
"Organisaatio joka osaa uusiutua ennakoivasti toimintaympariston ja asiakkaiden vaa-
timusten muutosten mukaan, joka osaa hyodyntaa kaikkien jasentensd osaamista sekéa

innovoida. Oppiva organisaatio menestyy kestavasti.” (Otala 2008,344.)

2.2 Osaamispaaoma

Yrityksen osaamisen kokonaisuutta voidaan tarkastella osaamispddomana. Otala on
maaritellyt sitd seuraavasti: "(Osaamispaaoma) muodostuu henkilépddomasta, raken-
nepaaomasta ja suhdepddomasta.” (Otala 1996,23.) Osaamispaaomalla voidaan kuva-
ta osaamisen substanssia samalla, samalla tavalla kun vaikkapa puhutaan rahoitus- ja
vaihto-omaisuudesta. Kuitenkaan osaamispaaoman taseeseen sisallytettavat erat eivat
sisdlld, ainakaan vield, yksittdisen tyontekijan osaamisia. Otala jatkaa "(Osaamispaa-
oma) kuvaa yrityksen tieto- ja osaamisresursseja, rakenteita, jotka mahdollistavat nai-
den resurssien hyodyntamisen ja jalostamisen sek& niitd kumppanuus— ja sidosryh-
masuhteita, jotka lisddvat ja parantavat omaa osaamista.” (Otala 1996, 23). Tarkein
0sa osaamispadomasta on aineetonta pddomaa. Tallaisia voivat olla vaikkapa patentit
tai muut immateriaalioikeudet, joita yritys omistaa. Han kuvaa viela osaamispddoman
k&sitettd ja sen suhdetta muun yrityksen omaisuuserien hallinnointiin seuraavasti:
"Rahan tehokasta johtamista on harjoiteltu vuosikymmeniéa. Sijoitetun pd&oman tuotto
on tarkeimpid johtamisen hyvyytta kuvaavia yrityksen tunnuslukuja.” (Otala 1996,23.)
Ongelmallisuus liittyy sen vaikeaan kuvaamiseen. On haasteellista |&hted laskemaan

organisaation osaamiseen sijoitettua padomaa ja sen tuottoa. Yritysten tulee saada



paras mahdollinen hydty ihnmistensa osaamisesta. Ihmisilta edellytetddn yhd enemman
osaamista ja osaamisesta pitdd saada yha parempi hyoty. Otalan mukaan "se korostaa
niitéd rakenteita, jolla ihmisten osaamista vaalitaan, jalostetaan, uusitaan ja hyédynne-
ta&n. Osaamispadaoma sisaltdd osaavien inmisten ohella myos rakenteet, joilla osaami-

sen muuttuu entista tuottavammaksi toiminnaksi.” (Otala 1996,23).

Osaamispaaoman johtamisessa tulee siis huomioida yrityksen rakenne, ja toteuttaa se
sellaiseksi, ettd osaamispaaoman johtaminen on mahdollista. Han kuvaa osaamisvaa-
timuksen kasvavan kaikissa tydtehtavissa “asiantuntijuus ja asiantuntijatyén piirteet
littyvat myds entista enemman kaikkiin tydtehtaviin, ei vain tietotydhén.” (Otala
1996,23.) Uudenlainen, tydn tekemisen tapa ja tytssa tapahtuva tiedon muokkaus ko-
rostuu oppivassa organisaatiossa. "ltsendinen ja tiimissa tapahtuva ongelmanratkaisu,
tiedon ja tietdmisen hallinta ja edelleen jalostaminen seka tarve pitda osaamistaan ajan
tasalla korostuvat joka tehtavassa.” (Otala 2008, 23). Samoin han jatkaa etta "Kilpailu-
kyky perustuu kykyyn hyddyntaa tietoa ja kehittdd nopeasti uutta osaamista.” (Otala
2008, 23). Jotta edella mainittuja ominaisuuksia voidaan johtaa ja hallita tarvitaan yri-
tyksissa osaamisen johtamista.

3 Miksi yritykset tarvitsevat osaamisen hallintaa?

3.1  Osaamisen hallinta yrityksissa

Yritykset ja niiden toimintaymparistd muuttuvat koko ajan tietointensiivisemmiksi. Sel-
viytyakseen entistéa kilpaillummilla markkinoilla on yritysten ja muiden organisaatioiden
kyettava entistd enemman hyddyntdma&an henkildstévoimavaroja. Eri kompetenssien,
tietojen ja taitojen merkitys korostuu entisestédan ja tulee yha tarkedmmaksi. Yritystoi-
minnan siirtyessa tuotannosta palveluihin ja tietotoimintaan on tieto yrityksen térkein
raaka-aine ja osaaminen seka tarkein prosessi on oppiminen. Yrityksen resurssit rajoit-

tuvat yh& useammin rahaan ja osaamispadomaan. (Otala 1996, 15.)

Rahallista pAdomaa osataan johtaa mutta osaamispddoman tehokkaassa johtamisessa
on viela paljon mahdollisuuksia kayttamatta. Osaamisella on aika vahéan arvoa, jos sita

ei johdeta. Johtamisen avulla kehitetddn olemassa olevaa ja usein hajallaan olevaa



osaamista voidaan kayttaa ja kehittaa yrityksen tavoitteiden kannalta parhaalla tavalla
seka muuttaa se entista tuottavammaksi toiminnaksi. Osaamispadaomasta on tullut tar-

kein yrityksen menestyksen ja muodostuksen lahde. (Otala 1996,15.)

3.2 Miksi osaamispaédomasta on tullut tarke&aa?

Yrityksen tavoite on voitto, johon paastaan kannattavuudella ja tuloksenteolla. Kasvu
edellyttaa yrityksilta jatkuvasti kustannustehokkaampaa valmistusta tai jatkuvasti uusia
tuotteita ja palveluja. Siirryttdessa palveluihin on kehitys muuttanut tuottavuuden ja

tuotosten arvon koostumista.

Parikymmenta vuotta sitten pdrssiyritysten markkina-arvo (osakkeen kurssi osakkeiden
lukumaara) alkoi erota yhd enemman yrityksen kirjanpitokaytannosta. Tutkimukset ovat
jo pitkdan osoittaneet, etta yrityksen arvoon vaikuttavat varsin vahan koneet, raken-
nukset tai muut aineelliset resurssit. (Brynjolfsson & Yang 1999). Nyky&én yrityksen
arvoon vaikuttavat jatkuvasti markkinoille tulevat uudet kilpailevat tuotteet, innovaatiot,
kilpailijoiden tehokkaammat prosessit. Yritysten kyky toimia kustannustehokkaammin
kuin kilpailijat sek& yrityksen imago ja brandi ovat yha tarkeampia. Nama ovat aineet-
tomia tekijoitd, joiden mittaaminen on vaikeampaa kuin vaikka tuotannollisen laitteen ja
sen jaljella olevan kayttdian. Aineettomien tekijoiden merkitys on kuitenkin ratkaiseva:
USA:laisten isojen porssiyritysten markkina-arvosta 75 % muodostuu aineettomista
resursseista (Srivastava 2008). Brooking (1999,13) totesi ettda markkinat ovat alkaneet
uskoa yrityksen arvon olevan paljon enemmaéan kuin mita aineelliset erat antavat ym-

martaa.

Hamel ja Prahalad kuvaavat tulevaisuuden liiketoimintaymparistdd, jossa yritykset Kkil-
pailevat keskendan ja toteavat: "Toiseksi osaaminen voi olla jakautuneena eri liiketoi-
mintayksikdille, ja ettd huomispaivan markkinoilla tarvittavan osaamisen kehittdminen
saattaa edellyttdd lisdksi investointeja ja riittavasti aikaa, mikd saattaa hyvinkin koetella
yksittisen liiketoimintayksikon voimavaroja ja karsivallisyyttd.” (Hamel ja Prahalad
1996,63). He toteavat, ettd fyysiset omaisuuserat voivat rapistua mutta osaaminen ja
tietdmys eivat rapistu vaan ne pikemminkin kasvavat. Siirryttdessa entista tietointensii-
visempaan toimintaympdristoon on yrityksen mietittdvd uudestaan madritelménsa
markkinoista, vedettava rajat uudelleen, maariteltava uudestaan arvovaittdmansa ja
perustavanlaatuisimmat oletuksensa siita, miten markkinoilla kilpaillaan. (Hamel ja
Prahalad 1996, 63.)



3.3 Osaamispddoman johtaminen

Leena-Maija Otala on todennut: "Tiedon ja osaamisen merkityksen korostuminen on
lisannyt tarvetta ymmartad osaamispaaomaa yrityksen resurssina, mista osaamispaa-
oma muodostuu, miten sitd voidaan arvioida ja jopa arvottaa” (Otala 2008,11). Osaa-
misen hallinnan tehokkaan hyddyntaminen yrityksissa tukee niiden ydinosaamisen li-

saamisen tavoittelua.

Jos yritys haluaa vallata suuremman osuuden huomispaivan markkinoiden voitoista,
sen on kehitettdva osaamista, joka lisdd huomattavasti asiakkaiden kokemaa arvoa.
(Hamel ja Prahalad 1996, 249). Tall6in osaamisen hallinnan kehittdmien ja ydinosaa-

misen esille tuominen yrityksissé nousee tarkeana esiin.

Asiakkaiden kokeman arvon lisddmisen tavoittamisessa yritykset voivat ja niiden pitaé
luoda uutta kilpailutilaa. Uutta kilpailutilaa voidaan saada hyddyntamalla ydinosaamista
yli yritysten liiketoimintayksildiden (Hamel ja Prahalad 1996, 250). Osaaminen ja ydin-
osaaminen tulee erottaa selkedsti toisistaan kriteereilld, jotka ovat organisaation johta-
jille selvid. Ydinosaamisen kehittdmisprosessia vie eteenpéin halu rakentaa kansainva-
linen johtoasema jonkin tarkean asiakashyédyn tarjoamisessa. Lisaksi taytyy olla kyky
visioida eri keinoja, jolla kyseinen hy6ty voidaan tarjota asiakkaalle (Hamel ja Prahalad
1996, 250.)

Osaamisen voidaan ajatella olevan pikemmin kokoelma erilaisia tekniikoita ja taitojen
yhdistamistéa kokonaisuudeksi, kuin yksittaista taitoa tai tekniikkaa, jonka yksild hankkii.
Ydinosaaminen tuleekin erottaa sitd tukevasta taidosta. Hamel ja Prahalad kuvaavat
naiden kahden asian eroa yritysesimerkilla: Federal express — yhtion ydinosaaminen
pakettien reitityksissa ja toimituksessa perustuu taitojen yhdistdmiseen eri osa-alueilla:
viivakooditekniikka, langaton viestintd, verkostonhallinta ja lineaarinen ohjelmointi.
Edella mainitut taidot ja tekniikat tukevat ydinosaamista, mutta eivat ole itsessdan sita
(Hamel ja Prahalad 1996, 255). Osaamisen voidaan ajatella ndin ollen tarjoavan tarvit-

tavan osaamisalustan ydinosaamiselle ja tukee sen kehittamista edelleen.



Hamel-Prahalad asettavat ydinosaamiselle kolme tunnusmerkkia:

Asiakkaan kokema arvo. Ydinosaaminen pitaa sisallaan juuri niitd taitoja, joiden ansios-
ta yritys voi tarjota asiakkaalleen perustavanlaatuisia hyotyja. Ero ydinosaamisen ja
muiden osaamisalueiden vdlilla perustuu osittain eroon asiakkaille tarjottavien olen-
naisten ja epaolennaisten hyotyjen valilla. Asiakkaat paattavat vime kéadessa lopulta
sen, mika on ydinosaamista ja mika ei. (Hamel-Prahalad 1996, 259-260).

Erikoistuminen kilpailusta. Osaamista ei kannata maaritelld ydinosaamiseksi, jos se
hallitaan kaikkialla tai jos kilpailijat voivat helposti jaljitella sitd Taten myds yrityksen
Kilpailijat paattavat, mika on ydinosaamista Hamel ja Prahaladin kokemuksen mukaan
yritykset maarittelevat jonkin taitokokonaisuuden ydinosaamiseksi, vaikka kyseinen
taito on jokseenkin yleista toimialalla tai yrityksen omat saavutukset ovat merkittavasti

heikommat kuin toimialan karjessa. (Hamel-Prahalad 1996, 259-260).

