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Tiivistelma

Huld on teknologian asiantuntijatalo, jonka henkildkunnan osaaminen on yrityksen tarkein paaoma. Se mita
osataan ja miten tehokkaasti osaamista hyddynnetaan, ratkaisee yrityksen menestymisen. Osaamisen joh-
tamisella pyritdan varmistamaan yrityksen kilpailukyky tulevaisuudessa. Tavoitteena oli selvittaa Huldin
osaamisen johtamisen nykytila ja sen keskeisimmat puutteet, jotta kehittdmisessa osataan keskittya oikei-
siin asioihin. Painopiste oli yrityksen operatiivisen tason toiminnassa ja yritysjarjestelyt, strategiatyo seka
kannattavuuden tutkiminen rajattiin tyon ulkopuolelle.

Tutkimuksessa hankittiin syvallinen ymmarrys Huldin osaamisen johtamisen nykytilasta tapaustutkimuksen
keinoin, jossa alan kirjallisuuteen perehtymisen jalkeen aineistoa kerattiin ja analysoitiin sekd maarallisen,
ettad laadullisen tutkimuksen avulla. Verkkokyselylla selvitettiin yhdeltd neljastd osaamiskeskuksesta, miten
osaamisen johtaminen koetaan Huldilla. Tuloksien perusteella muodostettiin teemat teemahaastatteluja
varten, joissa selvitettiin tarkemmin, kuinka osaamisen johtamista toteutettiin ja miksi nain toimittiin. Tee-
mahaastattelujen aineisto analysoitiin ja esitettyja tuloksia verrattiin alan kirjallisuuteen.

Tutkimuksen tuloksena esitettiin Huldin osaamisen johtamisen nykytila. Toiminnan vahvuudet ja heikkou-
det kuvattiin sanallisesti ja ndiden perusteella muodostettiin kullekin organisaation osalle kehitysehdotuk-
set, jotta tulokset saatiin suoraan yrityksen hyodynnettavaksi. Keskeisimmat kehityskohteet olivat seuraa-
vien teemojen ymparilla: osaamisen monitahoisuuden ymmartaminen, ryhmien toimintamallien
kehittaminen, osaamisen kehittdmisen vastuutahon tunnistaminen seka osaamisen johtamisen toteuttami-
sen systemaattisuus ylimmalta johdolta aina yksittaiselle yksil6lle saakka kulkevana prosessina.

Tuloksien mukaan Huldin osaamisen johtaminen on hyvalla tasolla ja se palvelee toimintaa, vaikka kehitys-
kohteita tunnistettiinkin runsaasti. Jatkokehityksena sama tutkimus kannattaisi toteuttaa myos muille Hul-
din organisaation osille ja pyrkid ottamaan parhaat kaytdnteet kaytt66n koko organisaation laajuisesti. Tut-
kimuksen tulokset eivat ole suoraan yleistettavissd, mutta samaa prosessia noudattaen on mahdollista
muodostaa syvallinen ymmarrys osaamisen johtamisen tilasta muissakin asiantuntijaorganisaatioissa.
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Abstract

Huld is a technology and design house whom staff’s expertise is the company’s most important asset. What
is known and how efficiently it is utilized determines the success of the company. The aim of competence
management is to ensure the company's competitiveness in the future. The objective was to examine the
current state of competence management and its main development needs so that development actions
could effect on the right things. The focus was on company’s operational level and corporate acquisitions,
strategy work and profitability study were excluded.

The study provided an in-depth understanding of the current state of Huld’s competence management
through case-study research method. After reviewing the literature in the field data was collected and ana-
lyzed by both quantitative and qualitative methods. Online questionnaire was used to understand how
competence management was experienced at one of the four Huld’s Center of Excellence. Based on the
results themes were formed for thematic interviews, in which competence management implementation
and reasons for actions were investigated. The data from thematic interviews were analyzed and compared
with the literature in the field.

As a result of the study, the current state on Huld’s competence management was presented. The
strengths and weaknesses of the operation were described and based on these development proposals
were formed for each part of the organization so that the results could be utilized directly by the company.
The main areas of development were around the following themes: understanding the complexity of com-
petence, developing group operating models, identifying the responsible party for competence develop-
ment and the systematic implementation of competence management process from top management to
individuals.

According to the results, Huld’s competence management is at a good level and it serves the operations,
although many areas for development were identified. As a further development, the same research should
be conducted for other parts of the Huld organization and efforts should be made to adopt best practices
throughout the organization. The results of the study are not directly generalizable but following the same
process it is possible to form an in-depth understanding of the state of competence management in other
expert organizations as well.
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1 Johdanto

Kaupallisessa liiketoiminnassa yritys sijoittaa tuotannontekijoihin, jalostaa niita suoritteiksi ja vaih-
taa ne kdypaan hintaan markkinoilla. Riippuen yrityksen liiketoimintamallista tuotannontekijat voi-
vat olla esimerkiksi raaka-aineita, energiaa, ohjelmistoja, palveluita tai ihmisten osaamisia. Kussa-
kin tapauksessa sijoitettu pddoma pyritdan saamaan tuottamaan mahdollisimman tehokkaasti.
Koneiden, tuotteiden ja laitteiden kanssa toimiessa tilanne on helppo silla niita voi paivittaa ja ke-
hittaa, siirtaa ja varastoida eivatka ne ole tietoisia elioita. Tilanne monimutkaistuu, kun tuotannon-
tekija on ihminen ja myytavan palvelun ollessa ihmisten osaaminen. Tassa tilanteessa ihmisten
osaamisen kehittdminen, sen yllapito, tunnistaminen seka vaaliminen nousevat erittdin tarkedan

asemaan.

Yritykset toimivat ymparistossa, jossa ne eivat voi itse maaritella mita asiakkaat ovat valmiita osta-
maan. Ne eivat useinkaan voi kertoa asiakkaillensa mita asiakkaat tarvitsevat vaan asiakkaat pyyta-
vat sitd mita kokevat tarvitsevansa. Toki myynnilla ja markkinoinnilla on mahdollisuus vaikuttaa,
mutta lahtokohtaisesti tarve tulee asiakkaalta. Taman takia yritysten tulee mukautua ja uudistaa
resurssejaan ja osaamisiaan markkinatilanteen mukaan (Tidd 2012, 5). Samalla teknologia kehittyy
huimaa vauhtia ja ne, jotka osaavat hyodyntaa teknologiaa, saavat mahdollisuuden menestya ja
ne, jotka eivat, ovat kilpailutilanteessa heikommassa asemassa. Uudet teknologiat pakottavat jat-

kuvasti opettelemaan uusia taitoja ja yhdistelemaan niitd olemassa olevaan osaamiseen.

Ty6elama on viime vuosikymmenina muuttunut monimutkaisempaan suuntaan. Harvassa ovat ne
toimenkuvat, jotka eivat edellytd paattelykykya, muuttuvassa toimintaymparistossa toimimista,
uuden oppimista, epdvarmuutta ja paatosten tekoa. Otalan (2018, 18) mukaan tydelaman taito-
vaatimukset ovat kasvaneet keskimaarin 4-5 kertaiseksi kuluneiden 60 vuoden aikana. Tybelama
edellyttda moniosaajia, jotka kykenevat tarkastelemaan osaamistaan ja oppimistaan reflektiivisesti

seka tarvittaessa pystyvat oma-aloitteisesti hankkimaan osaamista tilanteen niin vaatiessa.

Osaaminen ei kuitenkaan useinkaan kehity itsestdan ja se vaatii resursseja seka ohjausta ollakseen
tehokasta. Tyontekijoilta kysyttdaessa isoimpia esteita tydssa oppimiselle ovat ajan rajallisuus seka

ohjauksen ja kannustamisen puute (How the workforce learns in 2019, 2019). Vastaavasti 61 % ko-
timaisista henkilostohallinnan ja liiketoiminnan johtajista eivat tieda miten henkilostoa tulisi kehit-

tad. Heista 75 % pitaa kuitenkin uuden osaamisen hankkimista yrityksen menestymisen kannalta



tarkeand, mutta haasteena on tietda mitd osaamisia kannattaisi kehittaa. (Santtila, 2020.) Luvut
kertovat huolestuttavaa tarinaa darimmaisen tarkean asian eli osaamisen johtamisen tasosta. Lau-
rence Prusakin sanoin “yrityksen kilpailukyky riippuu enemman kuin mistdan muusta siita, mita
sielld osataan, miten tuota osaamista kdytetaan ja kuinka nopeasti kyetdadan oppimaan uutta” (Vii-
tala 2005, 11). Huldin aikomuksena ei ole olla havidjien puolella ja tdman takia osaamisen johtami-

sen nykytila haluttiin selvittaa.

1.1 Toimeksiantaja

Opinndytetyon toimeksiantaja on suomalainen n. 450 tyontekijan teknologiayritys Huld, joka vas-
taa yhteiskunnan haasteisin luomalla dlykkaita teknologisia ratkaisuita. Huld tarjoaa yli kolmelle
sadalle aktiiviselle asiakkaalleen asiantuntijapalveluita tuote- ja ohjelmistokehityksen eri osa-alu-
eilla. Nimi Huld tulee sanoista humane (inhimillinen) ja bold (rohkea), jotka kuvastavat Huldin ar-
vomaailmaa ja tapaa toimia. Yrityksen historia juontaa juurensa yli 15 vuoden paahan, jolloin pai-
nopiste oli 1dhinna fyysisten koneiden ja laitteiden kehittamisessa. Vuosien varrella yritys on
kasvanut seka orgaanisesti, etta yritysostojen kautta ja ndiden my6ta osaamispadoma on laajentu-

nut uusille alueille.

Maantieteellisesti Huldin toimipisteet ovat historian saatossa sijoittuneet keskeisten asiakkaiden
tuntumaan, mutta viimeisen kahden vuoden aikana toimintaan on jalkautunut voimakkaasti paik-
kariippumattomuus. Asiakkaita palvellaan mahdollisuuksien mukaan paikkakunnasta riippumatta
ja projekteja tehdaan etatiimien voimin. Huldin suurin yksikko sijaitsee Espoossa, joka on samalla
yrityksen paatoimipaikka. Taman lisdksi toimitiloja on eri puolilla Suomea yli 10:ss3 ja TSekissa kah-

dessa kaupungissa.

Huldin asiakaskunta koostuu laajasti eri teollisuuden aloista (kaivos-, metalli-, metsa-, avaruus-,
ladke- ja sahkotekninen teollisuus vain muutamia mainitakseni) seka myos julkishallinnon ja turval-
lisuusalojen toimijoista. Toimijat useilta eri sektoreilta asettavat Huldin toiminnalle eri tavoitteita,
mutta samat lainalaisuudet ja osaamistarpeet toistuvat teollisuuden alasta tai sektorista huoli-

matta.

Palvellakseen asiakkaitaan tehokkaasti ja mahdollistaakseen tyontekijoiden osaamisen kehittami-

sen Huld on kehittanyt matriisiorganisaation (kts. Kuvio 1), jossa asiakkuuksien hoito, myyntityo ja



markkinointi on jaettu neljalle liiketoimintayksikélle (business unit) ja asiakasprojektien tekeminen
seka osaamisen kehittdminen on osoitettu neljille osaamiskeskukselle (center of excellences). Ku-
kin osaamiskeskus jakautuu vield 8—20 asiantuntijan osaamisaluekohtaisiin ryhmiin. Tuloksellisen
liiketoiminnan teon mahdollistaa tukitoiminnot (success support), johon sisdltyy henkilostohal-

linto, talousosasto ja tietohallinto.

Top
management

. . Center of Success
Business units
exellences support
| Digital | Embedded | _Information
innovations solutions technology
_Inte.lllgent W ke | _People &
devices culture
Machines & Security & Inf. .
— . — —Finance
vehicles management
| SEEEE —Software
defence

Kuvio 1 Huldin organisaatio

Osaaminen, sen tehokas kaytto, vaaliminen ja kehittdminen ovat Huldin liiketoiminnan keskiossa.
Se on yrityksen ylivoimaisesti tarkein padoma, koska omia myytavia tuotteita ei muutamia poik-
keuksia lukuun ottamatta ole. Kukin asiakas edellyttad saavansa ammattitaitoista ja osaavaa palve-
lua silloin, kun se heidan kehitysprojektiinsa sopii. Usein ollaan tilanteessa, ettd organisaation yksi-
16illd on juuri tarpeeseen sopivaa osaamista, mutta heiddan tyopanoksensa on sidottu maaraajaksi
toiseen asiakasprojektiin, jolloin osaamisen hankkimisesta seka siirtamisesta tulee keskeinen te-
hokkuuden mittari. Asiakkaat ovat valmiita maksamaan vain siitd hyodysta, jonka kokevat saa-
vansa ja kilpailutilanne markkinoilla maarittelee palveluille sopivan hintatason. Tuloksenteon eh-
tona on taten laajan asiantuntijajoukon korkea laskutusaste, silla henkildstosta tulee yli 80
prosenttia yrityksen kuluista. Kannattavan liiketoiminnan tekeminen vaatii eri organisaation osien

saumatonta yhteistyota, ja kaiken keskiossa on asiakkaille myytava osaaminen.



1.2 Tavoitteet ja rajaus

Huld pyrkii mahdollistamaan tyontekijoidensa osaamisen kehittdmisen ja on luonut puitteita ta-
man toteuttamiselle. Osaamisen kehittamisen koetaan olevan oleellinen osa henkilékunnan tyossa
jaksamista ja viihtymistd. Se mielletdan osatekijaksi rekrytoinnin onnistumisessa, sillda mahdollisuus
osaamisen kehittamiseen koetaan merkittavana tekijana tyonantajaa valittaessa. Samalla asiakas-
projektien henkilévalinnat seka asiakkaiden tarpeisiin reagointi liittdvat osaamisen johtamisen yri-
tyksen liiketoiminnan keskiodn. Ndin voidaan sanoa, etta osaamisen tehokkaalla ja systemaatti-

sella johtamisella pystytaan vaikuttamaan Huldin kilpailukykyyn monella eri rintamalla.

Taman opinnadytetyon tavoitteena oli selvittda ja kuvata Huldin osaamisen johtamisen nykytila
seka kehityskohteet. Tahan padaseminen edellytti tutustumista teoriataustaan osaamisen johtami-
sen kokonaisuudesta ja aineiston keruu- seka analysointikierroksia. Osaamisen johtamisen nykyti-
lan muodostaminen luo edellytyksen sen systemaattiselle kehittamiselle. Taman takia nykytilan
tunnistaminen ja sen vertaaminen kirjallisuudesta |oydettyihin keskeisiin teemoihin muodostivat

tarpeellisen aiheen opinndytetydlle. Tutkimuskysymykset muotoiltiin seuraavaan muotoon:

e Miten osaamisen johtaminen koetaan Huldilla?
e Miten osaamisen johtamista toteutetaan Huldilla?

Tyon painopiste pidettiin organisaation ja ryhman osaamisen johtamisessa eika tavoitteena ollut
keskittya yksilon osaamiseen ja sen kehittdmiseen. Yrityksen kannalta yksilon osaaminen ei ole
eika tulisikaan olla keskidssa vaan mielenkiinnon tulisi kohdistua osaamisen johtamisen kokonai-
suuteen. Toki ymmartadkseen ryhman ja organisaation osaamisen johtamista oli luotava kuva yksi-
I6n oppimisesta, osaamisesta ja sen kehittdmisesta. Toinen merkittava tyon rajaus koski yritysjar-
jestelyita. Historian saatossa Huld on hankkinut osaamista myds yritysjarjestelyiden kautta, mutta
nama rajattiin tyon ulkopuolelle. Ndin painopiste saatiin pidettya nykyisen organisaation osaami-
sen johtamisessa ja tydssa nousevista havainnoista paastaisiin nopeasti kehitystoimenpiteita kohti.
Myoskaan Huldin kannattavuuteen tai kannattavuuden parantamiseen osaamisen johtamisen

kautta ei otettu kantaa, jotta tydn tavoite ja aihe sdilyvat rajattuina.



1.3 Keskeiset kasitteet

Puhuttaessa organisaation osaamisen johtamisesta on ymmarrettava perusteet seka yksilon, etta
ryhman osaamisesta ja oppimisesta. Osaamiseen ja sen madrittelyyn liittyy paljon kasiteseka-
vuutta. Samalla oppiminen ja osaaminen sotkeutuvat toisiinsa, vaikka tarkoittavat eri asioita. Viita-
lan (2005, 32) mukaan osaamisen johtamisen kirjallisuudessakin kasitteiston yhtenevaisyydessa on
puutteita. Aihetta kasitelldan kirjallisuudessa eri termein, jotka sekoittuvat keskenaan. Osaami-
sesta puhutaan kompetenssina, joka voidaan jakaa eri tasoihin. Termilla ammattitaito viitataan
usein myods osaamiseen. Ndiden lisdksi usein puhutaan tydssa tarvittavista valmiuksista (Jylha &
Viitala 2019, 245), tyoelamataidoista, ydinosaamisista, strategisista osaamisista ja niin edelleen.
Tassa tyossa kasitesekavuutta pyritdaan selkeyttamaan alla olevan taulukon 1 avulla, johon on ka-

sattu ne osaamisen johtamisen kdsitteet, joita tdssa tyossa kaytetaan.

Taulukko 1 Tyon keskeiset kasitteet

Kasite Selite

Tietojen, taitojen, kokemuksien, yms. hankkimista, jotka

Oppiminen johtavat muutoksiin toiminnassa (Sydanmaanlakka 2007,
33)
. Tiedot, taidot, kokemukset ja verkostot, joiden avulla toi-
Osaaminen

minta nayttaytyy ulkopuoliselle jarkevana (Sumkin &

(ammattitaito, kompetenssi) Tuomi 2012, 26)

Pohja henkilon kadyttaytymiselle ja toiminnalle (Viitala

Valmiudet 2005, 116)

Ryhmaan kuuluvien yksildiden osaaminen, niiden tulkinta

Ryhman osaaminen . ) . . . . .
ja vuorovaikutus osaamisten jakamiseksi ryhman sisalla

Kuvatut prosessit, vakiintuneet toimintatavat ja kaytan-
Organisaation osaaminen teet, jotka luovat edellytykset yrityksen perustehtavan
toteuttamiselle

Yrityksessa tyoskentelevien henkiléiden, ryhmien ja orga-

Yrityksen osaamispadoma . . .
nisaation osaaminen

Kaikki se toiminta, jolla varmistetaan yrityksen kilpailu-
Osaamisen johtaminen kyky osaamisten suhteen tulevaisuudessa. Perustuu yri-
tyksen visioon ja strategiaan. (Viitala 2005, 14.)




Toimintaa, jolla yksilon, ryhman tai organisaation osaa-

Osaamisen kehittaminen . i .
mista kehitetdan tai suunnataan

Organisaatio, jossa ihmiset pyrkivat kehittdamaan kykyaan
saavuttaa tuloksia ja jakavat naita tietoja avoimesti yri-

Oppiva organisaatio tyksen sisdisissa verkostoissansa pitden mielessa yrityk-
sen yhteisen jaetun vision ja tavoitesuunnan (Senge
1990, 3)

Tyokalut, toimintatavat ja keinot, joilla osaamisia voidaan

Osaamisen hallinta hallita, jakaa ja hyodyntaa tehokkaasti

1.4 Tyon toteutus

Ty0 toteutettiin case-tutkimuksena, jossa aineistoa kerattiin ja analysoitiin sekda maarallisin, etta
laadullisin menetelmin. Tyon padvaiheet on kuvattu kuvioon 2 alle. Maarallista aineistoa kerattiin
Microsoft Forms verkkokyselylomakkeella Huldin Product design osaamiskeskukselta, jossa tyos-
kenteli tuolloin 174 henkil6a. Tavoitteena oli saada vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseen
eli miten osaamisen johtaminen koetaan Huldilla. Kerdatyn aineiston laatu tarkistettiin ja se analy-
soitiin numeerisin keinoin Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. Tulosten perusteella muodostettiin
runko teemahaastatteluita varten. Teemahaastatteluihin valittiin kahdeksan Huldin osaamisen
johtamisen kannalta keskeista henkil6d. Haastattelut tallennettiin, litteroitiin ja anonymisoitiin.
Taman jalkeen aineisto pelkistettiin ja teemoiteltiin osaamisen johtamisen keskeisten teemojen
alle. Seka verkkokyselysta, ettd teemahaastatteluista ilmenneet seikat kuvattiin Huldin osaamisen
johtamisen nykytilaksi ja tata verrattiin kirjallisuuden nakemykseen osaamisen johtamisen keskei-
sista piirteistda. Taman avulla muodostettiin kehitysehdotukset kullekin Huldin organisaation kes-

keiselle osalle.

Tutkimus- Kirjallisuus- Teema- Tulokset ja
ongelma katsaus haastattelut johtopaatokset

Kuvio 2 Ty6n padvaiheet
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2 Osaaminen

2.1 Oppimisesta osaamiseen

Oppimisen maarittely on haastavaa ja sita voidaan tarkastella monesta eri tulokulmasta. Kaikille
ndille yhteista on jonkinlainen muutos. Viime vuosisadan alussa oli vallalla behavioristinen teoria,
joka selitti oppimista ulkoisten ja valittdmien palautteiden perusteella. Toivottua kaytosta palkit-
tiin ja ei-toivottua rankaistiin tai se sivuutettiin. Vuosisadan puolivélissad korostettiin ihmisen it-
sensd merkitysta tiedon luojana ja rakentajana. Samalla sosiaalisen ympariston merkitys korostui.
Nyttemmin aivokuvauksen yleistymisen myo6ta oppimista selitetdan solujen ja soluverkostojen erit-

tdin monimutkaisena ja jatkuvana vuorovaikutuksena. (Myllymaki 2021, luku 7.)

Sydanmaanlakka (2007, 33) maarittelee oppimisen seuraavasti: “oppiminen on prosessi, jossa yk-
silé hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin
hanen toiminnassaan”. Lehtisen, Vauraan ja Lerkkasen (2016, luku 4.1) mukaan oppiminen voi-
daan ymmartad monitasoisena prosessina. Ensimmadinen taso on ei-tietoinen aivojen mukautumi-
nen. Toinen taso kasittda tietoiset oppimisprosessit. Kolmannella tasolla ovat vuorovaikutuksen ja
kulttuurin myo6ta rakentuva yhteisollinen prosessi. (Mts. luku 4.1.) Tdman tyon kannalta riittaa,
ettd yksinkertaistamme oppimisen olevan tietojen, taitojen ja mallien omaksumista siten, etta ne

muuttavat yksilon toimintaa.

On oleellista huomata, ettei oppiminen ja osaaminen ole sama asia. Oppiminen vaatii tiedon li-
saantymista (Kamensky 2015, luku 4.7) ja osaaminen vaatii oppimista ollakseen olemassa, mutta
oppia voi paljonkin ilman osaamista. Osaaminen on tietojen, taitojen ja kokemuksen summa, joita
kdytetdan tyon tekemiseen (Sumkin & Tuomi 2012, 26). Kupias, Peltola & Pirinen (2014), maaritte-
levat osaamisen tiedoiksi, taidoiksi ja asenteiksi, jotka nakyvat ulkopuolisille jarkevana toimintana.
Kamensky (2015) laajentaa maaritelmaa myos nakemykseksi, haluksi ja rohkeudeksi. Osaamista
voi saada esimerkiksi opintojen tai tutkinnon kautta, tyopanoksella sekd elamankokemuksen
kautta. Sitd esiintyy yksilotasolla seka ryhmissa ja organisaatioissa (Kupias & muut 2014) ja on har-

haanjohtavaa yrittaa irrottaa jokin nadista osa-alueista erilleen (Kamensky 2015).
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2.2 Osaamisen eri ulottuvuudet

Osaamisia voidaan tarkastella eri nakokulmista. Sumkin & Kupias (2012, 27) ovat yksinkertaista-
neet osaamisen kolmialueiseksi kokonaisuudeksi, jossa tiedot, taidot ja kokemukset luovat osaa-
misen, joka ilmenee toimintana. Kamensky (2015, luku 4.1) laajentaa osaamisen kokonaisuutta
kuusiosaiseksi kentaksi (ks. kuvio 3), joka kattaa laajasti osaamisen eri alueet. Samalla pitda huomi-
oida osaamisen kokonaisuuden olevan taysin eri mietittdessa osaamisia yksilon, organisaation tai

yrityksen suunnasta katsottuna. Tassa kappaleessa luodaan katsaus kuhunkin tulokulmaan.

Tiedot, taidot, nakemys, halu
ja rohkeus

Osaamisen taso ja muutos

Teknis-taloudellis-sosiaalinen
Kehittamisen keinot

osaaminen

Osaamisen
kokonaisukuva

Yksil6- ja joukkueosaaminen
Vuorovaikutus-osaaminen

Ydinosaaminen

Kuvio 3 Osaamisen kokonaiskuva (Kamensky 2015, luku 4.1, muokattu)

Organisaation osaamiset

Hatonen (2011, 13-14) kuvaa osaamisia organisaation nakokulmasta kuviossa 4 esitettyjen sekto-
reiden tapaan. Jaottelu on karkea ja kunkin sektorin voi jakaa pienempii osakokonaisuuksiin. Han

esimerkiksi tunnisti kahdeksan oleellista tydelam&dosaamista. Vastaavasti Sydanmaanlakka (2007,
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59) kuvasi kymmenen organisaation oppimistaitoa, jotka voidaan mieltdd myods osaamisina. Nama

ovat sijoiteltu kuvion kahteen oikeanpuoleiseen sektoriin.

Strateginen oppiminen

Yrityksen ylivertainen ja ainutlaatuinen osaaminen

Yrityksen perusosaamiset "kriittiset osaamiset”

Eriytyva ammatillinen Organisaation

osaaminen ydinosaaminen Tiimioppiminen

Osaamisen
ulottuvuudet
organisaation
nakokulmasta

Osaamisen ja tiedon jakaminen

1. Oppimistaidot Systeemiajattelu

2. Ongelmanratkaisutaidot
3. Oman tydn johtaminen Arvoihin ja

Tyb6elam&osaaminen toimintatapoihin
liittyva osaaminen

Sisdiset toimintaa ohjaavat mallit
4. Vuorovaikutustaidot

5. Kirjallinen viestinta

Palautejarjestelmien kaytté
6. Suullinen viestintd el L

7. Yhteistyotaidot

8. Tietotekniikan kayttotaidot Tietojarjestelmien hyédyntaminen

Kuvio 4 Osaamisen ulottuvuuksia organisaation ndkdkulmasta (synteesi Hitonen 2011, 13-14 ja

Sydanmaanlakka 2007, 59)

Yrityksen osaamiset

Yrityksen ndkokulmasta osaamiset voidaan luokitella eri tyyppeihin niiden kayttotarkoituksien mu-
kaan. Kuviossa 5 on esitetty kolme osaamisen tyyppia: kriittiset-, perus- ja tukevat osaamiset. Pe-
rusosaamiset on oltava hallussa kaikilla alan toimijoilla. Tukevilla osaamisilla palvellaan yrityksen
sisaisid toimintoja. Kriittisia osaamisia ovat yrityksen ydinosaamiset, joilla luodaan asiakkaalle ar-
voa ja erotutaan kilpailijoista. Naihin lukeutuvat myds osaamiskarjet. (Viitala 2014, 141.) Sydan-
maanlakka (2007, 135) laajentaa tata nakokulmaa lisadmalla mukaan prosessiosaamisen, funktio-

naalisen osaamisen seka yleisosaamisen. Yleisosaamisella han viitaa yksilon tyoelamataitoihin.
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Kriittiset osaamiset
Ratkaisevia asiakkaille
Luovat kilpailuetua

Perusosaamiset
Yhteisia kaikille alan yrityksille
Valttamattomia

Tukevat osaamiset
hr, taloushallinto, ym.
Palvelevat Iahinna sisdisia asiakkaita

Kuvio 5 Yrityksen eri osaamistyypit (Viitala 2014, 142, muokattu).

YIla kuvatut yrityksen osaamistyypit ovat usein asiaosaamisia tai niiden yhdistelmia. Kaijala ja Tol-
vanen (2020, 59) kertovat asiaosaamisen eli substanssiosaamisen olevan tiettyyn toimialaan ja
tehtavankuvaan liittyvda osaamista. Asiaosaamisten maarittely seka arviointi on jokseenkin vaiva-
tonta ja suoraviivaista, mutta nama riittavat harvoin yksin yrityksen tuloksentekoon. Oleellista on
kuitenkin ymmartaa ja arvioida myos niitd osaamisia joiden avulla asiaosaamiset tulevat hyodyn-
netyksi yrityksen operatiivisessa toiminnassa (mts. 156). Asiaosaamisen lisdksi tarvitaan iso maara
muita tietoja, taitoja ja metaosaamista, joiden valisista suhteista alan asiantuntijoillakaan ei tunnu
olevan yhtenevaa mielipidetta (ks. Syddnmaanlakka 2007, 135; Kamensky 2015, luku 4.1). Kaijala
ja Tolvanen (2020, 59) kutsuvat naitd asiaosaamisia tukeviksi osaamisiksi ja korostavat menetel-
mia, joiden avulla asiaosaamisella saadaan aikaan kannattavaa liiketoimintaa. Viitala (2005, 109—
113) kuvailee esimerkkitilanteen, jossa sadan hengen yrityksessa on sata tyotehtavaa. Harvat
niistd ovat sellaisia, joista selvidisi lyhyella varoitusajalla kukaan muu kuin tehtavan haltija, silla jo-
kaisella on sellaista osaamista, joka on hankalasti siirrettavissa. Ndin ihmisten vuorovaikutuksen
myo6ta rakentuu ainutlaatuisia osaamisten yhdistelmid, joiden kuvaaminen ilman raskasta yksin-

kertaistusta on jokseenkin mahdotonta. Tiimien ja yrityksen tasolla tilanne nayttaytyy selkeana,
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koska ydinosaaminen voidaan nimeta esimerkiksi “tuotekehitysosaamiseksi”, mutta yksilotasolla
se tarkoittaa joukkoa asiaosaamisia, monitahoisia muita valmiuksia seka tydelamaosaamisia. Viita-
lan (2005, 109-113) mukaan tyoelama monimutkaistuu ja entistd useammassa tehtavassa vaadi-
taan analyyttista paattelykykya, kykya sietda epavarmuutta ja valmiuksia johtaa omaa toimin-
taansa. Monisyisen osaamisen lisaksi vaaditaan siis paljon motivaatiota ja voimavaroja tyon

tekemiseen (mts. 109-113).

2.3 Osaamisen arviointi

Osaamisen kehittamisen kulmakivena on osaamisen arviointi, koska ilman nykytilan ymmartamista
on mahdotonta kehittdd osaamistaan systemaattisesti. Paras henkild arvion suorittamiseen on yk-
silo itse, silla yksilon oppimisen kannalta on oleellista, etta oppija pystyy arvioimaan omaa suoriu-
tumistaan suhteessa muiden suorituksiin ja omaan aiempaan suoritustasoonsa. Ldhin esihenkilo

voi tukea tdssa tehtdvassa. (Viitala 2005, 152.)

On syytd huomata, ettd osaamisten mittaaminen ja arviointi tasmallisesti on mahdotonta ja siitd
tulee helposti itsetarkoituksellista. Osaamisen arvioinnissa ja mittaamisessa tulisikin keskittya
miettimadan mitd arvioidaan ja miksi. Mikd osaamisesta on oikeasti kiinnostavaa? Mikali naihin ky-
symyksiin ei pystyta yksiselitteisesti vastaamaan niin osaamisen arviointi ei useinkaan tuota aidosti
merkityksellista sisaltéa. Osaamisen arvioinnille on kuitenkin paikkansa ja siksi on tarkea tunnistaa

keinoja sen toteuttamiseksi.

