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1. Johdanto

Asiantuntijan ammattitaito syntyy koulutuksen ja kaytdnnon tyokokemuksen
yhdistelméstd. Yrityksissa ammattitaidon kehittymistd organisaation tavoitteiden
mukaiseksi ohjataan osaamisstrategialla. Erityisesti tietointensiivisessa asiantuntijatydssa
osaamisen strateginen kehittdminen on keskeinen tekija organisaation Kilpailukyvyn

kannalta.

Toimeksiantava organisaatio on kansainvélinen IT-palveluyhtid, jossa keskeinen
myytava tuote on asiantuntijaosaaminen uusimmista tiedonhallinnan teknologioista,
menetelmista ja prosesseista. Organisaatiolla on joitakin valmistuotteita, mutta suurin osa
tyostd toteutetaan asiantuntijatyénd asiakasprojekteissa kayttden alan uusimpia
teknologioita ja menetelmi&. Organisaatio kohtaa kovenevaa kilpailua markkinassa, jossa

Kilpailijoiden maaré on kasvanut jatkuvasti.

Toimeksiantavan organisaation aiempi kolmivuotinen strategiakausi on paattymassa ja
organisaatio on siirtyméssa kausittaisesta strategiasta jatkuvan strategian prosessiin.
Yhtena muutoksen tavoitteena on vastata nopeasti kehittyvan alan vaatimiin muutoksiin
ja kiristyvaan kilpailuun huippuosaajista. Samalla muutos vaikuttaa organisaation tapaan

hallita osaamisstrategiaa ja sen jalkautusta.

Tassa kehittdmistehtdvassa selvitetddn toimeksiantavan organisaation esimiesten
kokemuksia osaamisstrategiasta - sen luomisesta, toteuttamisesta ja jalkauttamisesta,
seka heidan odotuksiaan uuden strategian suhteen. Tuloksia kdytetddn osaamisstrategian
ja sen jalkauttamisen kehittdmisessa ja toimeksiantajan henkilgstén motivointiin.

2. Mité osaamisstrategialla tarkoitetaan?

Osaamisella yleisesti tarkoitetaan asiaa, jonka yksilo tai yhteisd osaa tehda.
Ydinosaaminen on erikoistumista ja sen kautta saavutettua erityisosaamista. Strategia sen

sijaan tarkoittaa perusluonteista toimintasuunnitelmaa (Kotimaisten kielten keskus



2012b, 148), jolla pyritadn saavuttamaan tietty pddmaara. Seuraavaksi kuvaan l&hteiden
avulla, mitd osaamisstrategia tarkoittaa yrityksen kannalta ja mik& merkitys silla on

toimeksiantavan organisaation nakékulmasta.

Osaamisstrategia kuuluu henkilostostrategiaan. Riitta Viitala toteaa, ettd henkil0sto-
strategia on suunnitelma siitd, miten henkil6stojohtamisen keinoin aiotaan varmistaa
liiketoimintastrategian toteutuminen. Siind otetaan kantaa tarvittavaan osaamiseen,
henkildston maaraan ja rakenteeseen muutamien vuosien aikajanteelld seka siihen, miten

ne aiotaan varmistaa. (Viitala 2013, 50.)

Timo Santala kuitenkin haastaa Viitalan ndkemyksen strategiasta suunnitelmana.
Santalan mukaan suunnitelmia toki tarvitaan, mutta strategia on pystyttavda summaamaan
maksimissaan 35 sanalla. Kirkkaasti lapiajateltu strategia sisaltdd Santalan mukaan kolme
elementtid: tulostavoitteet, pelikentdn méaérittelyn ja asiakasedun. Tulostavoitteet on
tarpeen pitdd mukana, jotta ydinstrategia eli “keinoryvis” tavoitteiden saavuttamiseksi
saa oikean mittakaavan. Strategian tulee luoda suunta, jota edetdén tietden, mita asioita

painotetaan ja mitd ei. (Santala 2009, 18.)

Viitala kuitenkin taydentdd nakemystaan strategiasta kirjassaan Johda osaamistal
Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantdon seuraavasti: Yrityksen strategisen tason
linjaukset suuntaavat osaamisen kehittdmista yrityksen kaikilla tasoilla. Lahtokohtana on
madritelld, milla ~alavisioilla” ja "alastrategioilla” yrityksen visiota ja strategioita tuetaan
ja minka tavoitteiden kautta sekd milla keinoilla niihin kaytdnnon tasolla mennaan.
(Viitala 2004, 15.)

Osaamisstrategia voidaan siis edelld mainitulla tavalla nahd& osaksi henkilstostrategiaa.
Leenamaija Otalan kuvaus osaamisstrategiasta vahvistaa tata tulkintaa: Osaamisstrategia
kuvaa toisaalta osaamisen merkitystd yrityksen liiketoimintastrategiassa. Toisaalta

osaamisstrategia on valinta siitd, miten osaamishaasteisiin vastataan. (Otala 2008, 141.)



2.1. Osaamisstrategian tehtava

Otalan mukaan osaamisstrategian tehtdvd on auttaa valitsemaan yrityksen strategian
kannalta oikeat osaamiset ja kehittdmistoimet ja kohdentamaan huomio, resurssit ja
kehittdmistoimet tukemaan mahdollisimman hyvin yrityksen tavoitteita. Osaaminen on
erilaisessa asemassa yrityksen perusstrategiassa. Se ndkyy myos osaamisstrategiassa eli

siind, millaiset asiat painottuvat osaamispddoman johtamisessa. (Otala 2008, 142.)

Otala jatkaa kuvaamalla vaihtoehtoisia perusstrategioita osaamisen roolille strategian
toteuttamisessa. Nama perusstrategiat on kuvattu tarkasti liitteessé 3. Otalan mukaan
osaamisjohtaja-perusstrategiaa noudattava organisaatio on edelldkavij4, joka johtaa
alansa osaamisen kehittdmistd ja jolle osaamisstrategia on keskeinen strategia. Haastaja-
perusstrategiaa noudattava organisaatio sen sijaan painottaa innovatiivisuutta ja etsii
uusia keinoja tehdd osaamisjohtajan hallitsemia asioita paremmin kuin osaamisjohtaja.
Jaljittelija-perusstrategiaa noudattava organisaatio hyodyntdd muiden osaamista ja pyrkii
luomaan kilpailukykyd tehokkuudellaan. Erikoistuja-perusstrategiaa noudattava
organisaatio sen sijaan panostaa erikoisosaamisiin ja kapeaan osaamissektoriin. (Otala
2008, 143.)

Lankinen, Miettinen ja Sipola toteavat, ettd yrityksen liiketoiminnan suunnitelmiin ja
toimenpiteisiin pitdisi kuulua oleellisena osana organisaation ja henkiléston osaamisen ja
kokemuksen laaja-alainen hyddyntdminen. Heiddn mukaansa tiimeille olisi annettava
runsaasti vastuuta oman tyonsa ja sen tavoitteiden kehittdamiseksi. Samalla yksiléiden
kehittymista olisi aktiivisesti tuettava. Yrityksen koulutus ja esimiehen henkilékohtainen
tuki tiimien ja yksilon kehittdmisessa koetaan merkittavéksi motivaatiotekijaksi. Johdon,
esimiesten ja henkilostoasiantuntijoiden olisikin yhdessé arvioitava sdéanndllisesti, kuinka
hyvin henkildston osaamiset ja kokemukset vastaavat nykyisid ja tulevia tarpeita ja
kuinka hyvin henkiloston kehittdminen, valmennus ja urapolun ohjaus on kytketty

liiketoiminnan strategiaan ja johtamiseen. (Lankinen, Miettinen ja Sipola 2004, 33.)