Laajennettavuus. Tietty osaaminen saattaa olla keskeista jollekin tietylle toiminnalle
koska se tayttda asiakkaan kokeman arvon ja kilpailun kannalta ainutlaatuisen osaami-
sen edellytykset. Ydinosaaminen on todella ydinosaamista silloin, kun se luo edellytyk-
sid paasta uusille tuotemarkkinoille.(Hamel-Prahalad1996, 259-260).

Ydinosaaminen luo kilpailuedun siing, etta se on kilpailukyvyn kannalta ainutlaatuista ja
vaikuttaa asiakkaan kokemaan arvoon tai kustannukseen. Ydinosaamista eivat ole
taseen omaisuuserét vaan niiden osaamisen hyddyntaminen edell& mainituilla tavoilla.
Ydinosaaminen on aina kriittinen menestystekija, mutta kaikki yrityksen kriittiset me-
nestystekijat eivat ole ydinosaamista. Ydinosaaminen on nimensd mukaan kykya ja
taitoa. Yrityksella voi olla kilpailijoihinsa nahden monia etuja, jotka eivat perustu taitoi-
hin tai kykyihin. Ne eivat ole arvottomampia tai menestyksen kannalta tarkeampia, mut-
ta niitd hoidetaan eri tavoin kuin ihmisessa ilmenevéaé osaamista. (Hamel ja Prahalad
1996, 261).

Hamel ja Prahalad toteavat, ettd osaamisesta kilpaillaan monella eri tasolla.

Ensimmaiselld tasolla kilpailu kdy perustaitojen ja tekniikoiden kehittdmisesté ja hank-
kimisesta. Tavoitteena on hankkia ydinosaamisen muodostamiseen tarvittavia perustie-
toja ja tekniikoita. Kilpailua kdydaan tekniikan, lahjakkuuden, yhteisty6kumppanien se-
ka teollis —ja tekijanoikeusmarkkinoilla. Toisella tasolla kilpailua kaydaan siita miten
yksittaisia taitoja muutetaan osaamiseksi tai kuka onnistuu saamaan tiettyyn tekniik-

kaan yksinkayttboikeuden tai sopimuskumppanin. Kolmannella tasolla jolla kilpailua



kadydaan, ovat niin sanotut ydintuotteet (core products) tai palvelujen osalta ydinpalve-
lut (core platforms). Ydintuote tai -palvelu on yleensé tuote joka sijoittuu ydinosaamisen
ja lopputuotteen véalimuoto on. Tassa kilpailuvaiheessa saadaan vipuvoimaa lainaamal-

la tuotantoketjun loppup&aassé olevien kumppanien jakelukanavia ja brandeja.

Neljannelld tasolla kilpailua kdyddan oman ydintuotteen, brandin osuudesta seka OEM-

tuotteiden osuudesta markkinoilla.

Kilpailu perustaitojen ja -
tekniikoiden kehittdmisesta

. 4

Kilpailu ydinosaamisaluei-
den yhdistamisesta

¥

Kilpailu ydintuotteiden

osuudesta

¥

Kilpailu lopputuotteiden
osuuden maksimoinnista
(Oma brandi + OEM)

Kuvio 1. Kilpailun nelja tasoa (Hamel ja Prahalad 1996, 255-256).



3.4 Organisaation suhde yksil66n osaamisen hallinnassa

Yritystoiminnan siirtyessa tuotannosta palveluihin ja tietotoimintaan on tieto yrityksen
tarkein raaka-aine ja osaaminen seké oppiminen tarkein prosessi. Yrityksen resurssit
rajoittuvat yhd useammin rahaan ja osaamispaaomaan. Rahallista padaomaa osata joh-
taa. Osaamispddoman tehokkaassa johtamisessa on viela paljon mahdollisuuksia kayt-
tamatta. Osaamisella on aika vahan arvoa, jos sita ei johdeta. Johtamisen avulla kehi-
tetdan olemassa olevaa, ja usein hajallaan olevaa osaamista voidaan kayttaa ja kehit-
taa yrityksen tavoitteiden kannalta parhaalla tavalla seka muuttaa se entistad tuotta-
vammaksi toiminnaksi. Osaamispadomasta on tullut tarkein yrityksen menestyksen ja

muodostuksen ldhde.

Hamel ja Prahalad kuvaavat tulevaisuuden liiketoimintaympéristtd, jossa yritykset Kkil-
pailevat keskendén ja toteavat: "Toiseksi osaaminen voi olla jakautuneena eri liiketoi-
mintayksikoille. Huomispaivan markkinoilla tarvittava osaamisen kehittdminen saattaa
edellyttda lisaksi investointeja ja riittdvasti aikaa. Mika saattaa hyvinkin koetella yksit-
taisen liiketoimintayksikon voimavaroja ja karsivallisyyttd. He toteavat: "Fyysiset omai-
suuserat voivat rapistua mutta osaamisen ja tietamys eivat rapistu vaan ne pikemmin-
kin kasvavat.” (Hamel ja Prahalad 1996, 63.)

Organisaatiolla voi siis olla osaamista mutta se sijaitsee yrityksella eri liiketoimintayksi-
koissa. Kuitenkin yrityksen osaamisen ja tietdmyksen hallinnan perusyksikkdna voi-
daan pitaa yksiléa. Huberin (1991) mukaan suurin osa organisaatiossa olevasta tiedos-
ta tulee ja asustaa yksildiden mukana. llman yksil6ita ei yrityksessa ole osaamista ja
tietdmysta, jota hallitaan ja jolla viedddn menestyksekkaasti yritystd eteenpéain. Taman

vuoksi on jarkevaa muodostaa osaamisen hallinta yksilokeskeisesti.

Yksilokeskeistd osaamisen hallinnan lahestymistapaa organisaatiossa tukee niin sanot-
tu hiljainen tieto. Otalan maaritelman mukaan hiljainen tieto on: ” Tieto ja osaaminen,
joka kertyy kokemuksen kautta ja jota on vaikea ilmaista sanoin tai numeroin.”Aaneen
lausumaton tieto.”( Otala 2008, 344.)

Michael Polanyi on ensimmaisena tuonut esiin kirjassaan hiljaisen tiedon kasitteen

"Tacit knowledge” (Polanyi 1967). Silvennoinen (1998) jatkaa aiheesta: "Aéneton am-
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mattiosaaminen syntyy pitkdaikaisesta kokemuksesta jollakin alalla. Sen omaksumi-
seen ei riitd esimerkiksi ohjeiden mieleen painaminen, vaan se kehittyy ja syvenee ai-
noastaan omakohtaisen kokemuksen mydéta (Silvennoinen 1998, 64). Usein tyOpaikoil-
la voidaankin puhua henkildston vaihtaessa tyopaikkaa tai jAddessa eldkkeelle hiljaisen

tiedon havidmisesta samalla.

Hiljaisen tiedon hallinta haasteena se lienee ajankohtainen jatkuvasti ja kaikissa yrityk-
sissa jossa henkilokunta on tydskennellyt pitkdan. Miten saamme valjastettua hiljaista
tietoa uuteen kayttéon? Miten voimme jakaa sitd? Oletettavaa on, etta kaikkea sita ei
saada tydsuhteen paattyessa talteen eika siitd saada jalostettua uutta tietoa haluttua
maaraa. Pitkien tydsuhteiden tai tydsuhteen kestoa ei tarkastella tadssa opinnaytetyos-
sa eika hiljaisen tiedon osaamista erillisena alueena.

Ihmisen kaiken uuden oppimisen esteena on menneisyyden opitut tavat ja taidot. Se
miten ryhma ihmisia organisaatiossa ratkaisee nditéa asioita, on kriittista sen menestyk-

sen kannalta.

Organisaation oppimisen keskeinen haaste on menneisyyden ja tulevaisuuden yhteen-
sovittaminen. Se asettaa haasteita osaamisen hallinnalle yritystoiminnassa. Hamel ja
Prahalad nostavat esiin menneisyyden ja tulevaisuuden yhteensovittamisen. "Tulevai-
suuden luomiseksi yrityksen ei tarvitse luopua koko menneisyydestaan, jokaisen yrityk-
sen on kuitenkin ratkaistava tarkea kysymys siitd, mitd osaa menneisyydestaan ne
voivat kayttaa tukipylvddna paastakseen tulevaisuuteen ja mika osa niiden menneisyy-

desta on ylimaaraista painolastia.” (Hamel ja Prahalad 1996, 97-98).

Tama on haaste johtajille. On ymmarrettavaa, ja varmaankin ihmiselle luonteenomais-
ta, pitaa kiinni organisaation osaamisesta, mikéli on itse siihen ollut aktiivisesti vaikut-
tamassa. Ei ole varmasti helppoa mydntaa etté hankittu osaamispd&doman arvo on hei-
kentynyt ja ei ole valttdméattd lainkaan arvokasta en&dé uudessa toimintaymparistossa.
Usein kyse voi olla henkilékohtaisista saavutuksista, henkildiden tydurien aikana. Tal-
I6in voi olla vaikeaa olla pdastamatta irti menneisyydesta. Sen sailyttamisesta voi tulla
kiusaus. "Menneisyyden salyttamisesta saattaa tulla ylivoimainen kiusaus niille, jotka
ovat sen rakentaneet”. (Hamel ja Prahalad 1996, 97.) Tama saattaa heikentd riskinot-
tokykya ja yllapitada muutoshaluttomuutta sek& mukavuuden halua. He jatkavat viela
"Poisoppimisen tarve sille miten nopeasti yritys pystyy oppimaan pois tavoista jotka
estavat sitd menestymasta tulevaisuudessa” (Hamel ja Prahalad 1996, 97-98.) ja "Yri-

tysten tulee muuttua jos ne haluavat menestya tulevaisuudessa. Ne voivat lisata pois-
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oppimista organisaatioissaan edistamalla olemassa olevien resurssien uudelleen-
kaytettavyytta siten, ettd ihmiset etsivat parhaita ratkaisuja sen sijaan, etta keksittaisiin
pyora uudelleen.” (Hamel ja Prahalad 1996, 97-98.)

4 Oppiva organisaatio

Chris Argyris (1991 on todennut seuraavaa: "Suurimmalla osalla yrityksia on vaikeuksia
tarkastella oppimisen ongelmaa koska eivét ole tietoisia sen olemassaolosta. Syyna
on ettd ne ymmartavat vaarin mitd oppiminen on ja kuinka saada sita aikaiseksi. Ta-
man seurauksena, niilla on taipumus tehda kaksi virhettd pyrkimyksissédan tulla oppi-
vaksi organisaatioksi.” Ensimmainen virheen mahdollisuus liittyy virheistd oppimiseen.
Hanen mukaan yrityksen ovat tiedottomia oppimisen mahdollisuudesta. Argyriksen
mukaan se nahdaan usein liian kapea- alaisesti tapana ratkaista ongelmia jolloin keski-
tytdén tunnistamaan ja korjaamaan virheitd ulkoisesta ymparistosta” (Argyris 1991).
Yritysten pitéisi olla tietoisia myos yrityksen sisalla tapahtuvasta oppimisen mahdolli-
suudesta. Han jatkaa "mutta jos oppimisen halutaan olla olemassa, esimiesten ja tyon-
tekijdiden taytyy myds katsoa sisaanpain. Toiseksi, kaikkien organisaatioiden jasenten
tulee toimi uudella tavalla, niin tyontekijdiden kuin yrityksen johdonkin. Argyris jatkaa
"Heidan taytyy kriittisesti pohtia omaa kayttaytymistaan, tunnistaa tavat joilla he usein
tahattomasti myoétavaikuttavat organisaation ongelmiin ja muuttaa omaa kayttaytymis-
taan. Erityisesti se miten he maarittelevat ongelmat ja niiden ratkaisut voivat itse asias-

sa olla ongelmia.” (Argyris 1991).