Viitala (2005, 156) kuvaa, ettd osaamista arvioidessa on tunnistettava useita eri tasoja ja tyypilli-
sesti osaaminen kertyy kumulatiivisesti tasolta seuraavalle. Joskus, mutta harvoin osaamista on
mahdollista arvioida mustavalkoisesti osaa—ei osaa -asteikolla, mutta todellisuudessa tilanteet
ovat usein monisavyisempia (mts. 156). Osaamistasoa voidaan pyrkid maarittdmaan numeerisesti,
kirjaimin, verbaalisesti tai visuaalisesti. Numeerisesti tai kirjaimin luokiteltuun arviointiin liittyy Vii-
talan (mts. 157) mukaan haasteita yksilon motivaation kannalta. Kukapa haluaisi saada osaami-

sensa tasosta arvion 1 asteikolla 1-5. Eri tapoja arvioida osaamistasoa on esitetty taulukossa 2 alla.
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Taulukko 2 Osaamisten jaottelua (Viitala 2005, 157-158, muokattu)

Tyydyttava — hyva — kiitettava

Ranki 1999 Aloitteleva — hyva — kiitettava

Tietdd — ymmartaa — pystyy soveltamaan — pystyy analysoimaan — pystyy
vhdistamaan — pystyy arvioimaan — pystyy kyseenalaistamaan

Aloittelija Tuntee aiheen, mutta ei kykene itsendiseen tyohon

Omaa ammatillisen perusosaamisen, mutta ndakokulma

Kehittynyt aloittelija S —

Pateva suoriutuja Hallitsee tehtavakokonaisuuksia

Rasanen 1996 . . . . .
Itsendinen ja analyyttinen ote tekemiseen, jota leimaa

Eteva tekija . .
J tavoitteellisuus

Kytkee tekemisensa yrityksen strategiaan ja visioon.
Asiantuntija: Ominaista vahva asiantuntijaverkosto, joustava teoreettisten
valineiden kaytto ja kokonaisuuden ymmartadminen

Punainen Ei kykene toimimaan aiheen parissa yksin
Liikenne- . . v
. Keltainen Kykenee tyoskentelemaan kokeneemman tuella
valomalli
Vihrea Suoriutuu luotettavasti ja sujuvasti
Osaamisen X-akseli Arvio osaamistasosta (hyva-huono)
nelikentta Y-akseli Arvio osaamisalueen tirkeydesti (ei tarkea-tirked)

Yksittdisten osaamisten luokittelu eri asteikoilla ei vield luo edellytyksia yksilén osaamisen hah-
mottamiselle. Se toki kuvaa yksittdisten asiaosaamisten hallintaa hyvin, mutta tama riittaa harvoin
tyotehtdvdssa menestymiseen. Viitala (mts. 381) esittelee osaamisympyran, joka symboloi kaikkia
sujuvaan ja laadukkaaseen tekemiseen tarvittavia osaamisia (ks. kuvio 6). Ympyra jaetaan naiden
osaamisten mukaan sektoreihin ja osaamistaso arvotetaan esimerkiksi ylla kuvatuin asteikoin si-
ten, ettd Idhimpana ympyran keskustaa ovat kehityskohteet ja ulkoreunalla on taso, joka riittaa

tyotehtavan sujuvaan suorittamiseen.
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Tybeldamé&osaamiset

Arvoihin ja
toimintatapoihin liittyva

Muut osaamiset .
osaaminen

Kuvio 6 Osaamisympyra (Viitala 2005, 381, muokattu)

Viitala (mts. 152) my0s korostaa oppijan omaa roolia oppimisessaan. Jos yksilo omistaa oppimis-
prosessin lisaksi arviointiprosessin niin edellytykset tehokkaaseen oppimiseen ovat hyvat. Ulko-
puoliset tahot osaamisen arviointiin ovat parhaimmillaankin vain arvioita, joiden rooli on [ahinna
tukea oppijan omaa itsereflektiota ja virittda oppimismotivaatiota (mts. 153). Systemaattisesti to-
teutettuna tata kutsutaan kompetenssikartoitukseksi. Se auttaa vastaamaan kysymykseen, miten
asiantuntijoiden osaamista tulisi kehittda, jotta se olisi samansuuntainen yrityksen vision ja strate-

gian kanssa seka vastaisi ammatillista tavoiteprofiilia. (Mts. 154.)

2.4 Tyokalut yksilon osaamisien kehittamiseen

Nykyisen osaamistason ja halutun tulevaisuuden tavoitetason ollessa tiedossa, on edellytykset al-
kaa tekemaan konkreettisia toimenpiteitd osaamisen kehittdmiseksi. Kallosen (2021, luku 2) ja
Otalan (2018, 174) mukaan ty6eldaman osaamisen kasvu tapahtuu 70-20-10 toimintatavan mu-
kaan, jossa 70 % osaamisesta kehittyy tyota tekemalld, 20 % tyoyhteison vuorovaikutuksen myota
ja 10 % kohdennettujen koulutusten tai kurssien kautta. Kutakin ndista keinoista on syyta hyodyn-

taa tilanteen mukaan osaamisen kehittamisessa.

Yksilon osaamisen hankkimista voidaan lahestya kolmea kautta: yksild hankkii osaamista, yksilon

osaamisen kehittaminen verkoston avulla ja valmiuksien luonti yksilon ketteralle oppimiselle
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(Otala 2018, 174-176). Esihenkilon ja yksilon on pyrittdava tunnistamaan tilanteeseen sopiva tapa
tayttaa havaittu osaamistarve eika yksittdista oikeaa tapaa ole. Kehityskeskustelut ovat luonteva
tilanne pohtia tata. Ne ovat perinteinen ja keskeinen tapa arvioida tyon tuloksia ja suoriutumista
seka luoda edellytyksia tyon teolle. Samalla yksi sen tehtdvista on tunnistaa kehitystarpeet ja sopia
toimenpiteista. Keskustelu voi alkaa tarkastelemalla mennytta ajanjaksoa ja kaartaa sen kautta ta-
voitteisiin seka kehityssuunnitelman muodostamiseen. (Viitala 2005, 363.) Esimiehen tehtavana
on varmistaa, ettd tavoitteet ovat saman suuntaiset yrityksen vision ja strategian kanssa. Samalla
mennyttd ajanjaksoa tarkastelemalla on mahdollista tunnistaa haitalliset kdytanteet ja keskittya

vhdessa niista poisoppimiseen sekd samalla tehda tilaa uusille toimintatavoille.

Osaamista voidaan ldhtea kehittdmaan yksilon itseohjautuvuuteen nojaten itsendisena opiskeluna.
Esimiehen tehtdavana on varmistaa, etta tavoite on selkea ja yksilolla on edellytykset yrityksen puo-
lelta kdyttaa resursseja osaamisen kehittdmiseen. Useimmiten tama tarkoittaa aikaa. Kdytannossa
oppiminen tapahtuu yksilon itsensa toimesta perehtymalla eri lahteisiin aiheesta, harjoittelemalla,
ja pyrkimalla rakentamaan naiden avulla kasitys aiheesta. Etuna on organisaation ajankayton te-
hokkuus, kun ainoastaan yksilon aikaa kuluu osaamisen kehittamiseen. Taman menetelman vaa-
rana on, etta opittu asia ei paase kayttoon, jolloin varsinaisesti osaaminen ei kehity, vaikka tiedot

ja taidot kasvavat.

Vuorovaikutteisuutta osaamisen kehittamiseen on mahdollista tuoda esimerkiksi mentoroinnilla,
tyonohjauksella (Viitala 2005, 366-380) ja tyoparimenetelmalld. Mentoroinnissa (eng. mentoring)
osaamista siirretddn mentorilta (kokenut senioriasemassa toimiva henkil®) aktorille (kehittymisha-
luinen ja -kykyinen nuorempi kollega) vuorovaikutteisen prosessin kautta. Tarkoituksena ei ole ker-
toa aktorille miten asiat tehddan vaan auttaa [6ytamaan parhaat ratkaisut itse. Esimiehen ja yrityk-
sen tehtava on toimia toiminnan siunaajana ja mahdollistaa riittava ajankaytto, silla usein
mentorointisuhteet kaatuvat sitoutumattomuuteen. (Mts. 366—368.) Tydnohjaus on menetelmana
Iahelld mentorointia, mutta sita kdytetdan useimmin tilanteissa, joissa ohjattavan tyonkuva sisal-
taa paljon liikkumavaraa, edellyttad oman persoonan kadyttda tyovalineena tai on psykologisesti
raskasta (esimerkiksi esimiehet ja johtajat). Tydnohjauksella ohjattava saa joko ryhmalta tai yksit-
tdiselta ohjaajalta tukea, ideoita, nakdkulmia ja oivalluksia hanta askarruttaviin asioihin. Tyonoh-
jauksessa on terapian ja kouluttamisen elementteja ja se sijoittuukin ndiden valiin. (Viitala 2005,

369-371.)
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Tyon muotoilulla yksilon toimenkuvaa muokataan osaamisen kehittdmisen ja kdyton kannalta ha-
luttuun suuntaan (Jylha & Viitala 2018, 277). Kdytanndssa tama tarkoittaa toimenkuvan tulosta-
voitteiden uudelleenmaérittelyd, jotta toivottu tulos on saman suuntainen uudelleen muotoillun
toimenkuvan kanssa. Tavoitteena voi olla esimerkiksi erikoistuminen tiettyyn osa-alueeseen tai

selkeyttda hajanaista toimenkuvaa.

YIla mainittujen lisaksi on tietysti paljon muitakin tapoja kehittaa osaamista tyon lomassa. Esimer-
kiksi osallistuminen/osallistaminen, parhaista kdytannoista oppiminen, havainnointi, ulkomaanko-
mennukset ja koulutukset. Otala (2018, 174) esittelee ajatuksen oppimistarjottimesta, joka sisaltaa
esivalittuja oppimisen muotoja, joista yksild voi valita itselleen mielekkdimmat ja sopivimmat. Op-
pimistarjottimen valikoiman voi muodostaa esihenkild yhteistydssd HR-osaston ja osaamisaluevas-
taajien kanssa. Ajatuksessa hyvaa on se, etta yrityksen ylin johto voi nostaa tarjolle juuri yrityksen

visiota ja strategiaa tukevia osaamisia ja ndin toteuttaa osaamisen johtamista.

Rekrytointi - 3 Perehdytys - 3 Tyénohjaus

Valaistaminen
ja
erityistehtavat

Tydkierto ja > Mentorointi ja

sijaisuudet g tutorointi

Kehittymista
tukeva
tyokulttuuri

Opiskelu ja

Yhteistoiminta
koulutus

Kuvio 7 Tydn ohessa tapahtuvaa oppimista tyouran aikana (Hatonen 2011, 58, muokattu)

Palataan vield Otalan (2018, 174) kasitykseen tyoelaman osaamisen kasvusta, jossa 70 % osaami-
sen kehittymisesta tapahtuu tyota tekemalla. Vaitteen kanssa on helppo olla samaa mielta niissa
tilanteissa, joissa tyo on haastavaa, monipuolista ja muovautuu ajan kanssa. Usein tilanne on kui-

tenkin se, ettd eniten osaamisen kehittymista tapahtuu sen jalkeen, kun vastuualue tai tyétehtadva
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muuttuu. Ajan saatossa kokemusta karttuu ja voidaan tukeutua enemman jo opittuun eika itse op-
pimista enda juurikaan tapahdu. Taman takia osaamisen kehittymisen kannalta ei ole suotavaa
tyytya pelkkdan yhden ja saman tyotehtavan suorittamiseen vaan tyota, tehtavaa ja vastuualueita
on hyva aktiivisesti paivittad. Hatonen (2011, 58) on kuvannut esimerkkivaiheita ja -menetelmia,

joiden avulla osaamista voidaan jatkuvasti kehittda luontevasti tyon ohessa (ks. kuvio 7).

2.5 Ryhman ja organisaation osaaminen

Ryhmien ja organisaation osaaminen voi olla enemman kuin pelkastaan yksildiden osaamisten
summa, silla osaamiskokonaisuus muodostuu jokaisen tahon (yksil®, tiimi, organisaatio) osaamis-
ten yhdistelmista (ks. kuvio 8). Vaarana Sumkinin ja Tuomen (2012, 52) mukaan on, etta osaami-
nen keskittyy yksildille ja osaamisen kehittamista tarkastellaan vain yksilétasolla, jolloin ei paasta
hyodyntamaan sitd osaamista, jota organisaatiossa jo on. Toisen haasteen luo ryhman kehittdmis-
toimenpiteiden irrallisuus operatiivisesta toiminnasta (mts. 52). Ryhmalle saa helposti jarjestettya
tehokkaita koulutuspaivid, mutta opittujen asioiden vieminen kaytantoon vaatii pdivittaisten toi-

mintamallien muutosta ja harjoittelua.

Organisaatio

Ryhmé/tiimi

Yksilo

Organisaation
osaaminen

Kuvio 8 Organisaation osaaminen (Sumkin & Tuomi 2012, 51, muokattu)
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Yksilot oppivat jatkuvasti uusia asioita kokemalla, arvioimalla, ymmartamalla ja soveltamalla oppi-
maansa. Vuorovaikutuksen seka verkostojen kautta osaaminen on mahdollista siirtaa tiimin osaa-
miseksi. Yksittdinen huippuosaaja on pahimmillaan yritykselle hyodyton, mikali hanelld ei ole riitta-
vasti kontaktipintaa tiimiin tai organisaatioon. (Sydanmaanlakka 2002, 45-47.) Yksilot saavat
tiimilta vertaistukea ja tiimit mahdollistavat yksilon osaamisen kehittamisen sekd yhdessa oppimi-
sen. Tiimit muodostavat siltoja muihin tiimeihin seka yksildihin organisaation sisa- ja ulkopuolella.
Organisaatiotasolla tiimit hyotyvat toisten tiimien osaamisesta ja organisaation tehtava on luoda

seka oppimista tukevat rakenteet ettd muut sen edellytykset (mts. 45).

Osaamisen johtamisessa keskeista on luoda yhteys yrityksen strategiasta yksilon osaamisen kehi-
tystarpeisiin. Viitala (2005, 165—-166) yhdistda nama kaksi eri Idhtdkohdista tilannetta kasittelevaa
tahoa kahdella sillalla. Toinen niista painottaa ihmisten valista vuorovaikutusta, jossa yksil6t jaka-
vat, luovat ja hyodyntdvat osaamista sosiaalisten prosessien aikana. Toinen painottaa organisaa-
tion rakenteiden, jarjestelmien ja toimintamallien muodostamaa kehysta. Seka Sydanmaanlakan

ettd Viitalan organisaation oppimisen mallit on esitetty alla (ks. kuvio 9).



21

Yritys
Rakenteet (esim. organisaatio)
Toimintamallit
Jarjestelmat
Johtaminen

Organisaatio @

Kuvio 9 Yksilon, tiimin ja organisaation oppiminen (synteesi Syddanmaanlakka 2002, 46; Viitala

2005, 33)

Viitala (2005, 176) kuvaa ryhman ja organisaation oppimismallin perustuvan yksilon nakemyksiin,
kokemubksiin ja osaamisiin. Ryhmatasolla tulisi kyetd muodostamaan yhtendinen ymmarrys ja hy-
vaksyntad asiasta. Organisaation osaamista syntyy, kun ryhmat pystyvat yhteistydssa luomaan rutii-
nit, toimintatavat ja sdannot. (Mts. 176.) Keskustelu ja vuorovaikutus ovat siis edellytys organisaa-

tion oppimiselle.

Sydanmaanlakka (2002, 55) kuvaa organisaation kymmenen tarkeintd oppimistaitoa, jotka tukevat
organisaation tehokasta oppimista. Naitad ovat 1) systeemiajattelu, 2) sisdiset toimintaa ohjaavat

mallit, 3) strateginen oppiminen, 4) palautejarjestelmien kadytto, 5) itsensad johtaminen, 6) tiimiop-
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piminen, 7) dialogi, 8) yhteinen visio, 9) tietojarjestelmien hyddyntaminen ja 10) osaamisen ja tie-
don jakaminen. Toisin sanoen ne ovat toimintatapoja, prosesseja ja arvoja, jotka mahdollistavat
organisaation oppimisen. Viitala (2005, 177) vastaavasti tunnistaa kolme mekanismia, joilla yksil6i-
den oppimisesta tulee organisaation tietoja ja taitoja: 1) omaehtoinen integroituminen, jossa tii-
mien jasenet pystyvat omaksumaan toistensa ajattelumallit, 2) henkilokohtainen kehittyminen,
jonka lopputulemana yksil6t kykenevat tuottamaan ryhman tietdmyksesta hallittavan kokonaisuu-

den, 3) organisaation systeemit ja rakenteet, joita ovat kdytannossa ylla listatut kymmenen asiaa.
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3 Osaamisen johtaminen

3.1 Osaamisesta osaamisen johtamiseen

Olemme todenneet oppimisen luovan edellytykset yksilon osaamiselle. Ryhman osaamisen edelly-
tys on yksildiden osaamiset ja ryhman sisdinen vuorovaikutus. Vastaavasti organisaatiotasolla on
huolehdittava siita, etta toimintamallit ja prosessit tukevat osaamisen kehittymista ja tiedon jaka-
mista. Nama tasot luovat yrityksen osaamispddoman ja edellytykset sen kehittamiselle, joiden joh-
tamista yritykselle suotuisaan suuntaan kutsutaan osaamisen johtamiseksi. Viitala (2013, 138) ke-
hottaa tarkastelemaan osaamista raaka-aineen tavoin, silla se on alati uudistuvaa ja usein
yrityksen tarkein padoma. Tata varten tarvitaan osaamisen johtamista, jonka tavoitteena on tun-
nistaa tarvittavat osaamiset sekd mahdollistaa ndiden osaamisten tehokas kdyttaminen asiakkaille
arvoa tuottavaan tekemiseen. (Mts. 138.) Osaamisen johtaminen on siis paljon muutakin kuin
osaamiskartoitusten tekoa ja koulutustoimintaa (Viitala 2005, 14) eika sitd tehda huvin vuoksi vaan

osaaminen maarittda menestyyko yritys vai havidaako se kilpailussa (Otala 2018, 166).

ey ’ ¢ Muodostavat kentén jossa yritys toimii
Ymparisto, asiakkaat s SgnaynRvaCtrpEen
*  Luo perustan yrityksen osaamisen
. . johtamiselle
Visio & Strategia *  Tulevaisuuden tahtotila

*  Ydinosaamisten osaamisalueet
Asiakaspalaute Palaute (OIT PN IS-CRl ~  Prosessien ja toimintojen keskeisten
Jatkuva osaamisen osaamisten maarittely

*  Osaamisvaatimusten maarittely

kehittdminen

Osaamiskartoitukset

. . Osaamistavoitteet
Yrityksen tarjoamat

isen kehittimi *  Kehityssuunnitelma
cdelytyiset Osaamisen Kehitystarpeet
« Tasoina: isaatio. tiimi &
Oppimisen eri keinot kehittaminen yizic;é)na creanisastio, T

Kuvio 10 Osaamisen johtamisen viitekehys (synteesi Syddnmaanlakka 2007, 132; Viitala 2005, 15)

Osaamisen johtaminen on jatkuva prosessi, jossa yrityksen vision muodostaman strategian mu-

kaista osaamista hankitaan, kehitetdan ja vaalitaan (Sumkin & Tuomi 2012, 14; Sydanmaanlakka



24

2007, 131-132; Viitala 2005, 14). Kuviossa 10 ylla on kuvattu tdma prosessi paavaiheineen. Yrityk-
sen visio ja strategia muodostavat perustan osaamisen johtamiselle maarittelemalla tulevaisuuden
tahtotilan. Tassa tyossa ei kuvata tarkemmin prosessia vision ja liiketoimintastrategian muodosta-
misesta, vaikka ne ovat kokonaisuuden kannalta elintarkeitd. Sydanmaanlakan (2007, 131) mukaan
niiden avulla voidaan maaritella tulevaisuuden osaamistarpeet ja muodostaa niistd osaamisstrate-
gia (mts. 143). Osaamisstrategiasta lisda kappaleessa 3.3 Osaamisstrategia. Vertaamalla ndita ny-
kyiseen tasoon ndahddan kehitystarve. Kehitystarve vuorostaan ajaa toimenpiteisiin osaamisten ke-
hittamisen suhteen seka organisaatio-, yksikkd-, ryhma- etta yksilotasoilla. Kehitystoimenpiteiden

vaikuttavuudesta saadaan palautetta seuraamalla strategian toteutumista.

Osaamisen johtamisessa yhdistyvat yrityksen tavoite tehda kannattavaa liiketoimintaa henkilokun-
nan osaamisten avulla. Nain yrityksen ja yksildiden osaamistavoitteiden on oltava saman suuntai-
sia tai on riskina ajautua konfliktiin. Viitalan mukaan yksiléiden osaamisten ja yrityksen strategian
valinen vuoropuhelu on osaamisen johtamisen tarkein tavoite (Viitala 2005, 109). Toiminta tahtaa
isossa kuvassa kilpailukyvyn vahvistamiseen ja varmistamiseen (mts. 14), mutta samalla yksildiden

osaamistavoitteiden huomioimiseen.

Osaamisen johtamista voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Perinteisessa mallissa pyritdan tunnis-
tamaan tulevat osaamistarpeet, tehddaan osaamiskartoitus ja hankitaan osaaminen erindisten kou-
lutusohjelmien kautta. Taman mallin toisessa daripadssa on yksildiden osaamisen kehittamisen ul-
koistaminen yksilGille itselleen, jolloin yrityksen tehtavadksi jaa luoda edellytykset toiminnalle.
Valimallin ratkaisu on keskittaa osaamisen johtaminen yrityksen sisdiselle HR-asiantuntijalle.
(Otala 2018, 168.) Osaamisen johtamisen vastuuta on kuitenkin hankala maarata yhdelle organi-
saation osalle tai toiminnolle ja sen takia on syytda ymmartaa kunkin sidosryhman keskeisimmat
roolit. Rossi (2022) kuvaa henkilstohallinnon roolin osaamisen ja oppimisen nostamiseksi osaksi
arjen toimintaa. Lisaksi henkiléstéhallinnon on luontevaa kehittaa toimintatapoja ja tyokaluja
osaksi muuta toimintaa seka antaa tukea johtajille ja esihenkildille toiminnan jalkauttamisessa.
Johtajat vuorostaan pitavat huolta tulevaisuudessa tarvittavien osaamisten ja kyvykkyyksien tun-
nistamisesta seka viestimisesta organisaatiolle. Esihenkildiden tarkein tehtdva on rohkaista ja kan-
nustaa tiimildisiaan osaamisen kehittdmiseen nostamalla aihetta sadanndllisin valiajoin esiin ja
mahdollistamalla kehittyminen. Kaikkien vastuulla on luoda kdytanteita, jotka rohkaisevat ihmisia

ottamaan vastuun oman osaamisensa jatkuvasta kehittamisesta ja oppimisesta. (Rossi 2022.)
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3.2 Osaamisen johtamisen peruspilarit

Onnistuakseen osaamisen johtamisessa on yrityksessa oltava tietyt perusasiat kunnossa. Kaiken
kehityksen lahtékohtana on tunnistaa osaamisen johtamisen nykytila. Sumkin ja Tuomi (2012, 82)
esittelevat arviointikehikon tata kayttoa varten. Siind osaamisen johtamista arvioidaan neljasta eri
nakokulmasta (ks. alla) ja sen kautta muodostetaan kuva nykytilasta. Arviointikehikko on yksinker-
tainen toteuttaa ja se ottaa huomioon osaamisen johtamisen kivijalat, joita ovat yhteys strategi-
aan, selkedt pdamaarat ja tekemisen vieminen kdytannon tasolle. Yrityksen visio kertoo suunnan,
jota kohti ollaan menossa ja strategia tavan, jolla matka tuota paamaaraa kohti toteutetaan. Koski-
sen (2006, 14) mukaan osaamisen johtamisen kannalta tuon suunnan tunnistaminen ja tavoitteel-
linen toiminta sinne padsemiseksi on keskeista. Sumkin ja Tuomi (2012, 30) korostavat, ettad osaa-

misen johtamisen ei pida olla tyosta irrallaan tehtdvia toimenpiteitd vaan sen on oltava tyon

tekemista.
1. Osaamisen johtamisen toimenpiteiden sidonnaisuus yrityksen strategiaan ja visioon
2. Osaamisen johtamisen merkitys organisaatiolle
3. Osaamisen johtamisen toivotut kaytannon vaikutukset
4. Osaamisen johtamisen liitos yrityksen arkitoimintaan

Kappaleessa 1.3 Keskeiset kasitteet kuvattiin tdman tyon kannalta keskeisia kasitteita tavoitteena
auttaa lukijaa ymmartamaan tyon sisaltod paremmin ja mahdollistamaan asioista keskustelun. Vii-
tala (2005, 33) kehottaakin yrityksia sopimaan ja maarittelemaan kaytettava kasitteistd sekaannus-
ten valttamiseksi. Sydanmaanlakka (2007, 173) yhtyy tahdan ndkemykseen kasitesekavuudesta. Ta-
man lisdksi han (mts. 14) korostaa osaamisen johtamisen monitasoisuutta ja -tahoisuutta, jonka
visualisointi auttaa kokonaisuuden ymmartamisessa. Yrityksen tulisi pyrkia kuvaamaan osaamisen

johtamisen prosessit seka tavoitteet ymmarrettavalla ja helposti omaksuttavalla tavalla.

Osaaminen ja sen kehittaminen mielletaan usein inhimilliseksi, mutta siita huolimatta sen johtami-
sen tulisi olla samalla tavoin systemaattista kuin minka tahansa muun yrityksen menestystekijan.
Kunkin yksilon on ymmarrettava se tosiasia, ettd osaamiset ovat nykyajan yrityksen raaka-ainetta
ja jonka tarve on jatkuvassa muutoksessa. (Viitala 2005, 17.) Tama seikka on helppo unohtaa ja toi-
saalta ymmartaa vaarin nykyisessa lansimaisessa hyvinkin tyontekijalahtoisessa tydkulttuurissa,

mutta toisin ajateltuna on ennen kaikkea tyontekijan etu pitad huoltaan osaamisestaan ja ndin
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pyrkia varmistamaan oma asemansa tyomarkkinoilla. Sydanmaanlakan (2007, 170) mukaan henki-
I6kohtainen kehityssuunnitelma on hyva tyokalu seka yksilolle etta tydnantajalle varmistamaan,
ettd tyontekijan osaamista viedaan yrityksen kannalta toivottuun suuntaan ja toisaalta mikali kehi-

tyssuunnitelmaa paivitetdaan aktiivisesti, on se hyva mittari osaamisen johtamisen onnistumisesta.

Tuomi ja Sumkin (2012, 75-79) kuvaavat seitsemdn osaamisen johtamisen loukkua, jotka on luon-
nollisesti pyrittava valttamaan. Ensimmainen loukko on rutiinien loukko, jossa organisaatio on niin
keskittynyt arkitoimintaansa, ettei koe ehtivinsd muuttamaan toimintaa. Henkil6t ovat tottuneet
tyoskentelemdan mukavuusalueellansa ja muutoksiin ei olla totuttu. Tama jaykistaa organisaation
toimintaa ja estda toiminnan kehittdmisen. Toinen loukko on eldd uskomusten varassa, jossa ei
tunnisteta tai tunnusteta todellisuutta. Esimerkiksi saatetaan elda kasityksessa, etta yrityksen stra-
tegiaty® on tehty ja nyt siihen ei tarvitse enda keskittya. Johtamisesta on tullut itsetarkoituksellista
eika oikeasti toimintaa tukevaa ja mahdollistavaa. Kolmas loukko on valineiden loukko, jossa osaa-
misen johtamisen ymparille haalitaan eri tyokaluja hallitsemaan kaikkea osaamiseen liittyvaa. Aja-
tus on pohjimmiltaan hyvd, mutta niiden kanssa ajaudutaan helposti kerdamaan tietoa menneisyy-
desta ja nykytilasta eika keskityta oleelliseen eli tulevaisuuteen. Neljas ja viides loukko liittyy
kehittamisen ulkoistamiseen esimerkiksi HR-yksikolle. Ndin osaamisen johtamisen perimmainen
luonne on jaanyt ymmartamatta ja toimenpiteet eivat kohdistu tyon ohjaukseen ja johtamistyo-
hon mihin sen pitdisi kohdistua. Kuudes loukko on yrityksen avainhenkildiden osaamisen kehitta-
misen unohtamista, koska ndma henkil6t tuntuvat parjaavan hyvin ilman kehittamistakin. Usein he
my0s kehittdavat osaamistaan itsendisesti ja aktiivisesti, vaikka se ei liittyisi suoraan nykyiseen toi-
menkuvaan ja varmistavat talla oman paikkansa tyomarkkinoilla. Yrityksen kannalta iso riski on,
ettd nama henkilot [ahtevat talosta. Seitsemds loukko on puheiden tai puhumattomuuden vaiku-
tus. Johto johtaa esimerkilld ja mikali osaamisesta ei puhuta niin se viestii organisaatiolle, etta se ei
ole kiinnostava aihe. Mikali osaamisesta puhutaan, mutta mitdan ei tunnu aiheen ymparilla tapah-

tuvan niin sekdan viesti ei jad organisaatiolta huomaamatta.

3.3 Osaamisstrategia

Yrityksen visio ja strategia luovat pohjan osaamisen johtamiselle. Pelkdstaan naiden avulla voi olla
kuitenkin haastava toteuttaa osaamisen johtamista ja tyon toteuttamisen tueksi tarvitaan osaa-

misstrategia. Se on liiketoimintastrategian osa, joka helpottaa strategian jalkatyota (Otala 2018,
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164). Osaamisstrategioilla tdhdataan yrityksen kilpailukyvyn ylldpitamiseen osaamista ja sen hallin-
taa seka siirtamista helpottavien prosessien ja jarjestelmien kehittamisella (Sydanmaanlakka 2002,
133). Osaamisstrategian avulla luodaan polku tulvaisuudessa tarvittavia osaamisia kohti ja sen vai-

kutukset ulottuvat yksil6tason kehityssuunnitelmista rekrytointiin saakka.

Strategisena asiana osaamisen johtamisen tulee olla tavoitteellista ja aktiivisesti seurattua toimin-
taa, jonka vastuut on kuvattu selkeésti (Otala 2018, 166). Yrityksen kehittdmisen ongelmana on
usein henkilostdn, organisaation ja lilkketoiminnan kehittdminen irrallaan toisistaan, vaikka tosiasi-
assa nama ovat kiintedasti sidoksissa. (Kamensky 2015, luku 4.7.) Tama voi nakya ristiriitaisina tulos-
tavoitteina ja mittareina, jolloin keskittyminen toiseen heikentaa toista, vaikka kummatkin ovat

merkitykseltdan tarkeita.

Osaamisstrategiaan on syyta maaritella yrityksen ydinosaamiset. Seka Sydanmaanlakka (2007,
144) ettd Sumkin & Tuomi (2012, 20) kuvaavat ydinosaamisten tunnistamista osaamisen johtami-
sen perusedellytyksena. Sydanmaanlakan (2007, 144-145) maaritelman mukaan ydinosaaminen
on organisaatiolle kilpailukykya tuovien tietojen, taitojen, teknologioiden, prosessien ja menettely-
tapojen yhdistelmia, joiden kopioiminen on haastavaa. Viitala (2005, 134-135) kertoo sen luovan
yrityksen kilpailukyvyn ytimen ja on ajan saatossa saavutettua syvallistd osaamista. Ydinosaamis-
ten tunnistaminen voi olla haastavaa, koska yrityksessa on lukematon maara osaamisia, jotka eivat
kuitenkaan ole ydinosaamisia. Hamel ja Prahalad ovat luoneet kysymyssarjan, jotka auttavat ydin-
osaamisten tunnistamisessa. Kysymykset keskittyvat asiakkaan kokemaan lisdarvoon, saavutetta-
vaan kilpailuetuun ja yritystoiminnan laajennettavuuteen. Kun ydinosaamiset on tunnistettu, on
kyettava kuvaamaan mistad osaamisista ne koostuvat ja tatd kautta luomaan yrityksen osaamisen

arkkitehtuuri (ks. kuvio 11). (Syddanmaanlakka 2002, 134-136.)
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Kuvio 11 Yrityksen osaamisarkkitehtuuri (Syddanmaanlakka 2002, 137, muokattu)

Ydinosaamiset ovat tyypillisesti teknologioiden ja prosessien yhdistelmia ja jakautuvat osaamisalu-
eisiin (Sydanmaanlakka 2002, 136). Osaamisalueet ovat konkreettisempia ja rajatumpia osaamisen
kokonaisuuksia, ja ne voivat olla edustettuina useammassa ydinosaamisessa. Osaamisalueet jakau-
tuvat konkreettisemmin yksittaisiin osaamisiin (mts. 136). Yksilot omaavat tdten lukuisia eri osaa-
misia. Ryhmatasolla yksildiden osaamiset muodostavat laajan joukon osaamisia ja niiden yhdistel-
mid. Osastotasolla puhutaan osaamisalueista ja yritystasolla puhutaan jo hyvinkin abstrakteista

ydinosaamisista. (Mts. 138.)

3.4 Ryhman ja organisaation osaamisen kehittaminen

Ryhmétasolla osaamisen kehittamisen tehokkuus on suoraan sidoksissa ryhman yksildiden kykyyn
keskustella mita oppeja viimeaikaisista kokemuksista voidaan havaita ja miten naita asioita voitai-
siin jatkossa huomioida entistd paremmin. Tama vaatii ryhmalta kykya kohdata epdonnistumisia,
koska tilanteet, joista on pakko keskustella ovat usein ongelmatilanteita ja usein talléin negatiivi-

set tuntemukset ovat voimakkaasti pinnalla. (Viitala 2005, 186—187.) Luonteva tilanne tdman vuo-
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ropuhelun toteuttamiseen on ryhmakeskustelut, jotka ovat kehityskeskustelujen tapaisia tilan-
teita, mutta keskiossa on ryhman tehtavakentan vaativan osaamisen tila. Ryhmakeskustelun l1ahto-
kohtana voi kayttaa yksikon tai ryhman perustehtavaa ja roolia organisaatiossa. Tavoitteena on
kirjata asiat, joissa on onnistuttu ja toisaalta kehittamisen keskiéon nostettavat seikat unohta-

matta konkreettisia asioita, joilla toimintaa yritetddn lahtea parantamaan. (Mts. 364.)

Ty6eldmassa kohtaa tilanteita, joissa ryhma suoriutuu paivittaisista tehtavista selkeasti toista pa-
remmin eikd kukaan oikein osaa eritelld mistd se johtuu. Viitala (2005, 155) selittda tata hiljaisella
tiedolla, joka nakyy toiminnan sujumisena. Tilanteeseen voi liittya hyvin suoriutuvan ryhman pitka
historia ja kdytantd6on nojaava tieto aiheen parista. Naissa tilanteissa olisi tarked pystya tunnista-
maan ne elementit, joista toistuva hyva suoriutuminen johtuu. Tyokaluna voi kdyttaa mallitta-
mista. Mallittamisessa pyritdan haastattelun keinoin saamaan selville, miksi toimitaan, niin kuin on
paatetty toimia (mts. 378—379). Keskiossa ei ole lopputulos vaan toimet, jotka johtivat siihen. Ha-
vaintojen jakamisen kannalta ne olisi hyva piirtdd myos ymmarrettavaan ja jasenneltyyn muotoon,

joka parhaimmillaan toimisi toiminnan ohjenuorana jatkossa.