Lankisen ym. mukaan henkilston osaaminen, sen kehittiminen sekd ns. “hiljaisen
tiedon” ja kokemuksen hyddyntdminen ovat tulleet strategiassa ja toiminnan

kehittdmisessd tarkeiksi tekijoiksi Kilpailukyvyn sdilyttdmisen kannalta. Taidot,



osaaminen ja kokemus siirtyvat erittdin hitaasti organisaation siséalla yksiloilta toisille ja
tyoyhteisosta toiseen. Tarvittaisiin useita keinoja ja ohjelmia, jotta organisaatiossa
hankittu taito ja osaaminen saataisiin nopeasti siirtymé&an mahdollisimman monelle.
(Lankinen ym. 2004, 34.)

Yritysten johtamisessa ja kehittdmisessd on joitakin painopistealueita, jotka ovat
osoittautuneet tarkeiksi:

e Yrityksissd, jotka toimivat tehokkaasti ja yksinkertaisesti, mutta toteuttavat
joustavia toimintamuotoja, on luotu yhteinen kasitys ja selkeét toimintatavat ja
sellaiset kaytannot, joiden perusteella tuloksenteko, kehittdminen ja paatokset
toteutetaan.

¢ Viestinta hoidetaan koko organisaatiossa nopeasti ja laajasti eri valineita kayttaen.

e Henkildston osaamisesta ja tyokyvysta pidetdaan huolta kaikissa tilanteissa.

e Johto arvioi saanndllisesti organisaation kehittdmiskohteita, esteita ja kriittisia
kysymyksia seka liiketoiminnan tarpeiden etta henkildston kehittdmisen kannalta.

e Yritykset, jotka ovat maéérittdneet henkildston johtamisen ja kehittdmisen
oleellisiksi liiketoimintaan liittyviksi prosesseiksi, tekevat mittauksiaan ja
arvioitaan saannollisesti henkildston ja asiakkaiden tyytyvaisyyden ja toiminnan
laadun selvittdmiseksi. Vertailuja tehddn muiden yritysten parhaisiin
menetelmiin ja kaytantoihin, joista valitaan sopivia kehittdmiskohteita. (Lankinen
ym. 2004, 44.)

Koska toimeksiantava organisaatio toimii voimakkaasti Kilpaillulla ja osaamisen
nakokulmasta nopeasti kehittyvélla alalla, osaamisen strateginen kehittdminen on erittain
tarkeda yrityksen Kkilpailukyvyn kannalta. Osaamisstrategiaa kehittdessa Lankisen,
Miettisen ja Sipolan havainnot tulee ottaa vakavasti huomioon. Hiljaisen tiedon tehokas
jakaminen on tarkead etenkin niiden teknologioiden osalta, joista ei juuri muutoin voi
saada koulutusta tai tietoa kokemuksista kyseisen teknologian soveltamisesta

projekteissa.
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2.2. Osaamisstrategian luominen

Strategiatyossa liikutaan menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden vélilld samoin
kuin abstraktin ajattelun ja konkreettisten toimintasuunnitelmien vélilla. Ty6ss4 tarvitaan
siis sekd analysointia ettd synteesien laatimista. Liséksi strategiaty0sséd on tarpeen
tarkastella seka yritystd ympardivan maailman nakokulmasta ettd ympérdivaa maailmaa
yrityksen nédkokulmasta. Tarkastelundkokulma vaihtelee siis ulkoa siséén ja sisalta ulos.
Strategiatyosta voi laatia yleisen mallin, jonka osat esiintyvat kaikessa strategiatydssa.
Tarkeimpid osia ovat menneisyys, nykyisyys, ulkomaailma, tulevaisuus,

muutosvaatimukset, toteutus ja seuranta. (Karl6f 2004, 33.)

Strategiatyon voi jakaa kahteen osaan. Ensimmaisessé osassa paatetaan strategian sisallon
ratkaisevista strategisista pyrkimyksista: mitd aiomme tehdd? Toisessa o0sassa on
vuorossa ratkaisevan tarkeé sanoista tekoihin siirtyminen, jonka on maara turvata tuleva

menestys: miten pyrkimyksemme toteutetaan? (Karlof 2004, 34.)

Sydanmaanlakan mukaan strategisen osaamisen kannalta on tarpeellista keskittya
nimenomaisesti ydinosaamisten kehittdmiseen. Ydinosaaminen on kumuloitunutta
osaamista, jota organisaatio pystyy hyoddyntdmdan nykyisessa tai tulevassa
lilketoiminnassaan tuottaessaan asiakkaalle lisdarvoa. Sitd on sellainen organisaation
syvallinen osaaminen, jota Kilpailijoiden on vaikea kopioida ja jonka varassa yritys voi
kehittdd myos uusia tuotteita. Ydinosaamisten maarittely ei kuitenkaan ole hanen
mukaansa helppo tehtdvd, vaan se vaatii organisaation syvallistd tuntemusta.
(Sydanmaanlakka 2007, 144 — 145.)

Skenaariot toimivat mainiona strategioiden laadinnan perustana. Skenaariot antavat
toimintavarmuutta strategisten valintojen tekoon. Uusille markkinoille meno ja
merkittdvien investointien tekeminen sisaltavat riskeja, joiden minimoimiseksi
vaihtoehtoisten skenaarioiden laadinta antaa hyvéé pohjaa. Avainhenkildiden strategisen
ajattelun valmiuksien kehittdminen voi — tai itse asiassa sen tulee — olla edellda mainittujen
skenaarioiden kayttotarkoitusten tukena. Skenaariotyoskentelyn aikana pyritddn
haastamaan luutuneita asenteita ja ajatusmalleja. Tulevaisuuden ennustaminen

historiallisten trendien kautta johtaa harvoin menestykseen. Liika analyyttisyys vie
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helposti tilaa luovalta intuitiolta. VVoimassa olevat strategiat on hyva siirtdd syrjaan
skenaarioita pohdittaessa. Ndin voidaan 10ytaa tuoreita nékemyksia asiakkaita, kilpailua,
teknologian vaikutuksia ja yhteiskunnallisia muutoksia koskeviin peruskysymyeksiin.
(Santalainen 2009, 40.)

2.3. Osaamisstrategian kayttoonotto

Mantereen, Aaltosen, Ikavalkon, Hamaldisen, Suomisen ja Teikarin mukaan strategian
viestintd vaatii jatkuvuutta ja viestintd ei ole pelkkaa tiedottamista. Vaikeiden ja
abstraktien asioiden ymmartaminen vaatii asioista tiedottamisen liséksi myds tulkinnan
ja omaksumisen tukemista. Omakohtaiset elamykset ja oivallukset johtavat tuloksiin
paremmin kuin sanan kuuleminen passiivisesti. Osallistumalla strategiakeskusteluun
voidaan helpottaa paitsi strategian viestimistda myds strategian toteuttamiseen

sitoutumista. (Mantere, Aaltonen, Ikavalko, Hdmalédinen, Suominen, Teikari, 38 — 39.)