Jotta voimme oppia uutta meidan taytyy siis suhtautua uudella tavoin ja muuttaa aiem-
pia kasityksidmme. Esimerkkind Argyriksen esittama&an olettamukseen voidaan ajatella
yritystoiminnan ongelmia ja niista tulevia seurauksien tarkastelua uudella tavalla. On
mahdollista siis, ettd yritystoiminnat virheet eivét ole sanan varsinaisessa merkitykses-
sa virheitd vaan toiminnan luonteenpiirteita tai jopa ominaisuuksia, jotka ovat sille
muodostuneet luonteenomaiseksi. Mahdollista on myos, ettd aiemmin organisaation
itsestadn selvina pidettavat syy-seuraussuhteet eivat pidakaan paikkaansa. Artikkelissa
esitetyn mukaan myds yksilolla on yrityksen organisaatiossa vastuu omasta muutok-

sesta parempaan uuden ajattelun omaksumisen kautta.
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Otalan mukaan oppivan organisaation viitekehyksen perusta on organisaation rakenne,
joka mahdollistaa vapaan tiedon kulun ja jossa on riittdvasti vapausasteita uudelleen-
organisoitumiseen. Téallaisissa organisaatioissa on kaikkia elementteja yhdistava ydin.
Se muodostuu visiosta ja tavoitteista sekd arvoista etta toimintatavoista. Ydin estaa
systeemia hajoamasta suuresta vapausasteesta huolimatta. Se muodostaa organisaa-
tion kontrolloivan osan, vastapainona vapauden ja itse organisoituvuuden tuomalle

kaaokselle (Otala 1996,193). Oppivan organisaation osatekijat ovat hanen mukaansa

e Visio ja tavoitteet

e yrityksen tavoitteet
e johtajuus

e oOrganisaatio

e tiedon hallinta

e tulos.

Oppivan organisaation tarkein prosessi asiakasprosessin jalkeen on oppimisprosessi.
Sen avulla oppiva tydyhteisd saavuttaa entistéd paremmin tavoitteensa (tuloksen). Op-

pimisprosesseja on kolmella tasolla (Otala 1996,193):

e oOrganisaation oppiminen
¢ tiimien oppiminen

e yksiléiden oppiminen.

4.1 Oppiminen tybelamassa

Heikki Silvennoinen avaa jatkuvan koulutuksen tarkeytta tydelamassa. "Jatkuvan kou-
lutuksen nékdkulman laajentaminen elinikdiseen oppimiseen avaa nékyviin ulottuvuuk-
sia, jotka ovat jadneet kokonaan piiloon muodollista koulutusta korostavien tarkaste-
luissa.” Hanen mukaansa elinikaistd oppimista on syyta lahestyd kahdella tasolla: dis-
kurssina ja kdytanténa. Han korostaa kuitenkin, ettd erottelulla ei tarkoiteta ettd puhe ei
ole toimintaa tai ettd puhe ei saisi aikaan toimintaa. Tassa yhteydessa erottelussa on
olennaista se, ettéd on eri asia tarkastella suoraan jotain kaytantda ja taman kaytantta

kuvausta puheessa. (Silvennoinen 1998, 61).
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Silvennoinen kuvaa kirjassaan arkipaivan huomaamatonta metaoppimista ja niin kut-
suttuja merkittavia ihmisten oppimiskokemuksia (Silvennoinen 1998, 62.) Metaoppimi-
sen kasite juontaa juurensa piilo-opetussuunnitelmatutkimukseen. Metaoppiminen viit-
taa huomaamattomaan, ei-tarkoitettuun, oppimiseen. Hanen mukaansa metaoppimista
tapahtuu tytelamassa, kun ihmiset oppivat huomaamaan sen, millaiset vaikutusmah-
dollisuudet heilla on oman elaménsa ehtoihin. "Merkittavat oppimiskokemukset ovat
kokemuksia, jotka ohjaavat ihmisen eldamankulkua ja muovaavat, muuttavat tai vahvis-
tavat, hanen identiteettiddn. Kokemuksen keston suhteen merkittdvia oppimiskoke-
muksia on kahdenlaisia: Selvasti maariteltavia tapahtumia ja rajoiltaan epamaaraisem-
pid” (Silvennoinen 1998, 62.)

Silvennoisen mukaan ihmiseen imeytyy ja kasautuu erilaisia tietoja, taitoja ja valmiuk-
sia. Naiden perusteella han ajattelee ja tulkitsee. Samoin tavoitteiden asetanta ja toi-
mintatavat ovat seurausta oppimisesta. (Silvennoinen 1998,63).

Silvennoisen esittamien elinikdisen oppimisen mallin voidaan vaittaa olevan elinehto

myds yrityksille ja organisaatiolle, jotka toimivat kilpailluilla markkinoilla.

Organisaation osaaminen on yhteinen nakemys tai kasitys toiminnan kannalta tarkeas-
ta asiasta ja yhteisesti (Otala 1996, 53.) Kuitenkin voidaan ajatella, ettd viime kadessa
yrityksen osaaminen on yksilon osaamista, koska yritykset ja niiden organisaatiot koos-
tuvat yksilOistéd. Tastd syystad johtuen osaamisen hallinnan nékokulmasta, oppimista
tulee tarkastella niin yksilondkdkulmasta kuin tiimin ja ryhmé&n oppimisen nakékulmas-

ta.

5 Tutkimuksen toteutus: Osaamisen hallinta yritysten muutostilanteessa

5.1 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkittava kohderyhma oli yritysten henkilostd — ja kehitysjohtajat tai muu yrityksen
yleisjohto. Tavoitteena oli saada noin kahdeksan vastausta. Haastattelupyyntdja lahe-
tettiin noin 12, joista saatiin 8 kappaletta vastauksia. Tutkimukseen haastateltavat hen-

kilot tyoskentelivat yleisjohdon tai henkiléstdjohdon tehtévissa yrityksissa. Henkil6t oli-
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vat olleet mukana viiden viime vuoden aikana organisaatiomuutoksissa, jota tama tut-
kimus ké&sittelee. Ennen haastattelujen toteutusta lahetettiin 12:lle haastateltavaksi ha-
luttavalle sahkoposti, jossa kysyttiin kiinnostusta ja halukkuutta osallistua tutkimukseen
(Liite 3).

5.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusongelma rajoitettiin suomalaisiin yrityksiin. Tutkittavat yritykset valitaan sattu-
manvaraisesti. Muutostilanne maaritellaan koskemaan yrityksissa seuraavia muutosti-
lanteita:

- fuusiot ja yhteenliittymiset

- yrityskauppa ja/tai liiketoiminnan luovutus.

5.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimukset toteutettiin henkilékohtaisilla haastatteluilla. Henkilokohtainen haastattelu
valittiin toteutustavaksi laadullisen tason ja vertailtavuuden varmistamiseksi. Osa haas-
tattelukysymyksista voidaan ymmartaa laajasti ja moniselitteisesti. Tallbin haastattelija

pystyi tasmentdmaan haastateltavalle tarkemmin kysymyksen.

Haastattelutilanteessa haastateltavaa pyydettiin ajattelemaan tiettyd muutostilannetta,
jossa han on ollut mukana. Talldin haastateltava pystyi selkedasti liittdma&an tutkimus-
kysymykset yksittaisiin tilanteisiin tarkasti. Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena tutkimukse-
na. Kvalitatiivinen toteutustapa valittiin verrattain pienen otannan takia ja haastatteluti-
lanteessa esiin tulevien mahdollisten jatkokysymysten takia. Haastattelutilanne oli jous-
tava, ja ajoittain tuli tarkentavia kysymyksia tutkimusongelmasta haastateltavilta. Kvali-
tatiivinen tutkimustapa mahdollisti tutkimustiedon saannin muutostilanteista laajasti,
enemman kuin kvantitatiivisella kysymys—ja tutkimusmallilla olisi saatavissa. Ajoittain
haastattelutilanteissa syntyi dialogi haastateltavan ja haastattelijan valilla ja vuorovaiku-
tuksen tuloksena saatiin laajemmin tietoa tutkittavasta aiheesta.

Tutkimushaastattelu toteutettiin toukokuun 2012 ja syyskuu 2012 valisena aikana.

5.4 Tutkimuskysymykset osa-alueittain
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Tutkimuskysymykset jaoteltiin osa-alueisiin Leenamaija Otalan tekeman jaottelun mu-
kaan (Otala 1996,193). Tutkimuksessa keskityttiin neljadn oppivan organisaation osa-

alueeseen:

visioon ja tavoitteisiin

yrityksen kulttuuriin
tiedon hallintaan

johtajuuteen.

5.5 Visio ja tavoitteet

Organisaatiolla on selkea tavoite ja koko organisaatio tuntee vision ja tavoitteet visio ja
tavoitteet kuvataan konkreettisesti. Visio konkretisoituu strategisten tavoitteiden myota.
Otala méaarittelee vision nain: ” Visiossa pyritdan konkreettisesti hahmottamaan tulevaa
toimintaa” (Otala 1996,225.) Jos ihmisilla on vain heikosti sisdistettyé tietoa tulevasta,
ei voi olettaa, ettd he kykenevat sitoutumaan tydyhteison tavoitteeseen. Visiolla saa-
daan sitoutettua tyontekijat niin, ettd he hankkivat uusia taitoja ja kehittavat tyotaan.

Visio osa-alueeseen kuuluvia ominaisuuksia selvitettiin kysymyksilla (Otala 1996,193):

¢ Luotiinko osaamisen tavoitetaso muutoksen jalkeiseen organisaatioon?
o Kartoitettiinko henkiléstbnosaamistarpeet?

o Maariteltiinkdé nykyinen osaaminen?

5.6 Yrityksen kulttuuri

Yrityksen kulttuuria ohjaavat arvot. Yrityksen kulttuuri on arvojen tulosta.

Arvot ja tapa toimia ovat kulttuurin perusta ja kriittinen arviointikyky kehittyy arvioiden
sisdistamisen kautta. Voidakseen tehda tyotaan ihmiset tarvitsevat tietoa tavoitteesta,
siitd, mita tai ket varten sita pitaa kehittaa ja mita tavoitellaan. (Otala 1996,197).
Oppivassa organisaation tunnusmerkkeja yrityksen kulttuurissa ovat muun muassa
avoin ja kannustava ilmapiiri, uuden kokeilu, kyseenalaistaminen ja jatkuvan kehittdmi-
sen kulttuurin. Kulttuuri- osa-alueen ominaisuuksien toteutumista selvitettiin kysymyk-

silla:



16

e Osallistettiinko henkildstd mukaan osaamisalueiden kartoitukseen?
e Luotiinko henkildston kehityssuunnitelmia?
e Hyddynnettiinkd tydssa oppimisohjelmia?

¢ Luotiinko uutta infrastruktuuria oppimisen kehittdmiselle?

5.7 Tiedon hallinta

Tieto ja osaaminen, tietdmys, ovat strategisia resursseja. Niita pitdad johtaa ja kehittda
samalla tavalla kuin muitakin resursseja. Tieto - ja osaamistarpeen selvittdminen ja
tietdmysresurssien johtamiseen kuuluu muun muassa seuraavia asioita: Tiedontarpeen
suunnittelu, sen maarallinen ja laadullinen arviointi, ja tiedon hyodyllisyyden arviointi
(Otala 1996,210.) Naiden ominaisuuksien toteutumista tutkittavissa yrityksissa selvitet-

tiin tutkimuskysymyksill&a:

e Ma@aadriteltiinkdé avainosaamisalueet?
o Kaytettiinkd benchmark menetelmia?
e Kuinka avainrooliryhméat maariteltiin?

¢ Mitd mittareita kaytettiin eri osaamisalueiden kartoittamisessa?

5.8 Johtajuus

Oppivassa organisaatiossa johtaja ohjaa yrityksen osaamis — ja tietoresursseja seka
niiden kehitystd. Oppivassa organisaatiossa johtajuuden tunnusmerkkejd ovat muun
muassa nama: johtaminen on valmentamista, keskijohdon rooli on toimia oppimisen
edistajana ja ylimman johdon tehtéva yhteisen tahtotilan levittAmisessa. Johtaja innos-
taa ihmisia ja organisaatiota johdetaan myonteisesti. Padjohtajan rooli on organisaation
"kollektiivinen aivo”, koordinoija. Johtajuus osa-alueen ominaisuuksia ja niiden toteu-

tumista selvitettiin tutkimuskysymyksilla:

e Tehtiinkd osaamistarveluettelointi?
o Maariteltiinko eri osaamisosa-alueiden valinen tarkeys?

e Miten avainrooliryhmat maariteltiin?
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6 Tutkimustulokset

Saatuja vastauksia esitetddn Oppivan organisaation mallin mukaisin osa-aluein joita
ovat

e Visio ja tavoitteet

e yrityksen kulttuuri

e tiedon hallinta

e johtajuus.

Tutkimushaastatteluilla pyritaan saamaan selville, mikali esitetyn tutkimuskysymyksen
ominaisuus on toteutunut yrityksessé Ennen muutosta tai muutoksen jalkeen, organi-
saation muutostilanteessa. Vastaus pyydettiin joko kylla - tai ei — vastauksena.