Yrityksen
visio, - ) : )
strategia Kriittiset osaamiset Kehityssuunnitelma =
ja tavoitteet

*Mitd tarkoittaa ryhméni  ®Nykytila, tavoitetila, *Vain kriittiset osaamiset ¢ Koulutus- ja

osaamisten suhteen mistd on luovuttava keskitssa kehittamistoimenpiteet
eTyokaluna esim. eKonkreettiset *Rekrytoinnit
osaamismatriisi, toimenpiteet eYritysostot . E
ryhmaékeskustelut e Aikataulu eTehtivankierto

eYhteistoiminta

‘ Y,

Kuvio 12 Ryhman osaamisen hallinta kdytannossa (Sydanmaanlakka 2007, 159, muokattu)

Sydanmaanlakka (2007, 159) kuvaa esimerkin ryhman osaamisen hallinnasta (ks. kuvio 12). Se al-
kaa suunnittelulla, jossa tunnistetaan ryhman olemassaolon, tavoitteiden ja tuloksenteon kannalta
keskeiset osaamiset ja arvioidaan ryhman tasoa suhteessa niihin. Ryhmien esihenkildiden on mie-
tittava mita yrityksen visio, tavoitteet ja strategiat merkitsevat omalle ryhmalleni ja mita tama tar-
koittaa kriittisten osaamisten kannalta. Kun osaamisalueet on maaritelty niin ne voidaan kuvata

auki helposti ymmarrettavaan muotoon. Tdman voi toteuttaa esimerkiksi osaamismatriisin tai
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osaamisympyran avulla, joka on suoraviivainen ja helppo tapa toteuttaa osaamisen arviointi (ks.
Kuvio 6). Kehitystarve on luonnollisesti niissd osaamisissa, joissa on puutteita tai jotka eivét ole sa-
mansuuntaisia kriittisten osaamisten kanssa. Kehityssuunnitelmalla kuvataan konkreettiset toi-
menpiteet ja aikataulu niiden tekemiseksi. Toteutusvaiheessa keskitytdan saamaan haluttu muu-

tos aikaan. (Mts. 158-160.)

Osaamisen kehittdmisessa on tarkea pystya tunnistamaan osaamisen taso suhteessa odotuksiin.
Usein tyokokemuksen maaraa kdytetdan kuvaamaan osaamistasoa, mutta mista kukaan voi tietda
onko osaamista karttunut ensimmaisen vuoden jdlkeen yhtdan, jos henkil6 tai ryhma ei ole saanut
palautetta osaamisistaan. Taman takia palautteen merkitysta osaamisen kehittdmisessa ei voi ryh-
matasollakaan vaheksya. Sydanmaanlakan (2007, 65) mukaan palautetta tulisikin pystya keraa-
maan yksilo-, tiimi- ja koko organisaatiotasolla. Palautteessa mennaan usein vakisinkin henkilokoh-
taiselle tasolle ja tastd syysta palautekulttuurin merkitys kasvaa (mts. 67). Hyvan palautekulttuurin
luomiseksi Syddanmaanlakka esittelee Nokian palautteenannon kymmenen kaskya, jotka tiiviste-
tysti rohkaisevat palautteen pyytamiseen ja antamiseen sekd luomaan turvallinen ilmapiiri pa-

lautetta varten (mts. 68).

3.5 Osaamista kehittava johtaminen

Osaamisen johtamisen historiassa on tunnistettavissa kolme vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa
osaamisen johtamista leimasi mekaanisuus. Osaamisen johtamisesta ei ollut ilmiona selkeda kuvaa
ja kaytannon tekeminen keskittyi mittaamaan osaamisen tasoa. Osaamisen moniulotteisuutta ei
hahmotettu ja johtamisen myota ajauduttiin helposti umpikujaan. Toisessa vaiheessa osaamisen
ulottuvuudet hahmotettiin paremmin ja osaamisen johtamiseen oli tarjolla paljon valineita. Toi-
mintaa leimasi sekavuus ja paallekkaisyys, jotka johtuivat osaamisen johtamisen katvealueista.
Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen miellettiin yksittdisen johtamisalueen sijaan nako-
kulmaksi, joka heijastuu kaikkeen yrityksen tekemiseen yritystoiminnan kaikilla tasoilla. (Koskinen
2006, 40-41.) Nykykasityksen mukaan osaamisen johtamisen tulisikin tapahtua tyon ohessa paa-
toksid tehden eika erillisena toimintona (Tuomi & Sumkin 2012, 14). Tama vaatii johtajuutta eli ih-
misten johtamista. Johtajuuden keinoin luodaan edellytyksia kehittymiselle ja muutokselle keskit-

tymalla yrityksen tavoitteiden kannalta oikeisiin asioihin (Jylhd & Viitala 2019, 23).
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Tutkimuksen mukaan suuri osa henkilostohallinnon ja lilkketoiminnan johtajista, eivat tieda miten
tyontekijoiden osaamista tulisi kehittaa (Santtila 2020). Tulos on huolestuttava, vaikka jo 15 vuotta
sitten on tunnistettu keskeisimmat esihenkilon osaamisen johtamisen keinot. N&ita ovat oppimista
edistavan ilmapiirin luominen, oppimisen suuntaaminen, oppimisprosessin tukeminen ja esimer-
killa johtaminen (Viitala 2005, 313). Ndiden toteuttaminen vaatii paljon huomiota ja perehtynei-
syytta esihenkil6lta. Ilmapiirin luominen on jatkuvaa valintojen tekoa ja ihmisten huomiointia ar-
jessa. Oppimisen suuntaamiseksi vaaditaan syvallinen ymmarrys yrityksen visiosta ja strategiasta
seka sen kytkemista osaamisen kehitystarpeisiin. Oppimisprosessin tukeminen saattaa tarkoittaa
valintoja, jotka eivat ole aina samansuuntaisia liikketoimintatavoitteiden kanssa. Kaiken taman pi-

taisi tapahtua esihenkilon esimerkin voimin.

Koskinen (2006, 43) kuvaa osaamisen johtamisen olevan ennen kaikkea ihmisten johtamista. Muu-
tosta toisessa henkilossa on haastava saada aikaan ilman hénen itsensa motivaatiota. Jylha & Vii-
tala (2019, 230) selittavat tydssa onnistumista tydmotivaation kautta. Tydmotivaation ldhde on
kullekin yksilollinen ja taustalla on yksilon pyrkimys tehda asioita, jotka palkitsevat tavalla tai toi-
sella. Tydmotivaatio voi kummuta sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta. (Mts. 230-233.) Motivaa-
tiota ei voi suoraan johtaa, jolloin yrityksen ja esimiehen on pyrittdva luomaan motivaation synty-
miselle otolliset olosuhteet. Konkreettisia keinoja ovat muun muassa selkeiden tavoitteiden
asettaminen, luottamuksen osoittaminen, riittdvan ohjauksen antaminen, palkitseminen, avoin ja
valiton palautteen antaminen. (Mts. 240-241.) Tiimien lahijohtajien on kuunneltava asiantuntijoi-
den yksil6llisia oppimisunelmia ja pyrittdva sovittamaan nama yrityksen osaamistarpeisiin (Otala
2021, 32). Motivoitunut tyontekija on vastaanottavainen uusille tiedoille ja taidoille sekd on valmis

muuttamaan toimintatapojaan.

3.6 Yrityksen rakenteet

Yrityksen rakenteilla on luonnollisesti suuri vaikutus organisaation osaamisen kehittymisen tehok-
kuuteen. Yksi vahvimmista yrityksen rakenteista on organisaation rakenne ja miten se on viritetty
toimimaan. Samalla se viestii tehtdvaalueista ja vastuista. Viitalan (2005, 219) mukaan organisaa-
tion salliman liikkumatilan maara on yksilon oma-aloitteisuuden ja oppimisen kannalta ratkaise-
vassa roolissa ja joustavuus on yksi oppivan organisaation keskeisistd ominaisuuksista (mts. 220).
Tama on ajanut osan yrityksista jarjestaytymadan matriisiorganisaatioon, jossa keskidssa on osaa-

minen tuotteiden tai alueiden sijaan. Yksittdisen tyontekijan kohdalla tama tarkoittaa kuulumista
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lukuisiin eri ryhmiin ja ndiden ryhmien valisen vuoropuhelun sujuvuus on oleellista sekd organisaa-

tion toiminnan ettd osaamisen kehittymisen kannalta. (Mts. 221).

Organisaatio, jossa osaaminen ja oppiminen ovat keskiossa kutsutaan oppivaksi organisaatioksi.
Senge (1990, 3) maaritteli sen organisaatioksi, jossa yksilot pyrkivat kehittamaan kykyaan saavut-
taa tuloksia ja jakavat néita tietoja avoimesti yrityksen sisdisissd verkostoissa pitden mielessa yri-
tyksen yhteisen jaetun vision ja tavoitesuunnan. Tama maaritelma nojaa vahvasti yrityskulttuuriin
ja yksildiden motivaatioon, mutta oppiva organisaatiorakenne ei yksin riitd takaamaan luontaista
oppimista tyotehtdvien ohella. Yritys-, keskijohdon ja lahiesihenkildiden on kyettdva luomaan orga-
nisaatiorakenteen lisdksi toimintamallit ja kdytdnteet, joiden avulla saatetaan henkilot yhteen (Vii-
tala 2005, 221). Ndiden kaytdnteiden olisi hyva olla toistuvia ja samaa kaavaa noudattavia, jotta
keskittyminen saadaan pidettya oleellisissa asioissa ja toiminnasta tulee vakiintunutta. Osaamisen
johtamisen suhteen téllaisia toimintamalleja voivat olla kehityskeskustelut, ryhmakeskustelut, pro-
jektien aloitus- ja lopetuspalaverit sekd muut tilanteet, joissa keskidssa on arvioida kulunutta aikaa
ja tehda huomioita kehityskohteista. Alla olevaan kuvioon 13 on kuvattu osaamisen johtamiseen

liittyvia toimintamalleja.
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Kehittdmisen
keinovalikoima

Kuvio 13 Osaamisen johtamisen toimintamalleja (Viitala 2005, 255, muokattu)
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4 Toteutus

Kuten kappaleessa 1 Johdanto kuvattiin, tyo toteutettiin case-tutkimuksena, jossa aineistoa kerat-
tiin ja analysoitiin sekda maarallisin etta laadullisin menetelmin. Tyon paa- ja valivaiheet ovat kuvat-
tuna kuviossa 14 alla. Maarallista aineistoa kerattiin verkkokyselylomakkeella Huldin Product de-
sign osaamiskeskukselta. Tavoitteena oli saada vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli
miten osaamisen johtaminen koetaan Huldilla. Kerdtyn aineiston laatu tarkistettiin ja se analysoi-
tiin numeerisin keinoin Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. Tulosten perusteella muodostettiin
runko teemahaastatteluita varten. Teemahaastatteluihin valittiin kahdeksan Huldin osaamisen
johtamisen kannalta keskeista henkil6a. Haastattelut tallennettiin, litteroitiin ja anonymisoitiin.
Taman jalkeen aineisto pelkistettiin ja teemoiteltiin osaamisen johtamisen keskeisten teemojen

alle.

Kirjallisuus- Teema- Tulokset ja

katsaus haastattelut johtopaatokset

¢ Oppiminen » Kyselylomakkeen ¢ Haastattelurungon ¢ Huldin osaamisen
o Yksildn osaaminen muodostaminen muodostaminen johtamisen nykytila
e Ryhmin ja  Saatekirje e Saatekirje * Kehityskohteet
organisaation e Aineiston keruu ¢ Haastattelut
osaaminen * Aineiston kasittely e Litterointi ja
¢ Osaamisen * Aineiston analysointi pelkistdminen
johtaminen * Teemoittelu

e Aineiston analysointi

Kuvio 14 Tyon toteutus ja vélivaiheet

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusongelman laajaa lahestymistapaa kutsutaan tutkimusotteeksi ja ne voidaan jakaa karke-
asti maarallisiin (kvantitatiivinen) ja laadullisiin (kvalitatiivinen) tutkimusotteisiin. Tutkimuson-
gelma ohjaa valitsemaan tietyn tutkimusotteen ja ohjaa nain valitsemaan tietyt tiedonkeruun,
analysoinnin ja tulkinnan menetelmat, jotka ovat ominaisia kullekin tutkimusotteelle. Laadullinen
tutkimus ndhdaan kaiken tutkimuksen perustana, silla sen avulla pyritddn ymmartamaan ilmiota ja
selittamaan siihen vaikuttavia tekijoita. Kvantitatiivinen tutkimus lahtee taman ymmarryksen poh-

jalta yleistamaan teoriaa kaytantoon. (Kananen 2013, 26.)
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Tassa tyossa pyritddan ymmartamaan osaamisen johtamista ilmiona ja selvittdmaan mika on Huldin
osaamisen johtamisen nykytila ja luomaan ndin edellytykset toiminnan kehittamiselle. Tyon tutki-
musongelman, tavoitteiden ja rajauksen perusteella tutkimuskysymykset voidaan kirjoittaa alla

olevaan muotoon. Selvittamalla vastaus nadihin kysymyksiin ratkaistaan tutkimusongelma.

e Miten osaamisen johtaminen koetaan Huldilla?
e Miten osaamisen johtamista toteutetaan Huldilla?

Miten ja miksi kysymykset ovat tyypillisia case-tutkimukselle (Yin 2014, 9). Tydssa ei pyrita tuotta-
maan yleistettavia lopputuloksia ja tyo on rajattu yhden yrityksen organisaatioon ja toimintaan.
Yinin (mts. 4) mukaan ndma ovat selvia case-tutkimuksen piirteitd. Kananen (2013, 57) lisdd moni-
menetelmaisyyden ja tutkimusongelman moniulotteisuuden case-tutkimuksen luonteenomaisiksi
piirteiksi. Tyossa ei tulla tekemaan kokeellista tutkimusta, jolla varmennettaisiin tehdyt oletukset,
eikd pyritd saamaan muutosta aikaan tutkittavassa ilmiossd. Nama seikat rajaavat Kanasen (mts.
57-58) mukaan kehittamis-, toiminta- ja kokeellisen tutkimusstrategian pois. Naista syista tyo to-

teutettiin case-tutkimuksena, jonka vaiheet ovat kuvattu seuraavassa kappaleessa.

4.2 Case-tutkimuksen vaiheet

Case-tutkimus koostuu kuudesta paavaiheesta, jotka on kuvattu kuvioon 15. Tutkimus aloitetaan
suunnittelulla, jossa tutkittavan ilmion mukaan muodostetaan tutkimuskysymykset ja valitaan so-
veltuva tutkimusmenetelma. Toisessa vaiheessa maaritellaan tapaukset, joita tutkitaan, perehdy-
taan ilmion teoriataustaan, tuotetaan tutkimusehdotus ja testataan tutkimussuunnitelman laatu
yleisesti hyvaksyttyja case-tutkimuksen laatupiirteitd apuna kdyttden. Kolmas vaihe valmistelee
tutkijaa case-tutkimuksen toteuttamiseen ja aineiston keruuta varten. Neljannessa vaiheessa ai-
neisto kerdtaan eri aineistonkeruumenetelmilla ja kootaan yhteen. Aineiston ldhteita voivat olla
esimerkiksi dokumentit, arkistot, haastattelut, havainnointi ja jopa fyysiset esineet. Triangulaation
toteutumisen kannalta suositaan useiden lahdeaineistojen kdyttamista ja luotettavuuden kannalta
kerdttya aineistoa on kasiteltdava systemaattisesti niin, etta joku voi myohemmin todentaa tutki-
muksen tulokset. Viides vaihe alkaa aineiston ryhmittelylla ja visualisoinnilla eri tavoin, jotta toistu-

vat piirteet ja konseptit voidaan havaita. Taman jdlkeen kasitellysta aineistosta pyritdaan |6ytamaan
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vastaus tutkimuskysymyksiin ja sita kautta tutkimusongelmaan. Kuudennessa vaiheessa tutkimuk-

sen tulokset jaetaan muulle yhteisélle esimerkiksi kirjallisella raportilla tai suullisella esityksella.

(Yin 2014.)

2
Maarittely

6. 5)
Jakaminen Analysointi

Kuvio 15 Case-tutkimuksen vaiheet (Yin 2014, 2, muokattu)

Tassa tyossa edettiin ndiden paadvaiheiden mukaan. Tutkimuksen suunnittelusta syntyi opinndyte-
tyo- seka aineistonhallintasuunnitelma. Tavoitteiden ja rajausten avulla maariteltiin tutkimuskysy-
mykset ja valittiin soveltuvaksi tutkimusmenetelmaksi case-tutkimus. Toisessa vaiheessa perehdyt-
tiin teoriataustaan ja muodostettiin kdsitys osaamisen johtamisesta. Aineistoa haettiin useista eri
lahteista kuten Jyvaskylan ammattikorkeakoulun verkkokirjastosta, Google Scholarista, Theseus
tietokannasta ja suorin verkkohauin. Lisdksi tydssa haastateltiin henkildstdhallinnan asiantuntijaa.
Loydetyt 26 eri lahdettad jasenneltiin kolmeen eri kategoriaan (tutkimuksen teoria, osaamisen joh-
taminen ja tutkimukset osaamisen johtamisesta) ja lahes kaikkia kdytettiin tyon teoriataustassa.

Tyon edetessa tehtiin lisda aineiston hakua tarpeen tullen.

Kolmannessa vaiheessa teoriataustasta ja keskeisista kasitteista muodostettiin kysymykset maaral-
listad kyselya varten. Neljannessa vaiheessa aineisto kerattiin kyselylla. Viidennessa vaiheessa kyse-

lyn vastaukset analysoitiin ja tulosten avulla rakennettiin runko seuraavaa aineistonkeruukierrosta
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varten, jolloin palattiin takaisin vaiheeseen kolme, mutta tille kertaa valmisteltiin kyselylomake
teemahaastatteluja varten. Haastattelujen jalkeen tehtiin aineiston analyysi, jonka jalkeen koettiin

olevan edellytykset edeta tyon tuloksia kohti.

4.3 Keratyt aineistot

Tutkimuksen aineiston keruu jakautui kahteen osaan, kyselyyn ja teemahaastatteluihin, kuten ylla
on kuvattu. Huldin organisaatio muodosti tutkimuksen perusjoukon, joka oli n. 458 henkil6a tutki-
muksen tekohetkelld. Kaikilta henkil6ilta ei ollut tarkoituksenmukaista kerata aineistoa ajankayton
ja resurssitehokkuuden nimissa, joten paddyttiin valitsemaan yksi organisaation osa, jolle kysely
toteutettiin. Teemahaastatteluihin valittiin harkinnanvaraisesti otos, joka koostui kahdeksasta vas-
taajasta, jotka toimivat padosin lahiesihenkilo- ja johtotehtdvissa. Vastaajista kolme kuuluivat

myo6s Huldin johtoryhmaan.

4.3.1 Verkkokyselyn toteutus

Aineistonkeruun alkuvaiheessa haluttiin saada kuva Huldin osaamisen johtamisesta yksil6- ja ryh-
matasolla. Tavoitteena oli tunnistaa asiat, joiden koettiin olevan hyvalla tasolla ja toisaalta havaita,
mikali jossakin kokonaisuudessa on selkeitd puutteita, joita tulisi tutkia tarkemmin. Suuren joukon
mielipiteet osaamisesta, sen kehittdmisesta sekd osaamisen johtamisesta mahdollistivat taman
ymmarryksen luomisen ja ohjasi kdyttamaan maarallisia tutkimusmenetelmia. Vastaukset haluttiin
helposti analysoitavassa ja kasiteltdvassa muodossa ja toisaalta vastaajille haluttiin mahdollistaa
joustava vastaamisaika heidan omien aikataulujensa mukaan. Ndistd syista aineistonkeruu paatet-
tiin toteuttaa verkkokyselylld. Kyselyssa kysymysten muoto on vakioitu ja kaikilta vastaajilta kysy-
tadan samat kysymykset samassa jarjestyksessa (Vilkka 2007, 27). Na&in oli tassakin kyselyssa yhta
poikkeusta lukuun ottamatta. Esihenkil6ina toimivat vastasivat viela lisakysymyksiin liittyen heidan

ryhmansa osaamisen johtamiseen.

Kyselyn perusjoukon muodostivat osaamiskeskusten yhteenlaskettu henkilémaara, joka oli 402
henkilda. Perusjoukosta valittiin otokseksi Product Design -osaamiskeskus, jossa tyoskenteli tuol-
loin 172 henkil6a. Heista esimiesasemassa oli 11, kun yksikon johtaja lasketaan mukaan. Asiantun-
tijaroolissa 158 henkil6a seka lisdaksi otokseen kuului kolme henkil6a, joiden toimenkuvat eivat ol-

leet kumpaakaan aiemmin mainituista, mutta olivat oleellinen osa osaamiskeskuksen toimintaa.
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Product Design -osaamiskeskus valittiin kyselyyn otokseksi, koska se tarjosi tilastollisesti merkitta-

van maaran tutkittavia sekda muodosti selkeasti rajatun klusterin perusjoukosta.

Kyselylomakkeen muodostamiseen kaytettiin Vilkkaan (2007, 36—39) esittelemaé operationali-
sointi prosessia, jossa tutkittava ilmio sanoitetaan arkikielen tasolle ja muutetaan mitattavaan
muotoon. Prosessi aloitettiin luomalla kasitekartta osaamisen johtamisesta. Padteemoina kaytet-
tiin kuviossa 9 esitettya osaamisen johtamisen viitekehysta. Naiden teemojen alle lisattiin kasit-
teitd, sidosryhmia, tyokaluja ja muuta sisalt64a, jotta saataisiin osaamisen johtamisen kokonaisuus
yhteen kuvioon. Taman jdlkeen palattiin tarkastelemaan tyon tavoitteita ja rajauksia. Aiheet, jotka
rajautuivat tyon ulkopuolelle, varjattiin punaisella varilld. Aiheista, jotka jaivat jaljelle, alettiin muo-

dostamaan kysymyksid. Tama ajatuskartta on nahtavissa liitteessa yksi.

Seuraavaksi valittiin sopiva asteikko mittaamiseen. Tavoitteena on saada vastaajien mielipiteet na-
kymaan vastauksissa. Vilkkaan (2007, 46) mukaan Likertin asteikko on erittdin yleinen mielipide-
tutkimuksissa, joka johti sen valintaan. Likertin asteikkoa kayttdessa vastaajat vastaavat vaittamiin
ja valitsevat valmiista vastausvaihtoehdoista sopivan. Vastaajat haluttiin saada valitsemaan kan-
tansa, joten paadyttiin kdyttamaan 4-portaista asteikkoa: taysin eri mieltd, jokseenkin eri mielta,
jokseenkin samaa mieltéd ja taysin samaa mieltd. Perinteisen Likertin asteikon lisdksi kaikkiin vaitta-
miin lisattiin vaihtoehdoksi “en osaa sanoa” niita tilanteita varten, joissa vastaaja ei koe ymmarta-
vansa kysymysta tai omaavansa riittavia tietoja kysymykseen vastatakseen. Talla pyrittiin paranta-
maan vastausten luotettavuutta estamalla tilanteet, joissa vastaaja ei ymmarra kysymysta, mutta

joutuisi silti esittamaan mielipiteensa.

Kysymykset muotoiltiin vdittamien muotoon. Muotoilullaan ne eivadt ohjanneet lukijaa vastaamaan
tietylla tavalla ja pyrittiin valttamaan kasitteitd, joiden ei koettu olevan yleisesti tiedossa. Vaitta-
mat muotoiltiin niin, ettd hyvasta osaamisen johtamisen tasosta kertoi, jos vastaaja oli samaa
mieltd vaittaman kanssa. Vastaavasti puutteita voidaan olettaa olevan niissad osa-alueissa, joissa
vastaaja oli eri mielta. Vaittamat jaettiin neljaan padryhmaan: sinun osaamisesi, osaamisesi kehit-
taminen, osaamisen johtaminen seka ryhmien osaaminen ja sen johtaminen. Kaikki vastaajat vas-
tasivat kolmeen ensimmaiseen ryhmaéan ja ne, jotka kertoivat kyselyn perusteella olevansa ryhman

esihenkil6ita, vastasivat lisdksi viimeiseen ryhmaan. Tama tehtiin siksi, etta kaikilla vastaajilla ei voi
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olettaa olevan mielipidetta asiaan, joka ei kuulu heidan vastuualueeseensa. Vaittamien lisdksi kun-
kin osion lopussa oli avoin tekstikenttd, joka mahdollisti vastauksien perustelun halutessaan. Ky-
sely toteutettiin Microsoft Forms tyokalulla, joka on Huldilla yleisesti kaytossa oleva tydkalu kyse-

lyiden tekemiseen. Kysely on nahtdvissaan kokonaisuudessa liitteessa kolme.

Kyselyn kahdessa ensimmaisessa osiossa osaamiset olivat eritelty asiaosaamisiin ja tydelamdosaa-
misiin. Vastaajien haluttiin huomioivan, ettd osaamisilla ei kdsiteta pelkastaan ammattialakohtaisia
osaamisia vaan tarkastelussa oli laajempi osaamisten kirjo. Kolmannessa ja neljannessa osiossa
osaamisia ei enaa eritelty vaan kdytettiin osaamisen kasitetta yleiselld tasolla. Tama siita syysta3,
ettd haluttiin valttda kyselylomakkeen venymista todella pitkdksi. Jos osaamiset olisi eritelty myos
viimeisissa osioissa niin kysymysten maara olisi tuplaantunut eika sen koettu antavan merkittavaa

lisdarvoa tyon kannalta.

Ennen kyselyn |ahettamista muotoiltiin saatekirje (ks. liite 2). Saatekirjeen perusteella tutkittava
paattaa osallistumisestaan tutkimukseen (Vilkas 2007, 81). Saatekirjeessa pyrittiin puhuttelemaan
vastaajaa ja tekemaan selvaksi aiheen tarkeys. Siina kerrottiin yleisesti tutkimuksesta, sen toteu-
tuksesta seka miten vastauksia kasitelladn. Saatekirje ja kyselylomake kavivat ulkopuolisella ja
puolueettomalla taholla arvioitavana ennen ldhettamista ja arvioinnista esiin nousseet asiat otet-
tiin huomioon. Tallaisia olivat: en osaa sanoa vastausvaihtoehto, yksittdiset huonosti muotoillut
kysymykset, muutama kirjoitusvirhe seka kokonaisuuden yhtenaisyys. Saatekirje lahetettiin tutkit-
taville sahkopostilla yhdessa kyselyn linkin kanssa. Vastausaikaa annettiin viisi arkipdivaa maanan-
taista perjantaihin. Keskiviikkona seka perjantaina ldahetettiin muistutusviestit, joiden jdlkeen vas-

tauksia tuli kymmenia lisaa.

4.3.2 Verkkokyselyn aineiston kasittely ja analysointi

Kyselylomakkeeseen vastasi 92 henkiloa 174 henkilon otoksesta (ks. kuvio 16). Vastausprosentiksi
muodostui 53.5 %, jota voidaan pitda riittavana havaintojen maarana. Ryhmien esihenkilistd 80 %

vastasi kyselyyn ja asiantuntijoista 48 %. Huomioitavaa on, ettd "muut” ryhmaan vastanneita oli
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enemman kuin organisaatiokartan mukaan, mutta tama ei vaikuttanut vastausten luotettavuuteen

ja voidaan selittaa vastuualueiden muutoksilla, monipuolisilla tyotehtavilla seka sijaisuuksilla.

Kyselyn perusjoukko
(402 henkil6a)

Product design
(174 henkil6a)

Software
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Vastanneet

(92 henkil6a)
Product design \
174 5 '

= Ryhmien esihenkil6t = Asiantuntijat/suunnittelijat = Muut

Kuvio 16 Kyselyn perusjoukko, otos ja vastanneet

Kyselylomakkeen aineiston analysointi aloitettiin tarkistamalla tutkimusaineisto. Kaikki 92 vastaus-
lomaketta kaytiin lapi ja arvioitiin vastauksen asiallisuutta. Ensin tarkistettiin vastaajien osaamis-
keskukset. Kaikki vastaajat kuuluivat Product Design osaamiskeskukseen, kuten oli tarkoituskin.
Taman jalkeen visuaalisella tarkastelulla joukosta pyrittiin l0ytdmaan vastaukset, joissa on vastattu
kaikkiin vaittamiin samalla. Tallaisia vastauksia |0ytyi yksi. Lisdksi arvioitiin vastausaikaa. Ne vaihte-
livat kahdesta minuutista lahes viiteen tuntiin keskimaaraisen vastausajan ollessa 15 minuuttia 15
sekuntia ja mediaanin ollessa kuusi minuuttia 54 sekuntia. Ylla kuvattu lomake, jossa kaikkiin vait-
tamiin oli vastattu samalla tavalla, oli my0s yksi nopeitten vastatuista hieman yli 3 minuutin vas-
tausajalla ja tdma antoi syyn olettaa, ettd vastaaja ei ollut paneutunut kysymyksiin asianmukaisella
tavalla. Tama vastaus paatettiin poistaa. Pitkat vastausajat kertovat siitd, etta kysely oli jaanyt kes-
keneradiseksi, kun muut ty6tehtavat ovat vaatineet huomiota. 76 % vastaajista sai vastattua alle

kymmenessa minuutissa.

"En osaa sanoa” vastausten maara laskettiin vaittamakohtaisesti ja huomattiin, etta keskimaarin

sitd vastattiin 1.6 kertaa jokaiseen vaittamaan. Kuuteen kysymykseen se oli valittu nelja kertaa tai
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enemmadn. Nama kysymykset kasittelivat ryhman merkitystd osaamisen kehittymiselle, yrityksen
osaamisen johtamisen tietojarjestelmid, osaamisen kehittamisen monipuolista keinovalikoimaa
sekd osaamisen sidonnaisuutta tuleviin tarpeisiin yrityksen vision ja strategian kautta. Kysymykset
paatettiin sdilyttaa analysoinnissa silla ei nahty viitteita siita, etta kysymykset olisivat olleet huo-
nosti muotoiltuja ja aiheuttaneet systemaattisesti “en osaa sanoa” vastausvaihtoehdon valitsemi-

sen kuten Vilkka (2007, 106) mainitsee.

Aineiston vastausvaihtoehdot muutettiin helpommin mitattavaan muotoon seuraavasti: en osaa
sanoa = 1, taysin eri mieltd = 2, jokseenkin eri mieltd = 3, jokseenkin samaa mielta = 4, taysin sa-
maa mieltd = 5. Kysymykset, joihin vastattiin sanallisesti tai muutoin kuin valitsemalla, joku ylla
luetelluista analysoitiin erikseen. Kysymykset ryhmiteltiin kyselylomakkeen kysymysryhman mu-
kaan ja laskettiin tunnusluvut. Vilkkaan (2007, 119) mukaan tunnuslukuja kdytetdaan tutkimuksen
tavoitteesta riippuen. Mikali kasitelldan yhta muuttujaa niin sijaintiluvut ovat kdyttokelpoisia. Si-
jaintilukuja ovat moodi, mediaani ja aritmeettinen keskiarvo. Hajontalukuja kdytetaan, kun halu-
taan tietda kuinka havaintoluvut poikkeavat toisistaan. Hajontalukuja ovat variaatiosuhde, vaihte-
luvdli, keskihajonta ja variaatiokerroin. Lisaksi useiden muuttujien tutkimiseen voidaan kayttaa

ristiintaulukointia ja korrelaatiokerrointa. (Mts. 121-131.)

Kyselyssa mitattiin mielipiteita vaittamien avulla ja oleellista oli [6ytaa vaittamat, joissa vastaajat
olivat keskimaarin useammin eri mieltd kuin samaa mieltd. Nama teemat ovat todenndkéisemmin
puutteellisesti hoidettu Huldin osaamisen johtamisessa. Taman takia aineistosta laskettiin moodi,
keskiarvo seka keskihajonta. Vastauksista laskettiin myds kunkin vastaajan kysymysryhmakohtaiset
keskiarvot ja niista laskettiin ryhmien véliset korrelaatiokertoimet. Laskennassa kaytettiin Excel
taulukkolaskentaohjelmaa. Lisdaksi huomiota kiinnitettiin ryhmien esihenkildiden ja asiantuntijoi-
den vastausten eroavaisuuksiin. Koostettu aineisto on esitetty liitteessa 4, ja tulokset eritelty tar-

kemmin kappaleessa 5.1 Verkkokysely.

4.3.3 Teemahaastattelujen toteutus

Teemahaastatteluiden avulla syvennyttiin Huldin osaamisen johtamisen nykytilaan. Tavoitteena oli
ymmartaa osaamisen johtamista ja sen toteutusta paremmin keskustelemalla teemoittain ai-
heesta siitd vastaavien kanssa. Teemahaastattelut mahdollistavat etenemisen haastattelijan valit-

semassa jarjestyksessa ja se jattaa haastattelijalle tilaa vieda keskustelua tiedonantajan vastausten
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perusteella merkityksellisiin suuntiin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). My0s syvahaastattelua pohdit-
tiin aineistokeruumenetelmaksi, mutta sen riskina koettiin olevan keskustelun rénsyily aiheen ol-
lessa laaja ja moniulotteinen. Taman takia paatettiin luoda teemat, joiden varaan keskustelun voisi

rakentaa.