Santalainen vahvistaa Mantereen ym. nakemystd Kirjassaan Strateginen ajattelu &
toiminta toteamalla, etté strategisen ajattelun hyoty moninkertaistuu silloin, kun ajatukset
pystytdan siirtdmaan organisaatioon. Santalainen jatkaa, ettd ajatteleva organisaatio
oppii ennakoivasti ja toimii samalla joustavasti. Crossan, Lane ja White (1999) kuvaavat
yksiloiden strategisen ajattelun siirtymistd organisaatiotasolle kolmen eri tason
prosessina:

1. Yksil6tasolla reflektion ja intuition tulokset tulee tulkita ja jalostaa organisaation
tulevan elinvoimaisuuden kannalta kayttOkelpoiseen muotoon. Se saattaa
tarkoittaa organisaatiossa kaytetyn ja hyvaksytyn kielen kayttdmista
keskusteluissa ja dialogeissa. Tuloksena on organisaation todellisuuden entista
syvallisempi tiedostaminen ja sen todeksi elaminen.

2. Ryhmétasolla ajatukset integroidaan yhdeksi tavaksi ymmartdd todellisuus.
Ryhmissa tapahtuvan vuorovaikutuksen avulla yksildiden ajatukset sopeutuvat ja
muuntuvat yhteiseksi tahtotilaksi ja sitoutumiseksi.

3. Organisaatiotasolla strateginen ajattelu institutionalisoituu toimintaprosesseihin,
jarjestelmiin, saantoihin ja toiminnan rutiineiksi. Prosessit, jarjestelmat, jopa
rutiinit, voivat organisaatiotasolla olla seka uudistavia etté jatkuvuutta turvaavia.
(Santalainen 2009, 32 — 33.)
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Institutionalisoitumisen kautta syntyy ajatteleva organisaatio. Ajattelevan organisaation
prosessit, jarjestelmét ja rutiinit ovat tietointensiivisia ja dynaamisia. Ajattelevan
organisaation strategia perustuu enemman ajatteluun kuin mekaaniseen mallien ja

tyovalineiden soveltamiseen. (Santalainen 2009, 32 — 33.)

Santalaisen kuvaama strategisen ajattelun siirtyminen eri organisaatiotasoille mukailee
Pentti Syddnmaanlakan kuvaamaa organisaation oppimisen prosessia ja sen eri tasoja.
Sydanmaanlakan mukaan yksilon, tiimin (eli Santalaisen ryhmétason) ja organisaation
oppimisen yhteenliittymisen kannalta tarkeitd ovat hyvat kontaktiverkostot eri tasojen
sisalld ja vélilla. Yksilot luovat mahdollisuudet jatkuvalle oppimiselle kyseenalaistamalla
ja omaa toimintaa madréatietoisesti kehittdmalla. Tiimit mahdollistavat osaamisen
jakamisen ja yhdessa oppimisen. Organisaation yhteinen visio ja arvot ohjaavat
oppimista. (Sydanmaanlakka 2007, 48 — 55.)

Kuten kappaleessa 2 on todettu, myds Lankinen ym. tukevat ajatusta saannollisesta

vuorovaikutuksesta johdon ja tyontekijoiden valilla.

Lahdeaineiston valossa strategian jalkauttaminen voidaan ndhdd kaksisuuntaisena
vuorovaikutuksena: organisaation johto luo vision suuntaamaan organisaation
kehittymista sek& kuvaa keinot ja reunaehdot vision saavuttamiselle strategian kautta.
Tyontekijat tulkitsevat johdon tukemana strategian vaikutukset toimintaan arjessa
(strategisen ymmarryksen ja merkityksen luominen) ja kehittavat uusia toimintatapoja
organisaation eri tasoille. Johto arvioi uusia toimintatapoja yhdessa tyontekijoiden kanssa
(strategisen ymmarryksen vertailu), jonka tuloksena joistakin toimintatavoista syntyy

uusia parhaita kaytantoja (strategiaa toteuttava toiminta).

Mutta kuinka strategian jalkautus tapahtuu osaamisstrategian nakékulmasta?

Organisaation strategia ohjaa organisaation henkilostostrategiaa, jonka o0sa
osaamisstrategia on. Nain ollen strategisen ymmarryksen muodostuessa tulee muodostua
késitys myos henkildstd- ja osaamisstrategioista, joilla organisaation strategiaa
toteutetaan. Strategisen ymmarryksen muodostamiseen Kirjallisuudessa on kuvattu

erilaisia vaihtoehtoja. Kuvaan seuraavassa kaksi esimerkkimenetelméaa.
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Suominen, Karkulehto, Sipponen ja Hamaéldinen kuvaavat tavoitekehat —menetelmén,
jossa yrityksen (tai organisaation) eri tasot on kuvattu sisdkkéisind kehind. Kehien
ulkopuolelle kirjoitetaan koko yrityksen strategiset paamaarat ja naihin liitetdan
seuraavan sisemman tason (esimerkiksi yksikkdtason) strategiset padmaaréat. Talla tavoin
jatketaan, kunnes pddstddn omaan organisaation osaan saakka. Tyostdmisen aikana
paljastuu, mitkd yrityksen strategiset padmaarat koskettavat itsed ja mitka eivat. Kun
organisaation eri tasojen strategiset padmadarat on yhdistetty, voi pohtia mitd toimenpiteita
ne vaativat mm. osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. (Suominen, Karkulehto,
Sipponen, H&mal&inen 2009, 95 — 98.)

Mantere ym. puolestaan kuvaavat osaamistarinaan perustuvan menetelman. Kyseisessa
menetelmdssa luodaan ryhmissa tarinoita, joissa kuvataan konkreettisesti mitd valittu
strategia tarkoittaa kaytannon tyon kannalta. Keskustelun lopuksi syntyneité tarinoita
kaytetdan strategiaan perustuvien ihanneroolien luomiseen. Roolien avulla
mahdollistetaan jokaiselle oman strategisen roolin oivaltaminen ja toteuttaminen.
(Mantere ym. 2009, 90 — 116.)

2.4. Strategian toteuttamisen ja toteutumisen arviointi

Strategiatydlle on leimallista eteenpéin katsominen. Visioita maaritellaan ja strategioita
laaditaan, jotta voitaisiin varmistaa organisaation menestys tulevaisuudessa. Menneeseen
palaaminen strategian toteutumista arvioimalla ja& helposti véhemmélle huomiolle.
Strategian toteuttamisessa onnistuminen ei automaattisesti tarkoita strategian
toteutumista. Strategian toteuttamisen arviointi eli sen arviointi, onko strategian eteen
tehty tyd ollut onnistunutta, on itse asiassa hieman eri asia kuin strategian toteutumisen
arviointi, eli ovatko strategian sisalladn pitdmét tavoitteet ja valinnat itse asiassa
toteutuneet. On siis eri asia arvioida vaivanndon laatua (strategian toteuttamista) kuin
lopputulosta (strategian toteutumista), joka saattaa riippua muistakin asioista kuin
toteuttajien ponnistuksista. Kun arvioidaan strategian toteutumisen kokonaisuutta,
strategian toteutumisen ja toteuttamisen liséksi arvioinnin on koskettava myo0s itse

strategiaa. Miltd osin aiemmin tehty strategia on edelleen ajankohtainen ja milté osin sita
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tulee tarkistaa? Kuinka hyvin organisaation j&senet kykenevat uudistamaan strategiaa
olosuhteiden muuttuessa? (Mantere ym. 2006, 154 — 155.)

Strategian toteutumisen arvioinnissa on tarkedd seurata myds sellaisia asioita ja
tapahtumia, joiden mittaaminen numeroissa voi olla aiheetonta tai hankalaa. Tallaisia
numeroilla hankalasti mitattavia asioita ovat esimerkiksi johtamistavat tai viestinnan
toteutuminen. Toisaalta on muistettava, ettd itse luvut kertovat harvoin paljon ilman
niihin liitettyd tulkintaa. (Mantere ym. 2006, 156.)