Ominaisuudesta kysyttiin lisdksi sen tarkeyttd haastateltavalle. Nain saatuja laadullisia

tuloksia tarkastellaan asteikolla:

Taulukko 1. Vastauslomakkeen asteikko

Ei lain- |Vahainen | Merkittava | Samantekeva | Tarkea | Kriittinen

kaan merkitys | ominaisuus tai erit-

tarkea tain tar-
kea

Saadut vastaukset ilmaistaan ominaisuuden toteutuneena kappalemaarana. Saadut
tulokset on tarkoitus jakaa siten, etta niistd saadaan tarvittavia tietoja johtopaatosten
tekoa varten. Saatuja vastauksia ei ole tutkimusongelman mukaisesti tarve arvottaa
paremmuusasteikolla, vaan niistd on tarkoitus saada selville eri ominaisuuksien toteu-
tumista organisaatioiden muutostilanteessa. Saadut vastaukset eri vastaajilta ilmais-
taan ominaisuuden toteutuneena kappalemaaréna, jolloin saadaan tutkimuksen maa-
rallinen tavoite toteutettua. Tarkeana osana tutkimusta on myds saada erilaista tietoa
lisdé haastateltavilta haastattelutilanteessa. Tama nain saatu tutkimustieto kootaan
yhtenaiseksi jokaisen kysymyksen kohdalla, jolloin siitd voidaan koota erilaisia teemoja
ja kategorioita. Kuitenkin tutkimuksessa rajataan tama tieto silté osin pois kun se ei ole
oleellista tietoa tutkimusongelman kannalta tai se ei tuo merkittdvaa uutta tietoa ai-
heesta. Opinnaytetytn laadullisen tavoitteen vuoksi ei ole tarvetta arvottaa keskenaan
saatuja laadullisia ominaisuuksia. Vastauksien kokoaminen kaikkien vastaajien kesken

tapahtuu jokaisen omanaisuuden kohdalla.
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7 Tutkimustulokset oppivan organisaation osa-alueittain

7.1 Osaamisen hallinta muutostilanteessa: Visio

Vision hallintaa selvitettiin osaamistarpeiden hallinnan nakékulmasta, henkilostén
osaamistarpeiden kartoituksesta ja nykyisen osaamisen maarittelyssa. Osaamistarpei-
ta kartoitettiin lahes poikkeuksetta ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen. Osaami-
sen hallinnan yhtena keskeisenad teemana haastateltavilla oli kehityskeskustelut ja nii-
den kaytto yrityksissa muutostilanteissa. Henkiloston ja esimiesten valisissa kehitys-
keskusteluja mainittiin useimmiten kaytavan organisaation normaalin niin sanotun vuo-
sikellon mukaan mutta my®ds muutostilanteissa. Kehityskeskustelut nousivat usein
osaamistarpeiden kartoituksen yhteydessa tydkaluina haastateltavilla. Tutkimuksessa
ei selvitetty kehityskeskustelujen laadullista ulottuvuutta tai niiden rakennetta yrityskoh-

taisesti.

Nykyistéd osaamisen maarittelya toteutettiin haastateltujen yrityksissa. Yhtend maaritet-
tyna tapana maarittelyd eréas vastaaja mainitsi heilla kaytetyn henkilostétilinpaatdksen.
Henkilostotilinpadtds on osaamispadoman hallintaa ja useat yritykset tekevatkin henki-
[6stotilinpaatoksen osana tilinpdatosta. Henkilbstotilipdatoksessa on raportoitu henki-
|6stdjohtamisen eri osa-alueiden vuositapahtumia koostetusti ja sitd voidaan kayttaa
henkilostotyytyvaisyyden arvioinnissa ja henkildston kehittamisesséa. Henkilostotilinp&a-
tét voi olla ” strategiseen henkildstdjohtamiseen liittyva paatdksenteon tydkalu”. (TE-
KES: Henkilostotilinpaatds 2011,4) Henkilostotilinpaatoksen kayttda voidaan perustella
muun muassa kilpailulla osaavista resursseista tydomarkkinoilla. (TEKES henkilstoti-
linpaatds 2011, 38). Osaavan tydvoiman maara ja sen saavutettavuus on entista vai-

keampaa yrityksille.

Osaamiskartoituksen toteutus liittyy laheisesti osaamistarveluettelointiin. Osaamiskar-
toitusta kerrottiin tapahtuvan myos vuosikellon mukaisesti, ja muutama vastaaja kertoi
ettd heilla osaamiskartoitusta tehdaan jatkuvasti, jotta varmistutaan riittdvasta osaami-
sen tasosta organisaatiossa. Arviointi tapahtuu yleenséa esimiehen ja alaisen valilla, ja
arvioinnin kohteena on yleensa seka tyontekija itse ja muu organisaatio.

Henkiloston osaamistarpeiden kartoituksella tarkoitetaan osaamiskartoitusta, jolla voi-
daan selvittdd mahdollisia osaamisaukkoja, joita organisaatiolla voi olla tarvittavan ja
olemassa olevan osaamisen erona. (Otala 2008, 346). Tuloksena ndhdaan osaamis-

puutteet tavoitteeseen verrattuna.
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Haastateltavat pitivat tarkedana osaamisen tavoitetason luontia. Kuitenkin valtaosa
haastateltavista viisi mainitsi, etté tavoitetason luonti tapahtui vasta organisaatiomuu-
toksen jalkeen. Ominaisuutta pidettiin kuitenkin erittain tarkeané. Henkildston osaamis-
tarpeiden kartoitus tehtiin ennen organisaatiomuutosta. Haastateltavista kuusi mainitsi,
ettd henkilostdon osaamistarpeiden kartoitus tapahtui organisaatiomuutoksen jalkeen.
Tutkimuksen otantaméaaran huomioiden (n=8) sita tapahtui padsaantoisesti organisaa-

tiomuutoksen jalkeen.

Tarkeana osana tulevaisuuden vision rakentamisena osaamistarpeiden kartoitus lienee
kehityskeskusteluilla tarkea rooli. Kehityskeskustelu mainittiin usean vastaajan toimes-
ta. Kahdenvilisessa tilanteessa, jossa esimies ja alainen keskustelevat luottamuksella,
voidaan saada tarvittavaa tarkeaa tietoa erilaisista osaamisen mahdollisista pullon-

kauloista ja/tai sen vajeesta, jotka ovat tarkeité yrityksen Kilpailukyvylle.

7.1 Visio: Luotiinko osaamisen tavoitetaso muutoksen jalkeiseen organisaatioon
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Kuvio 2. Luotiinko osaamisen tavoitetaso muutoksen jalkeiseen organisaatioon
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Kysymyksella tutkittin osaamisen tavoitetasoa muutoksen jalkeen organisaatiossa.
Osaamisen tavoitetason on haluttu taso, jolla osaamisen tulee olla. Esimerkiksi yritys
maarittelee osaamispddoman kehittAmissuunnitelmassaan halutun osaamisen tavoite-
tason. Kolme vastaaja kertoi tavoitetason maarittelyn tehdyn ennen muutosta. Seitse-
man vastaajaa kertoi osaamisen tavoitetason luodun yrityksessa organisaatiomuutok-
sen jalkeisessa organisaatiossa. Kolme vastaajaa toteutti ominaisuuden sekd ennen
muutosta etta muutoksen jalkeiseen organisaatioon. Merkittavana tekijana organisaati-
olle sita piti kaksi vastaajaa. Tarkedna sita piti kuusi vastaajaa. Yksikdan vastaaja ei
pitanyt sita kriittisena tai erittain tarkeana ominaisuutena.

Osaamistason maarittelyssa yksi vastaaja viittasi kehityskeskusteluilla tapahtuneen
tehdyt maarittelyt.

Kehityskeskustelu on tyypillisesti kahdenvalinen keskustelu esimiehen ja alaisen valilla.
Otalan mukaan se on “esimiehen ja alaisen valinen luottamuksellinen ja strukturoitu
keskustelu, jossa kasitellaan yrityksen, oman yksikdn ja alaisen odotuksia ja tavoitteita
seka tavoitteiden edellyttamia osaamisia ja resursseja” (Otala 2008,345). Organisaatiot
voivat pyrkia saamaan keskusteluista tietoa kaytt6onsa strategista paatoksentekoa
varten ja sen avulla voidaan selvittaa tyontekijoiden uratoiveita ja tydssé viihtymista.
Otala jatkaa "kehityskeskustelun avulla voidaan varmistaa, ettd yritykselle tai yhteisolle
tarked asia on tavoittanut koko henkiléstdn ja etté jokainen on voinut tuoda esiin omia
tuntemuksiaan tyodsta ja tyopaikasta.” Nakokulma ja painotus keskusteluissa on yleen-
sa tulevaisuus. Esimies ja alainen voivat sopia seuraavan kauden tavoitteista, yhdessa,
molempien samalla sitoutuen sovittuun. Otala kuvaa asiaa "kehityskeskustelun tavoit-
teena on myds virittaa tulevaisuuteen. Molemmat voivat antaa evaita toisilleen suunni-
telmien tekemisté varten. Kehityskeskustelu kaydaan vahintdan kerran vuodessa, mut-
ta usein kahdesti. Toisessa kaydaan lapi menneen vuoden tavoitteiden saavuttaminen
ja tuntemus tydpaikasta ja — ymparistosta. Toisessa keskitytddn tulevaan, tavoitteisiin,

niiden edellyttamaan osaamiseen ja sen hankkimiseen. (Otala 2008,345.)
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7.2 Visio: Kartoitettiinko henkiloston osaamistarpeet
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Kuvio 3. Kartoitettiinko henkiléston osaamistarpeet

Henkiloston osaamistarpeilla tarkoitetaan osaamiskartoitusta, jolla voidaan selvittéa
mahdollisia osaamisaukkoja, joita organisaatiolla voi olla tarvittavan ja olemassa ole-
van osaamisen erotuksena (Otala 2008,346). Tuloksena nahdaan osaamispuutteet
strategisiin tavoitteeseen verrattuna.

Haastateltavista viisi mainitsi etta henkiloéstdn osaamistarpeiden kartoitus tehtiin ennen
organisaatiomuutosta. Haastateltavista kuusi mainitsi, ettd henkiléstdon osaamistarpei-
den Kkartoitus tapahtui organisaatiomuutoksen jalkeen. Tutkimuksen otantamaaran
huomioiden sité tapahtui runsaasti ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen.
Henkildston osaamistarpeiden kartoitusta pidettiin paasaantoisesti joko tarkeana (nelja
vastaajaa) tai erittain tarkeana (nelja vastaajaa).

Yksi vastaaja kertoi, ettd osaamistarpeiden kartoitus tapahtuu heiddn organisaatios-
saan vuosikellonsa mukaisen esimies-alaiskeskustelun yhteydessa. Liséksi yksi vas-
taaja kertoi osaamistarpeiden kartoituksen olevan jatkuva prosessi heidan organisaa-

tiossaan.
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7.3 Visio: Nykyisen osaamisen maarittely
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Kuvio 4. Nykyisen osaamisen méaarittely

Kysymyksella ” Maariteltiinkd nykyinen osaaminen? ” pyrittiin selvittdmaan muutostilan-
teessa tapahtuvat osaamisen osa-alueiden maarittelyt. Osaamisen maarittely tassa
tutkimuksessa perustuu Otalan maarittelyyn siitd. Osaamisen han maarittaa seuraa-
vasti: "(Osaaminen on) yksilon, tiimin, ryhman, organisaation tai verkoston osaaminen,
joka muodostuu ihmisten tiedoista, taidoista, kokemuksesta seka ihmisten mahdolli-
suudesta ja kyvysta yhdistaa osaamistaan.” (Otala 2008,346.)

Haastateltavista seitseman mainitsi nykyisen osaaminen madrittelyn tapahtuneen en-
nen organisaatiomuutosta ja kuusi vastaaja niitd tehdyn organisaatiomuutoksen jal-
keen. Seka ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen niita kertoi tehdyn kuusi vastaa-
jaa. Nykyisen osaamisen tarkeyttd pidettiin vahintddn merkittavana. Tarkeana sita piti
kolme vastaajaa. Kriittisena tai erittdin tarkeana nykyisen osaamisen maarittelya piti

nelja vastaajaa.