Haastattelun runko paatettiin rakentaa kuvion 10 ymparille, koska se kuvaa osaamisen johtamisen
vaiheet loogisessa jarjestyksessa. Kutakin teemaa syvennettiin verkkokyselyn tuottamien tulosten
avulla, jotka ovat esitelty kappaleessa 5.1 Verkkokysely. Talla tavoin verkkokyselyssa havaittuihin
epakohtiin ja ristiriitoihin pystyttiin paneutumaan tarkemmin ja ymmartamaan syita naiden taus-
talla. Teemoihin lisattiin myos yhdeksi osa-alueeksi yrityksen tietojarjestelmat ja osaamisen johta-
misen vastuut, silla niiden koettiin olevan osaamisen johtamisen kannalta merkittavia asioita. Tee-

mahaastattelujen runko on ndhtavissa liitteessa kuusi.

Tuomen & Sarajarven (2009, 85) mukaan laadullisessa tutkimuksessa naytteen koko ei ole merki-
tyksellinen vaan tarkeaa on valita harkiten ne henkildt tutkimukseen, joilla voidaan olettaa olevan
tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tietoa, koska tavoitteena ei ole tehda tilastollista
yleistysta vaan saada kuva tutkittavasta ilmidsta kyseisessa kohteessa. Tasta syysta haastatelta-

vaksi valittiin kaikista kolmesta organisaation osasta yhteensa kahdeksan henkil6a (ks. kuvio 17).

Liiketoimintayksikoista kutsut ldhetettiin kahdelle henkildlle. Heita haluttiin haastatella, jotta saa-
taisiin myynnissa toimivien ndkokulmia osaamisen johtamiseen, silld he ovat luomassa yrityksen
tulevaisuutta ja tunnistamassa asiakaskentdsta Huldin osaamisiin sopivat projektit. Osaamiskes-
kuksista haastattelukutsut lIahetettiin yhteensa viidelle henkil6lle. Kahdelle osaamiskeskuksien joh-
toasemassa olevalle, yhdelle osaamisaluevastaavalle seka kahdelle ryhman esihenkildlle. Kutsu |-
hetettiin lisdksi yhdelle henkiléstohallinnossa tydskentelevalle. Ndilta tahoilta oletettiin saavan
laaja kuva Huldin osaamisen johtamisen nykytilasta seka nakemyksid aiheen ymparilta silla he
edustivat niita organisaation osia, jotka olivat taman tydn rajauksien ja tavoitteiden puitteissa
osaamisen johtamisen kannalta keskiossd. Huomionarvoista on, ettd haastatelluista kolme kuului

my0s Huldin johtoryhmaan.
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Teemahaastattelujen perusjoukko

(61 henkil6a)
\ Haastatellut
(8 henkiloa)

33

m Center of excellence johtajat Huld leaders & paallikot Business units m Success support

Kuvio 17 Teemahaastattelun perusjoukko ja otos.

Haastattelut toteutettiin Teams viestintaalustalla. Haastateltaville [ahetettiin sdhkdpostilla kutsu
kyselyyn (ks. liite 5) seka aikatauluehdotus kyselyn toteuttamiseksi. Kutsussa kerrottiin mitad haas-
tattelu koskee ja kuinka osallistuja voi siihen valmistautua. Tuomen ja Sarajarven (2009, 73) mu-
kaan tdma auttaa saamaan aiheesta mahdollisimman paljon tietoa, kun osallistujilla on tiedossa

mista tullaan keskustelemaan.

Teemahaastatteluissa haluttiin varmistaa, etta vastaajat pystyivat kertomaan rehellisen mielipi-
teensd ilman, etta siita koituisi heille seuraamuksia. Tama mahdollistettiin korostamalla haastatte-
lujen alussa, ettd vastaukset tullaan kasittelemaan nimettdmina. Kaikille haastateltaville myds ker-
rottiin miten tuloksia tullaan kdyttamaan ja milloin tyd on valmis luettavaksi. Haastattelut
aloitettiin kaikkien osalta samalla kysymykselle, jolla yritettiin johdatella vastaajaa aiheeseen. Kun-
kin vastaajan nakemyksien ja huomioiden mukaan muokattiin jarjestystd, jossa asiaa kasiteltiin.
Sopivan syy-seuraussuhteen I6ytyessa hypittiin teemasta toiseen vapaassa jarjestyksessd, mutta
kuitenkin niin, etta kaikkien kanssa keskusteltiin kaikista teemoista. Painopistettd sdadadettiin kunkin
vastaajan vastuualueen mukaan. Aiemman vastaajan nakemyksia myo6s jatkojalostettiin seuraavien

vastaajien kanssa, jotta aiheeseen saatiin syvyytta ja kuultiin samaan asiaan useita eri kantoja.



44

Haastattelut olivat kestoltaan 39 minuutista 60 minuuttiin ja nauhoitetta syntyi yhteensa hieman
yli seitseman tuntia. Ne toteutettiin kahden arkipdivan aikana niin, etta valissa oli viikonloppu.
Tama mahdollisti ensimmaisten aineistojen kasittelyn aloittamisen ennen kuin kaikki haastattelut
oli tehty. Nain pystyttiin oppimaan jo tehdyista haastatteluista ja kiinnittamaan huomiota tutki-

musongelman kannalta oleellisiin asioihin.

4.3.4 Teemahaastattelujen aineiston kasittely ja analysointi

Tutkija Timo Laineen mukaan laadullisen aineiston analyysi etenee seuraavien vaiheiden mukaan:
Ensin tehddan paatds mika aineistossa kiinnostaa ja mika ei. Seuraavaksi aineisto kdydaan lapi ja
merkitdaan, mika on paatoksen kannalta kiinnostavaa. Sitten aineisto luokitellaan/teemoitel-
laan/tyypitelldan tai muutoin ryhmitelldan ja lopuksi laaditaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91-93.) Tassa tyossa laadullinen aineisto kerattiin nauhoittamalla kahdeksasta teemahaas-
tattelusta, joiden kasittely aloitettiin kuuntelemalla haastattelut ja kirjoittamalla ne sana sanalta
auki. Kirjoitettua tekstid syntyi n. 57 tekstisivua. Taman jalkeen kerrattiin sekd tyon tavoite etta ra-
jaus ja aloitettiin pelkistamaan aineistoa. Kaikki sellainen poistettiin, joka ei liittynyt suoraan osaa-
misen johtamisen kokonaisuuteen tai antanut muuten lisdarvoa tyolle. Taman jalkeen kirjoitetusta

aineistosta jai jaljelle n. 31 tekstisivua.

Taman jalkeen aineisto teemoiteltiin toistuvien teemojen alle (ks. luettelo alla). Samalla kunkin
teeman alle tehtiin alaotsikoita seka kuvattiin tyokaluja, riskeja, vaikuttavia seikkoja, vastuita, tee-
maan liittyvid ongelmia ja suoria lainauksia haastatteluista, joista listatut asiat ilmenivat. Teemoi-
teltu aineisto on nahtavissa liitteessa seitseman. Jo kuuden kasitellyn haastattelun jalkeen huo-
mattiin, etta teemoiteltu aineisto ei juurikaan enaa laajentunut ja samat asiat alkoivat toistumaan

haastatteluissa. Tata voidaan pitda merkkind aineiston kylldisyydesta eli saturaatiosta.

e Motivaatio osaamisen kehittamiselle

e Yrityksen sisdiset rakenteet, joilla osaamisen uskotaan kehittyvan
e (Osaamisen johtamisen keinot

e Tulevien osaamistarpeiden tunnistaminen

e (Osaamisen kehittamisen keinot

e Ryhmien keinot osaamisen kehittamiseen

e Osaamisen kehittamisen vastuutus

e (Osaamisen visualisointi ja hallinta

e Tarkeimmat tyoeldmdosaamiset
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Aineiston kasittelya jatkettiin luomalla teemoitellusta aineistosta yhteenveto, jotta osaamisen joh-
tamisen nykytila pystyttadisiin kuvaamaan yhdella kuviolla ja tunnistamaan sen avulla siita kehitys-
kohteita (ks. liite 8). Kuvion yldosassa kuvataan haastattelujen perusteella yritysjohdon motivaa-
tiotekijat, keinot, tydkalut ja riskit osaamisten johtamiseen liittyen. Vasemmassa reunassa on
kuvattu liiketoimintayksikdiden ja myynnin rooli. Keskelld on osaamiskeskusten keskeisimmat roo-
lit, motivaatiotekijat ja keinot. Liiketoimintayksikdiden ja osaamiskeskusten yhteisty6ta on havain-
nollistettu myynnin tukemisella ja myynnin impulssilla. Kuvion alareunassa on kuvattu osaamisen
kehittamisen eri keinoja suhteessa siihen osallistuviin sekd osaamisen visualisointiin ja hallintaan

liittyvien tyokalujen mahdollisuuksia, riskeja ja keskeisia seikkoja.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Verkkokysely

Tassa luvussa kasitellaan verkkokyselyn tulokset seka niista tehdyt johtopaatelmat (liite 4). Kyselyn
tavoitteena oli ymmartaa, miten osaamisen johtaminen koetaan Huldilla ja saada kasitys osaami-
sen johtamisen tilasta yksil® ja ryhma tasoilla, jotta teemahaastatteluissa osattaisiin pureutua
merkityksellisiin asioihin. Tulkinnan helpottamiseksi vastausvaihtoehdoista kdytettiin seuraavia nu-

meroarvoja.

1 =En osaa sanoa

2 = Taysin eri mieltd

3 = Jokseenkin eri mieltad

4 = Jokseenkin samaa mielta
5 = Taysin samaa mielta

Sinun osaamisesi

Kyselyn ensimmainen kysymysryhma kasitteli kunkin vastaajan osaamista yksilotasolla. Tarkoituk-
sena oli my0s heratelld vastaajaa ajattelemaan osaamista monesta eri ndkdkulmasta, jotta myo-
hemmat vaittamat ymmarrettaisiin oikein. Kaikkien vastaajien ja kaikkien vastausten keskiarvo oli
4,3, jota voidaan pitaa korkeana. Tama nakyy myds alla olevasta kuviosta 18. Asiantuntijat ja ryh-
mien esihenkil6t kokivat siis omat osaamisensa korkealle. Tama heijastui myos vaittamasta “olen
ammattilainen”, jonka keskiarvoksi muodostui 4,5. Ryhmien esihenkil6illa pienimmat keskiarvot
(3,9) saivat vaittamat, jotka koskivat suullisen ja kirjallisen viestinnan taitoja. Asiantuntijoilla &
muilla eniten epavarmuutta oli suullisen viestinnan taidoissa ja asiaosaamisissa. Huomioitavaa on,
ettd keskihajonta jadi kaikkien vastaajien kesken varsin pieneksi 0,6 tasolle. Vastausvaihtoehdot 1-3

edustivat vain hieman yli 8 % kaikista vastauksista.



Sinun osaamisesi

Olen ammattilainen I

Minulla on hyvét tietotekniikan kdyttotaidot NG

Minulla on hyvat suullisen viestinnan taidot ]

Minulla on hyvat kirjallisen viestinnédn taidot [ ]

Minulla on hyvat yhteistyotaidot 0 ]

Osaan johtaa omaa tyontekoani NG

Minulla on hyvat ongelmanratkaisutaidot ]

Minulla on hyvat oppimistaidot [

Minulla on riittdva asiaosaaminen... T —

Tieddn mitad osaamisia tarvitsen tyotehtavissani ]
0% 50% 100%

En osaa sanoa M Taysin eri mieltad Jokseenkin eri mielta

B Jokseenkin samaa mielta B Tdysin samaa mielta

Kuvio 18 Verkkokyselyn tulokset, kaikki vastaajat: Sinun osaamisesi

Useampi vastaaja oli avoimissa vastauskentissa kommentoinut vastauksiaan, ettd osaamisten puo-
lesta ei voi ikina tulla valmiiksi. Lisdksi korostettiin tekemalld oppimista ja kuinka jatkuvasti tulee
uusia asioita vastaan, vaikka olisikin ollut samoissa tyétehtavissa jo yli 15 vuotta. Sopeutumiskyky

nostettiin myos yhdeksi osaamiseksi.

Osaamisesi kehittaminen

Ryhmien esimiehet tuottivat yksilon osaamisen kehittdmisen vaittamista keskiarvon 4,3, kun asian-
tuntijat ja muut ylsivat vastauksissaan 3,8 keskiarvoon (ks. kuvio 19). Osaamisen kehittamista pi-
dettiin vastaajien keskuudessa erittdin tarkeana 4,8 keskiarvolla. Ryhmien esimiehet olivat sita
mielta, ettd Huld mahdollistaa osaamisen kehittamisen (keskiarvolla 4,8), kun asiantuntijat & muut
kokivat sen 3,9 arvoiseksi. Sama eroavaisuus toistui monessa vaittdmaryhman vaittamassa. Tama
voi johtua siitd, ettd ryhmien esimiehet tuntevat Huldin toiminnan hieman paremmin ja heilld on

asemansa vuoksi parempi nakyvyys eri asioihin. Osoitus tasta paatelmasta |oytyy vaittamasta ”lisa-
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tietoa osaamisista on saatavilla Huldin sisdisissa tietojarjestelmissa”. Ryhmien esihenkil6t ja asian-
tuntijoiden keskimaadrdisessa vastauksessa oli 1,1 yksikén ero. Asiantuntijat kokivat oman Huld ryh-
mansa tukevan osaamisensa kehittymista 3,4 arvoisesti, kun ryhmien esihenkilot kokivat saman
4,4 arvoisesti. Huonoimmat keskiarvot ryhmien esihenkildiden keskuudessa saivat vaittamat pa-
lautteen saamisesta osaamisesta (3,3) seka asiaosaamisten aktiivisesta kehittdmisesta (3,9). Asian-
tuntijat ja muut tuottivat huonoimman keskiarvon vaittamalle osaamisten kehittamisen keinojen
monipuolisuudesta (3,2). Muita kipupisteita heille oli myos palautteen saaminen (3,4). Ryhmien
esihenkildiden vastaukset eivat tuottaneet merkittavia keskihajontoja, mutta asiantuntijoiden vas-
tauksissa muutamissa vaittamissa hajontaa syntyi n. 1 yksikon verran. N&ita vaittamia olivat ryh-
man toiminta, Huldin tarjoamat mahdollisuudet seka yrityksen tietojarjestelmien tarjoamat lisatie-

dot osaamisista.

Osaamisesi kehittaminen

Osaamisen kehittdamisen keinoja hyddynnetdan... . [

Lisatietoa osaamisista on saatavilla Huldin sisaisissa...

Tiedan mista [6ydan lisdtietoa osaamisalueesta, jolla...
Tiedan osaamisalueen, jolla padsaantoisesti... B

Huld mahdollistaa osaamiseni kehittamisen

Ryhmani toiminta tukee osaamiseni kehittymista

Saan palautetta osaamisestani

Kehitan aktiivisesti tydelamaosaamistani (mm....

Kehitdn aktiivisesti asiaosaamisiani

Saan tukea osaamiseni kehittamiseen esimieheltani |

Osaamiseni kehittdminen on tarkeaa

0% 50% 100%

En osaa sanoa W Taysin eri mielta Jokseenkin eri mielta

B Jokseenkin samaa mieltd B Tdysin samaa mielta

Kuvio 19 Verkkokyselyn tulokset, kaikki vastaajat: Osaamisesi kehittaminen

Ensimmaiseen vaittamaryhmaan verrattuna vastausvaihtoehtojen 1-3 kaytté nousi huomattavasti,

31 prosenttiin kaikista vastauksista. Taman huomaa helposti myos kuvion 19 vareista. Kaikkien
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vastaajien suurimmat kipupisteet tuntuivat olevan osaamisen kehittamisen keinojen monipuoli-
suudessa, ryhman toiminnassa osaamisen edistdjand, osaamisesta saatavassa palautteessa seka

aktiivisessa tyoelamataitojen kehittamisessa.

Avoimissa vastauksissa muutama seikka korostui. Huldilla on kdytdssa tyoparikdaytanto, jonka ta-
voitteena on, ettd kuhunkin asiakasprojektiin nimettaisiin vahintdan kaksi asiantuntijaa. Taman to-
teutumista kyseenalaistettiin ja seurauksia moitittiin. lman tydparia ei osaaminenkaan paase ke-
hittymaan. Korkea tykuorma, Huldin virallinen kieli (Englanti) ja asiakkaalta saatavan palautteen

puute koettiin myds haastavana yksittdisten henkildiden tahoilta.

Osaamisen johtaminen

Tassa ryhmassa vastaajien vastausten keskiarvot painuivat 3,5 tasolle (jokseenkin eri/samaa
mieltd), kun aiemmissa vaittamaryhmissa keskiarvo oli 4,2 (ks. kuvio 20). Seka ryhmien esihenki-
16ill3, ettd asiantuntijoilla vastauksissa oli hajontaa n. 1 yksikon verran. Vastausvaihtoehdot 1-3
nayttelivat 53 % osuutta kaikista vastauksista. Eteenkin osaamisen kehittamisen systemaattisuu-
desta olivat sekd ryhmien esihenkilot etta asiantuntijat ja muut jokseenkin eri mieltd. Ryhmien esi-
miehet arvioivat tietdvansa osaamisen johtamisen vastuuhenkil6t 4,4 arvoisesti, kun asiantuntijat
arvioivat sen 3,1 tasolle. Ero on huomattava ja voidaan péaatelld, ettd asiantuntijoilla ei ole tietoa,
ketka Huldilla vastaa osaamisen johtamisesta. Asiantuntijat olivat myds huomattavasti epavar-
mempia osaamisen kehittamisen suunnitelmallisuudesta, kun samalla ryhmien esihenkil6t olivat

vaittamien kanssa selkedsti useammin samaa mielta.



50

Osaamisen johtaminen

Osaamisen kehittdmisessa otetaan huomioon... - |
Tiedan kuka/ketka vastaavat osaamisen johtamisesta ]
Osaamiseni kehittdminen tukee yrityksen visiota ja... ]
Osaamiseni kehittdminen on systemaattista ]
Osaamiseni kehittdminen on tavoitteellista ]
0% 50% 100%
En osaa sanoa Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mielta

B Jokseenkin samaa mielta B Tdysin samaa mielta

Kuvio 20 Verkkokyselyn tulokset, kaikki vastaajat: Osaamisen johtaminen

Viitalan mukaan yksildiden osaamisten ja yrityksen strategian valinen vuoropuhelu on osaamisen
johtamisen tarkein tavoite (Viitala 2005, 109). Kyselyn vastaajista lahes puolet (45 %) valitsivat vas-
tausvaihtoehdon 1, 2 tai 3, joka kertoo vastaajien epdavarmuudesta osaamisen kehittamisen sidon-
naisuudesta yrityksen tulevaisuuden tahtotilaan. Tulevaisuuden osaamistarpeiden huomioimisesta
osaamisen kehittamisessa oltiin myos epavarmoja ja “en osaa sanoa” vastauksia oli hieman yli 13

prosenttia kaikista vastauksista.

Ryhmien osaamisen ja sen johtaminen

Viimeinen vaittamaryhma oli suunnattu ryhmien esihenkiloille (ks. kuvio 21). Yleisella tasolla ryh-
mien esihenkildt kokivat ryhmiensa osaamisen olevan hyvalla tasolla (ka. 4,5). Ryhmien esihenkilot
kokevat saavansa tukea ryhmiensa osaamisen kehittdmiseen (ka. 4,4) ja uskovat tulevaisuuden
kohdistavan uusia osaamistarpeita ryhmaansa (ka. 4,4). Eniten parannettavaa olisi ryhmien osaa-
misen johtamisen systemaattisuudessa (ka. 3,0). Vaittdma ryhmien osaamisen johtamisen hyvasta
tasosta sai keskiarvoksi 3,1, joka on suora viite siitd, ettd ryhmien osaamisen johtamiseen tulisi ta-
valla tai toisella panostaa. Vaittamat Huldin ydinosaamisista, osaamisalueista, palautteen saan-
nista ja ryhmien osaamisen johtamisen painopisteistd myos jakoivat vastaajia eniten (keskihajonta
1,1). Vastausvaihtoehdot 1-3 vastasivat n. 31 prosenttia vastauksista ja kaikkien vastausten kes-

kiarvo oli 3,9.
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Ryhmien osaaminen ja sen johtaminen

Saan palautetta ryhmani jasenten osaamisesta
Uskon tiimiini kohdistuvan uusia osaamistarpeita...

Osaan maaritelld Huldin osaamisalueet

Osaan maaritelld Huldin ydinosaamiset

Ryhmani osaaminen tukee yrityksen visiota ja...
Ryhmaéni osaamisen johtaminen on hyvalla tasolla
Ryhmaéni osaaminen on hyvalla tasolla

Saan tarvittaessa tukea ryhméani osaamisen...
Ryhmaéni osaamisen kehittdminen on tavoitteellista

Ryhmaéni osaamisen kehittdminen on systemaattista

Tieddn mihin suuntaan ryhmani jdsenten osaamisia...
Minulla on keinoja kehittda ryhmani jasenten...
Minulla on kyky arvioida ryhmani jasenten...

Minulla on kasitys ryhmani asiaosaamisten...

Tiedan ryhmani jasenten asiaosaamisten nykyisen...

0% 50% 100%

En osaa sanoa B Taysin eri mielta Jokseenkin eri mielta

W Jokseenkin samaa mieltd B Tdysin samaa mielta

Kuvio 21 Verkkokyselyn tulokset, ryhmien esihenkil6t: Ryhmien osaaminen ja sen johtaminen

Osaamisen kehittamista kasittelevdssa vaittamaryhmadssa asiantuntijat arvioivat tydelamaosaamis-
ten aktiivista kehittamista keskiarvolla 3,6, joka oli vdhemman kuin asiaosaamisten aktiivinen ke-
hittdminen. Vastaavasti ryhmien esihenkil6t arvioivat ryhmalaistensa tyoeldamaosaamisten arvioin-
nin keskiarvolla 4,1 ja huomattavan pienelld keskihajonnalla 0,3. Samalla kuitenkin ryhmien
esihenkilot kokivat epavarmuutta keinoista kehittda ryhmaldistensa tyoeldamaosaamisia (ka. 3,8 ja
keskihajonta 0,7). Tasta voitiin paatelld, ettd tydelamaosaamisten kehittdminen ei ole osaamisen

kehittamisen keskiossa ja sen kehittdminen koettiin haasteellisena.
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Huldin esihenkiléiden ja asiantuntijoiden vastausten poikkeavuudet

Huldin kannalta on erityisen kiinnostavaa tarkastella tilanteita, joissa Huldin ryhmien esihenkil6i-
den ja asiantuntijoiden vastaukset poikkeavat toisistaan. Suurimmat poikkeamat on kasattu tau-
lukkoon 3 alle. Kysymykset on numeroitu tulkinnan helpottamiseksi. Huldilla on panostettu ryh-
mien esihenkildiden johtamistaitoihin edellisen kahden vuoden aikana, joten tdman voidaan
olettaa olevan yksi syy ensimmaisen kysymyksen eroavaisuuteen. Toisen kysymyksen keskiarvot
herattavat asiantuntijoiden osalta huolta. He kokivat ryhméansa toiminnan kehittavan heidan omaa
osaamistaan huomattavasti heikommin kuin ryhmien esihenkil6t, vaikka ryhmat on rakennettu
osaamisten ymparille. Neljannessa kysymyksessa asiantuntijat arvioivat Huldin tarjoamat osaami-
sen kehittdmisen mahdollisuudet vahdisemmiksi kuin ryhmien esihenkilét. Taman voi arvella joh-
tuvan siita, etta ryhmien esihenkildiden tulee olla hyvin ajan tasalla eri mahdollisuuksista kehittaa
osaamista, mutta nama tiedot eivat vality asiantuntijoille saakka. Samalla asiantuntijoiden tyo-
ajasta suurin osa ohjataan laskutettavaan tyohon, jolloin osaamisen kehittaminen koetaan helposti

toisarvoiseksi.

Viidennessa kysymyksessa ryhmien esihenkilot kokivat osaamisen kehittamisen keinoja hyédyn-
nettdavan monipuolisemmin kuin asiantuntijat. Taman voi johtua siitd, ettad asiantuntijat eivat valt-
tamatta tunnista kaikkia niita tilanteita, joissa osaamista tietoisesti kehitetdaan ilman, etta se sano-
taan daaneen. Kuudennen kysymyksen vastausten mukaan ryhmien esihenkilot liittivat osaamisen
kehittamisen yrityksen strategiaan ja visioon hieman useammin kuin asiantuntijat. Kysymyksen
seitseman mukaan osaamisen johtamisen vastuuhenkilot olivat myds paremmin tiedossa ryhmien
esihenkil6illd kuin asiantuntijoilla. Samaa kaavaa noudattaen ryhmien esihenkil6t kokivat, etta
osaamisen kehittamisessa otetaan huomioon tulevat osaamistarpeet paremmin kuin asiantuntijoi-
den mielestd. On huomionarvoista, ettd tdssa kysymyksessa oli taman kysymysryhman alhaisin
keskiarvo, joten voidaan paatelld, etta tulevia osaamistarpeita olisi syyta korostaa, jotta se liitettdi-

siin paremmin osaamisen kehittdmisen toimenpiteisiin.



Taulukko 3 Huld ryhmien esihenkildiden ja asiantuntijoiden vastausten suurimmat erot

Ryhmien esihenkil6t

Asiantuntijat

Kysymys

Keskiarvo

Keskihajonta

Keskiarvo

Keskihajonta

Keskiarvojen
erotus

1. Kehitan aktiivisesti tyoelamaosaa-
mistani (mm. oppimis-, vuorovaikutus-
ja ongelmanratkaisutaidot)

4,5

0,5

3,6

0,9

0,9

2. Ryhmani toiminta tukee osaamiseni
kehittymista

4,4

0,7

3,4

1,0

1,0

3. Huld mahdollistaa osaamiseni kehit-
tamisen

4,8

0,4

3,9

1,0

0,8

4, Lisdtietoa osaamisista on saatavilla
Huldin sisdisissa tietojarjestelmissa

4,5

0,5

3,4

1,0

11

5. Osaamisen kehittamisen keinoja
hyodynnetdadan monipuolisesti (esim. it-
seopiskelu, koulutukset, mentorointi,
tydnohjaus, tydon muotoilu, parityds-
kentely, jne.)

4,1

0,8

3,2

0,9

0,9

6. Osaamiseni kehittaminen tukee yri-
tyksen visiota ja strategiaa

4,0

0,7

3,4

1,2

0,6

7. Tiedan kuka/ketka vastaavat osaa-
misen johtamisesta

4,4

1,0

3,1

0,9

1,2

8. Osaamisen kehittamisessa otetaan
huomioon tulevaisuuden osaamistar-
peet

3,9

0,8

3,2

1,1

0,7

5.2 Teemahaastattelut

Teemahaastattelujen tavoitteena oli saada laaja kasitys Huldin osaamisen johtamisen nykytilasta

ja paasta tutkimaan tarkemmin kyselylomakkeessa esiin nousseita havaintoja. Tassa luvussa kay-
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daan lapi teemahaastattelujen keskeiset [6ydokset pohjautuen kappaleessa ”"4.3.4 Teemahaastat-

telujen aineiston kasittely ja analysointi” esitettyyn teemoitteluun.

Motivaatio osaamisen kehittamiselle

Yleiselld tasolla voidaan sanoa haastateltavien kokevan osaamisen johtamisen Huldin liiketoimin-

nan kannalta erittdin tarkedksi. Sen koetaan varmistavan yrityksen kilpailukyky tulevaisuudessa,

mutta samalla se on tydntekijoiden mahdollisuus kehittda omaa ammatillista osaamistaan. Ndiden

kahden eri tahon tavoitteet pitdisi osaamisen johtamisen keinoin saada osoittamaan samaan suun-

taan.
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Jos meiltd irtisanoutuu 50 % niin meiddn firman kyvystd toimittaa katoaa 75 %. Eikd

meilld mitddn muutakaan pdédomaa tddlld ole.

Miksi me halutaan satsata osaamisen kehittdmiseen, se on se juttu. Md edelleen luu-
len, ettd osittain tulee pohjavireend “sen takia, ettd pidetdidn ihmiset tyytyvdisend” ja
jos se on se pohjimmainen niin se ei sitten toimi, koska se pitdisi olla suorempi se
linkki siihen businekseen minké uskon olevan olemassa, koska sitdhédn me myydddn,

meiddn osaamista.

Yksilotasolla motivaatiotekij6ita osaamisen kehittamiselle ovat henkilon oma kiinnostus sekda am-
matillinen kehittyminen. Toisaalta yksilon verkostot sekd esihenkilén tuki edesauttavat yksilon
osaamisen kehittymistd. Vastapainona osaamisen kehittamisen esteiksi koetaan tavoite korkeasta
laskutusasteesta ja yrityksen osaamistavoitteiden epamaaradisyys. Nama haittaavat yksilon roolin ja

osaamisen tavoitetilan ymmartamista.

Méd en taas usko osaamisen kehittéimisessd siihen, etté mitddn oikein voi oppia jos on

pakko oppia sitd eiké yhtddn nappaa niin pakko siind on olla se henkilén kiinnostus.

Yksilén nékdkulmasta eihédn mikddn ole niin typerddi, ettd se et pidd huolta omasta
kilpailukyvystds ja se tarkoittaa myés sitd oman osaamisen ylldpitdmistd ja pdivittd-

mistd.

Voisko téissd yksi tekijé olla se, ettd me tehdddn laskutettavaa tyotd ja laskutuspro-
sentti on kuningas ja sitd pitdd kumartaa ja sit niin kuin se, ettd sd pystyisit sitd joten-
kin systemaattisesti kehittdmddn sitd osaamista, jotta voisi tehdd suunnitelman, jo-
hon sitoutuu téksi vuodeksi niin se varmaan jéd aina sen asiaskastyon ja

laskutusprosentin jalkoihin.

Vastaajat ottivat esille osaamisen kehittamisen sidonnaisuuden Huldin toivottuun asemaan mark-
kinoilla. Asemoituminen edelldkavijaksi ja nakemykselliseksi kumppaniksi vaativat vahvoja osaa-
miskarkia, mutta nama ovat aina suhteellisia ja tarkasteltuja asiakkaan ndakdkulmasta. Toiselle asi-

akkaalle osaaminen voi olla taysin uutta, kun toiselle se on jo vakiintunutta toimintaa.
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Osa meiddn asiakkaista on silld, vois sanoa kypsyyskdyrdlld hyvin eri vaiheissa, ettd

kaikki ei ole edes kiinnostuneita niistd kuumimmista uutuuksista.

Tulevien osaamistarpeiden tunnistaminen

Konkreettisimpina keinoina tunnistaa tulevat osaamistarpeet koetaan olevan suorat pyynnét asi-
akkailta ja toisaalta jo asiakkaiden projekteissa tyoskentelevien Huldin tyontekijoiden kuuntelu.
Naita kahta vaylaa pitkin tulee suurin osa vihjeista osaamisen kehittamiseen. Muita tapoja tunnis-
taa tulevaisuudessa mahdollisesti tarvittavia osaamisia ovat teknologiatrendien ja julkisen keskus-

telun seuraaminen seka kilpailutilanteen tarkkailu.

Vahvimmat signaalit tulee yleensd siitd, ettd asiakkaat kysyy: me halutaan tehdd tdil-
lainen juttu. Pystytteké siihen? Silloin niin kuin meiddn pitdd arvioida, ettd onko
meillé kyvykkyyksid siihen ja sen toteuttamiseen. Tdmd on ylivoimaisesti konkreettisin

signaali, joka meille tulee.

Yksittdisten teknologiatrendien alleviivaaminen yritysjohdon taholta koettiin riskialttiina, silla se
on aina vain arvaus asiakkaiden tulevista tarpeista ja teknologiatrendeihin liittyy ldhes aina aika-
tauluepdavarmuutta. Kukaan ei osaa tarkkaan kertoa, milloin jokin teknologia jalkautuu Huldin asia-
kaskenttdan niin laajalla rintamalla, etta sitd varten olisi perusteltua investoida osaamisen kehitta-
miseen ennen varsinaisten kyselyjen tuloa. Teknologiatrendeihin kylld varaudutaan ja niita
seurataan, mutta hyvin varauksellisesti. Haastateltavat kokivat tuleviin osaamistarpeisiin valmis-
tautumisen hyvin reaktiiviseksi. He tunnistivat kylla tapauksia, joissa yritysjohto on valinnut tiettyja
osaamiskarkia, joiden avulla pyritaan erottautumaan, mutta konkreettiset toimenpiteet osaamisen
suhteen painottuivat kohdennettuihin rekrytointeihin, jotta riski saataisiin pidettya pienena. Toi-
sena keinona yritysjohto voi kommunikoida organisaatiolle kasityksensa asiakaskentan tulevista
tarpeista ja kehottaa suuntaamaan osaamisen kehittamista niihin suuntiin. Vastuu jatetdan kuiten-
kin vahvasti yksittaisille asiantuntijoille, jotta he voivat omien ammatillisten kehittymishalujensa

puitteissa panostaa kyseisiin asioihin ja luoda néin yritykselle kiinnostavaa osaamispdadomaa.