Strategian vaatimien osaamisalueiden kehittymisen analysoitiin ja arviointiin Bengt
Karlof kuvaa ”osaamiskukan”, joka kertoo miti osaamista organisaatio tarvitsee ja miten
nykytilanne poikkeaa tavoitetilanteesta kullakin osaamisalueella. Hanen mukaansa
organisaation osaamisalueet ovat yha tavallisempi strategiatyon analysointiparametri.
Syyna on se, etta yksiloiden merkitys toiminnan kehittdmisessd on kasvanut sitd mukaa
kuin teollisuustuotannon osuus bruttokansantuotteesta on laskenut kehittyneisséd maissa
yha pienemmaksi. Osaamisanalyysi on luonteeltaan erilainen sen mukaan, tehdaénko se
strategiatyotd ennen vai jalkeen. Tavoitetilanteeseen paasemiseksi tarvittavan osaamisen
mukaista vaatimusprofiilia on vaikea maarittdd, ennen kuin on paatetty mitd haasteita

yrityksella tai organisaatiolla on edessaan. (Karlof 2004, 60 — 61.)

Usein kédytetadan seuraavaa etenemisjarjestysta:
1. Laaditaan luettelo osaamisalueista, joita tarvitaan yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseksi.
2. Jaetaan osaamisalueet kolmeen luokkaan:
— valttamattomat
—  térkeéat
— ne jotka voidaan ostaa ulkopuolelta
3. Kartoitetaan nykyinen osaaminen.
4. Laaditaan yrityksen tarpeiden pohjalta ihanteellinen osaamisprofiili.
5. Analysoidaan osaamiskuiluja.
6. Laaditaan toimintasuunnitelma kuilujen tayttdmiseksi.
Eri osaamisalueiden nykytilannetta ja tavoitetilannetta voi havainnollistaa eri véreilla.
(Karlof 2004, 60 — 61.)
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3. Osaaminen kilpailutekijana?

Tarkastelen seuraavaksi osaamista kilpailutekijana globaalisti, yrityksen ndkokulmasta ja
yksilon ndkodkulmasta. Historiassa tyd ja tyonteko ovat kehittyneet rajallisia osaamisia
vaativasta mekaanisesta, fyysisestd suorituksesta kohti yhda monipuolisempaa ja
syvallisempaa osaamista vaativaa asiantuntijatyota. Tyonteko ei ole endé yhden tarkkaan
rajatun osaamisen (esim. ty6koneen operoinnin) suorittamista ja yrityksen tuote ei aina
ole fyysinen esine tai hyddyke. Nykyaan yrityksen keskeisin tuote voi olla palvelu, jota

yritys tuottaa. Toimeksiantava organisaatio toimii tallaisesta erinomaisena esimerkkina.

Toimeksiantava organisaatio tuottaa IT-palveluita useille eri toimialoille, erikoistuen
tiedon hallinnan osaamisalueelle. Organisaation tdrkein tuote on osaaminen, jota
organisaatiolla on. Organisaatiossa tehty tyd on asiantuntijaty6td, joka tarkoittaa, ettd
tyontekijalla on jotakin erityisosaamista jota han kehittdd ja hyddyntaa tydssaan. Talla
tavoin ajateltuna toimeksiantavan organisaation térkein resurssi on asiantuntijatyon

suorittava asiantuntija.

Asiantuntijan ammattitaito kehittyy koulutuksesta ja kdytannon tyokokemuksesta ja tyo
edellyttdd itsendistd suhtautumista ja otetta tyohon sek& kokonaisuuksien hallintaa.
Asiantuntijan on hankittava ja arvioitava tietoa, kehitettdvé ratkaisuvaihtoehtoja ja
tehtdva paatoksia. Ratkaisut ovat usein kauaskantoisia ja kohdistuvat niin
toimeksiantavan organisaation asiakkaana oleviin organisaatioihin kuin niissa

tyoskenteleviin ihmisiin.

Miten kilpailu ja kilpailuetu vaikuttavat omalta osaltaan yrityksen osaamisstrategiaan?

3.1. Muutokset toimintaymparistdssa ja hyperkilpailu

Toimintaympériston muutosintensiteetin lisddntyminen on parin viime vuosikymmenen
aikana muokannut radikaalisti yksittaisten yritysten ja julkisen palvelun organisaatioiden

liséksi kokonaisia toimialoja, jopa valtioita. Avautuva ymparisté on tehnyt tilaa uusille
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tulokkaille. Samalla perinteisten toimijoiden olo on tullut entistd ahtaammaksi. Sdantelyn
purkautumisen ohella globalisoituminen, teknologian muutosvaikutukset ja kulttuurien
avautuminen ovat esimerkkejd voimista, jotka ovat muuttaneet organisaatioiden
toimintaympariston dynamiikkaa ja vaikeuttaneet tulevaisuuden ’lukemista’. Puhutaan

hyperkilpailusta. (Santalainen 2006, 8.)

Sydanmaanlakan mukaan epdvarmuus ja nopeat muutokset vaativat organisaatiolta
paljon. Vakaassa kilpailuymparistossa suhteellisen yksinkertainen ja mekanistinen
organisaatio riittdd takaamaan menestyksen. Nopeasti muuttuvassa ja ennakoimattomassa
ymparistdssd menestyminen edellyttdd jatkuvaa muutosta ja uusiutumista, organisaation
oppimista. Oppimisesta on tullut yrityksille todellinen kilpailutekijd. Tama asettaa
organisaatioille paljon uusia haasteita; organisaation Kriittisia menestystekijoitd ovat
uusiutumiskyky, nopeus, joustavuus ja innovatiivisuus. Oppiminen on edellytys sille, etta
tdman pdivan yritykset ovat kilpailukykyisié ja pysyvat elossa jatkuvassa muutoksessa.
(Sydanmaanlakka 2007, 27 — 28.)

Leenamaija Otala tdydentdd Syddanmaanlakan ndkemystd seuraavasti: Kilpailu kdydaan
jatkossa yha enemman osaamisesta, oppimisen nopeudesta ja tiedon hyédyntdmisestd,
tietotekniikan mahdollisuuksien oivaltamisesta ja innovatiivisuudesta sekd suhteista
asiakkaisiin ja yhteistyokumppaneihin, joiden avulla voidaan oppia vield nopeammin.
Yritysten todellisia kilpailutekijoita ovat ne jarjestelmét ja toimintatavat, joilla vaalitaan
osaamista, tuetaan oppimista ja kannustetaan oivaltamaan ja loytdmaan uusia
ratkaisuja. (Otala 2008, 24.)

Santalaisen, Otalan ja Sydanmaanlakan mukaan kilpailu tulee siis kiihtyméén entisestaan,
Otalan ja Syddénmaanlakan mukaan vastaus tdhan kilpailuun on osaamisen kehittdminen,
josta muodostuu paitsi yrityksen kilpailukyky, myos sen kilpailuetu. Kuinka tdmé kaikKki

nakyy yksittaisen tyontekijan nakdkulmasta?

Tyo6eldma tunkeutuu yhd syvemmaélle ihmisten arkeen uuden tekniikan ja yha
Kilpailullisemmaksi ~ muuttuneen  maailman my6td.  Suomalaisen  tyfeldman
kehittdmisessa tdhan saakka vastannut jérjestelma ei nayta pystyvan vastaamaan yksilon

ajankayton autonomiaa koskeviin toiveisiin. Arvo- ja asennetutkimusten mukaan palkan
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tai uralla etenemisen tavoitteet ovat jd&massa taka-alalle samalla kun ty6n

merkityksellisyyden ja omaehtoisuuden rooli on kasvamassa. (Halava, Pantzar 2010, 9.)