8 Osaamisen hallinta organisaatioiden muutostilanteessa: Kulttuuri

Kulttuurin hallintaa organisaatioiden muutostilanteessa selvitettiin kysymyksilla, jotka
liittyivat henkildston kehittamiseen ja oppimisen ja sen rakenteiden kehittdmiseen or-

ganisaatioissa niiden muutostilanteessa. Kulttuuri-osa-alueen yhtena tutkittavana omi-
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naisuutena haluttiin tietaa, mikali henkildsto oli osallistunut eri osaamisen alueiden kar-
toitukseen muutosprosessin aikana. Eras vastaaja luonnehti ndin tapahtuvan, jos en-
nen muutosta ei ollut tiedossa tulevaisuuden suuntalinjoja yrityksessa. Useat vastaajat
kertoivat nain tehdyn, mutta erityista on, etta sita ei pidetty kovin tarkeana tai silla oli

jopa vahainen merkitys ominaisuutena.

Henkildston kehitysohjelmia oli kaytetty useimpien vastaajien mukaan. Henkiléston
kehitysohjelmat olivat yrityskohtaisesti toteutettuja. Jokainen yritys oli toteuttanut henki-
|6stdn kehitysohjelmia jossain maarin. Tassa kohtaa kannattaa muistaa, etta haastatte-
lutilanteessa ei noudatettu tiukkaa kasitemaarittelya, vaan henkildstén kehitysohjelmat
ymmarretddn laajalti eri yrityksissa erityyppisesti. Haastattelutilanteessa nousi esiin
taman kysymyksen kohdalla yksilén ja tiimin oppiminen. Taman tyyppisessa oppimi-
sessa kehitysohjelmien kartoitukseen kerrottiin kaytetyn esimiesalaiskeskusteluja. Yk-
sikdan vastaaja ei kertonut, ettd organisaation osaamisen hallintaan muutoksessa olisi
kaytetty koko henkildstélle suunnattuja kehitysohjelmia.

Yhtena teemana nousi esiin tydssa oppimisohjelmien kaytté muutoksen jalkeisessa
organisaatiossa. Vaikka kaikki vastaajat eivéat olleet niita hyddynténeet, pitivat kaikki
vastaajat niita erittain tarkedna ominaisuutena.

Kuten edelld todettiin henkildston kehitysohjelmista, myds oppimisohjelman kasite ym-
marrettiin laajasti. Esimerkiksi yksi vastaaja mainitsi tydssa oppimisohjelmana tavan,
jossa osaamista siirrettiin vanhemmalta kollegalta nuoremmalle, heidan tydskennelles-
sa yhdessa, ja erds haastateltava mainitsi, etta tyotehtavissa tapahtuva oppimisohjel-
malla tarkoitetaan tyon opettamista kadesta pitéden. Saatujen vastausten valossa voi-

daan tydsséa oppimisohjelmien laadun ja kirjon oleva hyvin laaja.
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8.1 Kulttuuri: Osallistettiinko henkildstd mukaan osaamisalueiden kartoitukseen
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Kuvio 5. Osallistettiinko henkilostd mukaan osaamisalueiden kartoitukseen

Viisi vastaajaa kertoi henkildston osallistuneen osaamisalueiden kartoitukseen ennen
organisaatiomuutosta. Samoin viisi vastaajaa kertoi niin tapahtuneen myds organisaa-
tiomuutoksen jalkeen. Neljassa tapauksessa henkilostta osallistettiin osaamisalueiden
kartoitukseen sekd ennen etta jalkeen organisaatiomuutoksen. Henkiléston osallistu-
misella osaamisalueiden kartoitukseen -kysymyksella pyrittiin saamaan tietoa organi-

saation resurssien hyddyntamisen laajuudesta muutostilanteessa.

Henkiloston osallistuminen osaamisalueiden kartoitukseen voidaan tehda syvallisesti
tai pinnallisesti suhteessa kokonaisuuteen. Yksi vastaus kommentti tdssa kohden oli
myds, etta jos ei tiedeta organisaation suuntaa, minne olla menossa niin voidaan ottaa
henkildsté mukaan suunnitteluun. Yksi vastaaja mainitsi, etta heidan organisaatiossaan
on osaamisalueiden kartoitukseen oma tyokalu, jolla voidaan hyddyntda henkildstén

panosta muutoksessa.
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8.2  Kulttuuri: Luotiinko henkiléstdn kehityssuunnitelmia
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Kuvio 6. Luotiinko henkiléston kehityssuunnitelmia

Kysymyksella pyrittiin saamaan tietoa henkildston kehityssuunnitelmien kaytdsta orga-
nisaatioiden muutostilanteissa, kehityssuunnitelma -kasitteen maarittelyn mukaisesti.
Henkildston kehityssuunnitelma maaritelladn suunnitelmana, joka pitda sisallaéan
avainosaamisen tai osaamisen osa-alueita jotka ovat yleisten tai strategisten tavoitteen

mukaisia.

Haastateltavista seitseman mainitsi henkilostolle tehdyn kehityssuunnitelmien ennen
organisaatiomuutosta ja kuusi niita tehdyn organisaatiomuutoksen jalkeen. Seka en-
nen ja jalkeen organisaatiomuutoksen niita kertoi tehdyn viisi vastaajaa. Henkiltston
kehityssuunnitelmia ei tehty lainkaan vain yhdessa tapauksessa. Tarkeana henkiléston
kehityssuunnitelmia piti viisi vastaajaa. Yksi vastaaja ei pitanyt sitd lainkaan tarkeana

ja yksi vastaaja piti sita erittain tarkeana.

Yrityksessd, jossa ei ollut hyddynnetty lainkaan henkildstén kehityssuunnitelmaa, oli
havaittu, ettéq vastaavaa hyotyd voidaan saada normaalin vuosikellon mukaisissa kes-
kusteluissa, eika erillisia henkildston kehityssuunnitelmia tarvitse toteuttaa.

Yksi vastaaja kertoi organisaatiossaan kaytettavan muun muassa leadership talent -
ohjelmaa, joka on suunnattu yrityksen avainhenkilille. Samantyyppinen kaytantd oli

my0s toisessa yrityksessa kaytdssa, ja eras toinen vastaajaa kertoi, etta henkilékohtai-
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sia kehitysohjelmia tehdaan heidan yrityksessa avainhenkildille. Avainhenkilo-kasite on
maaritelty tassé tutkimuksessa henkilond, jolla on avainosaamista. Avainosaaminen
voidaan maaritella osaamisena, johon siséltyy vision ja strategian edellyttémé osaami-
nen (Otala 2008,344.)

Kysymyksen yhteydessa osa- ja jatkokysymyksena kysyttiin henkildstoryhmien kehi-
tyssuunnitelmia. Naité ei tullut ilmi kysymyksen varsinaisessa merkityksessa. Henkilos-
téryhmat tulivat esiin vastauksessa, jossa esimerkiksi tiimit kavivat ryhmassa kehitys-

keskusteluja.

8.3  Kulttuuri: Hy6dynnettiinkd tydssa oppimisohjelmia
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Kuvio 7. Hyo6dynnettiinkd tydssa oppimisohjelmia

Tybssa oppimisohjelmat ovat pieneen tydntekijaryhmaan tai laajempaan ryhmaan so-
vellettava oppimisohjelma, jossa oppiminen tapahtuu tydssa oppimalla, tekemalla, ha-
vainnoimalla, kokeilemalla, harjoittelemalla, tydskentelemalla toisen kanssa ja palaut-
teen avulla. (Otala 2008,347).

Haastateltavista yksi mainitsi tyossa oppimisohjelmia hyddynnetyn ennen organisaa-
tiomuutosta. Haastateltavista seitseméan mainitsi, ettéa tyossa oppimisohjelmia hyddyn-

nettiin organisaatiomuutoksen jalkeen. Tutkimuksen otantam&&ran huomioiden sita
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tapahtui eniten organisaatiomuutoksen jalkeen. Vain yhdessa organisaatiossa sita
hyddynnettiin ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen. Yksi haastateltava ilmoitti, etta
maarittelya ei tehty lainkaan organisaation muutostilanteessa.

Avaintehtavien maarittelya pidettiin joko tarkeana (7 vastaajaa). Yksi vastaaja piti sita
kriittisen& tai erittain tarkeand. Yksi vastaajista ei pitanyt avaintehtavien maarittelya

lainkaan tarkeana.

Yksi vastaajista kertoi vuosikellon mukaisesta oppimissuunnitelmasta, joka maaraytyy
tyontekijalle esimiesalaiskeskustelun yhteydessa maaritettavassa henkilokohtaisessa
kehittymissuunnitelmassa. Eras vastaaja kertoi myds heilla maaritellystd, tydssa oppi-

malla olevasta ohjelmasta, joka toteutettiin organisaatiossa muutosprosessin aikana.

8.4  Kulttuuri: Luotiinko uutta infrastruktuuria oppimisen kehittamiselle
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Kuvio 8. Luotiinko uutta infrastruktuuria oppimisen kehittamiselle

Oppimisen kehittamiselle luotava uusi infrastruktuuri kasitetddn uutena toimintona.
Ryhmana henkiloita esimerkiksi ty6tiimi tai tietojarjestelmanda, jonka tavoitteena on

edistaa ja kehittaéa oppimista.

Haastateltavista kaksi mainitsi uutta infrastruktuuria luodun oppimisen kehittdmiselle

ennen organisaatiomuutosta. Haastateltavista neljd mainitsi, etta tydssa uutta infra-
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struktuuria on luotu oppimisen kehittamiselle organisaatiomuutoksen jalkeen. Tutki-
muksen otantam&aran huomioiden sita tapahtui eniten organisaatiomuutoksen jalkeen.
Kahdessa organisaatiossa sita hyodynnettiin ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen.
Kaksi haastateltavaa ilmoitti, etta uutta infrastruktuuria luodun oppimisen kehittamiselle
ei tehty lainkaan organisaation muutostilanteessa.

Uuden infrastruktuurin luomista oppimisen kehittamiselle pidettiin joko tarkedna (nelja
vastaajaa). Kolme vastaajaa piti sita kriittisena tai erittdin tarkedna Yksi vastaaja piti
sita kriittisena tai erittdin tarkedna asiana, vaikka hanen organisaatiossaan sita ei ollut

tehty. Merkittavana ominaisuutena sita piti yksi vastaajista.

Yhden vastaajan organisaatiossa oli kaytdéssd oppimista kehittdména ja edistavana
mallina 70/20/10-malli jossa 70 % oppimisesta tapahtuu tydssa oppimisena ja 20 %
coachauksen avulla ja 10 % muodollisen oppimisen avulla. Samantyyppisen mallin on
esittanyt Dodge (1993).

9 Osaamisen hallinta yritysten muutostilanteissa: Tiedon hallinta

Organisaatioiden osaamisen hallintaa muutostilanteissa tutkittiin tiedonhallinnan osalta
kysymyksilla benchmarkin kayttsta ja mahdollisista mittareista osaamisen hallinnassa
muutostilanteissa. Tiedon hallinnan osioon kuuluivat tutkimuksessa myds avainrooli-
ryhmat ja avainosaamisalueet.

Benchmarkin kayttod ei ollut kovin suosittua osaamisen hallinnan muutoksessa yrityk-
sissa. Sitd ei muutenkaan pidetty kovin tarkeana ominaisuutena. Benchmarking on
maaritelmansa mukaan esikuva-analyysi tai vertailuanalyysi. Tutkimuksessa kaytetyn
benchmarking-méaaritelméan mukaan sitd kaytetddn laatujarjestelmien kehittdmisen ja
prosessikehittamisen valineena. Nain ollen osittain saadut vastaukset tukevat sen maa-
ritelmaa. Sitd kerrottiin kdytetyn osittain soveltuvin osin muutoksen aikana. Organisaa-
tion muutostilanteissa osaamisen hallinnan valineena tai sitd tukevana ominaisuutena
benchmarking ei valttamatta ole hyoddyllinen muutoksen lopputuloksen kannalta. Eras
vastaaja kertoi etta sita voidaan kayttaa joissain tapauksissa heidén organisaatiossaan
mutta siten, ettd benchmarkingista haettavia parhaita kaytéantja haetaan yritykseen
kuuluvasta konsernista tai sen sisaryrityksesta eikd muista kyseisen alan yrityksesta.