Se on aika reaktiivinen tdlld hetkellé tdlld hetkelld.
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Jos me koitettaisiin valita suunnista ja valita yksi suunta niin voi olla, ettd meilld olisi

paljon hyvid valintoja tai paljon huonoja valintoja.

Niin nddhdn on yleensd sellaisia, joita monesti pyritéédn huomioimaan, jotta saadaan
erottautumistekijéitd ja ollaan aallon harjalla. Pyritéén rakentamaan osaamista ndiit-
ten ympdirille, jota kommunikoidaan organisaatiolle, ettd hei maailma menee nyt td-
hdn suuntaan ja sen takia meidén pitdd rakentaa téstd jonkinlainen osaamiskdrki,
ettd pystytddn erottautumaan taikka ollaan siiné vaiheessa, kun ne kyselyt alkaa oi-

keasti tulemaan, ettd ollaan valmiita siihen.

Konkreettisia tyokaluja ja toimenpiteita tulevien osaamistarpeiden tunnistamiseen ovat ohjausryh-
makaytanteet ja aktiivinen palautekysely asiakkailta. Yleisesti vastuun koetaan asiakkuusvastaa-
valla, mutta toimintaa leimaa systemaattisuuden puute. Asiakaskentaltd, omilta projektitiimeilta ja
ymparistosta kumpuavat signaalit tulevista osaamistarpeista ei paady minkdan systemaattisen
prosessin kautta osaamisen kehittamisen toimenpiteiksi. Saatuja tietoja kylla hyodynnetdan, kun
ne satutaan muistamaan ja asiat viestitdan eteenpadin, jos niista kysytaan, mutta systemaattisuu-

den taso vaihtelee rajusti.

Onhan meillé loistavia esimerkkejd esim. N.N, joka selkedsti seuraa omaa alaansa
mitd sielld tapahtuu ja kuka tekee minkd néikdistd juttua, mutta ei se meillé jérjestel-

maillistd ja tuettua mun ndkékulmasta ainakaan ole.

Osaamisen johtamisen keinot

Yritysjohdon osaamisen johtamisen keinoiksi haastateltavat tunnistivat yritysostot, strategiset
hankkeet, yrityksen arvot, markkinoinnin ja tavoitteiden lapindkyvyyden. Nama ilmenevat muulle
organisaatiolle visiona, missiona ja strategioina osaamis- ja rekrytointistrategioiden ollessa keski-
Ossa. Tallaisia alistrategioita haastateltavat eivat kuitenkaan suoraan tunnistaneet vaan niiden ko-
ettiin olevan upotettuna muuhun dokumentaatioon ja viestintdan. Toisaalta ei koettu mydskaan
tarpeelliseksi ldhted muodostamaan omaa strategiaansa osaamisen johtamista ja kehittamista var-

ten, koska siita tulee helposti itsetarkoituksellista eika liiketoimintaa tukevaa. Rekrytoinnit ndhtiin
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helpoimmaksi keinoksi saada nopeasti haluttua osaamista taloon sisdan. Hallituksen ja johtoryh-
man myos toivottiin ottavan osaamisen johtamista osaksi heidadn keskeisia mielenkiinnonkohtei-

tansa, koska se on viime kddessd Huldin tarkein, jos ei jopa ainoa pddoma.

Niin tavallaan se CoEx strategia saattaa sitten siséltdd jotain elementtejé tollaisesta,
mutta md en ole tietoinen, ettd meilld olisi sellaista erillistd osaamiseen liittyvdd, ettd

tavallaan tietyn tyyppisid tavoitteita yksiléillé on.

Siind mielessd toi meiddn on meiddn eduksi, ettd vaikka porukkaa Idhtee talosta niin

se mahdollistaa sujuvan suunnan vaihtamisen niiden osaamisalueiden kohdalla.

Ehkd tdd on yksi niité asioita, joista puhutaan rekrytointitilanteessa, ettd onko timd
Huldimainen tyyppi, ettd sopisiko tdllaiset hiljaisemmat kaverit tuoteorganisaatioihin,

koska me ollaan asiakaspalvelijoita tyypillisesti.

Kylldhdn sen tédssdkin huomaa, etté kylld sen johdon fokus on muualla. Se on tosi hyvd

kysymys, ettd miksi ihmeessd ei ole osaamisessa.

Strategiset hankkeet koettiin osana osaamisen johtamista. Ne ovat yksi keino ohjata organisaation
tiettyjen osien painopistetta haluttuun suuntaan. Tarkedksi koettiin tekemisen mahdollistamisen
ja resurssien takaamisen lisdksi vastuuttaminen, aktiivinen seuranta ja vaatiminen. Haastatelta-
vista oli aistittavissa turhautumista aiheeseen ja ilmeni, etta osa strategisista hankkeista on koettu
jaavan vain strategiaesityksen yksittaisiksi sivuksi ilman sen suurempia toimenpiteita ja jalkikdteen

on mietitty miksei asian eteen ole tapahtunut mitaan.

Ensimmdinen asia on asian mahdollistaminen ja resursoiminen. Térkeiden asioiden
tunnistaminen ja siihen sitten projektin laittaminen, ettd katotaan 3kk tai 6 kk resurs-
seja projekteille ja selked vastuu, ettd mitd sitten tapahtuisi. Miksei sitten myéskin se,
ettd johtoryhmdssd ja hallituksessa niin sielléhén on ihmisid, joilla on kontakteja niin

tdhdn yhteyteen kontaktien tarjoaminen ja niiden kautta avun saaminen.
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Organisaation eri osissa korostui johtajuuden merkitys osaamisen johtamisen keinoksi. Erityisesti
Huld leadereiden asema ja heidan toimintansa tarkeys nostettiin esiin useasti. Huld leaderin tehta-
vaksi koetaan pitdaa kokonaiskuvaa tiimiensa jasenten osaamisista ja tarvittaessa puuttumaan ha-
vaittuihin epdkohtiin. Kannustaminen osaamisen kehittamiseen ja osaamisen kehittdmisen suun-
taaminen sopiviin asioihin ovat osa Huld leaderin toimenkuvaa sen liséksi, etta he auttavat
tiimildisidan tunnistamaan heidan osaamistason ja sen avulla luomaan edellytykset kehittamiselle.
Taman lisdksi Huld leaderilla olisi hyva olla osaamistarjotin, jonka avulla osaamista voisi lahtea ke-
hittdmaan haluttuun suuntaan. Taman kaiken hallitsemiseen Huld leadereilla on asiantuntijakoh-

tainen keskustelurunko, jota taytetdan ja paivitetaan saannollisin valiajoin.

Se on sitd johtamista sitten. Se onkin se vaikea laji. Kylldhdn toi ammatillisen osaami-
sen kanssa puljaaminen on helppoa, mutta toi ihmisten johtaminen on vaikeeta. Kylld
se vaan pitdd osata. Ei Huld leaderiksi voi ruveta sellaisella idealismilla, ettd tdmd

olisi vaan naps naps hommaa.

Haastateltavat olivat hyvin perilld Huldin visiosta ja strategiasta, mutta naiden linkittyminen osaa-
misen kehittamisen painopistealueisiin tuntui olevan hamaran peitossa. Haastateltavat kuvasivat
rekrytointipaatoksiin vaikuttavia seikkoja, kuten pohdintaa onko hakija “huldimainen henkil6”,
jolla viitattiin hakijan ty6elamataitoihin. Kuitenkaan ei osattu tarkemmin eritelld millainen tama
Huldimainen henkil6 on, silla tilanne ja ymparisto ovat viimekaddessa ne, jotka sanelevat millaista
vahvistusta organisaatioon kaivataan. Haastateltavat kokivat myés, etta on toisaalta hyva asia jat-
taa asiantuntijoille paljon valtaa osaamisen kehittamisen painopistealueiden valinnassa silla se
osoittaa luottamusta tyontekijaa kohtaan ja on ndin samalla Huldin arvojen mukaista toimintaa.
Keskitettyyn koulutusstrategiaan ja organisaation osaan haastateltavat eivat uskoneet. Yhteenve-
tona voidaan sanoa, ettd haastateltavat toivoivat yrityksen johdolta suuntaviivoja osaamisen joh-
tamisen tueksi, mutta taso, johon linjauksia kaivattiin ja tapa, miten niita olisi hyva valittaa jai ha-

madran peittoon.

Tdhdn asiaan, josta olen aivan varma, etté keskitetty koulutusorganisaatio, joka
pddttdisi mitd koulutuksia budjetista tehdddn ja jaettaisiin sitdé rahaa ja budjettia ja
buukkaillaan jotain kursseja niin se keskusjohtoinen toiminta ei toimi. Olen ndhnyt

sitd jossain yrityksissd ja se oli ihan tdys katastrofi.
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Osaamisen kehittamisen keinot

Haastateltavat tunnistivat osaamisen kehittamisen keinoja laajasti, vaikka verkkokyselysta kavi
ilmi, ettd asiantuntijat eivat koe, etta naita keinoja hyodynnettaisiin monipuolisesti. Tata ristiriitaa
perusteltiin haastatteluissa silld, ettd asiantuntijat eivat valttamatta tunnista arjesta tilanteita,
joissa oppimista tapahtuu. Tyon ohessa tapahtuva oppiminen on seurausta useasta pdatoksesta
(resurssointi, projektitiimi, kdytanteet, ja niin edelleen) ja ndma paatokset ovat keskeisia osaami-

sen johtamisen kannalta, vaikka sita ei erikseen korosteta.

Tunnistetut osaamisen kehittamisen keinot voidaan jakaa karkeasti yrityksen laajuisiin, yksilokes-
keisiin ja vuorovaikutteisiin keinoihin (ks. kuvio 22). N&ita keinoja hyddynnetaan joko tietoisesti tai
tiedostamatta kaiken muun tyonteon ohella. Selkein reitti yksilon osaamisen kehittamiseen Hul-
dilla on Train to brain -ohjelma, joka mahdollistaa tietyn maaran aikaa ja resursseja jokaiselle tyon-
tekijalle kayttda osaamisensa kehittamiseen. Aihe sovitaan yhdessa Huld leaderin kanssa ja asian-
tuntijan toiveita kuunnellaan herkasti. Usein Train to brain -ohjelman puitteissa tehtdava osaamisen
kehittaminen kuitenkin on irrallaan muusta tyosta, josta seuraa helposti se, etta opit jadvat kaytta-
mattad ja ajan saatossa unohtuvat. Haastateltavien mielesta pitadisikin keskittya niihin keinoihin,
joissa oppiminen tapahtuu tyon ohessa ja sita tekemalla. Train to brain -ohjelman tarkein tavoite
vaikutti haastattelujen perusteella olevan tydntekijoiden tydssa viihtyminen sekd mahdollisuus ke-
hittda haluamiaan osaamisia. Train to brain -ohjelman puitteissa kehitetyn osaamisen linkitys

kdaynnissa oleviin projekteihin voisi ndin ollen jadadakin hataraksi.

Meilléhén on se train to brain -ohjelma, mutta siellé md uskon, ettd kyllg me voidaan
ettd tdlld hetkelld se karrikoiden toimii sillé tavalla, ettd tossa on budjetti ja keksi jo-
tain jos kiinnostaa. Et seuraava askel voisi olla, ettd téisséd on hyvié teemoja ja téissd

pari kurssia, jotka on meiddn mielestd erityisen suositeltavia.

Koulutuksissa niin se hydty varmasti jdd aika pieneksi jo pelkéstddn sen takia, ettd on
mahdotonta I6ytdd sellaista koulutuspakettia mikd voidaan tarjota vaikka 5 meka-
niikkasuunnittelijalle ja siitd olisi kaikille hy6tyd puhumattakaan siitd, ettd tarjottai-

siin sitd sadalle.
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Tdmd on aidosti vaikea asia, ettd tota me ei tdllé hetkelld onnistuta siind erityisen hy-
vin. Siis parastahan se on se yhteys, ettd hei kohta tulee témdn kaltainen hanke, niin
nyt md tdatd asiaa jo vihdn opiskelen, taikka sen hankkeen alussa tehdddn joku pa-

nostus sen yhteydessd.

Osaamisen kehittamisen keinot

Yrityksen laajuiset: Vuorovaikutteiset: Yksilokeskeiset: Vaikuttavat asiat:

Johtajuus Coaching, menttorointi Tybssd oppiminen Senioriteetti
Design & tech talks Taisteluparit & Huld buddy Kurssit Tydvuodet Huldilla
Center info Palaute Koulutukset Projektitilanne
Tunnetaan ja tiedetaan kuka osaa Kouluttautuminen Tarpeen selkeys
Workshopit

Kuvio 22 Haastateltavien tunnistamat osaamisen kehittdmisen keinot

Haastateltavat viittasivat usein osaamisen kehittamisen kanssa kursseihin ja koulutuksiin kuvates-
saan esimerkkeja, miten osaamista on systemaattisesti lahdetty kehittdmaan. Henkiléiden valiseen
vuorovaikutukseen nojaavat keinot jdivat pienemmalle painoarvolle, vaikka ne olisivat tarkea osa
osaamisen kehittdmista ja osaamisen siirtymistad organisaation sisalld. Vaikutti, ettd coaching tai
mentori-aktori suhteita ei kdytetd systemaattisesti osaamisen kehittdmiseen tai jos kaytetaan niin

tilannetta ei mielletd osaamisen kehittamiseksi.

Ja sitten kéytédnndssd se kollegoiden hyddyntémisen mahdollisuus olisi meille erityisen
iso juttu mihin me ollaan tyéparimalleilla ja tiimeilld pyritty, ettd kdyténndssd oli se
valmistustekniikka mité tahansa niin pystyt aika pienelld tyélld sille tasolla, ettd joku
kokeneempi pystyy sitten puolessa tunnissa opastamaan sua pdivén verran hommissa
eteenpdin. Eli kdytdnndssd siind organisaatio oppii samalla koska se tekeminen me-

nee ja taas tavallaan ihmisten tyénkuvat kehittyy.

Isossa roolissa osaamisen kehittamisen kanssa on yksilon kyky tunnistaa ja kuvata omat toiveensa
osaamisen suhteen. Jos tamadn osaa kuvata niin mahdollisuudet kehittda osaamista ovat huomat-
tavasti paremmat. Kuitenkin asiakasprojektit ja niiden teko ovat ylivoimaisesti suurin osa tyo-
ajasta, joten paatdkset asiantuntijoiden seuraavista projekteista ovat osaamisen kehittamisen kan-

nalta keskeisia. Talla hetkella ei ole systemaattista keinoa viestia yksittdisten asiantuntijoiden
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toiveista eikd asiantuntijoilla ole suoraa nakyvyytta myyntiputkeen ja tuleviin projekteihin. Molem-

missa tilanteissa valissa on Huld leader valittamassa viestia.

Nythdn me ehkd véhén huonosti tiedetddn, ettd mitd ihmiset haluaa tehdd. Mun mie-
lestd lopputulos aina hyvi jos ihminen saa tehddi sitéd mitd se haluaa tehdd. Nyt meillé
pyorii sielld search for experts siellé plannerissa, mutta se on sielld, ettd managerit

etsii kasaan liidejd, ettd kuka niité tekisi.

Oman aktiivisuuden kautta meiddn XX puolella me ollaan kéytédnndssd mahdollistettu
varmaan n. 5 sisdistd siirtoa, ettd ihmiset ovat monet vapaa-ajalla perehtyneet johon-
kin asiaan ja ilmaisseet, ettd haluaisivat tehdd témdn puolen projekteja. Tdtd meiddn
kannattaisi vihén ruokkia sitd, vaikka kaikkea ei tehtdisi ihan tyéajalla niin mahdolli-
suus tdllaisen toisen tyyppiseen nykyisid projekteja muuttavaan projektikantaan on

myds mahdollista sen kautta, ettd sen uskaltaa ilmaista.

Ryhmien keinot osaamisen kehittamiseen

Verkkokyselyn tuloksista kavi ilmi, ettd asiantuntijat eivat koe Huld ryhmansa toiminnan tukevan
osaamisen kehittamistad, vaikka tdma on yksi perusteista nykyiselle organisaatiolle. Haastateltavat
paaosin tunnistivat taman ongelman joitakin yksittaisia poikkeuksia lukuun ottamatta. Asia koet-
tiin tarkedna ja ymmarrettiin yksi Huld ryhman tavoitteista olevan nimenomaan osaamisen kehit-
taminen. Ongelma tuntui olevan se, etta asiakasprojektit ovat taysin irrallaan Huld ryhméan toimin-
nasta ja koska osaamisia kdytetdaan padosin asiakasprojekteissa niin luontevaa yhteytta Huld

ryhmaan on vaikea 16ytaa.

Joo toi on sikdli vihédn yllGttdvdd, ettd musta vaan tuntuu, etté onko meilld sitten liian
vdhdn ollut keinoja viestittdd ja luoda ymmdirrys, ettd lupa on kysyd kaverilta siitd sen

tiimin sisdltd ja ulkopuolelta.
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Tyén ohessa opitaan jos tehdddn yhdessd toitd. Eikai siiné ole mitddn muuta vaihto-
ehtoa. Pienessd silpussa se oppihan jdd sille yksilélle ja se joko hyédyntdd sitd tai sit-
ten ei hyédynnd seuraavassa projektissa, mutta ei se tieto jakaannu muille vaan se

jédd sille yhdelle henkilélle.

Nyt en tiedd, koska en pdivittdisessd tekemisessd ole, mutta onko meillé sellainen kd-
sitys, ettd kokoamalla tietyt osaajat tietyn esimiehen alla niin siellé alkaisi automaat-

tisesti tietovirta jyllGémddn?

Haastateltavat tunnistivat useita keinoja, joilla osaamista pyritaan ryhmien toiminnalla kehitta-
maan. N&ita olivat tehtyjen projektien ldapikdynti ja reflektointi, tiimipalaverit, sparrausparit seka
varmistaminen etta ihmiset tuntevat toisensa kunnolla ja kysyvat apua, kun sita tarvitsevat. Kaik-
kia keinoja yhdistaa vuorovaikutus ryhman sisalld, jonka jarjestamisesta Huld leaderilla on iso vas-
tuu. Ristiriitaisuutta tdhan asiaan tuo tavoitteet laskutusasteen suhteen. Kaikki aika pois asiakas-

projekteista on pois laskutuksesta, ja ndkyy heti yrityksen tuloksentekokyvyssa.

Ehkd sellainen mitd mé tohon miettisin tohon tyén oheeseen, ettd kyllé meilld softa-
puolella kéytetddn ihan paljon sellaista retrospekti tapaa eli tavallaan projektin jéil-

keen kdydddin Ildpi, ettd missé onnistuttiin, mitkd oli ne haasteet ja miten niisté pdr-
jéttiin ja toisaalta ehkd véihén mydskin katsoa, ettd mikd oli sellaista mikd ei menny

niin kuin strémsé6ssd.

Voisko téissd yksi tekijé olla se, etté me tehddéin laskutettavaa tyétd ja laskutuspro-
sentti on kuningas ja sitd pitdd kumartaa ja sit niin kuin se, ettd sd pystyisit sitd joten-
kin systemaattisesti kehittdmddn sitd osaamista, jotta voisi tehdd suunnitelman johon

sitoutuu téksi vuodeksi niin se varmaan jéé aina sen asiaskastydn ja laskutusprosentin

jalkoihin.

Yhteenvetona voitaneen sanoa, etta Huld leaderin rooli ryhmansa osaamisen kehittdjana on epa-
selva ja ryhmakohtaisia eroja on varmasti paljon. Ryhmien esihenkildilld ei ole juurikaan tydkaluja,
joiden perusteella kehittdada ryhmansa osaamista eteenpadin. Yksilotasolla tyokaluja on paljon,

mutta on huomattavasti haastavampaa maaritella milld tasolla ryhman osaaminen on ja mita sen
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pitdisi olla, jotta se palvelisi Huldin liiketoimintaa parhaalla mahdollisella tavalla. Tassa osaamis-

keskusten johtajilla on paljon mietittavaa tai sitten on hyvaksyttava toiminnan reaktiivisuus.

Yrityksen sisdiset rakenteet, joilla osaamisen uskotaan kehittyvan

Yksi yritysjohdon tehtavista on luoda yritykseen sellaiset rakenteet, jotka mahdollistavat ja tukevat
osaamisen kehittymista. Huldin lilkketoiminnan osalta laskutettavan tydajan osuus ja keskimaarai-
nen tuntihinta ovat kannattavuuden kannalta keskidssa. Naista jalkimmaiseen on hankala vaikut-
taa osaamisen johtamisella, mutta laskutettavan tydajan osuutta on mahdollista nostaa. Haasta-
teltavien mukaan osaaminen kehittyy ennen kaikkea tyota tekemalla ja paivittdisista projekteista
irrallaan olevat kurssit tai koulutukset jadvat helposti hyddyltaan varsin vahaisiksi. Taman takia
kriittiseen rooliin nousee ne toimintamallit ja rakenteet, joilla osaaminen saadaan luontevasti han-
kittua tai siirrettya toisille tydn ohessa menettamatta tehokkuutta asiakasprojekteissa. Taman yh-

talon ratkaisemiseksi haastateltavat tunnistivat muutamia keinoja.

Useilla haastateltavilla esiin nousivat myynnilliset keinot tilanteen helpottamiseksi. Usein myynti-
vaiheessa asiakkaan tarpeeseen vastataan antamalla asiantuntijan nimi, joka tyon tulee hoita-
maan. Samalla tiedostamattaan myynti vie Huldilta joustavuutta projektien lapiviemisesta merkit-
tavasti. Ensinnakin usein paatos tyon aloittamisesta venyy asiakkaan suunnalta, jolloin tarjottu
asiantuntija ei valttamatta ole enaa saatavilla. Toiseksi, kun yksi asiantuntija hoitaa projektia niin
muiden asiantuntijoiden osaamisen hyodyntaminen projektin joissakin vaiheissa voi olla haasta-
vaa. Ndin projektista saatava oppi kertyy vain yhdelle asiantuntijalle, ja han ei padse oppimaan
muilta, eika toisaalta han voi opettaa muita. Samalla asiakkaat haluavat tilata tyota kaikista osaa-
vimmilta henkildilta ja vahdisemmalld kokemuksella olevat henkilot jaavat ilman projekteja, vaikka
juuri heidan pitaisi paasta oppimaan kokeneemman henkilon avustuksella. Haasteen ratkaisuksi
tunnistettiin muutamia keinoja, jotka ovat kuvattu lyhyesti alla. Ehdotusten koettiin olevan myos

samansuuntaisia Huldin arvojen kanssa.

e Myydaan tiimin osaamista eika yksittdista asiantuntijaa. Nain yksittdinen henkil6 ei olisi ni-
mettyna projektiin vaan tapauskohtaisesti projektia voisi edistda sopivat asiantuntijat. Pro-
jektille olisi nimetty projektipaallikko/tech lead roolin omaava henkild, joka olisi ensisijai-
nen yhteyshenkilo asiakkaalle ja vastaisi palvelun laadusta. Tama toimintamalli vaatisi
asiakkaalta paljon luottamusta ja samalla myynnille keinoja vakuuttaa asiakas osaamisesta,
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kun yksittdisen henkildn osaamistaustaan ei voisi tukeutua. Ratkaisu voisi olla ryhmien an-
sioluettelot. Tallaista toimintamallia voisi haastateltavien mukaan |ahted testaamaan raja-
tulla asiakasryhmalla.

Myyd&an tuntien sijaan FTE:ta (Full-Time Equivalent) eli taysia tydpaivia. Tama hieman kar-
keampi raekoko mahdollistaisi joustavammin tdiden tekemisen ja tyén lomassa olisi mah-
dollista kayttdaa hieman aikaa asioiden selvittdmiseen ilman, etta sitad joutuu perustelemaan
jalkikateen. Talla koettiin olevan myonteisia vaikutuksia myds laskutusasteeseen.

Perusasioiden tekeminen kunnolla. Talla tarkoitettiin hyvaksi havaittujen projektien hoita-
mismallien palauttamista asiantuntijoiden mieliin ja niiden seuraamisen vaatimista. Taman
piirissa ovat esimerkiksi projektien luovutus myynnilta projektitiimille, viikkoraportit, kun-

nollinen dokumentaatio projektin aikana, aktiivinen palautekeskustelu asiakkaan kanssa ja
vaadittujen hyvaksyntakierroksien tekeminen dokumenteille.

Asiantuntijoiden kierrattdminen asiakkuuksissa koettiin myos osaamisen kehittamista tuke-
vana asiana. Asiakkuusvastaavalla olisi tassa iso vastuu pyrkiad sovittamaan tulevat projektit
ja sopivat osaajat asiakasta tyydyttavalla tavalla ja onnistuessaan asiantuntijoiden osaa-
mista olisi mahdollista kasvattaa merkittavasti.

Enhén md tiedd yhtddn mitd mun tiimildiset kéytdnndn tasolla tekee. Témdé malli joh-
taisi siihen, ettd tiimin pitdisi tehdd huomattavasti tiiviimmin yhteistyotd tiimin si-
sdlla. Toisaalta tyéjohdollisesti tmé on huomattavasti haastavampi tilanne kuin ny-

kyinen.

...kun asiakas pyytdd ansioluetteloja, niin me toimitetaan nippu ansioluetteloja. Siind
vaiheessa, kun asiakas tekee pddtdksen niin siité nipusta ei ketddn ole vapaana.

Minkd takia me toimitetaan henkilbiden CV:té eikd osaamis CV:tG?

On riski sitoutua yhteen osaajaan.

Se vaatii sen asiakkaan vahvan luottamuksen, mutta olen ilman muuta fani tohon

suuntaan.

Projektin loppukeskustelu ja muut sellaiset pitdisi olla enemmdn kartalla.
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No eiké tdmméisen mallin tuominen ja rohkeasti resurssien tarjoaminen ole sité roh-
keutta mitd meiltd huudetaan? Sitd, ettd me kerrotaan asiakkaalle, ettd némdé on ne
resurssit millé sd saat sun projektin tehtyd versus se, ettd nyt annetaan CV, valitse

mitéd haluat niin tédssd on hinta.

Tilanteeseen vaikuttavia seikkoja on useita, jotka kaikki vaikuttavat mahdollisuuksiin luoda luontai-
sesti osaamista jakavia ja kehittavia rakenteita seka toimintamalleja. Naita seikkoja ovat muun mu-
assa asiakkuuden koko, toiden luonne, téiden suorituspaikka, asiakkaan muut vaatimukset, toiden
kesto, yhteistydn jatkuvuus, asiakkaan kumppanistrategia ja moni muu. Naita vaikuttavia asioita ei
talla hetkella ymmarreta hyodyntaa asiakkaiden palvelumallien muotoilussa, jolloin toimintaa ei

osata viedd osaamisen kehittymisen kannalta otolliseen suuntaan.

Mietin sitd, ettd jos tuossa on sitd, ettd kun meillé on hyvin paljon erilaisia tydtehtd-
vid niin esimerkiksi kaveri, joka tekee yksin projektia ja sitten on kavereita, joita on
monta samassa projektissa kiinni. Sitten meilld on niitd kavereita, jotka ovat asiak-
kaan tiloissa asiakkaan jdrjestelmissd. Ja sitten meilld on niitd, joissa on useita tyyp-

pejé ja tehdddin asiakkaan tiloissa.

Huld siirtyi paikkakuntakohtaisesta organisaatiosta osaamiskeskeiseen organisaatioon kevaalla
2021. Tama organisaatiomuutos heratti haastatteluissa kommentteja seka puolesta etta vastaan.
Osa vastaajista koki, ettd muutoksen myota menetettiin kaikki se tietotaito ja opit, joita projekti-
toiminnasta oli ja nyt opetellaan perusasioita uudelleen. Perusteet organisaatiomuutosta vastaan
vaikuttivat aina kaartavan takaisin kysymykseen, kuka tuntee projekteja suorittavat asiantuntijat,
heidan tyotilanteensa, vahvuutensa, kehityskohteensa, tarpeensa ja ammatilliset kehittymistavoit-
teet. Vanhassa organisaatiossa vastaus tahan kysymykseen piili paikkakuntakeskeisyydessa. Sa-
malla paikkakunnalla tyoskentelivat myyjat, ryhmien esihenkil6t sekd asiantuntijat ja ihmiset tunsi-
vat toisensa hyvin. Uudessa organisaatiossa vastaavaa fyysista yhdistavaa tekijaa henkilGille ei ole.
Toki kaikki asiantuntijat kuuluvat Huld ryhma&an, jotka puolestaan kuuluvat johonkin osaamiskes-
kukseen, mutta muita yhdistavia tekijoita on vaihemman. Saman ryhman asiantuntijat ovat hajal-
laan useilla eri paikkakunnilla ja tekevat eri asiakkaiden projekteja. Ndin on myds haastava tutus-

tua henkildihin ja luontaisen kommunikaation kautta tapahtuva oppiminen jaa helposti vahaiseksi,
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vaikka juuri se on avain projekteissa oppimiseen. Samalla myynti ja asiantuntijat ovat organisaa-
tion eri haaroissa, jonka seurauksena riittavan informaation saamiselle ja jakamiselle tulee omat

haasteensa.

Meillé tietysti nékyy vield tdmd, ettd ollaan vield Idhtétilanteessa osittain, kun tehtiin
organisaatiomuutos niin kaikki vanha tieto ja toimintatavat, joita meille oli kertynyt,
myéskin kokemuksen projekteista ja miten viltdt reklamaation ja keté ihmisté kan-
nattaa kdyttdd projekteissa missékin roolissa niin se oppi ja tieto nollattiin Idhes tdy-
dellisesti, niin nyt opetellaan uudestaan kdvelemddn ja kaikki se tieto, jota vuosien

varrella oli niin sitd ei oikeastaan ole. Vdittdisin ndinkin vahvasti.

Meiddn organisaation yksi haaste on se, ettd meilld on myynti joka myy asiantunte-

musta ja sitten meilld on vdhdn liian erillddn myynti ja asiantuntijat.

Osa vastaajista oli vahvasti organisaatiomuutoksen kannalla ja kokivat uuden toimintamallin ole-
van asiakkaiden seka Huldin asiantuntijoiden kannalta parempi. Aiempi paikkakuntakohtaisuus ra-
joitti asiantuntijoiden mahdollisuutta vaikuttaa minka tyyppisten projektien pariin he paasisivat.
Samalla asiakkaita palveltiin niilla resursseilla, joita kyseiselta paikkakunnalta silla hetkella [6ytyi.
Jos yksi paikkakunta oli ylityollistetty niin toisella saattoi olla paljon sopivaa osaamista vailla t6ita,
mutta tatd epatasapainoa ei pystytty korjaamaan. Asiakkaan kannalta mietittdessa heille tarjottiin
sitd osaamista mitd lahimmalla paikkakunnalla oli vaikka viereisella olisi ollut tarpeeseen parem-
min sopivaa. Uusi organisaatio tuo lisaa joustavuutta tahan. Samalla myynnin eriyttdminen omaksi
organisaation haaraksi tavoitteli toiminnan ja roolien selkeyttamistd. Vanhassa organisaatiossa
myynnin vastuu oli usein hajautettu projektipaallikoille ja ryhmien esihenkildille, jotka olivat myos
mahdollisesti sama henkild. Nykyiselldadn asiakkailla on selkeat kontaktipisteet projekteissa, asiak-
kuuden hallinnassa ja uusien tarpeiden tiedustelussa sekéa aktiivisempi asiakkuuden hoito. Organi-
saatiomuutoksen yhteenvetona voitaneen sanoa, etta taustalla on erittdin hyva ja perusteltu aja-
tus, mutta tyo ei missadn nimessa ole vield valmis. Inhimillisyys ja yksittdiset asiantuntijat eivat saa
unohtua kaiken tehokkuuden keskella vaan tulisi pitaa kiinni alkuperdisesta ajatuksesta parantaa

heiddan mahdollisuuksiaan vaikuttaa omaan tyohonsa.
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Kylld md aidosti uskon, ettd vaikka kuinka voin olla subjektiivinen, mutta kylld md ai-
dosti uskon siihen. Siihen on kaksi syytd. Toinen on se, ettd nykyiset Huld leaderit ovat
astetta ammattimaisempia tdssé hommassa keskimddrin, kun ennen tiiminvetdjét ja
siellé on Huld leader roolissa sellaisia ketkd sitéd haluaa tehdd eikd sellaisia ketkd on

ajautunut siihen.