Lahdeaineiston valossa voidaan todeta, ettd yritykset joutuvat toimimaan jatkuvasti
vaikeammin ennakoitavissa, epdvarmoissa olosuhteissa. Samalla kansalaisista on tullut
yha vaativampia. Konkreettisena esimerkkiné tastd nden internet-kauppojen synnyn.
Ihmiset kayvét verkkokaupassa, kayttavat aikaa vaihtoehtojen vertailuun, kayttéden suurta
maaraé ostokriteereitéd tehdessaan ostopaatosta. Kun taté vertaa historiaan, jossa ostokset
tehtiin laheisesta kylédkaupasta, yksittaisen tuotteen tai palvelun vaatima osaamisen maara
oli paljon vahaisempi ja pysyvampi. Vastaava on mielesténi totta myos yritysten valisessa
kaupankaynnissé. Kaikki tdmé vaikuttaa siihen, ettd yrityksen on taisteltava kilpailuedun
saavuttamiseksi ja mietittava etukateen, mitka osaamispanostukset tuottavat parhaimman

hyddyn palvelun tai tuotteen ndkokulmasta.

3.2. Kilpailuetu

Otalan ja Syddanmaanlakan mukaan organisaation osaaminen luo kilpailuetua. Mutta mita
Kilpailuetu on? Vastaan tahdn kysymykseen Pekka Lehtosen, Sirpa Pulkkisen ja Timo
Santalaisen tekstien perusteella ja tdydennédn heidan nakemyksiaan Bruce Greenwaldin ja
Judd Kahnin havainnoilla.

Pekka Lehtonen kuvaa kirjassa Strateginen yrittajyys yritysten tarkeimpia kilpailuedun
lahteité. Lahteet 1-3 tarkoittavat kilpailukyvyn parantamista nykyisella kilpailuareenalle.
Lahteet 4-5 merkitsevat uuden areenan l0ytamistd, jossa voi ainakin jonkin aikaa toimia

ilman toisten yritysten uhkaa. Kilpailuetu voidaan saavuttaa seuraavasti:

1) Alennetaan tuotteen (tavaran tai palvelun) tai palvelun valmistuskustannuksia
parantamalla tuotantoteknologia ja/tai prosessien hallintaa.

2) Liséataan uusi toivottava tuoteominaisuus kehitetyn teknologian avulla.

3) Luodaan kilpailijoita parempi ominaisuus ostajan muilla ostokriteereill&; esim
palvelutekijat.

4) Maéadritell&an ei-palveltu asiakasryhma.
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5) Pyritddn luomaan uudella teknologialla kokonaan uudet markkinat uudelle
tuotteelle, maaritellaan ei-tiedostettu tarve. (Lehtonen 1999, 87 — 88.)

Sirpa Pulkkinen tdydent&é Lehtosen ndakemysta kilpailuedun muodostumisesta. Pulkkisen
mukaan erityyppisilla yrityksilla on kaytettavissadn hyvin erilaisia kilpailukeinoja.
Kilpailuedun nakyva muoto voi olla erilainen kuin sen lahde. Kilpailuedun lahde voi olla
hyvinkin sisasyntyinen. Se voi perustua esimerkiksi tuotantokapasiteetin tehokkaaseen
hallintaan, ainutlaatuista palveluasennetta ja innovaatiohenkisyytta tukevaan
yrityskulttuuriin, omiin jakelukanaviin, lisdpalveluiden tuottamaan lisdarvoon tai

vaikkapa ainutlaatuiseen tuotekehitykseen. (Pulkkinen 2003, 37.)

Michael Porterin mukaan joillekin yrityksille sopii erikoistuminen ja keskittyminen, kun
toisten kannattaa td4hdata kustannusjohtajuuteen ja suuriin volyymeihin (Pulkkinen 2003,
37).

e Kaustannusjohtajuus. Kustannusjohtajuuteen pyrkivén yrityksen tavoitteena ovat
halvimmat tuotanto- ja jakelukustannukset. Vaikka hinnat olisivat halvemmat,
volyymit takaavat menestyksen, ja halvemmat hinnat puolestaan kasvattavat
todenndkdisesti  volyymia. Tavoitteena on oman alan madréllinen
markkinajohtajuus. Voimavarat keskitetddn ostotoiminnan, tuotannon ja jakelun
mahdollisimman kustannustehokkaaseen toteuttamiseen.

e Erilaistuminen. Kaikki yritykset eivat voi nauttia pelk&stdan tehokkaan
tuotannon mittakaavaeduista, joten niiden on pyrittava erilaistumaan asiakkaiden
mielissd. Ratkaisevaa on kohdeyleison kasitys yrityksen ja sen tuotteen
ainutlaatuisuudesta ja ylivertaisuudesta. Kohderyhman oletetaan olevan verrattain
laaja.

o Keskittyminen. Yritys voi valita myos tiukan keskittymisen tien. Se voi keskittyé
yhteen tai useampaan kapeaan markkinasegmenttiin, joissa sen tavoitteena on olla
paras. Valitun segmentin sisélla yritys voi vield valita strategiakseen joko
erilaistumisen tai hintajohtajuuden. (Pulkkinen 2003, 37 — 38.)

Erilaistumisen realistisia hyddyntdmisen mahdollisuuksia voidaan tarkastella myods
yrityksen tilanteen mukaan. Philip Kotler jaottelee yritykset neljdan ryhmééan sen mukaan,

miten ne voivat saavuttaa Kilpailuetua erilaistumisen avulla. (Pulkkinen 2003, 38.)
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¢ Volyymialat. Volyymiteollisuudessa yritykset voivat saavuttaa vain muutamia,
mutta kohtalaisen suuria kilpailuetuja. Esimerkiksi rakennustarviketeollisuudessa
toimiva yritys voi pyrkia joko hintajohtajan tai erittain pitkalle erikoistuneen
yrityksen asemaan. Molemmat paikat voivat olla yhta tuloksellisia.

e Umpikujassa olevilla yrityksilla on harvoja keinoja tavoitella etulyontiasemaa ja
kukin niistd on merkitykseltddn véhdinen. Esimerkiksi terasteollisuudessa
toimivan  yrityksen on vaikea erilaistaa  tuotteitaan tai  alentaa
tuotantokustannuksiaan. Yritykset voivat yrittaa palkata parempia myyntimiehia
tai pitdd asiakkaistaan entistd tiukemmin kiinni. Kaikki ndma ovat kuitenkin
marginaalisia keinoja.

e Pirstaloituneilla aloilla toimivilla yrityksilla on lukuisia mahdollisuuksia
erilaistumiseen, mutta jokaisen uuden mahdollisuuden tuottama Kilpailuetu tai
etulyontiasema on vahdinen. Esimerkiksi ravintoloilla on lukemattomia tapoja
erilaistua, mutta markkinaosuudet jadvat todennadkoisesti pieniksi. Silti seka
pienet ettd suuret ravintolat voivat olla kannattavia tai kannattamattomia.

e Erikoistumisen alueella toimivilla yrityksilla on lukemattomia erilaistumisen
mahdollisuuksia ja kaikki niistd voivat olla hyvin tuloksellisia. Esimerkiksi
erikoistyokaluja tietylle markkinasegmentille tuottavista yrityksistd voivat

menestya niin pienet kuin suuretkin toimijat. (Pulkkinen 2003, 38.)