Avainosaamisalueiden maarittely oli yleistd ennen muutosta. Nain oli tehty kaikkien
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haastateltujen henkildiden yrityksessa. Yksi vastaaja mainitsi avainosaamisalueiden
maarittelyn myds sisaltden sen jakamisen ydin-, avain- ja operatiiviseen osaamiseen.
(vapaa kaannos tekijan: Core-, Key- and operative competences.(Hamel ja Pra-
halad,1996.) Lisaksi yksi vastaaja kertoi, ettéd avainosaamisalueiden maarittelylla pyrit-

tiin valttamaan mahdollisen yliosaamisen tuomat haasteet organisaatiossa.

Kaksi vastaajaa kertoi tyotehtavaluokittelun olevan heidan organisaatiossaan avainroo-
liryhmien méaarittelya. Yksi vastaaja kuvasi myo6s yksikoiden vélisen jaon olevan heidan
tapansa tehda avainrooliryhmien maarittely. Esimerkiksi tuotanto-osasto, markkinointi-
osasto ja hallinto-osasto. Eras vastaaja kertoi taman kysymyksen yhteydessa heidan
organisaatiossaan avaintehtavista, jotka kaytanndssa on heilla avainrooliryhmien luo-
kittelua. Saatujen vastausten yhteisvaikutelmana jai tutkimuksen tekijalle vaikutelma,
ettd avainrooli kasittdd enemman ydinosaamisen vaatimustason roolitehtavan, kun
taas esimerkiksi avaintehtava saattoi liittyd esimiestehtavaan tai johtavan asiantuntijan

toimenkuvaan organisaatiossa.

Kysymykseen mittareiden kaytostd organisaatiomuutoksen yhteydessa haastateltavat
mainitsivat, ettd mittareiden kayttd ei valttamatta ole tarkoituksen mukaista tai siita ei
saada vastaavaa hyotya. Tama vastaajien mukaan johtuu siitd, etté ei ole luotu vertai-
lukelpoista asteikkoa, joilla mittausta voitaisiin tehd&. Lisaksi yksi vastaaja mainitsi mit-
tausta tehtdvan organisaatiossa mutta laajemmalla tasolla ja ilman selkeé&téd mittaristoa.
Erés vastaaja kuvasi yrityksen ja organisaation suunnan maéaarittelyn organisaatiomuu-
toksessa olevan tarkeampaa kuin mittareiden kayttdmisen. Se, mita tietoja edellisen
toteamiseksi oli kaytdssa ja miten naita tietoja saatiin, ei kaynyt ilmi tutkimuksessa.

Mittareiden sijaan kaksi vastaajaa kertoi taulukoinnista, jota tehtiin muutoksen yhtey-
dessa. Taulukoihin sijoitettiin henkil6ita ja heidan osaamistaan. Naista voitiin luoda
osaamisen alueen ryhmia. Nain saatuja tietoja voitiin kayttad paatdksenteon tukena.
Eras vastaaja kuvasi suunnan maarittelyn organisaatiomuutoksessa olevan tarkedm-

paa kuin mittareiden kayttamisen.



30

9.1 Tiedon hallinta: Benchmark-menetelmien hyddyntdminen muutoksessa
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Kuvio 9. Benchmark-menetelmien hyddyntaminen muutoksessa

Kysymyksella pyrittiin saamaan selville, mikali benchmarkingia hyédynnetaan organi-
saatioissa niiden muutostilanteissa.

Haastateltavista kolme mainitsi benchmarkingia kéaytetyn ennen organisaatiomuutosta.
Kaksi vastaajaa mainitsi benchmarkingia kaytetyn organisaatiomuutoksen jalkeen.
Vaikka ominaisuutta ei pidetty kriittisena tai erittiin tarkeand, oli benchmarkingia hyo-
dynnetty. Ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen sitd mainitsi kaytetyn kaksi vastaa-
jaa. Viisi vastaajaa ilmoitti, ettd benchmarking ei ole tarkea organisaatiomuutoksessa.
Yksi vastaaja ilmoitti, etté sen kaytolla on vahainen merkitys heilld. Yksi vastaaja ilmoit-

ti sen olevan samantekeva ominaisuus. Kaksi vastaajaa piti sita tarkeana.

Benchmarkingia menetelmana pidettiin liian jaykkana (yksi vastaaja) ja sitd vastaavia
menetelmia oli jo kaytdssd (2 vastaajaa). Erds vastaaja luonnehti sen olevan liian
muodollinen heidan tarpeisiinsa. Yksi vastaaja kertoi benchmarking-tyyppisten mene-
telmien hyddynnettavan, siita soveltuvia osia lainaamalla, mutta ei tutkimuksen maarit-
telyn kaltaisesti. Tutkimuksessa sovellettin benchmarkingin seuraavaa maaritelmaa:
Benchmarking on esikuva-analyysi/vertailuanalyysi, tarkoittaa oman toiminnan vertaa-

mista toisten toimintaan, usein parhaaseen vastaavaan kaytantéon. Benchmarkingia
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voidaan maaritelld jatkuvaksi ja jarjestelmalliseksi prosessiksi, jossa analysoidaan eri
palveluiden ja prosessien suorituskykyja. Sitd voidaan myds maaritella prosessiksi,
jossa tunnistetaan, ymmarretddn ja sovelletaan parhaita menetelmia seka toimintata-
poja. (Tuominen 2001,226.)

9.2 Tiedon hallinta: Maariteltinké avainosaamisalueet
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Kuvio 10. Maariteltiinkd avainosaamisalueet

Kysymyksella pyrittin saamaan tietoa avainosaamisalueiden maarittelysta organisaati-
on muutostilanteissa. Avainosaamisalueen késite tdssa tutkimuksessa on maaritelty
alueena, jossa tavataan strategian ja vision kaikkea edellyttavaa osaamista. Haastatel-
tavista kahdeksan mainitsi avainosaamisalueille tehdyn maarittelyn ennen organisaa-
tiomuutosta. Kuusi vastaajaa mainitsi avainosaamisalueille tehdyn organisaatiomuu-
toksen jalkeen ja kuusi niitd tehdyn organisaatiomuutoksen jalkeen. Seka ennen etta
jalkeen tehtyja avainosaamisalueiden maarittelyja tuli esiin kuusi kappaletta. Kaikki
haastateltavat (n=8) pitivat avainosaamisalueiden maarittelya kriittisena tai erittain tar-

ke&dnéa ominaisuutena organisaation muutostilanteessa.

Henkiloston kehityssuunnitelmia ei tehty lainkaan vain yhdessa tapauksessa. Tarkeana
henkilostén kehityssuunnitelmia piti viisi vastaajaa. Yksi vastaaja ei pitanyt sita lain-

kaan tarke&n4, ja yksi vastaaja piti sita erittain tarke&na.
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9.3 Tiedon hallinta: Miten avainrooliryhmat maariteltiin?
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Kuvio 11. Miten avainrooliryhméat maariteltiin?

Avainrooliryhmien maarittelylla organisaatiossa Tassé tutkimuksessa avainrooliryhmét
ovat avainrooleja, joiden ryhmittely on jarkevaa ja suhteessa organisaation osaami-
seen. Kuusi vastaajaa ilmoitti, ettd avainrooliryhmien méaarittelya oli tehty ennen orga-
nisaatiomuutosta. Viisi vastaajaa ilmoitti, ettd maarittelya oli tehty organisaatiomuutok-
sen jalkeen. Yksi vastaaja ilmoitti, ettéd avainrooliryhmia ei ollut maaritelty, eika pitanyt
sitd lainkaan tarkeana. Ennen organisaatiomuutosta ja sen jalkeen ilmoitti sitd tehdyn

nelja vastaajaa. Tarkeana tai kriittisend ominaisuutena sita piti kuusi vastaajaa.

Kaksi vastaajaa kertoi tydtehtavaluokittelun olevan heidan organisaatiossaan avainroo-
liryhmien méaarittelya. Yksi vastaaja kuvasi myos yksikdiden vélisen jaon olevan heidan
tapansa tehda avainrooliryhmien méaarittely. Eras vastaaja puhui taman kysymyksen
yhteydessa avaintehtavista, jotka ovat termind lahell&a avainrooliryhmien luokittelua,
liséksi ilmeisen usein organisaatiossa kuvattiin tehtava luokittelua. Muutamassa vasta-
uksessa haastateltavat kertoivat, ettd avainrooliryhma tarkoittaa yrityksen ylinta johtoa

ja huippuasiantuntijoita.
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9.4 Tiedon hallinta: Mita mittareita kaytettiin eri osaamisalueiden kartoituksessa
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Kuvio 12. Mit& mittareita kaytettiin eri osaamisalueiden kartoituksessa

Kysymykselld pyrittiin saamaan selville organisaatioissa kaytetyn mittaristojen laatua.
Samalla haluttin saada vastaus eri osaamisalueiden mittaamistapoja organisaation
muutostilanteessa. Osaamisalueella tarkoitetaan yrityksen erilaisia osaamisen osa-

alueita, jotka ovat jaettavissa omaan kategoriaan.

Haastateltavista kuusi mainitsi mittareita kaytetyn osaamisalueiden kartoituksessa en-
nen organisaatiomuutosta. Sama maara vastaajia mainitsi mittareita kaytetyn organi-
saatiomuutoksen jalkeen. Kaksi vastaajaa ilmoitti, ettd heilla ei tehty osaamisalueiden
kartoitusta organisaatiomuutoksen aikana hyddyntden mittareita eikd sita pidetty téar-

keana.

Mittareiden kaytt6a osaamisalueiden kartoituksessa pidettiin merkittdvan& yhden ker-
ran, samantekevana ja tarkednd samoin yhden kerran. Kriittisena tai erittain tarkeana

ominaisuutta piti nelja vastaajaa.

Mittariston kaytosta yrityksen muutoksessa antoi laajalti erityyppisid vastauksia. Muu-
taman vastaajan mukaan ei ole mahdollista mitata absoluuttisesti kaikkia muuttuvia

tekijoitd. Lisaksi tuli esiin, ettd mittariston kaytto ei ole tarkeda, vaan se, ettd organisaa-
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tio pystyy méadrittelemaan oikean suunnan muutoksessa, jolloin voidaan arvioida tehta-

van oikeita asioita.

10 Osaamisen hallinta yritysten muutostilanteissa: Johtajuus

Johtajuuden osa-alueen hallintaa yritysten muutostilanteessa selvitettiin seuraavilla
ominaisuuksilla, jotka liittyivat avaintehtavien ja eri osaamisen valiseen tarkeyteen or-

ganisaation sisalla.

Osa-alueen kysymyksend oli kysymys liittyen osaamistarveluettelointiin. Siina yritys
maarittelee osaamistaan ja mahdollisia osaamisvajeitaan. Luettelointia kerrottiin tehdyn
ja tama oli muutostilanteessa erityisesti sen jalkeen haastatelluille yrityksille tyypillista.
Muutama haastateltu kertoi heidéan yrityksessaan osaamistarveluettelointia tehdyn yri-
tyksen tietojarjestelmiin. Talléin oli kaytettavissa ajantasainen nakyma osaamistarpeis-
ta, jolloin ajantasainen kuva vallitsevista tarpeista on saatavilla. Taman kysymyksen
yhteydessa tuli esiin jalleen kehityskeskusteluiden rooli, ja niissa saatava tieto henkild-
kunnalta eri osaamistarpeista ja niiden kehityskohdista. Usein kehityskeskustelut teh-
daan yrityksissa vuosittain tai jopa kaksi kertaa vuodessa. Kehityskeskusteluista saa-
daan tarvittavaa tietoa henkiloston kehittdmiseen. Osaamistarveluetteloinnilla osana
osaamiskartoitusta on yksi osa osaamisen tunnistamisessa ja maarittelyssa. Kysymys
avaintehtavien maarittelysta liittyi kiinteasti kysymykseen eri osaamisen osa-alueiden
valiseen tarkeyteen. Kuten aiemmin saatujen vastausten osalta todettiin, kaytettiin
naitd termeja hyvin laheisesti ja usein kuvaamaan asemaa organisaatiossa (vertaa;

esimies ja asiantuntija).

Avaintehtavana voidaan pitda tehtavid, jotka ovat oleellisia yrityksen toiminnan kannal-
ta. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd avaintehtavat olivat yleisimmin esimies ja asiantuntija-
tehtavia. Avaintehtévien hallinta on johtamisen alue, jota ohjataan paivittain operatiivi-
sena toimintona. Liséksi johtamisen osa-alueen erdaéné tehtdvana muutosprosessissa
mainittiin avaintehtévissa toimivien henkildiden uudelleenroolitus uusiin tehtaviin.