Osaamisen kehittamisen vastuuttaminen

Haastateltavat olivat yhta mielta siitd, ettd osaamisen kehittdmisen vastuu ei ole eikd voi olla yksit-
taisella henkil6lla. Asiantuntija, projektipaallikkd, Huld leader, osaamisalueiden vetdjien, osaamis-
keskuksen johtaja, operatiivinen johtaja ja yrityksen johto, kaikilla ndistd on oma tarkea roolinsa.
Usean haastateltavan kanssa keskusteltiin mista suunnasta motivaation osaamisen kehittamiselle
tulisi tulla, yritykselta vai yksilolta itseltaan. Tahan kysymykseen yleisin kannanotto painotti asian-
tuntijoiden omaa motivaatiota ja halua kehittdd omaa osaamistaan. Koettiin myds, ettd asiantunti-
juuteen kuuluu ymmarrys siitd, mikd on oma osaamistaso suhteessa markkinan vaatimukseen.
Huld leaderin tehtdvaksi koettiin kannustaa osaamisen kehittamiseen seka antaa konkreettisia eh-
dotuksia keinoista, joilla osaamista voisi Iahtea kehittdmaan. Osaamiskeskusten johtajien tulisi
taas antaa Huld leadereille viitteitd mitka osaamiset ovat tulevaisuudessa erityisen mielenkiintoisia
ja yhdistaa talla tavoin osaamisen kehittaminen osaksi visiota ja strategiaa. Operatiivisen johtajan
tulisi luoda edellytykset ja taata riittdvat resurssit taman toiminnan mahdollistamiseksi. Yrityksen
ylimman johdon vastuulle jaavat visio ja strategiatyo seka eteenkin niiden sanoittaminen ja jal-
kauttaminen organisaatiolle. Projektipaallikén ja osaamisalueiden vetdjien rooli osaamisen johta-
misessa jai haastattelujen perusteella hamaran peittoon, vaikka ne ovat suoraan tekemisissa osaa-

misen, sen kayttamisen ja johtamisen kanssa.

Niin yritykseltd tulee heikkoja impulsseja, ettd katso véhdn tohon suuntaan.

Kylld meilld niin fiksuja henkilité on téissd, ettd he tekee sellaisia juttuja jotka on hy-

vdksi firmalle eikd voida siihen pakottaa.

Kyllé se Coex vetdjdn pitdisi mddritelld tavoitteita ja antaa myds keinoja ndille Huld

leadereille toteuttaa sitd osaamisen kehittdmistd. Toinen osaamisen kehittdminen
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tapahtuu tekemdlld niitd projektivalintoja, ettd hei nyt sinun olisi hyvd mennd tdhdén
hankkeeseen. Nehdn on tosi keskeisid osaamisen kehittdmispdcditoksid, ettd mikd on

sun seuraava projekti.

Osaamisen kehittdmisen vastuuttamiseen vaikuttaa myos henkilon kokemuksen maara. Jo pitkdan
samalla alalla toita tehneet osaavat itse tunnistaa ja ehdottaa sopivat toimenpiteet oman osaami-
sensa yllapitamiseksi. Kokemattomammat henkil6t vuorostaan tarvitsevat jonkun sanoittamaan
heiddn osaamistasoaan ja kuvaamaan milld keinoin osaamisissa paastaisiin oikeaan suuntaan. Li-
saksi on varmasti paljon henkil6ita, jotka eivat koe valitonta tarvetta kehittaa osaamistansa, jolloin
yrityksenkdan on siihen hankala reagoida. Haastateltavat korostivat, ettei tastakdan pida tulla itse-

tarkoituksellista.

No se mitd nyt on ollut téssd tiimissd niin, joka taas on... aikaisempi tiimi oli ehké 25
vuotta ja téssd tiimissd on keski-iké Idhemmdis 40 v ja senioreita on valtaosa. Niin
kylld se on taas tdssd tiimissé se tulee tekijéiltd itseltéén. Se mitd mind voin tehdd on

kéytdnndssd vain kannustaa siihen.

Sitten meilld on yksilditd, jotka eiviit tee asialle mitéén ja todenndkdisesti organisaa-

tiokaan ei kauheasti tee mitddn.

Osaamisen visualisointi ja hallinta

Huldin toiminnan tehokkuus seka orgaaninen kasvu perustuu pitkalti siihen, miten tehokkaasti 16y-
detdan sopivat osaajat asiakkaiden tarpeisiin, onnistutaan pitdmaan tydkuormat inhimillisind ja
samalla tydntekijat pitamadan Huldia parhaana tydpaikkana. Taman onnistuminen edellyttaa tydka-
luja visualisoida ja hallita osaamisia. Yhtdlossa on aina vahintaan viisi osapuolta: asiantuntija,
myynti, asiakas, resurssointi & Huld leader. Jotta toiminta voi olla tehokasta niin on oltava tapa
viestia ja kuvata osaamisia tavalla tai toisella. Tyypillisesti asiantuntijoiden osaaminen kuvataan
ansioluetteloon ja sitd pyritdan pitdmaan ajan tasalla parhaan mukaan. Ansioluettelo ottaa kuiten-
kin harvoin kantaa muihin kuin asiaosaamisiin, vaikka muut tyéelamavalmiudet ovat usein vahin-
taan yhta ratkaisevassa roolissa. Ansioluetteloon on my6s vaikea kuvata kaikkea sitd osaamista ly-

hyesti, jota asiantuntijalla on ja usein sitd joudutaan raatdléimaan kutakin asiakasprojektia varten.
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Ansioluettelojen tueksi on tehty osaamismatriiseja, jotka ovat kdytannossa Excel -tyokaluja, joissa

kukin asiantuntija arvioi ammattialakohtaisia osaamisiaan jollakin asteikolla.

Naiden jarjestelmien haittoja ovat ylldpidon ja relevantin tiedon |6ytamisen hankaluus. N&ista
syistd hyodyntaminen jaanyt alhaiselle tasolle. Ansioluettelot ja osaamismatriisit eivat ota kantaa
myoskaan siihen mita kukin asiantuntija haluaisi paasta tulevaisuudessa tekemaan eikd ne kuvaa
muita valmiuksia kuten kykya toimia mentorina tai halua osallistua toisten kouluttamiseen. Hel-
posti tallaisen jarjestelman kanssa ajaudutaan itsetarkoituksellisuuteen, jolloin se ei palvele enda
ketdan ja pahimmillaan hankaloittaa tekemista. Haastateltavien mukaan kullakin kayttajaryhmalla
pitda olla helposti saatavissa se tieto, joka hyodyttda heita ja toisaalta sen, jolla on vastuu yllapitda
jarjestelmaa pitaa hyotya sen yllapidosta tavalla tai toisella. Muuten jarjestelma ei palvele tarkoi-

tustaan.

Osaamisrekisterin ylldpitéiminen on mydskin tyéldstd.

Md oon néhnyt niin monta toteutusta siitd ja se kaatuu omaan mahdottomuuteensa

ja siihen saa kdytettyd ihan hirvedsti aikaa.

Eihdn se skill matriisi ole se pddasia vaan miten ndmd eri henkildiden tarpeet ja am-

matilliset mielihalut voidaan tdyttdd.

YIla kuvattuun ongelmaan on haastateltujen mukaan lahdetty kehittamaan ratkaisua Huldin sisalla.
Tata ratkaisua kutsutaan Skillsbankiksi. Se on kdytannossa ansioluettelon ja osaamismatriisin yh-
distelma, joka kasaa tiedon yhteen paikkaan ja mahdollistaa osaamispdadaoman hallinnan ja tarkas-
telun yhden kayttoliittyman kautta niin yksil6-, ryhma- kuin organisaatiotasolla. Lisdksi jarjestelma
mahdollistaa asiantuntijoille tavat viestia omista toiveistaan ja tavoitteistaan, joka mahdollistaa
paremmat valinnat projektien resurssoinnissa ja ndin mielekkddammat tyétehtavat. Asiantuntijoi-
den on myos mahdollista ilmoittaa minkd osaamisien suhteen he ovat valmiita auttamaan muita.
Haastateltavat kokivat Skillsbankin kokonaisuudessaan lupaavaksi aluksi, jossa on paljon oikeita
elementteja tullakseen toimintaa tehostavaksi ja useita eri osapuolia hyodyttavaksi tyokaluksi,
kunhan sen kehittamisessa pidetdaan keskiossa kunkin kayttajaryhman tarpeet ja motivaatio yllapi-

taa sita.
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Tédmd (skillsbank) on kylld parasta mitd olen tdllé rintamalla néhnyt téhénastisen

urani aikana.

Osaamisen visualisointi ja hallintajarjestelmiin liittyy haastateltujen mukaan myos muutamia pe-
rustavaa laatua olevia ongelmia. Ensinndkin eri osaamisia on aivan hirvittava maara ja ei ole mah-
dollista tietdd mika on sellaista osaamista, jota kannattaa seurata ja mita ei. Tarpeet tulevat asiak-
kailta ja joskus se on tuoreinta teknologiaosaamista ja joskus se on jo 1980-luvulla vanhentunutta
ohjelmointikielen osaamista. Toisena asiana tunnistettiin vaikeus visualisoida ja kasitella yksilon
tydelamataitoja ja luonteenpiirteitd. Haastateltavien mukaan asiaosaamisten kanssa osaamisen
visualisointi on suoraviivaisempaa kuin tydelamaosaamisten kanssa. Ty6eldm&dosaamiset ovat
usein ldhelld henkilon luonteenpiirteita ja ovat siksi huomattavasti herkempia aiheita keskustella ja
arvottaa jollakin asteikolla. Nama tyoelamdosaamiset ovat kuitenkin haastateltavien mukaan usein
juuri niita, joiden takia projektit menee herkemmin sivuraiteille ja sen takia ne pitaa pystya otta-
maan huomioon resursointipadtoksia tehdessa. Luonteenpiirteet ja niihin sidoksissa olevat tydela-
mataidot ovat myos tilanne ja ympaéristosidonnaisia. Henkilo voi olla ratkaisukeskeinen ja itseoh-
jautuva jossain ymparistdssa, mutta tilanteen muuttuessa han kokee joutuvansa tyytymaan
tarkkailijan rooliin. Tdhdan ongelmaan haastateltavilla ei ollut muuta vastausta kuin tukeutua avoi-

meen keskusteluun ja Huld leaderin kykyyn arvioida tilanteita tapauskohtaisesti.

Meilld on yli kuusi sataa téllaista rivié jo (tarkoittaa eri osaamisia), ettd tdmd tekee

tdstd vdhdn haastavan.

Mikd sen kaverin tekemisessd on nyt sellaista uudelleen kéytettdvdd ja myéhemmin

hyédynnettdvdd?

Ja sitten taas ollaanko me nyt sellainen kallonkutistajafirma tai rekrytointifirma niin
md véhdn vdittdisin, ettd meiddn olisi turvallisempaa téssé vaiheessa tehdd niin, ettd

siellé ei ehkd olisi niitd softskillssejé niin paljoa ainakaan.

Ei se toimi, ettd laitetaan mittari ja seurataan mittaria niin ei se toimi. Sit laitetaan
prosessikaavio tee ndin ja tai noin niin ei sekddn toimi. Se vaan vaatii niitd johtamis-

taitoja ja ihmisten johtamistaitoja.
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Tarkeimmat osaamiset

Yleisella tasolla voidaan sanoa, etta kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta erilaiset persoonat,
osaamiset ja niiden yhdistelméat ovat ldhtokohtaisesti rikkaus Huldille. Kaikkien ei tarvitse olla ulos-
painsuuntautuneita myyntitykkeja ja joukkoon mahtuu kapean osaamiskarjen introvertteja asian-
tuntijoita. On kuitenkin pidettdva huoli, etta ryhmien esihenkil6t tuntevat tiiminsa jasenet todella
hyvin ja pystyvat sen mukaan vaikuttamaan projektien resurssointiin. Nain pystyttdisiin valttamaan
tilanteet, joissa vuorovaikutustaidoiltaan heikompi henkil6 joutuisi yksin uuden asiakkaan kanssa

haastavaan ja aikataulukriittiseen projektiin, joka ei Iahtokohtaisesti ole sopiva yhdistelma.

Yrittdisi pitéd sitd vahdn Idhempdnd sitd meiddn omaa tyénohjausta oman projekti-
pddllikén alaisuudessa tai projektitiimin osana, ettd matchaisi sen véhén jonkun pa-
remmilla sosiaalisilla kyvyilld varustautuneen kaverin kanssa, etté ne toimisi taistelu-
parina ja paikkaisi ongelmia, mutta ehkd siind ei pysty ihan hirvedsti laittamaan

muuntokoulutukseen, ettd nyt sinusta tulee sosiaalinen ja hilped ilopilleri.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kommunikaatiotaidot ovat elintarkeitd jokaiselle Hul-
din asiantuntijalle. Syyksi koettiin, ettd hyvat kommunikaatiotaitojen omaavat parjaavat projek-
teissa paremmin ja ovat myos helpompi myyda projekteihin. Huldilla Idhes jokainen tekee to6ita
suorassa yhteydessa asiakkaiden kanssa, jolloin vuoropuhelua pitaa pystya kdaymaan luontevasti
kaikissa tilanteissa. Kukin haastateltava tunnisti tilanteita, joissa asiakasprojektissa kommunikaatio
on pettanyt ja sen takia projekti ei ole mennyt suunnitelmien mukaan, mutta keinot kasitella ja ke-
hittda tata ominaisuutta olivat vahdisempia. Joissakin tilanteissa saatetaan tyytya ajatukseen, etta
ajatellaan tyoelamataitojen olevan luonteenpiirteitd, joita ei voi kehittaa, vaikka juuri niihin pitaisi
johtamisty6lla panostaa. Haastateltavat tunnistivat esihenkildiden olevan tassa asiassa kykyjensa

aarirajoilla, eika heillad valttamatta ole tukea juurikaan saatavissa ndihin keskusteluihin.

Kommunikointitaidot ja mitd paremmat ne on niin sité helpompi niité kavereita on

tyontdd minne tahansa.
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Me ollaan aika huonoja mun mielestd puhumaan ndisté tyéeldmdntaidoista noin ylei-
sesti ottaen, ettd jotenkin ihmisillé on sellainen oletus jos puhutaan vaikka vuorovai-
kutustaidoista taikka neuvottelutaidoista taikka sosiaalisista taidoista niin jotenkin
ihmiset ndyttdd olettavan, ettd niissé on vain tietty taso ja se on idnikuisesti annettu

ja pysyy silld tasolla.

Mut sitten niiden muitten taitojen kehittdminen niin mé uskon kylld, ettd siind voisi
olla systemaattisempi, mutta vaikka me ollaankin kehitetty meiddn esimiestyétd niin
en jaksa uskoa, ettd meiddn esimiehet ovat vield silld tasolla, ettd he suoraan sanoen
uskaltaisivat antaa palautetta tén kaltaisista palautteista. Md oon jopa sitd mieltd,
kun rupean miettimdcin, ettd ehké se on jopa epdrealistista odottaa, ettd meiddn ns.

“riviesimies” kykenisi téhdn.

Muita tarkeita tyoeldamataitoja olivat asiakaspalvelu-, oman tyon johtamis-, tydsuhdetaidot, oppi-
miskyky, kyky innovoida, kuunnella ja dokumentoida tehtya tyota. Erityisen mielenkiintoisena pi-
dettiin kykya johtaa omaa tyotansa, koska silloin usein ymmartaa keskeisia asioita projektien on-
nistumisen edellytyksista ja pystyy ilman erillista asioista huomauttelua edistamaan
asiakasprojekteja. Toinen korostettu taito oli kuuntelutaito. Haastateltavien mukaan usein sorru-
taan ajattelemaan asioista omasta nakdkulmastaan eika keskityta siihen mita asiakas kertoo ja toi-
voo. Vaikka Huldilla pyritdan aina auttamaan asiakasta niin he voivat silti odottaa projektilta
muuta kuin mita on osattu daneen sanoa. Innovatiivisuudesta mainittiin, etta se on usein myos ky-
kya kayttaa jo aiemmin hyvaksi havaittuja ratkaisuita uudessa kdyttokohteessa eika kasita vain uu-

den keksimista.

Kylléd mad vditén, ettd meiddn ydinosaamista on joku kyky kuunnella ja kyky kommuni-
koida, koska vaikka olisit kuinka kova asiantuntija jossain, mutta sité ei pystytd lunas-

tamaan jos sulla on huonot vuorovaikutustaidot niin silld ei ole mitéén merkitystd.

Mikali ndissa tyoelamataidoissa tunnistetaan puutteita niin ensisijainen keino vaikuttaa asiaan on
jo mainittu Huld leaderin ja asiantuntijan valinen vuoropuhelu. Keskustelun onnistuminen vaatii
myo0s alaistaitoja. Taman lisdksi tyon muotoilulla voidaan vaikuttaa asiaan. Henkilot voidaan keskit-

taa projekteihin, joissa vastuu tydnohjauksesta on Huldilla ja toisaalta rakentaa ndiden henkiléiden
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tueksi sopiva tiimi huolehtimaan projektista. Joka tapauksessa haastateltavien mukaan nama tilan-

teet kuormittavat usein organisaatiota, vaikka niihin ratkaisut 16ydetaankin.

5.3 Osaamisen johtamisen nykytila Huldilla

Palautetaan hetkeksi mieliin, mitd osaamisen johtaminen olikaan. Viitala (2013, 138) maaritteli sen
toiminnaksi, jonka tavoitteena on tunnistaa tarvittavat osaamiset, sekd mahdollistaa ndiden osaa-
misten tehokas kaytto asiakkaille arvoa tuottavaan tekemiseen. Ylatasolla tarkastellessa voidaan
sanoa, etta juuri tata Huld tekeekin ja hyvalla tehokkuudella. Tama toiminta on kuvattu kuviona
liitteessa 8 ja se pohjautuu seka verkkokyselyn etta teemahaastattelujen tuloksiin. Kuvio ei ota
kantaa mika osaamisen johtamisessa on hyvalla mallilla ja mika ei, mutta siihen on keréatty keskei-
set toimijat, heidan motivaatiotekijansa, keinonsa ja tyokalut. Kuviosta kdy myds ilmi toimijoiden

keskindinen suhde, vaikka tilanne ei todellisuudessa ole koskaan aivan nain yksinkertainen.

5.3.1 Vahvuudet

Osaaminen ja sen kehittaminen koettiin Huldilla erittdin tarkeiksi asioiksi ja ne tunnustettiin yrityk-
sen tarkeimmiksi padomiksi. Osaamisen johtamisen yhteys kannattavan liiketoiminnan tekemiseen
koettiin ilmeisend. Osittain ndista syista Huldin organisaatio oli rakennettu osaamisten ja kyvyk-
kyyksien varaan ja ndin ydinosaamiset sekd useat osaamisalueet olivat suoraan nahtavissa organi-
saation osista. Organisaatiorakenne myos mahdollistaa osaamisen kayton sita tarvitsevissa projek-

teissa paikkakuntaa ja ryhmaa katsomatta.

Yrityksen johto on luonut edellytyksia osaamisen kehittamiseen takaamalla aikaa ja resursseja tiet-
tyyn rajaan saakka. Asiantuntijat voivat kayttaa naita resursseja parhaaksi nakemallaan tavalla, mi-
kali voidaan osoittaa yhteys asiakkaalle luotavaan arvoon. Nailld keinoin osaamisen kehittdmisen
vastuu ohjautuu sinne, mihin se kuuluukin, eli asiantuntijoille. Muutoin yritysjohdon painopiste-
alue vaikutti olevan seka yritysjarjestelyissa ettd strategiatyossa. Yritysjarjestelyjen kautta tulevai-
suuden kannalta kriittistd osaamista on mahdollista hankkia lyhyessa ajassa isoja maaria ja toi-

saalta vision maarittely ja strategiatyo viitoittavat suuntaa mihin ja miten yritys on menossa.

Huldilla on aktiivinen ote toiminnan kehittamiseen seka kehitysideoita ja -halua on riittavasti.

Tama nakyy historiassa erilaisten osaamisen hallinnan tyokalujen kehittamisena ja epdkohtiin
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puuttumisena. Viimeisimpana esimerkkina tastd henkilokunnan toimesta kehitetty Skillsbank tyo-
kalu osaamisen hallintaan ja visualisointiin. Tdma vaikuttaa lupaavalta tavalta kuvata henkildiden
osaaminen helposti I0ydettavaan muotoon, seka sujuvoittaa osaamisen johtamisen toteutumista
kdaytannon tyon ohessa. Tydkalun kanssa on pidettava tarkkaan mielessa ketka sita kdyttavat ja mi-

hin tarkoituksiin, jotta siita ei tule itsetarkoituksellinen.

Kaikki haastatellut henkil6t olivat omalla vastuualueellaan osa osaamisen johtamisen kokonai-

suutta. He olivat hyvin perilld osaamisen kehittdmisen keinovalikoimasta sekd kannustivat aktiivi-
sesti yksiloita osaamisen kehittamiseen, yrityksen sallimissa rajoissa toki. He kykenivat tarkastele-
maan nykyista toimintaa kriittisesti perustellen ja muodostamaan konkreettisia kehitysehdotuksia
toiminnan parantamiseksi. He myds hyvaksyivat tosiasian ymparoivan maailman kaoottisuudesta
ja ndin osaamisen johtaminen tulee toiminnan tasolla sdilyttaa joustavuus reagoida muuttuviin ti-

lanteisiin.

5.3.2 Kehityskohteet

Liitteessa kahdeksan on kuvattuna Huldin osaamisen johtamisen nykytila. Taman jatkojalosta-
miseksi ja kehitettavien asioiden selkiyttamista varten verkkokyselystd ja teemahaastatteluista
esiin nousseet epakohdat listattiin teemoittain. Taman jalkeen niista eroteltiin syyt ja niista koitu-
vat seuraukset. Tyon kannalta seurausten raportointi ei ole niin mielekasta kuin keskittya varsinai-
siin syihin. Havaitut syyt kuvattiin vastaavalla tavalla kuin liitteen kahdeksan kuvio, mutta selkeam-
paan ja yksinkertaisempaan muotoon (ks. kuvio 25). Epdkohdat muotoiltiin kehotuksiksi ja
jasenneltiin oikean organisaation osan tai roolin alle. Seuraavissa kappaleissa kdydaan nama keho-

tukset perustellen lapi.
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Yrityksen johto

Ota osaamisen johtaminen Huolehdi vision ja strategian

asialistalle

jalkauttamisesta

Osaamiskeskukset
Luo ryhmien
kehityssuunnitelmat i ankilGits
Operatiivinen / flE SRRt HR
Seuraa | Yksikon johto Kehita ja tarjoaa
kehityskeskustelujen tyokaluja
toteutumista
Mittaa ja takaa
Ota ryhmdsi osaaminen etoa Laatu
asiaksesi P
Huld leader . m;" '.’:e':’
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toimintamallit Yhtendistd .
tekemists | Osaamisalue-
Ota vastuu vastaavat

0saamisestasi Jaa osaamista

Tee halusi nakyvaksi | Asiantuntija .
Keraa ja kuvaa

Vaadi palautetta ‘ asiakaskohtainen | Asiakkuustiimit
useista lahteista osaaminen
-\

Osaamisen kehittaminen

Laajenna keinovalikoimaa Luo visiota ja strategiaa Tyoelamaosaamiset keskioon

tukeva oppimistarjotin

Osaamisen visualisointi & hallinta

Skillsbank koko
organisaatiolle

Yksiloiden toiveet ja
halut nakyvaksi

Kuvio 23 Huldin osaamisen johtamisen kehitettavat asiat

Yrityksen johto

Haastatteluista kavi ilmi, ettd osaaminen johtaminen ei ole aktiivisesti esilld yrityksen johdon kes-
kusteluissa, vaikka se on lilketoiminnan keskiossa. Tama on huolestuttavaa ja johdon tulisi aktiivi-
sesti kerata tietoa asiakaskuntansa tulevista osaamistarpeista ja viestia haluttuja toimia strategian
avulla. Tama edellyttda, ettd on onnistuttu kuvaamaan osaamisstrategia, joka ottaa kantaa vision
toteutumisen kannalta oleellisiin osaamisiin ja keinoihin, joilla ne saadaan hankittua. Johto, ota siis

osaamisen johtaminen asialistalle.

Osaamisstrategian jalkauttaminen on yritysjohdon keskeinen tyékalu osaamisen johtamiseen ja

sen puuttuminen tekee osaamisen kehittamisen ja strategian yhteen liittdmisen hyvin hankalaksi.
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Tyon merkityksellisyyden kannalta yksildiden on hyva kokea olevansa osa jotain suurempaa. Toi-
saalta henkilékunta sitoutuu maariteltyihin tavoitteisiin ja strategiaan parhaiten silloin, kun he
ovat olleet sitd itse muotoilemassa. Nain yrityksen johdon ei yksin kannata ldhted muodostamaan
osaamisstrategiaa vaan seka liilketoimintayksikot ettd osaamiskeskukset on syyta ottaa luomispro-
sessiin mukaan. Taman jalkeen osaamisstrategian toteuttamista on vaadittava yksikdiden johta-

jilta.

Liiketoimintayksikot

Liiketoimintayksikoilla on Huldilla asiakashallinnan ja myynnin vastuut. Heilla tulisi olla paras na-
kyma keskeisten asiakkaiden tuleviin osaamistarpeisiin ja toimialueensa muutoksiin. Usein myynti-
tydssa huomioidaan asiakkaiden akuuteimmat tarpeet ja unohdetaan tarkastella isoa kuvaa. Osaa-
misen johtamisen kannalta olisi elintarkedaa ymmartaa mitka asiat ovat keskipitkalla ja pitkalla
aikavalilla nousemassa asiakkaiden huomion keskioon ja viestia tata suuntaa yrityksen johdolle.
Asiakasvastaavien tulisikin kyselld aktiivisesti tulevista osaamistarpeista ja viestia tata nakymaan

yrityksen johdolle.

Seka tyon teoriataustassa etta teemahaastatteluissa kavi ilmi, ettd suurin osa osaamisen kehitty-
misesta tapahtuu tyotd tekemalla. Samalla Huldilla on korkeat tavoitteet asiantuntijoiden laskutus-
asteen suhteen. Nama kaksi seikkaa ohjaavat vahvasti keskittymaan osaamisen johtamisessa niihin
keinoihin, joissa osaamisen kehittyminen saadaan tapahtumaan asiakkaalle arvoa tuottavaa tyota
tehden. Taman johdosta uusien projektien henkilévalinnat nousevat keskeiseen asemaan osaami-
sen johtamisessa. Talla hetkelld asiantuntijoilla ei ole nakyvyyttd myyntiputkeen ja sitd kautta
mahdollisesti tuleviin projekteihin, jolloin heiddn omat vaikutusmahdollisuutensa ovat hyvin raja-
tut. Tilannetta auttaisi, mikali myyntiputki olisi nakyvilla kaikille. Samalla myynnin olisi mahdollista
saada projekteihin varmasti motivoituneet henkil6t ja toisaalta asiantuntijat pystyisivat mahdolli-

suuksien mukaan tdaydennyskouluttamaan itsedan tulevia tarpeita ajatellen.

Myyntivaiheessa tulisi valttaa yksittaisten asiantuntijoiden myymisté ja suosia asiakkaan luotta-
muksen herattamista ryhmien kyvykkyyksilla. Tama jattdisi Huldille enemman paatantavaltaa asia-

kasprojektien tehtavien suorittamisesta, jolloin olisi helpompi hyédyntaa osaamisen kehittdmisen
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keinoja monipuolisemmin. N&illd keinoilla tarkoitetaan vuorovaikutteisia menetelmia, kuten men-
torointia ja tyoparikaytannettd. Samalla asiakkaat eivat sitoutuisi liiaksi yksittdisiin henkil6ihin ja
tyokuormia pystyttaisiin tasaamaan helpommin. Huldilta tdma vaatisi tiukempaa tyonjohtoa ja sel-

kedt yhteyshenkilot asiakkaille, mutta kdytdannossa tarvittava kyvykkyys on jo olemassa.

Haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen ja toiden tekemisen yhdessa merkittavimmaksi osaami-
sen kehittymisen |ahteeksi. Toteutuakseen tama vaatii useita henkildita tydskentelemaan samoille
asiakkaille ja samoihin projekteihin, joka vdajaamatta tarkoittaa kooltaan isoja projekteja. Mita
isompi myyty projekti niin sitd paremmat edellytykset on mahdollistaa osaamisen kehittyminen
vuorovaikutuksen ja yhdessa tekemisen kautta. Tdméa on helppo todeta, mutta todellisuudessa ti-

lanne on monimutkainen. Kukapa myyja ei keskittyisi vain isoihin projekteihin, jos saisi valita.

Viimeinen kehotus korostaa asiakkuustiimien toimintamalleja. Talla tarkoitetaan osaamisen kehit-
tymiselle suotuisien puitteiden luomista. Asiakkuustiimin asiantuntijoiden tulisi hyotya koko siitd
osaamisesta, jota sen jasenilla on. Asiakkuuksiin liittyy usein paljon sellaista osaamista, jota vain
kyseisessa asiakkuudessa tarvitaan ja jota asiakas arvostaa. Tama osaaminen tulisi saada sellaiseen
muotoon, ettd tiimin uudet jasenet pdasevat siihen kasiksi tavalla tai toisella. Usein tamankaltai-
nen osaaminen siirtyy, kun henkilét tuntevat toisensa kunnolla ja tietdavat mitad kukin tekee. Asiak-
kuusvastaavan tehtavaksi jaa tuoda henkil6ita yhteen ja toimia eri tiimien seka asiantuntijoiden
vélisena liimana. Hyvid keinoja aktiivisen keskustelun yllapitdamiseen on sdanndlliset yhta asiak-
kuutta koskevat palaverit ja yhteiset keskustelukanavat. Nykyinen vastuunjako asiakkuudenhoidon
ja projektiryhmien valilla ei taysin madrittele kenelle tdma vastuu kuuluu, jonka takia toimintata-

voissa on paljon vaihtelua.

Osaamiskeskukset

Osaamisen johtamisen toteutumisen kannalta on erittdin tarkeaa luoda ryhmakohtaiset kehitys-
suunnitelmat perustuen osaamisstrategiaan. Tassa vaiheessa osaamisen kehitystarpeet jakautuvat
laajasti organisaatioon ja vastuu toimenpiteista pilkkoutuu monelle taholle. Ndin osaamisstrate-
gian toteuttamisesta ei tule liilan suurta palaa pureskeltavaksi organisaatiolle. Luonnollinen jatko

ryhmien kehityssuunnitelmille on seurata niiden toteutumista.
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Ryhmien esihenkildiden tulee ottaa ryhmiensd osaamisen kehittdminen yhdeksi tarkeimmista teh-
tavistdaan. Tama tarkoittaa kdaytanndssa sellaisten toimintamallien luontia, jotka mahdollistavat
ryhman jasenten keskindisen vuorovaikutuksen ja néin toisilta oppimisen. Toiminta rinnastuu suo-
raan asiakasvastaavien rooliin kehittda asiakkuustiimiensa toimintamalleja. Keskeisia keinoja ovat
ryhman kehityskeskustelut ja projektien purkutilaisuudet. Vastaavasti ryhman esihenkilén on tun-
nettava ryhmansa jasenet todella hyvin ja pidettdava osaamisen kehittamista aktiivisesti osana ar-

jen esihenkil6tyota.

Osaamisen kehittamisessa yksilon rooli on kaikista merkittavin ja tata pitdaa korostaa heille. Yksil6i-
den tulee ottaa vastuu omasta osaamisestaan ja sen kehittdmisesta. Ryhman esihenkilon tulee tu-
kea ja mahdollistaa tdma toiminta, mutta yksilén on itse oltava aloitteellinen ja tehda toiveensa
nakyvaksi. Ulkopuolisen tahon pakottamana osaamisen kehittaminen ei ole kestavalla pohjalla.
Huldin asiantuntijaorganisaatiossa voidaan olettaa tyoskentelevéan niin valveutunutta ja omaa
alaansa aktiivisesti seuraavaa henkilokuntaa, etta lahtokohtaisesti heitd kiinnostava osaaminen on
tavalla tai toisella hyodyksi yritykselle ja sen asiakkaille. Yksilo ei myoskaan voi ulkoistaa itsedan
osaamistansa koskevasta palautteesta. Yksilon on itse pyydettava palautetta asiakkailta, kolle-
goilta ja esihenkiloltd, jotta palautteen saaminen voidaan varmistaa. Yritystasolla voidaan pyytaa
ylatason palautetta projekteista ja mitata asiakastyytyvaisyytta, mutta yksilétasolla vastuun on

luonnollista olla yksilolla. Muutoin palautteen oikea-aikaisuus ja saavutettavuus karsivat.

Osaamisen kehittamisen keinot

Seka verkkokyselysta ettd teemahaastatteluista kavi ilmi, ettd osaamisen kehittamisen keinovali-
koimaa pidettiin suppeana. Osaamisen kehittamiseksi miellettiin oikeastaan Iahinna koulutukset ja
kurssit, vaikka todellisuudessa ne nayttelevat vain pientd osaa osaamisen kehittamisesta. Tasta
syysta olisi syyta laajentaa osaamisen kehittdmisen keinovalikoimaa. Se mika keino tulisi milloinkin
valita jaa lahiesimiehen ja yksilon valisen keskustelun varaan. Tata keskustelua varten olisi hyva
olla saatavilla valmiiksi yrityksen visiota ja osaamisstrategiaa tukeva oppimistarjotin, josta olisi
mahdollista valita tilanteeseen sopiva keino, kuten Otala (2018, 174) ehdottaa. Tuon oppimistar-
jottimen suunnittelu jaa yksikdiden johtajien vastuulle ja tukea heidan olisi hyva saada ldhiesimie-

hiltd, osaamisaluevastaavilta ja henkiléstohallinnolta.
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Osaamisista puhuttaessa kdsitettiin useimmiten vain ammattialakohtaiset asiaosaamiset. Naiden
tehokas kayttd vaatii kuitenkin isoa joukkoa muita osaamisia, joita tdssa tyossa kuvattiin tydelama-
osaamisina. Haastatteluiden perusteella juuri tydeldmdosaamiset ovat niita, joiden takia asiakas-
projekteissa ajaudutaan hankaluuksiin. Samalla asiaosaamiset voivat vanhentua teknologioiden
mukana ja usein ne ovat osittain myos asiakasprojektikohtaisia toisin kuin tydeldmaosaamiset.
Naista syista tydeldamadosaamiset tulisi nostaa osaamisen kehittamisen keskiédn asiaosaamisten

rinnalle.