Santalainen haastaa Lehtosen ja Pulkkisen Michael Porterin oppeihin perustuvia
nakemyksid. Santalaisen mukaan organisaatio ei voi enad keskittyd yhteen Kilpailuetua
tuovaan kilpailukeinoon ja syynéa tdhan on asiakkaiden lisd&ntynyt vaatimustaso. Tama
ilmenee siten, ettd asiakkaat tahtovat samanaikaisesti entistd korkeampaa laatua ja
alhaisempia  hintoja, joka ohjaa entistd voimallisemmin  samanaikaiseen
kustannusjohtajuuden ja korkean laadun tavoitteluun. Santalainen jatkaa toteamalla, etté
eri toimialat lahentyvat myos luovien kumppanuuksien kautta. Luovuus tarkoittaa tassa
yhteydesséd sitd, ettd synergiaetuja osataan etsid entistd laajemmasta yhteistyosta.
Erilaisen osaamisen yhdistdminen laajentaa potentiaalia. Tuloksena aikaansaadaan

hybridituotteita, -palveluja tai asiakasratkaisuja. (Santalainen 2006, 8 —9.)

Greenwald ja Kahn tdsmentavat kilpailuedun olemusta vuonna 2005 Harvard Business

Review’ssd julkaistussa artikkelissaan All Strategy is Local. He toteavat kilpailuetujen
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olevan asioita joiden vuoksi kilpailijat, joilla ei vastaavia etuja ole pysyvét poissa
markkinasta. Kilpailuetu on heiddn mukaansa siis markkinassa olevia toimijoita rajaava
tekija. Mikali markkinaa rajaavia tekijoita ei ole, eli yhdellakaan markkinassa olevalla
yrityksell& ei ole merkittavia kilpailuedun lahteita tai ne voidaan nopeasti kuroa Kiinni,
markkina houkuttelee lisd&ntyvissa maarin uusia kilpailijoita. Téllaisessa markkinassa
Greenwaldin ja Kahnin mukaan strategialla ei ole merkitystd ja organisaation ainoa
vaihtoehto on l6ytaa tavat joilla se toimii mahdollisimman tehokkaasti. Greenwald ja
Kahn suosittelevatkin strategioiden luomista paikallisella tasolla, missé paikallisuus
tarkoittaa esimerkiksi segmenttid, tuotetta tai maantieteellista aluetta. (Greenwald &
Kahn, 2005.)

3.3. Kilpailuedun suhde osaamiseen

Santalaisen mukaan resurssit ja pétevyydet voidaan erottaa toisistaan. Resursseja
hyddyntamalld ja yhdistamalla luodaan patevyyksid. Patevyydet ovat resurssien
toimivuuden ilmentymé, resurssipohjan jalostettu muoto. Ydinpatevyydet ovat
Kilpailuedun saavuttamisen kannalta kiintoisimpia. Prahalad ja Hamel maéarittivat
ydinpétevyydet  “organisaation kollektiiviseksi — oppimiseksi koskien  erityisesti
monipuolisia tuotantotaitoja, joihin integroidaan erilaisten teknologioiden virtoja”.
Ollakseen vaikeasti jaljiteltdavia ydinpatevyyksien madrityksen aikana strategisen
ajattelun on ulotuttava organisaation toiminnan useille alueille ja yhdisteltdava niissa

piilevid ainutlaatuisia resursseja uutta luovalla tavalla. (Santalainen 2006, 11 — 12.)

Ydinpatevyyden tuottama kilpailuetu on useammin olemassa olevien resurssien vaikeasti
jaljiteltava yhdistelméa kuin kokonaan uusi patevyys. Ydinpatevyyksia voidaan jaljittaa
kysymalla kolme kysymysta:
1. Mika tai mitk& ovat sellaisia tdsméllisid osaamisia, joilla oma organisaatiomme
erottuu muista?
2. Onko tdm& osaaminen ilmaistu nakyvasti jossakin vai onko se ajan mittaan
kumuloitunutta hiljaista tietoa?
3. Missd organisaation osassa kyseinen osaaminen tai o0saajat sijaitsevat?
(Santalainen 2006, 12.)
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Ydinpatevyyksilla on  k&antopuoli:  ydinjaykkyydet.  Ydinjaykkyydet estévét
uudistumisen. Ne aktivoituvat sisdanpéin lampidvissé kulttuureissa, jossa on rajallinen
maard todellisuusterapiaa antavia ulkoisia kontakteja. Yksipuolinen henkiléston
kehittdminen ja avoimien toimien miehitys pelkastdan siséisilla valinnoilla johtaa

samanlaisuuden vahvistumiseen. (Santalainen 2006, 12.)

3.4. Asiakkuuden osaamisarvo

Leenamaija Otalan mukaan palvelussa tuloksen ratkaisevat ihminen ja ihmisten
osaaminen, luovuus, kekselidisyys ja halu ratkaista asiakkaan ongelma. Palveluissahan
ei, kaupallisesta toiminnasta huolimatta, siirry omistusoikeutta. Tuottaja on vastuussa
osaamisesta koko suhteen ajan. Asiakas my0s osallistuu palvelun tuottamiseen joko
henkilona tai omistamansa tuotteen tai paikan muodossa. Tama asettaa niin ikaan
uudenlaisia haasteita palvelutoiminnassa olevien sosiaalisille kyvyille, yhteistyotaidoille,
osaamiselle ja mahdollisuuksille saada osaamisapua omasta organisaatiostaan.
Kilpailukyky rakennetaan panostamalla ihmisiin, osaamiseen ja yhteisty6hon. (Otala
2008, 18.)

Storbackan ja Penttisen mukaan hankalat ja paljon aikaa vievat asiakkaat ovat hyvia ja
arvokkaita siksi, etta he tuovat asiakkuuteen sellaista osaamista mité yrityksell& ei ole
itselldadn. Samalla he pakottavat yritystd kehittdmadn uutta osaamista ja toimivat nain

muutoksen alulle panevana voimana. (Storbacka & Penttinen, 31.)

Jotta asiakkuus voi kehittyd myonteisesti, tarvitaan usein asiakkaan aktiivista
osaamispanosta. Jotkut asiakkaat voivat olla jopa asiakkuuskannattavuuden osalta
huonoja, mutta he voivat samalla pakottaa yrityksen kehittdmaén uutta ja oppimaan uusia
asioita. Yritys ei voi olla parempi kuin sen paras asiakas. Asiakkuuden arvon osalta
yhteinen oppiminen on keskeistd. (Storbacka & Penttinen, 31.)

Oppimisen lahtokohtia on se, ettd tuntee itsensd ja oman organisaationsa. Vain itsensé
tuntemisen kautta ja organisaationsa tuntemisen kautta voi oppia. Asiakkuus tuo
oppimiseen lisdpanoksensa ja myo6s asiakkaan tai asiakasorganisaation tunteminen on

oppimisen oleellinen lahtokohta. (Storbacka & Penttinen, 155.)
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Usein asiakkuudet ovat niin monimutkaisia, ettd asiakkuuden arvon tdydellinen
ymmartaminen vaatii syvéllista opiskelua. Asiakkaita ja yrityksen avainhenkil6ita tulee
kouluttaa asiakkuuden kehittamiseksi, yhteisen oppimisen aikaansaamiseksi. Sen lisaksi,
etta opitaan lisad, lisadntyy myo6s ihmisten keskindinen vuorovaikutus. (Storbacka &
Penttinen, 155.)