Yritystoiminnan jatkuvuuden takaamiseksi avaintehtavien hallinta muutostilanteessa on

ensi arvoisen tarkeda. Avaintehtavissa olevien henkildiden pitdminen néhtiin tarkeana.
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Erés vastaaja piti tata suurena riskind, mikéali avaintehtévissé olevia henkildita ei saada

korvattua muutostilanteessa riittdévan nopeasti.

Osaamisen osa-alueita oli maaritelty muutaman vastaajan mukaan tarkeysjarjestyk-
seen. Tassa nousi esiin yrityksen osaamisen osa-alueiden valinen Kilpailu samoista
resursseista. Tutkimuksessa tuli esiin resurssien valinen kilpailu organisaation sisalla.
Voidaan olettaa, ettd tarkein osa-alue yrityksen strategiassa saa enemman resursseja
kuin muut osa-alueet. Eras vastaaja luonnehti ndin tapahtuvan. Toisen vastaajan mu-
kaan kaikki osaamisen osa-alueet ovat strategiassa samanarvoisia. Tutkimuksessa ei
saatu luotettavaa tietoa osaamisen osa-alueiden kilpailusta resurssien osalta muutos-
prosessissa. Ominaisuutena kysymysta ei pidetty kriittisena tai erittain tarkeédna kuin

kahden vastaajan toimesta.

10.1 Johtajuus: Tehtiinkd osaamistarveluettelo
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Kuvio 13. Tehtiinkd osaamistarveluettelo

Osaamistarveluetteloinnilla tarkoitetaan organisaation osaamistarpeen luettelointia.
"Osaamistarve on nykyisen toiminnan kilpailukyvyn kehittdmistd, vision, tavoitteiden ja
strategian edellyttdamaéa sekd pidemman aikavalin haasteiden edellyttamaa osaamista”
(Otala 2008,346.) Kysymyksella pyrittin saamaan selville sen kayttda haastateltavien

organisaatioissa muutostilanteissa.
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Viisi vastaajaa kertoi osaamistarpeen luetteloinnista ennen organisaatiomuutosta. Kuu-
si vastaajaa ilmoitti nain tehdyn organisaatiomuutoksen jalkeen. Sek& ennen organi-

saatiomuutosta etté sen jalkeen tehtiin osaamistarveluettelo.

Osaamistarveluetteloinnin yhteydessa tapahtui osaamisen uudelleenmé&arittelyd orga-
nisaatiossa (yksi vastaaja). Lisaksi resurssien kohdentamista suunniteltiin uudestaan
(yksi vastaaja). Osaamistarveluettelointi tehtiin myds kehityskeskusteluiden pohjalta

saatavasta aineistosta.

10.2 Johtajuus: Maariteltiinko eri osa-alueiden tarkeys
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Kuvio 14. Maariteltiinké eri osa-alueiden tarkeys

Kysymykselld pyrittiin saamaan tietoa avainosaamisalueiden tarkeydesta organisaation
muutostilanteessa suhteessa organisaation muihin osa-alueisiin. Avainosaamisen osa-
alueiden kasite tassé tutkimuksessa on maaritelty alueena, jossa tavataan strategian ja
vision kaikkea edellyttavdd osaamista. Haastateltavista kuusi mainitsi osa-alueella teh-
dyn maarittelyn ennen organisaatiomuutosta. Nelja vastaajaa kertoi maarittelyn tehdyn
organisaatiomuutoksen jalkeen. Sek&a ennen etta jalkeen tapahtuneesta maarittelysta
kertoi kolme vastaajaa. Yksi vastaajista mainitsi, ettd osa-alueiden tarkeytta ei maaritel-
ty. Viisi vastaajaa piti tarkeana osa-alueiden tarkeysjarjestyksen maarittelya. Kriittisena

tai erittain tarkeéana sitad piti kolme vastaajaa. Esiin nousi myods nakokulma yhdessa
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vastauksessa, ettd yrityksen eri osaamisalueet kilpailevat samoista resursseista, jolloin

niiden valinen organisaation siséainen arvostus on ratkaisevassa asemassa.

Yksi vastaaja kuvasi osa-alueiden tarkeyden maéarityksen yhteydessa tehdyn avainpro-
sessien maaritysta organisaatiossa. Myds avainroolien luonti organisaatiossa tdman
prosessin yhteydessa tuli esiin yhdessa vastauksessa. Er&d&n vastaajan mukaan
osaamisen eri osa-alueita ei voi laittaa tarkeysjarjestykseen, vaan ne ovat organisaati-

on strategiassa samanarvoisia.

Eri osa-alueiden valinen tarkeys voi maarata ndiden saamaa huomiota yrityksen re-
surssien jaossa. Koska yrityksen varat ovat rajalliset, kilpailevat eri yrityksen osa-alueet
rajallisista ja yleensa budjetoiduista resursseista. Talldin resurssien jakamista toiselle
enemman kuin toiselle voidaan perusteella osa-alueen tarkeydella yritystoiminnassa.

Eraan vastaajan mukaan osa-alueet eivét ole koskaan strategiassa tasa-arvoisia.

10.3 Johtajuus: Maariteltiinkd avaintehtavat
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Kuvio 15. Méaariteltiinkd avaintehtavat

Avaintehtavat ovat tehtavia, joissa tarvitaan avainosaamista. Kysymyksella pyrittiin
selvittdd, miten tehtavid maariteltiin organisaatioiden muutostilanteessa. Viisi vastaajaa

kertoi maarittelyn tapahtuneen ennen organisaatiomuutosta ja kuusi vastaaja kertoi
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maarittelyn tapahtuneen muutoksen jalkeen. Seka ennen ettéd jalkeen muutoksen oli
avaintehtavien maarittely tehty neljan vastaajan organisaatiossa. Yksi vastaaja kertoi,
etta avaintehtavien maarittelya ei tehty lainkaan. Tarkedna ominaisuutena avaintehté-
vien maarittelya piti kolme vastaajaa. Nelja vastaajaa piti sita kriittisena tai erittain tar-
keana.

Yksi kertoi organisaation avaintehtavaluokittelusta johdettavan eri ty6tehtavaprofiileja
jossa on maadritelty tyotehtdvan mukaiset avaintehtavat. Tyotehtavaprofiili pitdd sisal-

laan maarittelyn henkilo- ja yksilétasolla tarvittavista osaamisen eri lajeista.

Tyotehtava profiilin yhteydessa on luontevaa puhua tydtehtavassa vaadittavasta
osaamisesta kompetenssina. Kompetenssia voidaan pitda osaamisena jossa yhdisty-
vat henkilén toimiala-, rakenne- ja suhdeosaaminen. Kompetenssin voidaan nain ollen
ajatella olevan maariteltya osaamista tehtavan vaatimuksen mukaisesti. Eraana osaa-
misen kartoituksen valineena voidaan kayttdd kompetenssikartoitusta. Kompetenssi
saadaan nain kartoitettua, minka jalkeen sitd organisaatiossa voidaan johtaa aiempaa

paremmin (Niemi 2006).

11 Tutkimuksen tulosten arviointi

Yritysten kayttamien keinojen kirjoa ja lukuisia tapoja hallita osaamista muutoksessa ei
tassa tutkimuksessa tutkittu, vaan taman opinnaytetydn tutkimuksen paépaino oli eri
ominaisuuksien toteutumisessa yrityksissa muutosprosessin aikana ja se, kuinka tar-
keéna yksittaisia ominaisuuksia pidettiin organisaatiomuutoksen kannalta. Osaamisen
hallintaan yritysten muutostilanteissa ei liittyne suurempia ongelmia, ja tuntuukin, etta

muutos vakiotilana on jatkuvaa.

Tutkittavien yritysten yhteinen nimittja osaamisen hallinnan valineena olivat kehitys-
keskustelut jotka nousivat esiin jokaisen tutkimushaastattelun yhteydessa. Kehityskes-
kustelut ovat suomalaisessa tydmaailmassa yleistyneet viime vuosikymmenen aikana.
Se kuinka strukturoitua tai systemaattista tietoa niilla kerataan, vaihtelee yrityksittain.
Kehityskeskustelut tarjoavatkin mahdollisuuden ei pelkastdan esimies-alaissuhteen
kehittdmiselle vaan myos tietol&hteen organisaation kehittdmiselle. Kuinka paljon kehi-
tyskeskusteluissa saatuja tietoja kaytetaan strategisessa paatoksenteossa, ei kaynyt

tutkimuksessa ilmi, ja tutkimusalueena se oli rajattu tutkimuksesta pois.
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Osaamisen hallinta on strategista ja merkittdvaa toimintaa yrityksille. Niukkenevien
henkilévoimavarojen hallinta ja osaavan henkildston saannin varmistaminen, ja ennen
kaikkea, naiden vaikutus yritysten toiminnalliseen tulokseen vaatii jatkuvaa osaamisen
hallintaa. Haastatteluja tehdesséa nousi esiin, etta yrityksissa tapahtuvissa organisaa-
tiomuutoksissa ei valttamatta voida aina selkeasti maaritella jonkin asian tai ominai-
suuden tapahtuneen ennen muutosta tai tapahtuneeksi sen jalkeen. Muutosprosessi
on jatkuvaa, kuten jatkuva toiminnan tehostaminen. Taman vuoksi osaamisen hallin-

nan tyokaluja ja keinoja kaytetaan yrityksissa jatkuvana prosessina.

Tutkimuksessa olisi voinut olettaa, etta mittareiden kayttda olisi enemman ja vertaisver-
tailua muihin yrityksiin tehtéisiin enemman. Kuitenkin niiden osalta tutkimuksessa kavi
ilmi niiden selkea puuttuminen keinovalikoimasta. Mittareiden luonti siten, etta se vas-
taisi juuri yksittaisen yrityksen tarvetta, voi olla haasteellista. Miten luomme mittariston
miten se vastaisi parhaiten tarvettamme? Miten voimme olla varmoja sen soveltuvuu-

desta juuri meidan liiketoimintaamme?

Yhtena osaamisen hallinnan teemana tuli esiin osaamisen hallinta jatkuvuuden tur-
vaamiseksi. Avainhenkildiden pitaminen ja ndiden osaamispagaoman pitaminen niin
sanotusti "talon sisalla” korostui muutamassa tutkimushaastattelussa. Erilaisten tausta-

ja varasuunnitelmien teko muutostilanteissa mahdollisesti kaytettavaksi oli yleista.

Osaamisen kehittamisen nakokulma tuli esiin vastauksissa. Osaamisen kehittdmisella
ja hallinnalla pyritaan siihen, etta tulevaisuuden osaaminen vastaisi yritysten tulevai-
suuden tarpeita. Osaamisen kehittamista tukee muun muassa henkildstotilinpaatoksen
kayttd osana sen hallintaa, jossa on eritelty osaamispaaoman kehittamiskulut. (Liitel.)
Osaamisen kehittdmisen prosesseja on jatkuvasti liikkeella yrityksissa. Osaamisen
kehittamista voidaan lisata erilaisilla mahdollisuuksilla lisdtd oppimista organisaation eri
tasoilla oppiva organisaatio -mallin mukaisesti. Yrityksen tulee jatkuvasti arvioida ym-
paristbddn ja ennakoimaan sen vaikutuksia liiketoimintaansa. Haastateltavien yrityksen
koolla oli merkitystd osaamisen hallinnassa ja sen toteutuksessa. Isommissa suomalai-

sissa yrityksissd on osaamisen hallinta tunnustettu tarkeaksi.

Yrityksen pitda jatkuvasti muokattava organisaatiotaan paremmaksi siten etta se hyo-
dyntéa parhaimmalla mahdollisella tavalla osaamispadomaansa. Jatkuvasti yleistyva
alyllinen ja asiantuntijaluonteinen ty6 on arkipédivaa ja tarkeinta osaamista yrityksen

organisaation nakékulmasta on osaaminen. Nain ollen on jarkevaa hallita sitéa kuten
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muitakin taseen eri&, oppiva organisaatio -mallin mukaisesti. Sen hallinta vaikuttaa

suoraan yrityksen taloudelliseen tulokseen.