Osaamisen visualisointi ja hallinta

Haastattelujen perusteella uusi osaamisen visualisointi ja hallintatyokalu Skillsbank on koettu erit-
tain lupaavana. Se oli otettu pienella ryhmalla kayttoon ja seuraava askel on laajentaa se katta-
maan koko organisaatio. Se mahdollistaa tietyn osaamisen hallitsevien henkildiden etsimisen te-
hokkaasti sekd kuvastaa koko yrityksen ajantasaista osaamispadomaa. Asiantuntijat voivat ilmaista
olevansa halukkaita jakamaan osaamistaan eri keinoin ja kuvata myos toiveensa tulevien projek-
tien osalta. Yrityksen johto puolestaan voi seurata osaamisstrategian toteutumista kdytanndssa.

Nama ovat merkittava edistysaskelia osaamisen johtamisen kannalta.

Skillsbankin tulevaisuuden osalta on elintdrkeaa, etta sielld oleva tieto on ajantasaista. Helpoin
keino varmistaa tdma on se, ettd sen kayttdjat saavat tiedon yllapitamisesta jotain hyotya. Yksiloi-
den tapauksessa tama hyoty voi olla esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa tuleviin asiakasprojektei-
hin ja osaamisiin, joita pddsee tydssdaan kdyttamaan. Ryhmien esihenkilotasolla tydkalu luo pohjan
kehityskeskusteluille. Eri kayttajaryhmien ja kdyttétarkoitusten ymmartamista ei saa missaan ni-

messa unohtaa ja tydkalun on keskityttava palvelemaan vain ja ainoastaan naita.
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6 Pohdinta

Tassad opinndytetyossa tutkittiin Huldin osaamisen johtamisen nykytilaa. Tavoitteena oli tunnistaa
ja kuvata nykyiset toimintatavat seka luoda taman avulla edellytykset toiminnan kehittamiselle.
Tavoitteiden saavuttamiseksi tutkimusongelma muotoiltiin seuraavien tutkimuskysymysten muo-
toon: Miten osaamisen johtaminen koetaan Huldilla ja miten osaamisen johtamista toteutetaan
Huldilla? Tyo toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa teoriataustaan perehtymisen jalkeen aineis-
toa kerattiin verkkokyselylla ja teemahaastatteluilla. Verkkokysely toteutettiin yhdelle neljasta
Huldin osaamiskeskuksista ja teemahaastattelut osaamisen johtamisen kannalta kahdeksalle kes-

keiselle henkildille.

6.1 Ajatuksia tuloksista

Tyon tuloksena syntyi kuvaus Huldin osaamisen johtamisen nykytilasta (ks. liite 8). Keskeisimmat
kehitettavat asiat kuvattiin seka visuaalisesti ettd sanallisesti. Tama tarjosi Huldille selkedn ohje-
nuoran osaamisen johtamisen kehittdmiseksi seuraavalle tasolle. Valmiiksi Huldilla ei tassa tyossa
tunnistettujen kehityskohteiden kuntoon saattamisen jalkeen tulla, sillda osaamisen johtaminen on
alan asiantuntijoiden mukaan jatkuva prosessi (Sumkin & Tuomi 2012, 14; Syddnmaanlakka 24

2007, 131-132; Viitala 2005, 14).

Tyon aikana aihe osoittautui erittdin laajaksi ja monisyiseksi, vaikka sita pyrittiin rajaamaan tutki-
muksen suunnitteluvaiheessa riittavasti. Tuloksista kavi selkedsti ilmi, ettd osaamisen johtaminen
Huldilla ei ole, eika voi olla, yhden organisaation osan tehtava vaan se etenee jatkuvana prosessina
ylimmalta johdolta yksikoéiden, ryhmien ja yksiloiden paivittdiseen tyohon. Tatd voidaan pitdd ym-
marrettdvana, silld Otala (2018, 168) kuvaa osaamisen johtamisen olevan hankalasti nimettavissa
vhdelle organisaation osalle. Tyon tuloksissa haluttiin esittaa kullekin prosessin sidosryhmalle kehi-
tysehdotuksia, joilla voidaan olettaa olevan positiivinen vaikutus Huldin osaamisen johtamiseen.
Nama kehitysehdotukset valittiin niin, ettd ne muodostavat ehedn kokonaisuuden ja ovat kayt-
toonotettavissa ilman suurempia muutoksia liikketoimintamalliin, ansaintalogiikkaan, palkkiojarjes-

telmaan tai yrityksen rakenteisiin.
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Keskeiset kehityskohteet olivat ndhtavissa jo verkkokyselyn perusteella. Tassa vaiheessa tyo olisi
voitu paattaa ja antaa kehityskohteet pohdittavaksi Huldin opinndytetyéryhmalle, mutta tyén oh-
jausryhman kanssa paatettiin jatkaa hieman pidemmalle. Tasta syysta teemahaastatteluiden avulla
syvennyttiin verkkokyselyn tuloksiin ja muodostettiin ndkemys syista kehityskohteiden taustalla.
Tyo6ta olisi voinut tdman jalkeen jatkaa kehittamistutkimuksen kaavaa noudattaen tekemalla kehi-
tystoimenpiteita ja mittaamalla aikaansaatua muutosta. Se olisi tarkoittanut huomattavasti pidem-
paa kalenteriaikaa ja tyo olisi laajuudeltaan opinndytetyon ohjesdaannon. Siksi pdatettiin pitaytya

case-tutkimuksen paavaiheissa (ks. kuvio 13).

Kehityskohteiden maarittelyssa pyrittiin valttamaan Tuomen & Sumkinin (2012, 75-59) kuvaamat
osaamisen johtamisen loukot, jotka esiteltiin kappaleessa 3.2 Osaamisen johtamisen peruspilarit.
Tiivistetysti kuvattuna nama loukot valttaakseen yrityksen tulee olla vastaanottavainen kehitystoi-
menpiteita kohtaan ja pyrkia pitdmaan osaamisen kehittdminen koko organisaatio tehtdvana valt-
tden toiminnan itsetarkoituksellisuutta. Taman takia useat kehitysehdotukset painottivat osaami-
sen johtamisen ja kehittdmisen nostamista keskeisten organisaation osien paivittdiseen
keskusteluun. Tuotteita valmistavassa yrityksessa koko toiminta pydrii tuotteen ymparilla, joten
miksei asiantuntijaorganisaatiossa olisi vastaava tilanne osaamisen suhteen? Olisi ollut helppo lue-
tella pitka lista erilaisia tydkaluja, lomakkeita, keskustelurunkoja ja vuosikelloja asian toteutta-
miseksi, mutta ne vaistamatta tekevat osaamisen johtamisesta merkityksetontd kaavakkeiden
tayttda. Haastatteluista kavi ilmi, etta toimintaa tukevat lomakkeet ja dokumentointikdaytanteet

ovat jo olemassa, joten ei ollut perusteltua ehdottaa niita lisaa.

Haastatteluista ilmeni monen haastateltavan kanssa muuttuneen organisaatiorakenteen vaikutuk-
set osaamisen johtamiseen. Haasteiksi koettiin, etteivat ihmiset tunne toisiaan kunnolla ja kasvo-
tusten tapahtuva vuorovaikutus on jaanyt vahemmalle. On kuitenkin huomattava, ettad tama orga-
nisaatiorakenteen muutos tapahtui samaan aikaan koronaviruspandemian kanssa. Muuttunut
organisaatio rikkoi paikkakuntakohtaisuuden ja samalla koronavirus aiheutti ihmisten siirtymisen
etatoihin. Koetut haasteet eivat siis ole pelkdastdadn muuttuneen organisaatiorakenteen tulosta

vaan monen tekijan summa.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta tutkijasta riippumatta
(Yin 2014, 48). Eri tutkijoiden tulisi paatya samaan lopputulemaan saman aineiston perusteella.
Samalla pyrkimyksena on minimoida virheet ja puolueellisuus (mts. 49). Tassa tyossa noudatettiin
Yinin (mts.) esittelemaa case-tutkimuksen kaavaa, silla eroavaisuudella, ettd aineistonkeruu- ja
analysointikierroksia toteutettiin kaksi yhden sijasta. Tama oli tyon tavoitteiden kannalta hyva
asia, kun samassa opinndytetydssa paadstiin esittdmaan johtopadtoksia toiminnan kehityskohteista
pelkkien tulosten sijaan. Case-tutkimuksen luotettavuuden kannalta useiden eri aineistojen kaytta-

minen on myos suositeltavaa (mts. 45).

Verkkokyselyn suunnittelu, aineistonkeruu ja analysointi toteutettiin noudattamalla Vilkkaan
(2007) kuvaamia maaréllisen tutkimuksen keinoja ja vastaavasti teemahaastatteluissa noudatettiin
Tuomen & Sarajarven (2009) esittelemia laadullisen tutkimuksen keinoja. N&illd keinoin varmistet-
tiin tyon eteneminen johdonmukaisin askelin. Toisaalta tyon luotettavuutta olisi voinut lisata tar-
kastuttamalla havaintojen oikeellisuus aineistojen kasittelyjen jalkeen ulkopuolisella taholla kuten

Yin (2014, 45) ehdottaa.

Verkkokyselyyn vastasi 92 henkilod. Nama henkil6t olivat pddasiassa insindorikoulutuksen saaneita
tuotesuunnittelun asiantuntijoita. Osaamisen johtaminen ja osaaminen yleisemmin ei varmasti-
kaan ollut heille jokapaivdinen keskustelun aihe, joten ei voida olla varmoja ymmarsivatko kaikki
kyselyn kysymykset oikein ja samalla tavalla. Tata riskia pyrittiin pienentamaan muotoilemalla ku-

vaava saatekirje seka jattamalla en osaa sanoa vastausvaihtoehto jokaiseen kysymykseen.

Tyon tavoitteena oli selvittda Huldin osaamisen johtamisen nykytila. Aineistoa kerattiin yhteensa
100:Ita henkildlta, kun koko yrityksessa tyoskenteli noin 450 henkil6a. Verkkokysely toteutettiin
vain yhdelle neljasta osaamiskeskuksesta ja haastatelluista suurin osa tydskenteli tdssa osaamis-
keskuksessa tai hyvin tiiviissd yhteistydssa sen kanssa. Lisdksi haastattelujen aikana korostui vaih-
televat kaytanteet yrityksen sisdllda. Nama tosiasiat ajavat kyseenalaistamaan tyon tuloksien yleis-
tettavyytta edustamaan koko yrityksen osaamisen johtamista. Toisaalta kolmessa muussakin
osaamiskeskuksessa on samanlainen organisaatiorakenne, samankaltaiset tydkalut osaamisen joh-
tamisen tueksi ja samat projektien toimintamallit. Suurimmat eroavaisuudet vaikuttivat haastatte-

lujen perusteella olevan yksittdisten ryhmien esihenkildiden kyky johtaa ryhmaansa.
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Tyon tulokset eivat ole suoraan siirrettdvissa toisen yrityksen hyodynnettavaksi, koska kyseessa oli
case-tutkimus, jossa keskityttiin Huldin osaamisen johtamisen nykytilaan. Aineisto kerattiin Huldin
henkilokunnalta ja syvéllisen ymmarryksen luomiseksi jouduttiin kasittelemaan paljon Huldin toi-
mintatapoja, organisaatiorakennetta, liiketoimintamallia sekd ydinprosesseja. Tamadnkaltaisesta
aineistosta tehdyt johtopaatelmat eivat ole luotettava lahde yleistettavalle tiedolle. Kuitenkin
tyOssa toteutettua prosessia ja verkkokyselylomaketta voidaan kopioida vastaavien yritysten kayt-
toon ilman suuria muutoksia. Teemahaastattelujen runkoa vastaavasti ei voida kayttdaa muissa tut-

kimuksissa suoraan, koska se luotiin verkkokyselyn tuloksien pohjalta.

Aiheen valinnassa, tutkimuksen suunnittelussa ja toteutuksessa otettiin huomioon tutkimuksen
eettisyys. Osaamisen johtaminen on aiheena herkka eettisille kysymyksille, silld osaamiseen liittyy
aina jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset ja ammatilliset halut seka toiveet. Toisaalta yrityksen
ndakokulmasta on elintdrkeaa turvata tulevaisuuden kilpailukyky (Otala 2018, 166). Valilld nama
kaksi ovat samansuuntaisia, mutta ristiriitatilanteisiin on syyta varautua. Taman takia tyon aikana
pyrittiin 10ytamaan keinoja ristiriitatilanteiden valttamiseksi. Tutkimuskysymykset muotoiltiin sii-

hen muotoon, etteivat ne viitanneet tiettyyn ihmisjoukkoon tai rajaisivat aihetta vaarin.

Tyon toteuttamisessa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantdd. Suunnitteluvaiheessa toteutettiin
aineistonhankintasuunnitelma ja todettiin ettei henkilétiedot ole tydn tulosten kannalta oleellisia
ja ndin ne ovat tarpeettomia kerata. Tutkimukseen osallistuneet osallistuivat omasta vapaasta tah-
dostaan eika jalkikdateen ole mahdollista tietda kenen antamia tietoja tydssa kasiteltiin. Verkkoky-
selyssd annettiin saateviestin lisdksi riittavasti vastausaikaa ja teemahaastattelujen aikataulu sovi-
tettiin kunkin haastateltavan toiveiden mukaisesti, mikali saateviestin aikatauluehdotus ei sopinut.
Aineistoa kasiteltiin alan kirjallisuuden ohjeiden mukaisesti ja aineiston ne osat, joista henkild voi-
taisiin tunnistaa, poistettiin heti anonymisoinnin jalkeen. Tyon tulokset ja johtopaatokset kirjattiin
tarkasti ja puolueettomasti. Tydssa kunnioitettiin muiden tutkijoiden tuotoksia ja merkittiin kdyte-

tyt lahdeaineistot asianmukaisesti.

6.3 Jatkotutkimuksesta

Tassa tyossa aineistoa kerattiin verkkokyselylla vain yhdelta Huldin osaamiskeskukselta. Saman

verkkokyselyn pystyisi vaivattomasti toteuttamaan myos muille osaamiskeskuksille ja verrata tu-
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loksia keskendan. Huomioiden perusteella olisi mahdollista selvittda parhaita kdytanteita organi-
saation sisalta ja ottaa niita kayttoon muissakin osaamiskeskuksissa. Huldin kannalta katsottuna

tama olisi matalan riskin toimintaa, koska jos jokin toimintamalli on koettu jo samassa organisaa-
tiossa hyvaksi niin on syyta olettaa sen toimivan myds muissa organisaation osissa. Samalla osaa-

misen johtamisen kaytanteitd tulisi yhtendistettyd huomaamattaan.

Toinen luontainen tapa jatkaa osaamisen johtamisen kokonaisuuden parantamista Huldilla olisi
toteuttaa kehittamistutkimus, jossa taman tyon huomioiden perusteella toteutettaisiin muutokset
toimintaan ja mitattaisiin vaikuttavuutta. Huldin tapauksessa tama olisi suoraviivaista toteuttaa
kahdella erillisellda osaamiskeskuksella. Molemmilta kerattaisiin sopivia mittareita kayttden |ahtoti-
lanne, jonka jalkeen kehittamistoimet kohdistettaisiin ndistd vain toiseen. Se osaamiskeskus, jonka
toiminta pysyi entiselldan, toimisi verrokkiryhmana kokeilujakson jalkeen tehtdvassa uudessa ai-
neiston keruussa. Tuloksia vertaamalla voitaisiin todeta kehitystoimenpiteiden vaikuttavuus. Talla

toimintamallilla pystyttaisiin ehkadisemaan ulkoisten seikkojen vaikutuksia tutkimustuloksiin.

Kolmas aihe jatkotutkimukselle on keskittyd myynnin ja asiakkuudenhallinnan keinoihin parantaa
mahdollisuuksia osaamisen johtamisen onnistumiselle. Tassa tyossa naita sivuttiin, mutta niihin ei
rajauksien takia keskitytty. Konkreettisia teemoija tallaista tutkimusta ajatellen olisi asiakasseg-

mentointi, asiakaskohtaiset toimintamallit, myynnin tarjoustydskentely ja asiakkuuden hallinta.
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Liitteet

Liite 1. Osaamisen johtamisen teoriasta kyselylomakkeeksi
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Kysymys yrityksn johtamizen
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Liite 2. Kyselyn saatekirje

Aihe: Huldin osaamisen johtaminen: kutsu kyselyyn

Arvoisat osaajat!

Teiddn osaamisenne on Huldin merkittavin padoma, silla te luotte asiakasarvon osaamisellanne.
Motivoivaa! Eiko?

Haluamme varmistaa, etta vastaamme osaamisillamme asiakkaidemme tarpeisiin nyt ja tulevai-
suudessa seka palvelemme samalla teiddan omia ammatillisia tavoitteitanne.

Tata tyota kutsutaan osaamisen johtamiseksi. Se alkaa Huldin visiosta ja strategiasta ja etenee
vaihe vaiheelta kohti konkreettisia toimenpiteitd osaamisen kehittamiseksi.

Teen aiheesta tutkimusta YAMK opinndytetyona tyonimelld “Osaamisen johtamisen nykytila asian-
tuntijaorganisaatiossa”.

Tilaajana toimii Huld ja tavoitteena on kuvata Huldin osaamisen johtamisen nykytila ja luoda sa-
malla perusta sen kehittamiselle.

Tyon onnistuminen edellyttaa tietoa teilta.

Pyydan teitd kaikkia vastaamaan kyselyyn alla olevan linkin kautta 18.3.2022 klo 18.00 mennessa.

Linkki kyselylomakkeeseen

Kysely koostuu paaosin vaittamista, joihin vastataan valitsemalla sopivin vaihtoehto. Vastaamiseen
kuluu aikaa n. 10 minuuttia.

Vastauksenne ovat nimettomia eika niiden perusteella voi tunnistaa vastaajaa. Tulokset ja niista
tehdyt johtopaatokset tullaan esittdamaan tyon julkisessa raportissa. Tietoja kasitelldan luottamuk-
sellisesti, niita ei luovuteta eteenpdin ja ne hadvitetaan tyon jalkeen.

Annan mielellani lisatietoja!
Ystavallisin terveisin,

Jasperi Kuikka
Puhelinnumero | Sahkdpostiosoite



Liite 3. Kyselylomake

Kysely: Huldin osaamisen johtamisen
nykytila

Kiitos kun annat hieman aikaasi vastaamiselle!
Kysely koostuu paaosin vaittamistd, joihin vastataan valitsemalla sopivin vaihteehto.
Oikeita tai vaaria vastauksia ei ole ja on tarkea, etta annat mielipiteesi nakya vastatessasi.

Vastaathan kaikkiin kysymyxsiin.

Aloitetaan!

* Required

1. Valitse Center of Excellence, jossa tyoskentelet *
() Embedded Solutions
) Product Design
() Security & Information management

() Software
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Sinun osaamisesi

2. Alla on vaittamia sinun osaamisestasi. Valitse sopivin vaihtoehto. *

Tiedan mita osaamisia

tarvitsen
tyotehtavissani

Minulla on riittava
asiaosaaminen

(ammattialakohtaiset

tiedot ja taidot)

Minulla on hyvat
oppimistaidot

Minulla on hyvat

ongelmanratkaisutaidot

Osaan johtaa omaa
tyontekoani

Minulla on hyvat
yhteistyotaidot

Minulla on hyvat
kirjallisen viestinnan
taidot

Minulla on hyvat
suullisen viestinnan
taidot

Minulla on hyvat
tietotekniikan
kayttotaidot

Olen ammattilainen

En osaa sanoa

O

O O O O

O

Taysin eri
mieltd

O

O O O O O

O

Jokseenkin eri
mielta

O

O O O O O

O

Jokseenkin
samaa mielta

O

O O O O O

O

Taysin samaa
mielta

O

O O O O O

O
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3. Perustele vastauksiasi halutessasi

QOsaamisesi kehittaminen
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QOsaamiseni
kehittaminen on
tarkeda

Saan tukea osaamiseni
kehittamiseen
esimieheltani

Kehitan aktiivisesti
asiaosaamisiani

Kehitan aktiivisesti
tyoelamaosaamistani
(mm. oppimis-,
vuorovaikutus- ja
ongelmanratkaisutaidot
)

Saan palautetta
osaamisestani

Ryhmani toiminta tukee
osaamiseni kehittymista

Huld mahdollistaa
osaamiseni
kehittamisen

Tiedan osaamisalueen,
jolla paasaantoisesti
tyoskentelen

Tiedan mista ldydan
lisdtietoa
osaamisalueesta, jolla
paasaantoisesti
tydskentelen

Lisatietoa osaamisista
on saatavilla Huldin
sisdisissa
tietojarjestelmissa

En 0saa sanoa

O

Taysin eri
mieltd

O

Jokseenkin eri
mielta

O

Jokseenkin
samaa mielta

O

4. Alla on vaittamia sinun osaamisen kehittamisesta. Valitse sopiva vaihtoehto. *

Taysin samaa
mielta

O
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Taysin eri
En osaa sanoa mielta

Osaamisen

kehittamisen keinoja

hy6dynnetdan

monipuolisesti (esim.

itseopiskelu,

koulutukset, O O
mentorointi,

tyonohjaus, tyon

muotoilu,

parityoskentely, jne.)

5. Perustele vastauksiasi halutessasi

Jokseenkin eri
mieltd

Jokseenkin
samaa mielta

Tdysin samaa

mieltd
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Osaamisen johtaminen

6. Valitse sopiva vaihtoehto. *

En osaa sanoa

Osaamiseni
kehittdminen on O
tavoitteellista

Osaamiseni
kehittaminen on O
systemaattista

Osaamiseni
kehittaminen tukee O
yrityksen visiota ja

strategiaa

Tiedan kuka/ketka
vastaavat osaamisen O
johtamisesta

Osaamisen

kehittamisessa otetaan

huomioon O
tulevaisuuden

osaamistarpeet

Taysin eri
mielta

O

7. Valitse nykyisen tyotehtavasi perusteella *

O Suunnittelija/asiantuntija

() Huld leader

O Muu

Ryhmien osaaminen ja sen johtaminen

Kysymyksia Huld leadereille

Jokseenkin eri
mielta

O

Jokseenkin
samaa mielta

O

Taysin samaa
mielta

O
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8. Valitse sopivin vaihtoehto *

Taysin eri  Jokseenkin eri  Jokseenkin  Taysin samaa
Enosaasanoa  mielta mielta samaa mielta mielta

Tiedan ryhmani

jasenten O O O O O

asiaosaamisten
nykyisen tason

Minulla on kasitys
ryhmani asiaosaamisten O O O O O

tavoitetasosta

Minulla on kyky

arvioida ryhmani O O O O O

jasenten
tydelamaosaamisia

Minulla on keinoja

kehittaa ryhmani O O O O O

jasenten
tydelamaosaamisia

Tiedan mihin suuntaan

ryhmani jasenten O O O O O

osaamisia tulisi kehittda

Ryhmani osaamisen

kehittaminen on O O O O O

systemaattista

Ryhmani osaamisen

kehittaminen on O O O O O

tavoitteellista
Saan tarvittaessa tukea

ryhmani osaamisen O O O O O

kehittamiseen
Ryhmani osaaminen on ®) @ O O O
hyvalla tasolla

Ryhmaéni osaamisen

johtaminen on hyvalla O O O O O

tasolla

Ryhmani osaaminen

tukee yrityksen visiota O O O O O
ja strategiaa
Osaan mdaritelld Huldin ®) e O O O

ydinosaamiset



Taysineri  Jokseenkin eri  Jokseenkin

En osaa sanoa mielta mieltd samaa mielta
Osaan maaritelld Huldin
osaamisalueet O O O O
Uskon tiimiini
kohdistuvan uusia
osaamistarpeita O O O O
seuraavan muutaman
vuoden aikana
Saan palautetta
ryhmani jasenten O O O O
osaamisesta

9. Perustele vastauksiasi halutessasi

Lopuksi

10.Kirjoita kolme mielestasi tarkeinta osaamista nykyisessa tyotehtavassasi. *
Huomioi ammatillisten osaamisten lisaksi myds muut tyoelamataidot

Tdysin samaa

mieltd

O
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Liite 4. Verkkokyselyn aineisto koostettuna

1=En osaa sanoa

2=Taysin eri mielta
3=Jokseenkin eri mielta
4=Jokseenkin samaa mieltd
5=Tdysin samaa mielta

Ryhmien esihenkil6t

Asiantuntijat & muut

Moodi Keskiarvo K?Sklha- Moodi Keskiarvo K?Sklha-
Kysymys jonta jonta
T'led"arT mitd osaamisia tarvitsen tyotehta- 4,0 43 0,4 4,0 44 0,7
vissdni
Mlnl{lla on r||t.tava fiSlaos.aam.lnen (am- 4,0 4,0 0,0 4,0 41 0,6
mattialakohtaiset tiedot ja taidot)
Minulla on hyvat oppimistaidot 4,5 4,5 0,5 4,0 4,4 0,7
| . o 5,0 4,6 0,5 5,0 4,4 0,6
i Minulla on hyvat ongelmanratkaisutaidot
© | Osaan johtaa omaa tydntekoani 5,0 4,4 0,7 4,0 4,3 0,6
8 | Minulla on hyvat yhteistyotaidot 5,0 4,5 0,9 5,0 4,5 0,5
c
2 Minulla on hyvat kirjallisen viestinnan tai 4,0 39 0,8 5,0 4,2 0,9
o | dot
Minulla on hyvat suullisen viestinnan tai- 4,0 39 0,6 4,0 41 0,8
dot
Minulla on hyvat tietotekniikan kayttotai- 5,0 43 11 4,0 44 0,6
dot
Olen ammattilainen 5,0 4,6 0,5 5,0 4,5 0,7
1 Ryhmin keskiarvot 4,6 4,3 0,6 4.4 4,3 0,7
Osaamiseni kehittaminen on tarkeaa 5,0 49 0,3 5,0 4,8 0,4
Sa.an tulfe:j,u osaamiseni kehittdmiseen esi- 5,0 a4 0,7 4,0 3,9 0,9
mieheltani
Kehitan aktiivisesti asiaosaamisiani 4,0 3,9 0,3 4,0 3,8 0,7
Kehitan aktiivisesti tydeldmadosaamistani
(mm. oppimis-, vuorovaikutus- ja ongel- 4,5 4,5 0,5 4,0 3,6 0,9
manratkaisutaidot)
Saan palautetta osaamisestani 3,0 3,3 0,4 4,0 3,4 0,9
c
S PRI R ._
2 Ryhr.'na"nl toiminta tukee osaamiseni kehit 5,0 4 0,7 4,0 3,4 10
€ | tymista
Hyd
4] - — N
E Huld mahdollistaa osaamiseni kehittami 50 a8 0,4 4,0 39 1,0
@ |sen
3 Tled‘an ?saamlsalueen, jolla padsaantoi- 5,0 46 0,7 5,0 43 0,7
é sesti tyoskentelen
@ | Tieddn mistd |6ydan lisdtietoa osaamis-
& | alueesta, jolla paasaantsisesti tydskente- 5,0 4,4 0,7 4,0 4,1 0,7
len
L!s?.tlgtq.a staz?.r.n!smta or.1 sziatawlla Huldin 45 45 0,5 4,0 3,4 10
sisdisissd tietojarjestelmissad
Osaamisen kehittamisen keinoja hyédyn-
netddn monipuolisesti (esim. itseopiskelu, 4,5 4,1 0,8 3,0 3,2 0,9
koulutukset, mentorointi, tydnohjaus,
tyon muotoilu, parityoskentely, jne.)
4 Ryhman keskiarvot 4,6 43 0,6 4,1 3,8 0,8
Qsaamlsem kehittaminen on tavoitteel- 3,0 36 0,7 4,0 35 10
S lista
c . R cews e
g Qsaamlsem kehittdaminen on systemaat- 35 30 10 30 33 0,8
& |tista
% C)'Sfaam{senl kehl'Ftammen tukee yrityksen 4,0 4,0 0,7 4,0 3,4 12
$ | visiota ja strategiaa
)
‘e | Tiedan kuka/ketka vastaavat osaamisen
E | kuka/ 5,0 4,4 1,0 3,0 3,1 0,9
© johtamisesta
o . . I . . _
Os.aamlsen k(?hlttamlsessa otcetaan huo 3,0 39 0,8 4,0 32 11
mioon tulevaisuuden osaamistarpeet
6 Ryhman keskiarvot 3,7 3,8 0,8 3,6 3,3 1,0
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Tiedan ryhmani jdsenten asiaosaamisten

. 4,0 3,8 0,4
nykyisen tason
Minulla ?n kasitys ryhmani asiaosaamis- 4,0 4,0 0,9
ten tavoitetasosta
Mlnullﬂa on k}/ky arV|.0|.da ryhmani jasen- 4,0 a1 0,3
ten tydeldmaosaamisia
Minulla ot1 k.e.zlnc.?ja ketht.aa ryhmani ja- 4,0 38 0,7
c senten tyoeldmdosaamisia
R .
2 Tledan.rﬁlhln.syunt?amryhmam jasenten 5,0 4,0 11
g osaamisia tulisi kehittaa
£ Ryhman.l osaamisen kehittdminen on sys- 3,0 30 0,7
‘= | temaattista
@ Ryhman! osaamisen kehittaminen on ta- 35 35 0,9
‘= | voitteellista
Q . v . R
£ |Saan tamttat.essa tukea ryhmani osaami- 50 44 0,9
E | sen kehittémiseen
§ Ryhmani osaaminen on hyvalla tasolla 4,5 4,5 0,5
5 R.\-/hfnanl osaamisen johtaminen on hy 3,0 31 0,9
€ | valld tasolla
=
F5 R'yhm.anl osaarTnnen tukee yrityksen vi 4,0 38 12
siota ja strategiaa
Osaan maaritelld Huldin ydinosaamiset 5,0 3,9 1,1
Osaan maaritelld Huldin osaamisalueet 5,0 4,1 1,1
Uskon tiimiini kohdistuvan uusia osaamis-
tarpeita seuraavan muutaman vuoden ai- 5,0 4,4 0,9
kana
Sa'an palautetta ryhmani jasenten osaa- 4,0 36 11
misesta
7 Ryhman keskiarvot 4,2 3,9 0,8
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Liite 5. Kutsu haastatteluun

Aihe: Huldin osaamisen johtaminen — Kutsu haastatteluun

Liitteet: Kuvio osaamisen johtamisen viitekehyksesta

Terve,

Henkilokuntamme osaaminen on Huldin merkittavin pddoma, ja siita huolehtimalla huolehdimme
kilpailukyvystamme nyt ja tulevaisuudessa.

Motivoivaa! Eiko?

Tutkin YAMK opinndytetydssani Huldin osaamisen johtamisen nykytilaa.

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkea sita toimintaa, jossa yrityksen strategian edellytta-
maa osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan (ks. kuva ohessa).

Tavoitteena on kuvata Huldin osaamisen johtamisen nykytila ja luoda samalla perusta sen kehitta-

miselle.

Tyon onnistuminen edellyttda, ettd saan kerattya mielipiteita ja havaintoja teilta ja siksi pyydan n.
50 min aikaa talla kalenterikutsulla.

Mikali aika on huono, niin kommentoi ja tuunataan se sopivaksi.

Mikali et halua osallistua niin sano.

Haastattelut eivat edellyta sinulta valmistautumista. Voit halutessasi virittdytya tunnelmaan ohei-

sen kuvan avulla.

Alustavasti tavoitteenani on haastatella kahdeksaa henkil6a alla olevan kuvion mukaan, mutta

tama voi elaa haastattelujen havaintojen myo6ta:

Huld Oy

|
| | |
. . Center of exellence
Business units Success support
x2 Management x 3 X1
Huld leader x 2
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Yleista:

e Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina

e Haastattelut nauhoitetaan aineiston analysointia varten

e HenkilGtietoja ei kerata. Haastattelut ovat nimettomia ja aineisto kasitelldan siten, etta vas-
taajia ei voi tunnistaa

e Tyo on julkinen, joten tulokset ja niista tehdyt johtopadatokset tullaan esittamaan tyon julki-
sessa raportissa

e Tietoja kasitellaan luottamuksellisesti, niita ei luovuteta eteenpdin ja ne havitetdan tyon
jalkeen

e Tyon tilaajana toimii Huld ja se valmistuu toukokuun 2022 aikana

Annan mielellani lisatietoja!l

Ystavallisin terveisin,

Jasperi Kuikka
Puhelinnumero | Sdhkopostiosoite
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Liite 7. Teemoiteltu aineisto

Motivaatio osaamisen kehittamiselle
Yritystasolla
Varmistetaan tulevaisuuden kilpailukyky
Pidetdan ihmiset tyytyvaisena
Kasitetdadn osaamisena myds tydeldmaosaamiset
Positio - Edelldkavijyys & nakemyksellisyys
Asiakaskokemus

Yksilotasolla tukee
Henkilon kiinnostus
Ammatillinen kehittyminen
Verkostot
Esihenkilon tuki

Yksil6tasolla haittaa
Laskutusaste
Ei ndhdd omaa roolia suhteessa yrityksen visioon

Sitaatteja:
Miksi me halutaan satsata osaamisen kehittdmiseen. Se on se juttu. Md edelleen luulen, ettd osittain tulee pohjavireena ”sen takia,
ettd pidetdan ihmiset tyytyvaisend” ja jos se on se pohjimmainen niin se ei sitten toimi, koska se pitdisi olla suorempi se linkki siihen
businekseen minka uskon olevan olemassa, koska sitéhdan me myydaan, meiddn osaamista.
M3 en taas usko osaamisen kehittdmisessa siihen, ettd mitdan oikein voi oppia jos on pakko oppia sitd eikd yhtdan nappaa niin
pakko siina on olla se henkilon kiinnostus

Jos meiltd irtisanoutuu 50 % niin meidan firman kyvysta toimittaa katoaa 75 %. Eikd meilld mitddn muutakaan pddomaa taalla ole.