4. Aiemmat tutkimukset

Toimeksiantavassa organisaatiossa ei ole vastaavaa kehitysty6td ja siihen liittyvaa
tutkimusta aiemmin toteutettu. Toimeksiantavaa organisaatiota koskevaa materiaalia ei
nain ollen ollut saatavilla. Aikaisemmista tutkimuksista tat4 opinndytety6ta varten poimin

Theseuksesta (www.theseus.fi) neljan opinnédytety6ta, joissa oli omaa ty6téni vastaavia

piirteitd. Kyseisissd opinnaytetdissa kasitelladn osaamista ja osaamisstrategiaa eri
nakokulmista. Opinndytetdiden kysymysrunkoja on hyddynnetty tdman opinndytetydn

haastattelukysymyksia suunniteltaessa.

Hyppédnen-Joutsa on toteuttanut opinndytetyonddn tulevaisuuden osaaminen —
alkukartoituksen Lounais-Suomen Sy6payhdistyksessa. Opinnédytetyon ndkdkulmana on
ollut organisaation oppimiskyky osana strategista henkilostdjohtamista. Alkukartoitus on
ollut osa “Tulevaisuuden osaaminen”-valmennusohjelmaa, jonka tavoitteena on ollut
osaamisstrategian implementointi johtamiskaytantéihin. Opinndytteen tutkimuksellinen
osuus on toteutettu kyselytutkimuksena, hyoddyntden Leenamaija Otalan oppivan
organisaation testid. Tutkimustuloksien mukaan tavoitteisiin ja arvoihin liittyvia

kysymyksia pidettiin yleisesti erittdin tarkeina. (Hyppanen-Joutsa 2012.)

Lilja on toteuttanut Savon koulutuskuntayhtymélle, hotelli-, ravintola- ja cateringalalle
osaamisen johtamista kasittelevan opinnédytetydn “Osaamisen johtaminen ja ammatillisen
opettajan kvalifikaatiot : Case: Savon koulutuskuntayhtymd, hotelli-, ravintola- ja
cateringala). Opinndytety6ssa osaamisen johtamisen teemaa on l&hestytty ammatillisen
opettajan asiantuntijuusosa-alueiden, kvalifikaatioiden n&kokulmasta. Liljan mukaan

koulutusorganisaation keskeisin voimavara on osaamispddoma. Tyon tutkimuksellisen


http://www.theseus.fi/
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osuuden tarkoituksena on ollut selvittdd osaamisen johtamisen toimeksiantavassa
organisaatiossa. Tyota varten Lilja on toteuttanut teemahaastattelun osaamisen

johtamisen teemoista. (Lilja 2013.)

Suuronen on toteuttanut Valtra Oy Ab:lle opinndytetyon, jonka tavoitteena oli rakentaa
toimeksiantavan organisaation kokoonpanotehtaaseen osaamisen johtamisen malli, joka
vastaisi uuden tuotantofilosofian kayttdonoton asettamiin haasteisiin. Opinnéytety6
keskittyi tuotantohenkiloston osaamisen johtamiseen ja sen mallintamiseen. Tyon
tutkimusmenetelménd on kdytetty konstruktiivista tutkimusta ja benchmarking-
menetelmaa. (Suuronen 2012.)

Ikonen on toteuttanut opinndytetyon “Osaamispddoman johtaminen : Case: Mediatalo
ESA”. Tyossd kisitelldin osaamispddoman johtamista ja sen vastuutahoja seki
kehittdmistyokaluja. Tyon tutkimuksellinen osuus on toteutettu kyselytutkimuksena,

jossa on esitetty erilaisia vaittamia. (Ikonen 2009.)

Valikoituneista opinnéytetoistd Liljan toimeksiantava organisaatio on, vaikkakin toimii
eri alalla, luonteeltaan 1&himpé&na oman opinndytetyoni toimeksiantavaa organisaatiota.
Molemmissa organisaatioissa keskeinen resurssi ja tuote on osaaminen. Suurosen
opinnaytetyossd kasitelty tuotantofilosofian kayttoonoton tilanne vastaa oman
opinnaytetyoni toimeksiantajan toimintafilosofian muutosta, joka on aiheuttanut paitsi
strategisen, myds organisaatiorakenteen muutoksen opinndytetyoni toteutuksen aikana.
Ikosen opinnéytetydssa kasitelladn laajasti vastuutahoja, mika on tarkea huomioitava asia
my06s omassa opinnaytetydssani. Hyppanen-Joutsan tyossa kasitellddn osaamisstrategian
implementointia edeltdvad alkukartoitusta ja sen aikana nousseita tarkedksi koettuja

asioita.
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5. Osaamisstrategian kehittdmistehtavan maarittely

5.1. Kehittdmistehtavan tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon tavoitteena oli selvittdd esimiesten kokemuksia toimeksiantavan organisaation
osaamisstrategian nykytilanteesta, kartoittaa odotuksia tulevan osaamisstrategian osalta
ja luoda osaamisstrategian luomiseen, toteutukseen ja jalkautukseen kehitysehdotuksia.
Tyo jakaantui kolmeen vaiheeseen: 1) tiedon keruu 2) aineiston analyysi 3)
kehitysehdotusten muodostaminen.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten voimakkaasti kilpailtua alaa edustavan korkean teknologian yrityksessa
osaamisstrategia tulee muodostaa?

2. Mitkd epavarmuustekijat  vaikuttavat  toimeksiantavan  organisaation
osaamisstrategian syntymiseen?

3. Miten suunnitelmallista osaamisstrategian kehittdmistyd on opinndytetyon
toimeksiantavassa organisaatiossa?

4. Mihin suuntaan toimeksiantavan organisaation valitun osan osaamisstrategiatyoté

tulisi kehittaa?

Tiedonkeruu ja aineistoanalyysi toteutettiin laadullisen tutkimuksen menetelmin
Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, johon valittiin liiketoiminnoista vastaavia

esimiehid ja tiiminvetdjid, yhteensa kuusi henkil6a.

Haastateltaviksi valitut liiketoiminnasta vastaavat esimiehet tekevat osaamisstrategian
kannalta keskeisimméat péaatokset, muodostavat osaamisstrategian organisaation
kokonaisstrategiaan pohjautuen ja vastaavat valitun osaamisstrategian jalkautuksesta.
Tiiminvetdjat toteuttavat liiketoiminnasta vastaavien esimiesten valitsemat toimenpiteet

muun muassa kehityskeskusteluiden kautta.
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Kehittdmistehtdvan sijoittuminen strategisen henkildstojohtamisen kokonaisuuteen
(Sydanmaanlakka, 139) kuvataan kuviossa 1 siniselld varilla. Osaamisstrategia ndhdaan

kehittdmistehtdvan nakokulmasta osana henkildstostrategiaa.

¥
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menestystekijat )
ELENS

; '
Strategia g

¥
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Sisdinen

ELELR

Toimenpiteiden
toteutus

Kuvio 1. Kehittdmisaiheen sijoittuminen strategisen henkildstdjohtamisen kokonaisuuteen.