12 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksessa haastateltin kahdeksaa henkiloa. Haastateltujen yritysten edustajat
olivat olleet toteuttamassa tai vaikuttamassa organisaatiomuutoksia. Tutkimuksessa
haastateltujen henkildiden nakemys yrityksestaan ja sen toiminnasta vaikuttavat vasta-
uksiin, joten vastauksia nain ollen ei voida pitd& objektiivisina. Henkildiden tehtavat ja
heidan edustamansa toiminnot vaikuttivat vastauksiin. Kuitenkin henkildhaastatteluilla
saavutettiin tutkimustavoite. Tutkimushaastatteluilla pyrittin saamaan nimenomaan
naiden henkildiden kokemus muutoksesta tutkimusotantaan mukaan. Verrattuna mui-
hin tutkimustapoihin esimerkiksi kvalitatiiviseen tutkimustapaan, voidaan saavutettuja
tuloksia pitaa verrattain hyvind. Tutkimusongelman kannalta haastateltavilta saadut
laadulliset vastaukset eri teemoineen ja kategorioineen toivat tutkijalle laajan materiaa-
limaaran. Kysymysten selittaminen ja niiden tarkempi kuvaus haastattelutilanteessa
toivat aiheen ymparilla tarvittavaa tietoa, josta voitiin luoda uutta tietoa. Kvantitatiivisel-
la tutkimusmenetelmallda saadut vastaukset olisivat olleet eksplisiittisesti oikeita, mutta
kysymysten vaarin ymmartdmisen mahdollisuus olisi ollut suurempi. Liséksi kvantitatii-
visessa tutkimusmallissa kysymysten arvottaminen arvoasteikolla olisi ollut luonteva
tapa arvioida saatuja tuloksia tutkimusongelmaan. Tallgin olisi voitu ottaa tutkimukseen
enemman yksittaisia muutostekijoitd ja ominaisuuksia, mutta tutkimuksen laajuus olisi
ollut talléin huomattavasti laajempi. Opinnaytetydlle asetetun tavoitteen mukaisesti sopi
valittu tutkimusmenetelma ja valittu tutkimusjoukko hyvin tutkimusongelmaan tutkimus-
tavoite huomioiden. Kuitenkin aiheen laajemman ymmartadmisen ja tiedon hankkimi-
seksi siitd, voisi tutkijan olla hyddyllista kayttaa sekéd kvantitatiivista etta kvalitatiivista

tutkimustapaa.

Tutkimuksessa kaytetyt kysymykset oli valittu tutkimuksen teoriakehyksen kirjallisuu-
desta ja niitéd on kaytetty yleisesti eri yhteyksissa laatujohtamisen ja henkiléston kehit-
tamisen aloilla. Tutkimuslomakkeen kysymykset sovitettiin teoriakirjallisuudessa ole-
vaan aineistoon, jolloin terminologia saatiin vastaamaan tutkimusongelmaa mahdolli-
simman tarkkaan. Kysymysterminologian pitaminen laveasti maariteltyna mahdollisti
tutkittaessa sen, etta vastauksista oli mahdollista koostaa erilaisia teemoja ja kategori-
oita. Esimerkkina terminologian pitamisesta laajana voidaan pitaa osaamistarveluette-

lointia: Joissain yrityksissa se tehtiin muutamalla lauseella neuvottelumuistioon, ja toi-
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sessa taas se oli ylhaalta johdettu jatkuva prosessi, jolle oli asetettu tietyt ominaisuu-
det. Kuitenkin molemmissa tapauksissa kyse oli osaamisen luetteloinnista tutkimusna-
kokulmasta. Yrityksilla on vaihtelevat resurssit ja keinovalikoimat osaamisen hallinnal-
le.

Tutkimuslomakkeen suunnitteluvaiheessa haluttiin valttaa liian tiukkaa kéasiteméaaritte-
lyd ja jattéaa tulkinnanvaraa. Taman voidaan sanoa toteutuneen tutkimuksessa ja tuo-
neen kapean tutkimusongelman tarkasteluun riittavaa syvyytta eri tavoin. Kysymyksilla
saatiin johdettua myos erdissa tapauksissa syy-yhteyksid muun muassa osaamistar-
peen ja osaamistarveluetteloinnin vdlille. Tutkimuksessa haastattelijan rooli oli téarkea.
Haastattelijan tehtavana oli selvittaa kysymyksen tarkoitus vastaajalle ja tarvittaessa
myds selittaa sita tarkemmin mité silla halutaan saada selville. Tama toisaalta puoles-
taan vaikutti kysymyksen ymmartamisen laajuuteen ja tapaan miten se kasitettiin haas-

tateltavalla.

Tata tutkimusta ei voida pitaa lahtokohtana yrityksen toiminnan kehittamiselle. Yritysten
kayttamien keinojen kirjoa ja tapoja osaamisen hallinnassa ei tédssa tutkimuksessa tut-
kittu, vaan paapaino oli eri ominaisuuksien toteutumisessa ja siing, kuinka tarkeéana sita

pidettiin organisaatiomuutoksen kannalta vastaajien mielesta.

Haastattelukysymysten termit vaikuttavat vastausten laatuun. Taman voidaan todeta
onnistuneen, koska haastattelutilanteessa ei tullut tilanteita, joissa olisi vaarinymmar-
rysta tapahtuneen. Haastattelutilanteessa pyrittiin siihen, etta kysymysten vélilla haas-
tateltava ei kiinnittéisi huomioita edellisiin kysymyksiin vaan vastaisi esitettyyn yksittai-
seen kysymykseen itsenaisesti. Myds haastattelijalla voi olla subjektiivinen nédkemys
aiheeseen, mika on omiaan tuomaan lisda tulkinnanvaraa kysymyksiin. Tutkimukseen
sopi laadullinen toteutustapa tutkimuksen luonteen ja tavoitteen mukaisesti. Kysymyk-
set olivat laadullisia luonteeltaan mutta kuitenkin sellaisia, etta niista saatiin tasmalli-
sesti haluttu vastaustieto. Toisin sanoen saatiin selville tutkimustavoitteen mukaisesti,
mikali kyseistd ominaisuutta oli kaytetty osaamisen hallinnassa organisaatiomuutok-

sessa.



42

13 Tutkimuksen johtopaatoksen pohdintaa

Opinnaytetydn tekijalle valittu aihe tarjosi mielenkiintoisen nékoalapaikan osaamisen
hallintaan. Mielenkiintoinen ja haasteellinen aihe avautui tekijalleen riittdvasti kapeasta
nakokulmasta huolimatta. Tutkimusongelman voidaan todeta olleen tutkimuksen laa-
juudelle sopiva. Jatkotutkimuksia aiheesta voisi tehda tarkemmin eri osaamisen alueis-
ta mitd yrityksella on osaamispadaomassaan. Samoin osaamisen eri osa-alueiden muu-
tosta ydinosaamiseksi olisi luontevaa tutkia osaamisen hallinnan jatkona. Ydinosaami-
sen tutkiminen olisi kuitenkin yrityskohtaista ja sita tulisi tarkistella pitemmalla aikajan-
teella.

Tutkimustuloksista saatuja tuloksista voidaan tehdé johtopaatds, etta osaamisen hallin-
taa tehdaan tutkituissa yrityksissad organisaatioiden muutostilanteissa. Yrityksilla oli ja
ne olivat toteuttaneet oppiva organisaatio mallin- mukaisia ominaisuuksia. Yritykset
tekevat sekd maarallisia etta laadullisia toimenpiteitd osaamisen hallinnassa organisaa-
tioiden muutostilanteissa. Talta osin perusoletus tutkimuksessa piti paikkaansa.

Saadut vastaukset olivat verrattain samanlaisia eri haastateltujen kesken. Saatujen
tulosten mukaan yrityksilla on jo vakiintunut erilaisia tapoja hallita osaamistaan. Tutki-
muksen aikana ei noussut esiin tarvetta eritella erikseen osaamisen maaraa, koska
osaamisen maara ei haastateltavilla noussut esiin tutkimushaastatteluissa. Maarallises-
ti tutkimustuloksissa todetaan haastateltavien yritysten ryhména toteuttaneen jonkin

ominaisuuden, kuten saatuja kysymysten tuloksia esitetddn tutkimuksessa.

Saatujen vastausten perusteella voidaan vetaa johtopaatds, etta osaamisen hallintaa
suomalaisissa yrityksissa toteutetaan muutostilanteissa. Osaamisen hallinta oli saman-
tyyppista huolimatta yrityksen koosta tai henkilostén maarasta yritysten valilla. Tasta
tutkimustuloksesta voidaan paatella teoriaviitekehyksen mukaisen vaittdman oppivasta
organisaatiosta toteutuvan organisaatioiden muutostilanteessa ja sen soveltamista

tapahtuvan soveltuvan erilaisiin yrityksiin kokoon katsomatta.
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TEKES Henkilostotilinpaatos 2011

Esimerkki Henkilostotilipaatos laskelmasta:

11. Henkildstdtuloslaskelma

2011 2010
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Haastattelutapahtuman kuvaus ja kysymykset
HAASTATTELUN ALUSTUS

- Kerrotaan haastateltavalle opinndytetytn aiheesta, tavoitteesta ja nakdkulmasta

- Kerrotaan haastattelujen tarkoituksesta ja pyydetaan haastateltavaa paneutumaan ja
pohtimaan yhtd muutosprosessia jossa he ovat olleet mukana?

- Kerrotaan, etta lopullisessa tytssa ei kayteta haastatellut omaa nimia eika yrityksen
Eiar?e'a, jossa haastateltava tyoskentelee (haastateltu pysyy mahdollisimman anonyymi-
KOHDEYRITYKSEN EDUSTAJAN HAASTATTELU

Haastattelukysymykset jarjestyksessa:

- Kartoitettiinko henkiléstén osaamistarpeet?

- Hyddynnettiinkd tydssa oppimisohjelmia?

- Luotiinko uutta infrastruktuuria oppimisen kehittdmiselle?

- Mitd mittareita kaytettiin eri osaamisalueiden kartoituksessa? kaytettiinkd mittareita
osaamisalueiden kartoituksessa?

- Hyddynnettiinkdé benchmark menetelmia?

- Luotiinko henkildston kehityssuunnitelmia? Luotiinko henkildstoryhmille kehityssuunni-
telmia?

- Maariteltiinkd nykyinen osaaminen?

- Maariteltiink® avainosaamisalueet?

- Maariteltiinkd eri osa-alueiden valinen tarkeys?
- Osallistettiinko henkilostd mukaan osaamisalueiden kartoitukseen?
- Maériteltiinkd nykyinen osaaminen?

- Maariteltiinké avaintehtavat ?
- Miten avainrooliryhmat maariteltiin?
- Luotiinko osaamisen tavoitetaso muutoksen jdlkeiseen organisaatioon?

- Tehtiinkd osaamistarveluettelo?
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Sahkopostiviesti haastateltaville

Hei

Opiskelen Metropolia Ammattikorkeakoulussa liiketaloustiedettd suuntautumisvaihtoeh-
tona markkinointi. Teen paraikaa opinnaytety6ta aiheesta: Osaamisen hallinta organi-
saatioiden muutostilanteissa.

Toivon ettd voisit vastata muutamaan tutkimuskysymykseen. Kysely toteutettaisiin
haastatteluna ja aikaa siihen menisi noin 20 min - 30 min. Kyseessa on tutkimushaas-
tattelu joka toteutetaan henkilokohtaisesti vastausten tasalaatuisuuden ja vertailtavuu-
den varmistamiseksi.

Kysymykset liittyvat organisaatioiden osaamisen hallintaan. Haastateltava voi perustaa
vastauksensa yhteen tapahtuneeseen tai kdynnissa olevaan muutostilanteeseen ny-
kyisessa tai aiemmassa tyopaikassaan.

Muutostilanteita ovat muun muassa yrityskaupat ja liikkkeenluovutus, liiketoimintojen -
tai strategian uudelleen jarjestelyt jne.

Saadut vastaustulokset kasitelladn luottamuksellisesti eikéd yhden yksittaisen lomak-
keen vastauksia yhdisteta tutkimuksessa yritykseen. Tutkimusvastaukset kasitellaan
yleisella tasolla opinnaytetytssa eika yhtidkohtaista tasoa kasitella. Opinnaytetyéohjaa-

jani on Pia Hellman Metropolia Ammattikorkeakoulussa pia.hellman@metropolia.fi

Terveisin Jussi Hakala


https://mail.metropolia.fi/owa/redir.aspx?C=Dtderm0zEUWpktmLimERyfwzkVIlac8ILWPuhIb4EW0hkOPdkDNmZRfWfZLv0ctEsAY-EWa4VLU.&URL=mailto%3apia.hellman%40metropolia.fi