... 0sa meidan asiakkaista on silla vois sanoa kypsyyskayralla hyvin eri vaiheissa, ettd kaikki ei ole edes kiinnostuneita niista kuumim-
mista uutuuksista.

Ja onhan meissa suuri joukko erilaisia ihmisia.

Voisko tdssa yksi tekija olla se, ettd me tehdaan laskutettavaa ty6ta ja laskutusprosentti on kuningas ja sita pitda kumartaa ja sit niin
kuin se, etta sa pystyisit sitd jotenkin systemaattisesti kehittdmaan sitd osaamista, jotta voisi tehda suunnitelman johon sitoutuu
taksi vuodeksi niin se varmaan jaa aina sen asiaskastyon ja laskutusprosentin jalkoihin.

Emme oleta tai oleta, etta kaikilla on hyvat (vuorovaikutustaidot) vaan, ettd pystytaan kehittamaan niitd ja se fiilis olisi halu paran-
taa. Se olisi kaikkein tarkein.

Yksilon ndkokulmasta eihdan mikdan ole niin typerad, etta se et pida huolta omasta kilpailukyvystds ja se tarkoittaa myos sitd oman
osaamisen yllapitamista ja paivittamista.

Yrityksen sisdiset rakenteet, joilla osaamisen uskotaan kehittyvin
Myyda paivid (FTE) eikd tunteja
Myyda tiimin osaamista eika yksil6a
Kierrdtetaan henkil6ita asiakkuuksissa
Projektien hoitamismallit
Organisaation rakenne & roolit

Vaikuttavat seikat:
Resurssi vs. projekti
Asiakkuuden koko ja téiden laatu
Yhteistyon jatkuvuus vs. katkonaisuus

Sitaatteja:
Mun mielesta noita ja pitdisi pilottiasiakkaiden kanssa testata.
On riski sitoutua yhteen osaajaan.
Se vaatii sen asiakkaan vahvan luottamuksen, mutta olen ilman muuta fani tohon suuntaan

... ettd enhdn ma tieda yhtaan mita mun tiimildiset kdytannon tasolla tekee. Tama malli johtaisi siihen, etta tiimin pitdisi tehda huo-
mattavasti tiiviimmin yhteistyota tiimin sisalla. Toisaalta tydjohdollisesti tdma on huomattavasti haastavampi tilanne kuin nykyinen.

Niin meilld on siella projektipaallikko ja tech lead, jotka tietaa sen projektin liikkeet. Tehdaan jarkevaa modulointia mika se silloinkin
on. Meilld on tdssa tama funktio se pitda toteuttaa. Rajapinnat tassa, tilamahdollisuus tassd, funktio tdssa. Ehkda mun osaamista ei
tarvita kaikkiin muihin funktioihin. Ja jos jalkikateen todetaan, ettd rajapinnat pitda muuttaa niin joku muu sen pystyy muuttamaan.
Tai jos ei pysty dokumentaation tai mallien perusteella tekemé&an muutoksia niin toimintatavoissa on silloin jotain vikaa. Se vaatii
projektipaallikoilta ja tech liideiltd ja muilta. Se vaatii sita roolitusta mitd on pystytty viimeaikoina jarjestedmaan. Semmoista vahti-
mista.
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Niin ja kun sindkin olet myynnin puolella niin kun asiakas pyytda CV:ta niin me toimitetaan nippu CV:ta. Siina vaiheessa kun asiakas
tekee paatoksen niin siitd nipusta ei ketdan ole vapaana. Minka takia me toimitetaan henkildiden CV:ta eikd osaamis CV:ita?

No eikd tdmmoisen mallin tuominen ja rohkeasti resurssien tarjoaminen ole sitd rohkeutta mitd meiltd huudetaan? Sita, ettd me
kerrotaan asiakkaalle, ettda ndma on ne resurssit milld sa saat sun projektin tehtya versus se, ettd nyt annetaan CV, valitse mita ha-
luat niin tdssa on hinta.

Elikkd nyt jos dokumentoidaan yksildiden osaamista niin sehan kannustaa siihen yksilon myymiseen. Jos me dokumentoidaan tii-
mien osaamista niin tavallaan kaantaisiko se ajatuksia.

Projektin loppukeskustelu ja muut sellaiset pitdisi olla enemman kartalla.

Siina voisi olla ehka vieldkin rohkeampi ja olla osa tata prosessia ja jopa riskien hallintaa, jolla me varmistetaan, ettd meilld on jat-
kossakin tdman osaamisen nykyisten tekijéiden rinnalla uutta kasvamassa.

meiddn organisaation yksi haaste on se, ettd meilla on myynti joka myy asiantuntemusta ja sitten meilld on vahan liian erillaan
myynti ja asiantuntijat.

Meilla tietysti ndkyy vield tama, etta ollaan vield lahtotilanteessa osittain, kun tehtiin organisaatiomuutos niin kaikki vanha tieto ja
toimintatavat, joita meille oli kertynyt, myoskin kokemuksen projekteista ja miten valtat reklamaation ja keta ihmista kannattaa
kayttda projekteissa missdkin roolissa niin se oppi ja tieto nollattiin Iahes tdydellisesti niin nyt opetellaan uudestaan kavelemaan ja
kaikki se tieto, jota vuosien varrella oli niin sitd ei oikeastaan ole. Vaittdisin nainkin vahvasti.

Mietin sitd, ettd jos tuossa on sitd, ettd kun meilld on hyvin paljon erilaisia tyotehtavia niin esimerkiksi kaveri joka tekee yksin pro-
jektia ja sitten on kavereita joita on monta samassa projektissa kiinni. Sitten meilld on niitd kavereita, jotka ovat asiakkaan tiloissa
asiakkaan jarjestelmissa. Ja sitten meilld on niita joissa on useita tyyppeja, joissa tehddan asiakkaan tiloissa.

Osaamisen johtamisen keinot
Yritysostot
Strategiset hankkeet
Johtajuus (Huld leaderit)
Day to day havainnointi
Yrityksen arvot
Markkinointi
Tavoitteiden lapinakyvyys

Tyokalut
ROSA keskustelut
Osaamis- & rekrytointistrategia
Yrityksen visio
Osaamisen hallinta & tydkalut

Vaikuttavat seikat:
Projektitilanne
Visio ja strategia, positioituminen
Markkinatilanne
Huld leader motivaatio & johtamiskyvyt

Tarkeaa
Vastuutus
Resurssien takaaminen
Kontaktit
Seuranta & vaatiminen
Epdvarmuuden sieto ja fail fast mentaliteetti

Sitaatteja
Mun mielestd meidan pitdisi enemman antaa tarjotinta ja backlogia ja visiota mihin suuntaan halutaan menna
Jos me saataisiin niita projektiliidejd, etta nyt pitdisi kasata tallainen tiimi asiakkaalle, joka alkaisi kolme kuukauden paasta niin sil-
loinhan me voidaan oikeasti kdyda kattomassa, ettd se haluaisi tehda taman tyyppista
Kylldhan sen tassdkin huomaa, ettd kylla sen johdon fokus on muualla. Se on tosi hyva kysymys, ettd miksi ihmeessa ei ole osaami-
sessa.
Siind mielessa toi meidan on meidan eduksi, etta vaikka paljon porukkaa lahtee talosta niin se mahdollistaa sujuvan suunnan vaihta-
misen niiden osaamisalueiden kohdalla, ettd mitd me osataan.
Ehka taa on yksi niita asioita, joista puhutaan rekrytointitilanteessa, ettd onko tdma Huldimainen tyyppi, etta sopisiko tallaiset hiljai-
semmat kaverit tuoteorganisaatioihin, koska me ollaan asiakaspalvelijoita tyypillisesti.
Ensimmainen asia on asian mahdollistaminen ja resurssoiminen. Tarkeiden asioiden tunnistaminen ja siihen sitten projektin laitta-
minen, ettd katotaan 3kk tai 6 kk resurssseja projekteille ja selked vastuu, ettd mita sitten tapahtuisi. Miksei sitten myoskin se, etta
johtoryhmadssa ja hallituksessa niin sielldahan on ihmisia joilla on kontakteja niin tdhan yhteyteen kontaktien tarjoaminen ja niiden
kautta avun saaminen.
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...okei tarjotaan aikaa ja resursseja niin se on joo, mutta siihen kuuluu mydskin seuraaminen ja vastuuttaminen. Ettd me tavallaan
lyédaan joku strateginen hanke, jolla ei ole vetdjaa eika resursseja ja katsotaan vuoden pdastd tuliko mitddn niin se nyt ei ole kovin
tavoitteellista tai jarjestelmallista.

Niin tavallaan se CoEx strategia saattaa sitten sisdltda jotain elementteja tollaisesta, mutta ma en ole tietoinen, ettd meilla olisi sel-
laista erillista osaamiseen liittyvaa, ettd tavallaan tietyn tyyppisia tavoitteita yksil6illd on.

Rekrytoinneista: Heilld ei ole valttdmatta ole ollut myynnillista roolia, etta olisi tiiviisti asiakasrajapinnasta ja osaisi jatkoprojekteja
haalia asiakasrajapinnasta.

Tahan asiaan, josta olen aivan varma, etta keskitetty koulutusorganisaatio joka paattaisi mita koulutuksia budjetista tehdaan ja jaet-
taisiin sita rahaa ja budjettia ja bookkaillaan jotain kursseja niin se keskusjohtoinen toiminta ei toimi. Olen ndhnyt sita jossain yrityk-
sissa ja se oli ihan tays katastrofi.

Se on sitd johtamista sitten. Se onkin se vaikea laji. Kyllahan toi ammatillisen osaamisen kanssa puljaaminen on helppoa, mutta toi
ihmisten johtaminen on vaikeeta. Kylld se vaan pitda osata. Ei Huld leaderiksi voi ruveta sellaisella idealismilla, ettad tdma olisi vaan
naps naps hommaa.

Meidankaltaisessa yrityksessa osaamisstrategia on aika pitkalle rekrytointistrategiaa. Et sa niin kuin kymmenia ihmisid pysty sisai-
sesti kouluttamaan, ettd hei nyt te kaikki opitte tan jutun. Yleensa ne asiat on sen verran aikaa vaativia, etta se rekrytointia on se
ainoa realistin mahdollisuus.

Tulevien osaamistarpeiden tunnistaminen
Asiakkailta tulevat kyselyt / pyynnét
Asiakkaiden piilotarpeet
Teknologiatrendit tai vastaavat
Vastuu asiakkuuden hallinnalla
Huldiaanit asiakasprojekteissa
Julkinen keskustelu
Kilpailutilanne
Steering group -kaytanteet
Palaute

Kantavat teemat:
Systemaattisuuden puute

Riskit
Suunnata resurssit rajattuihin osaamiskarkiin

Sitaatteja
Onhan meilld loistavia esimerkkejd esim. XXX, joka selkedsti seuraa omaa alaansa mita sielld tapahtuu ja kuka tekee minka nakoista
juttua, mutta ei se meilld jarjestelmallistd ja tuettua mun nakokulmasta ainakaan ole.
Jos me koitettaisiin valita suunnista ja valita yksi suunta niin voi olla, ettd meilld olisi paljon hyvid valintoja tai paljon huonoja valin-
toja.
Se on aika rekatiivinen talld hetkella talla hetkelld.

Sekin on hieman sellaista peruutuspeiliin katsomista ja se strategia kuvaa sitd missa ollaan aiemmin oltu ja mitd aiemmin tehty.

Kylld ma luulen, ettd se tuli tarpeeksi monesta eri puolelta ei hyvaa palautetta. Asiakkailta tuli reklamaatioiden muodossa, tuli teki-
joilta, jotka ollut projekteissa mukana, ettd homma ei vaan rullaa.

Perinteisesti menee silld tavalla, ettd asioista puhutaan monta vuotta ennen kuin ne alkaa realisoitumaan meidan asiakkuuksissa. Ja
jotkut trendit ei sitten edes toteudu kdytanndssa ja ne tavalla tai toisella hdviaa. Muun muassa XX (osaaminen) on hyva esimerkki
siind mielessa, ettd ma olen aloittanut sen rakentamisen joskus vuonna 2009 ja sitten oli muutama vuosi yksittdisia hankkeita ja
sitten pikkuhiljaa se ldhti aidosti nousemaan ja nyt se on jo jonkinlaista liiketoimintaa.

Vahvimmat signaalit tulee yleensa siitd, ettd asiakkaat kysyy: me halutaan tehda tallainen juttu. Pystyttekd siihen? Silloin niin kuin
meiddn pitda arvioida, ettd onko meilld kyvykkyyksid siihen ja sen toteuttamiseen. Tama on ylivoimaisesti konkreettisin signaali,
joka meille tulee. Et m& sanoisin ettd taa tuo 80% siita tietoisuudesta mihin suuntaan pitdisi menna. Mutta sitten ne muutamat
muut asiat jotka siihen vaikuttaa on, et téllaiset teknologiatrendit ja tdaman kaltaiset asiat. Niin nddhan on yleensa sellaisia joita mo-
nesti pyritddn huomioimaan, jotta saadaan erottautumistekijoitd ja ollaan aallon harjalla. Pyritddn rakentemaan osaamista naitten
ympdrille, jota kommunikoidaan organisaatiolle, ettd hei maailma menee nyt tahdn suuntaan ja sen takia meidan pitaa rakentaa
tasta jonkinlainen osaamiskarki, ettd pystytdan erottautumaan taikka ollaan siind vaiheessa, kun ne kyselyt alkaa oikeasti tulemaan,
ettd ollaan valmiita siihen.

... 0sa meidan asiakkaista on silla vois sanoa kypsyyskayralla hyvin eri vaiheissa, ettd kaikki ei ole edes kiinnostuneita niista kuumim-
mista uutuuksista.

Osaamisen kehittdmisen keinot
Tukea asiantuntijoiden motivaatiota
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Antaa vapaus valita mita kehittaa T&B
Coachaaminen

Menttorointi

Kurssit

Tyotehtavat, tydssa oppiminen
Resurssointi

Kouluttaminen

Taisteluparit

Huld ryhmén toiminta

Palaute

Huld sisdiset foorumit. Esim. DTT
Huld buddy

Workshopit ja aiheesta keskustelu porukalla

Vaikuttavat seikat:
Senioriteetti
Tyoévuodet Huldilla
Resurssi/projektitilanne & aikataulut
Tiedetaan kuka tietaa?
Nakyvyys myyntiliideihin & kdynnissa oleviin projekteihin
Selked tarve koulutukselle

Sitaatteja

Sita pitéisi viela enemman tukea ja varsinkin osa varmaan kaivaa ja on mielenkiinnostuneita ja osalle siina on liikaa proaktiivisuutta
vaativaa ja tulee, ettd kehtaako nyt kun on tata asiakastyota

Tahan miten ma naan niin mun mielesta se on ehkd menossakin siihen, ettd nythdn me ehka vdahan huonosti tiedetaan, ettd mita
ihmiset haluaa tehdd. Mun mielesta lopputulos aina hyvé jos ihminen saa tehda sitd mitd se haluaa tehda. Nyt meilla pyorii siella
search for experts siella plannerissa, mutta se on sielld, ettd managerit etsii kasaan liideja, etta kuka niita tekisi.

Ehka ajatuksena niissd on tietysti se johtamisen tai osaaminen johtaminen, mutta se, ettd kuka niita kayttaa ja miten niin se on hy-
vin pitkalti hdmaran peitossa. Sen pitaa lahtea ihmisten tarpeesta.

... koulutuksissa niin se hy6ty varmasti jaa aika pieneksi jo pelkastadn sen takia, ettd on mahdotonta I6ytaa sellaista koulutuspaket-
tia mikd voidaan tarjota vaikka 5 mekaniikkasuunnittelijalle ja siita olisi kaikille hyotya puhumattakaan siitd, ettd tarjottaisiin sitd
sadalle.

... kun puhutaan juniorista... ... niissa meilld olisi paljon tekemista, ettd mahdollistettaisiin mahdollisimman nopea ja selkea polku

vaikka niille, jotka ovat lopputydta vaille. Miten pystyttaisiin kouluttamaan heistd ammattilaisia joihin me ja asiakkaat luotetaan.

Niin joku téllainen mestari-kisallijarjestelmahan, mista on puhuttu vaikka kuinka pitkdan ja osaltaan toteutetaankin, mutta tdhan

tarvittaisiin, mutta senkin myyminen vaatisi jonkun ajatuksen seka asiakkaille, etta firman sisalla, etta se saataisiin jotenkin lenta-
maan niin vaatii kylla jonkun peliliikkeen mitd ma en ole vield ndhnyt.

Asiakkaan puolella heidan ajatusmaailma on se, ettd tahdn yhteen ongelmaan tarvitaan yksi kaveri tekemaan tietyksi aikaa. Mika on
mun mielesta hullua, koska vaikkei olisikaan menttori-aktori suhdetta niin kyllahan se parantaisi sitd tyon laatua, kun ne pystyisi
keskendan sparrailemaan ja vaikka tulisi sairastapauksia niin pystyisi tuuraamaan ja joku tietdd missa menndan niin siind mielessa se
on vahan erikoista, ettei ole saatu myytya sitd ajatusta.

Ja sitten kdytdnnossa se kollegoiden hyddyntdamisen mahdollisuus olisi meille erityisen iso juttu mihin me ollaan tydparimalleilla ja
tiimeilld pyritty, ettd kdytanndssa oli se valmistustekniikka mita tahansa niin pystyt aika pienelld tyolla sille tasolla, etta joku koke-
neempi pystyy sitten puolessa tunnissa opastamaan sua pdivan verran hommissa eteenpdin. Eli kdytdnnossa siind organisaatio oppii
samalla koska se tekeminen menee ja taas tavallaan ihmisten tyonkuvat kehittyy.

”Jarjestelmallinen” on ehka vdhan puute tassa kohtaa. Eli tota ehka tassa niin kuin jos mietitdan niin siind kaarretaan hyvin nopeasti
siihen, ettd mitka on asiat joista pitdisi kerata palautetta.

Tyovalineitd meilla siihen on ja periaatteessa se ei valttamatta tarvitsisi mitdan lisdd, mutta ehkd meillad pitdisi olla monipuolisempi
keinovalikoima, mutta se ei valttamatta tarkoita sitd, ettd selkedsti jotain uupuisi vaan, ettd me osattaisiin tyostaa ja kyselld ajoissa
sita.

...oman aktiivisuuden kautta meidan XX puolella me ollaan kaytannossa mahdollistettu varmaan n. 5 sisdista siirtoa, etta ihmiset
ovat monet vapaa-ajalla perehtyneet johonkin asiaan ja ilmaisseet, ettd haluaisivat tehda taman puolen projekteja. Tatda meidan
kannattaisi vahan ruokkia sitd, vaikka kaikkea ei tehtaisi ihan tydajalla niin mahdollisuus tallaisen toisen tyyppiseen nykyisia projek-
teja muuttavaan projektikantaan on myds mahdollista sen kautta, ettd sen uskaltaa ilmaista.

Tyon ohessa opitaan jos tehddan yhdessa toita. Eikai siind ole mitdan muuta vaihtoehtoa. Pienessa silpussa se oppihan jaa sille yksi-
I16lle ja se joko hyodyntaa sita tai sitten ei hyddynna seuraavassa projektissa, mutta ei se tieto jakaannu muille vaan se jaa sille yh-
delle henkilélle.

Tama on aidosti vaikea asia, ettd tota me ei talld hetkelld onnistuta siina erityisen hyvin. Siis parastahan se on se yhteys, ettd hei
kohta tulee tdman kaltainen hanke niin nyt ma tata asiaa jo vahan opiskelen taikka sen hankkeen alussa tehdaan joku panostus sen
yhteydessa.

Meilldhan on se train to brain ohjelma, mutta siellda ma uskon, etta kylld me voidaan etta talla hetkella se karrikoiden toimii silla
tavalla, ettd tossa on budjetti ja keksi jotain jos kiinnostaa. Et seuraava askel voisi olla, ettd tdssa on hyva teemoja ja tassa pari kurs-
sia, jotka on meidan mielestd erityisen suositeltavia.
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Ryhmien keinot osaamisen kehittamiseen
Best practices
Tehtyjen projektien lapikdynti ja reflektointi
Tunnetaan toiset, Huld leader yhteinen linkki
Tech talks
Tiimipalaverit
Huld leader tuntee tiimildiset kunnolla
Random sparrausparit

Vastuu:
Huld leaderilla
Sentterin rooli?

Sitaatteja
Tavallaan mulla esimiehené on luotto tiimildisiin, jotka on ollut talossa yli vuoden, ettd he pystyy maarittelemaan jotain jarkevaa
tekemista silla budjetilla. Siind mielessd en nde edes tarvetta omasta puolestani sindnsa johtaa tai maaritelld mihin suuntaan he sita
kayttaa.

Ehka sellainen mitd ma tohon miettisin tohon tyén oheeseen, etta kylld meilld softapuolella kdytetddn ihan paljon sellaista retro-
spekti tapaa eli tavallaan projektin jalkeen kdydaan lapi, etta missa onnistuttiin, mitka oli ne haasteet ja miten niista parjattiin ja
toisaalta ehkd vahan myodskin katsoa, ettd mika oli sellaista mika ei menny niin kuin strémsodossa.

Joo toi on sikali vahan yllattavaa, ettd musta vaan tuntuu, ettd onko meilla sitten liian vahan ollut keinoja viestittaa ja luoda ymmar-
rys, ettd lupa on kysya kaverilta siitd sen tiimin sisalta ja ulkopuolelta.

Voisko tdssa yksi tekija olla se, ettd me tehdaan laskutettavaa ty6ta ja laskutusprosentti on kuningas ja sita pitda kumartaa ja sit niin
kuin se, etta sa pystyisit sita jotenkin systemaattisesti kehittamaan sitd osaamista, jotta voisi tehda suunnitelman johon sitoutuu
taksi vuodeksi niin se varmaan jaa aina sen asiaskastyon ja laskutusprosentin jalkoihin.

Silloin kun ma juttelen tiimildisten kanssa niin silloin ma pyrin kaivamaan sita mihin suuntaan taa kaveri haluaa menna. Mika on se
ensimmainen asia mita vaaditaan ja yritetddn ymmartda ne stepit. Kylla se on keskustelujen kautta.

Osaamisen kehittdmisen vastuutus
Asiantuntijalla
Huld leaderilla
Osaamisaluevetajalla
Sentterin johtajalla
Operatiivisella johtajalla
Yrityksen johdolla
Projektipaallikolla

Ongelmat:
Ryhmien rooli (Huld, asiakkuus)
Tunnistaako yksilét oman roolinsa tdssa? Asiantuntijuus
Viestiminen osaamistasosta

Sitaatteja
Kylla meilld niin fiksuja henkilGitad on toissa, etta he tekee sellaisia juttuja jotka on hyvéksi firmalle eika voida siihen pakottaa.
On paljon trendeja ja sit se on vahan riskid mihin laittaa rahansa. Riskia myds johdon sanoa, ettd halutaan olla karki jossain, koska se
voi viestia myos virheellisesti, ettd joku muu alue olisi vdhemman tarkea.
Sitten meilld on yksil6itd, jotka eivat tee asialle mitdan ja todenndkdisesti organisaatiokaan ei kauheasti tee mitaan.
Nyt en tiedd, koska en pdivittdisessa tekemisessa ole, mutta onko meilla sellainen kasitys, ettd kokoamalla tietyt osaajat tietyn esi-
miehen alla niin sielld alkaisi automaattisesti tietovirta jyllaamaan.
No se mitd nyt on ollut tassa tiimissa niin, joka taas on... aikaisempi tiimi oli ehka 25 vuotta ja tdssa tiimissa on keski-ika lahemmas
40 v ja senioreita on valtaosa. Niin kylld se on taas tdssa tiimissa se tulee tekijoilta itseltddn. Se mitd mina voin tehda on kdytan-
ndssd vain kannustaa siihen.
Niin yritykselta tulee heikkoja impulsseja, ettd katso vdahan tohon suuntaan. Ndissd substanssiosaamisissa me ollaan erittdin ha-
jautettuja tassa mielessa. Se on suorastaan jopa niin ettd meilld ei ole tdssa mielessa systemaattista osaamisen kehittamista.

kylla se Coex vetdjan pitdisi maaritelld tavoitteita ja antaa my0s keinoja ndille Huld leadereille toteuttaa sitd osaamisen kehitta-
mistd. Toinen osaamisen kehittaminen tapahtuu tekemalld niitd projektivalintoja ettd hei nyt sinun olisi hyvd menna tdhan hank-
keeseen. Nehan on tosi keskeisid osaamisen kehittamispaatoksia, etta mika on sun seuraava projekti.

Osaamisen visualisointi ja hallinta



Skill matriisit (excel)

Skillsbank

Osaamisten kuvaaminen ja kirjoittaminen auki
Osaajat helpompi Ioytaa

Kehittymisen seuranta

Resurssointi

Osaamisen kokonaisukuva & hallinta yritystasolla

Tarkeaa:
Asiantuntijalla syy pitaa ajantasalla
Selkeys, yksinkertaisuus
Mietittdva lisdarvo tarkkaan: kuka kayttda mihinkakin
Pitda tietdaa mita ihmiset haluaa tehda

Tulisi valttaa:
Itsetarkoituksellisuutta
Paallekkaisyyttda muiden jarjestelmien kanssa
Persoonallisuuden piirteiden arvottamista

Sitaatteja
M3 oon ndhnyt niin monta toteutusta siita ja se kaatuu omaan mahdottomuuteensa ja siihen saa kdytettya ihan hirveasti aikaa.

Tarpeeksi suuressa reakoossa varmaan, mutta mitd lahemmas mennaan sitd tiimikokoa ja muuta niin kylld ma pelkaan, ettd ne ih-
miset sitten haviaa siihen niin.

Eihdn se skill matriisi ole se padasia vaan miten nama eri henkildiden tarpeet ja ammatilliset mielihalut voidaan tayttaa.

...eihdn meilla ole minkaanlaista dokumenttia ja se perustuu vahvasti siihen, ettd ma tiedan keneltd voi pyytaa mitaan, mutta toi-
saalta sellainen, ettd ryhma tietda keskenadn, etta ketd voisi laittaa mihinkdkin hommaan tarvittaessa.

Mika sen kaverin tekemisessa on nyt sellaista uudelleen kaytettdavaa ja myohemmin hyddynnettavaa?

Osaamisrekisterin yllapitaminen on mydskin tyolasta.

Meilld on yli kuusi sataa tallaista rivid jo, ettd tdma tekee tdsta vahan haastavan.

Ja sitten taas ollaanko me nyt sellainen kallonkutistajafirma tai rekrytointifirma niin ma vahan vaittaisin, ettd meidan olisi turvalli-
sempaa tassa vaiheessa tehda niin, ettd siella ei ehka olisi niita softskillsseja niin paljoa ainakaan.

Ei se toimi, ettd laitetaan mittari ja seurataan mittaria niin ei se toimi. Sit laitetaan prosessikaavio tee ndin ja tai noin niin ei sekdan
toimi. Se vaan vaatii niitd johtamistaitoja ja ihmisten johtamistaitoja.

pitda pystya ymmartamaan mitka on ne prioriteetit, koska kuten oli jo puhetta, koska meilld on osaamisen kehittamisen prioriteet-
tejd ja myynnilld on busineksen kehittamisen prioriteetteja. Joskus ndma vetaa hyvin vahvasti samaan suuntaan ja joskus pitaa
tehda jonkinlaisia kompromisseja. Ma oon aina téllaisia resurssointipadtoksia ei pida tehda lilan suoraviivaiseksi, ettd joku kone
paattdis meidan puolesta, koska siind on niin paljon erilaisia aspekteja, joita kannattaa huomioida jotta saa sen parhaimman koko-
naislopputuloksen.

Tarkeimmaét osaamiset

Asiakaspalvelutaidot
Vuorovaikutustaidot

Oman projektin johtamistaidot
Aikataulujen ymmartaminen
Tyosuhdetaidot
Dokumentointi

Innovatiivisuus

Oppimiskyky

Taito kuunnella

Keinovalikoima mikali ndissa puutteita:
Huld toimistoprojektit
Lahempana omaa tyénohjausta
Tiimin rakentaminen sopivilla henkil6illa

Sitaatteja
Ensinndkin meilld Iahes jokainen tekee suoraan asiakkaan kanssa niin liittyy siihen sitten vuorovaikutustaidot tai tota on se sitten
taidot, edustaa Huldia sielld vaikka uusien myyntijuttujen haistelussa tai vastaavassa tai tota l6ytyyhan sieltd monenlaista muuta ja
niihinhdn me varmaan tai ei oikeastaan edes Huld vaan monesti helposti sorrutaan siihen, ettd ajatellaan ettd ne on luonteenpiir-
teitd mita ne ei ole vaan ne on yhtélailla kehittettdvia osaamisia siind mielessa kuin se ohjelmointikieli.

Yrittdisi pitda sitd vahan lahempana sitda meidan omaa tydnohjausta oman projektipdallikon alaisuudessa tai projektitiimin osana,
ettd matchaisi sen vahan jonkun paremmilla sosiaalisilla kyvyilld varustautuneen kaverin kanssa, etta ne toimisi taisteluparina ja

paikkaisi ongelmia, mutta ehka siina ei pysty ihan hirveasti laittamaan muuntokoulutukseen, etta nyt sinusta tulee sosiaalinen ja

hilpea ilopilleri.
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... kommunikointitaidot ja mitd paremmat ne on niin sitd helpompi niitd kavereita on tyéntdaa minne tahansa.

Jonkunnakoiset tyésuhdetaidot, kommunikointitaidot ja mita paremmat ne on niin sita helpompi niita kavereita on tyontda minne
tahansa. Sit me tarvitaan jos miettii koneinsindorid niin se tarvii jonkinndkéisen kyvyn dokumentoida suunnittelunsa, se tarvii kyvyn
ideoida. Ja sitten se tarvii niin kuin jonkun nakoisen kasityksen mita on aikaisemmin tehty. Etta sa pystyt keksim&an uusia ideoita,
mutta sun ei tarvitse keksia kaikkea mahdollista uudestaan. Sit tavallaan taman paalle sitten niita kuka on missakin erikoistunut.

Joo ei varmasti ole meilld riittdvasti, toi on selkedsti hyvin sanoitettukin puute, ettd en ma ainakaan heti pysty sanomaan, ettda me
oltaisiin pystytty tuolla tavalla muuta kuin rohkasemalla niinkun tavallaan osallistumaan ja tavallaan kannustamalla pois tavallaan
sieltd epdmukavuusalueelta niin ei meilld ainakaan tietdakseni ole kursseja tai esiintymisvalmennusta tai sanotaanko nyt sellaisia

niin kuin projektin hallintaan liittyvid kaytanteita.

Kylld ma vditin, ettd meidan ydinosaamista on joku kyky kuunnella ja kyky kommunikoida, koska vaikka olisit kuinka kova asiantun-
tija jossain, mutta sitd ei pystyta lunastamaan jos sulla on huonot vuorovaikutustaidot niin silla ei ole mitaan merkitysta.

Kylldhan se kdytannossa aina, noh aina, mutta kommunikaatio on pettanyt. Siitdhan se ldhtee. Joo ei se kylld asiaosaamisista ole
kiinni. Muista yhtaan tapausta tdhan hataan.

me ollaan aika huonoja mun mielesta puhumaan naista tyéelamantaidoista noin yleisesti ottaen, etta jotenkin ihmisilla on sellainen
oletus jos puhutaan vaikka vuorovaikutustaidoista taikka neuvottelutaidoista taikka sosiaalisista taidoista niin jotenkin ihmiset nayt-
t43 olettavan, ettd niissa on vain tietty taso ja se on idnikuisesti annettu ja pysyy silla tasolla.

Yleensa substanssitaidot kehittyy aidosti tekemalld niitd juttuja. Sen kehittdminen on aika luonnollista. Ja se tapahtuu mun mielesta
tyypillisesti hyvin luonnollisesti vaan olemalla mukana hankkeissa. Mut sitten niiden muitten taitojen kehittaminen niin ma uskon
kylla etta siind voisi olla systemaattisempi, mutta vaikka me ollaankin kehitetty meiddn esimiesty6td niin en jaksa uskoa, ettd mei-
dan esimiehet ovat vield silld tasolla, ettd he suoraan sanoen uskaltaisivat antaa palautetta tdn kaltaisista palautteista. Ma oon jopa
sitd mieltd, kun rupean miettimaan, etta ehka se on jopa eparealistista odottaa, ettd meidan ns. “riviesimies” kykenisi tahan.
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