5.2. Tutkimusmenetelmat

Ennen opinndytetyon tutkimuksellisen osuuden aloittamista valitsin lahestymistavan
tutkimukselle. Paadyin kvalitatiiviseen tutkimukseen, jonka toteutin teemahaastatteluina.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritdén
kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartdamadn tiettyd toimintaa tai antamaan
teoreettisesti mielekds tulkinta jostakin ilmiostd (Eskola & Suoranta 2000, 61).
Teemahaastattelulle on ominaista, ettd haastattelun nakdkulma on paatetty ja haastattelija
on tutustunut aiheeseen etukateen. Haastattelu on puolistrukturoitu, etenee keskeisten
teemojen varassa ja haastateltavaa ohjataan kysymyksilla. Teemahaastattelu huomioi sen,
ettd ihmisten tulkinnat ja merkitykset asioille syntyvat aina heiddn omista
l&htokohdistaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47 — 48.)
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5.3. Tutkimusaineiston kerdaminen, kasittely ja analysointi

Kun haastattelua kédytetadn aineiston tuottamisen tapana, tuloksena on tyypillisesti laaja
ja moniaineksinen tekstimassa, jota voi ldhestyd monella eri tavalla. Kynnys siirtya
aineistonkeruuvaiheesta analyysiin onkin laadullisessa haastattelututkimuksessa usein
korkea. Tastd syystd aineiston keruu, siihen tutustuminen ja alustavien analyysien
tekeminen on hyvé aloittaa kesken&an samanaikaisesti ja mahdollisimman varhain.
Aineiston kokoaminen ja kasittely Kietoutuvatkin tiiviimmin toisiinsa kvalitatiivisessa

kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Ruusuvuori, Nikander, Hyvarinen 2010, 11.)

Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttd ja siten tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritdan aineisto tiivistdimaan kadottamatta
silti sen siséltdmaé informaatiota; painvastoin pyritdén informaatioarvon kasvattamiseen

luomalla hajanaisesta aineistosta selkedd ja mielekasta. (Eskola & Suoranta 2000, 137.)

Ruusuvuori, Nikander ja Hyvérinen kuvaavat analyysin vaiheita kehand, jossa toistuvat
seuraavat vaiheet:
1. Tutkimusongelman asettaminen ja tutkimuskysymysten tarkentaminen
Aineiston keruutavan valinta, aineiston keruu

Aineistoon tutustuminen, jarjestdminen, rajaaminen

2

3

4. Aineiston luokittelu, teemojen/ilmididen I6ytaminen

5. Aineiston analyysi, teemojen/ilmididen vertailu, tulkintasddnnén muodostaminen
6. Tulosten koonti, tulkinta, koettelu suhteessa aineistoon ja sen ulkopuolelle

7. Teoreettinen dialogi, uudelleen hahmottaminen, kaytdnnén vaikutukset,

jatkotutkimustarpeen identifiointi. (Ruusuvuori ym. 2010, 12.)

Aineiston luokittelu, analysointi ja tulkinta ovat kolme toisiinsa liittyvaa, mutta samalla
varsin erilaista osatehtévaa, joiden eteen tutkija aineistonsa kanssa joutuu. Naiden kolmen
elementin painotus voi vaihdella tutkimuksesta toiseen, tutkijan tutkimusvalineistosta,
tyylista ja tutkimuskohteesta riippuen. Tutkimuksen vaiheet eivat saumattoman siististi
seuraa toisiaan ajallisena jatkumona vaan eri vaiheista palataan usein aiempiin

kysymyksiin niitd edelleen arvioiden ja tarkentaen. (Ruusuvuori ym. 2010, 11.)
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Laadulliselle analyysille on tyypillistd, ettd aineisto ja tutkimusongelma ovat tiiviissa
vuoropuhelussa kesken&éan. Aineisto tarjoaa harvoin suoria vastauksia alkuperéiseen
tutkimusongelmaan. Tarvitaan analyyttisia kysymyksid, jotka muotoutuvat ja tarkentuvat
aineistoon tutustuttaessa. Jotta paastdisiin dialogiin aineiston kanssa, se on opittava
tuntemaan. Mikali aineisto on tallennettu &4ni- tai videonauhoituksin, yksi
l&hestymisvaihe aineiston ja tutkijan valilla on litterointi. Sen avulla aineistomassa
muuntuu helpommin hallittavaan muotoon. Litterointi on olennainen osa aineistoon
tutustumista ja sen tarkkuus on syytd maérittaa suhteessa tutkimusintressiin ja analyysin
tarkkuustasoon. Jos aineisto on laaja, aina ei ole jarkevaa litteroida sitd kokonaan, vaan
tekstiksi purettavaksi voi valikoida tutkimusongelman kannalta olennaiset osat.
Valikointiperusteen on oltava pohdittu ja perusteltu, ja sitd on noudatettava

johdonmukaisesti. (Ruusuvuori ym. 13.)

5.4. Validiteettiin ja luotettavuuteen liittyvat kysymykset

Opinndytetyon aikana kerétty materiaali ké&siteltiin luottamuksellisesti ja vastaukset

keréttiin anonyymisti.

Validiteetilla eli tutkimuksen patevyydelld ja luotettavuudella tarkoitetaan perinteisesti
tutkimusmenetelmén kykya selvittaa sitd, mité silla on tarkoitus selvittdd. Validiteetin
arviointi kohdistaa yleenséd huomionsa kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusote ja siiné
kaytetyt menetelmat vastaavat sitd ilmiotd, jota halutaan tutkia. VVoidakseen olla validi,
sovellettavan tutkimusotteen tulee tehdd oikeutta tutkittavan ilmion olemukselle ja
kysymyksenasettelulle. Tutkimustydssé kaytetty menetelma ei itsessdén johda tietoon,
vaan menetelmd on valittava sen mukaan, millaista tietoa halutaan. (Virtuaali
ammattikorkeakoulu 2014.)

Laadullisessa analyysissa kysymykset validiteetista ja reliabiliteetista asetetaan toisin
kuin  kvantitatiivisessa  analyysissa.  Standardoiduille  tutkimusinstrumenteille
pohjautuvassa kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteettia mitataan  joskus
arvioimalla, saavutetaanko samoin aineistoin ilmi6étd uudelleen l&hestyttdessd samat
tulokset. Ajattelu perustuu mittaamisen logiikalle, eli ilmiotd samalla vélineelld

mitattaessa tulisi tuloksen pysya vakiona. Laadullisessa tutkimuksessa tarkkojen
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instrumenttien sijaan korostuvat analyysin systemaattisuuden ja tulkinnan luotettavuuden
kriteerit. Systemaattisessa analyysissa avataan kaikki matkan varrella tehdyt valinnat,
rajaukset ja analyysin etenemistd ohjaavat periaatteet. Luotettavuuden lisddmiseksi
lukijalle naytetdan, misté aineistoin kokonaisuus koostuu ja kuvataan ne aineiston osat,
joille paahavainnot rakentuvat. Aineiston analyysin vahvuuksien esittelyn ohella on
tarkeda kasitella myods sen mahdollisia rajoituksia. Validiteetin arvioiminen laadullisessa
tutkimuksessa tarkoittaa puolestaan seka kerattyjen aineistojen ettd niista tehtdvien

tulkintojen kdypyyden arviointia. (Ruusuvuori ym. 2010, 26 — 27.)

Laadullisessa tutkimuksessa on siis mahdollista puhua tulosten l&pindkyvyydestd ja
yleistettavyydestd. Talldin ei kuitenkaan viitata yleistettdvyyteen siind mielessd, etta
vaitettdisiin 16ydetyn ilmion pitdvan paikkansa myos laajemmassa joukossa. Kyse on

ennemminkin mahdollisen logiikasta. (Ruusuvuori ym. 2010, 26 — 27.)

Opinnaytetyossa selvitettiin  toimeksiantavan organisaation esimiesten kokemuksia
osaamisstrategiasta laadullisen tutkimuksen menetelmin teemahaastattelujen avulla, joten

valittua tutkimusstrategiaa voidaan pitaa validina.

5.5. Peittomatriisi

Peittomatriisilla ~ kuvataan  teoreettisen  viitekehyksen,  tutkimusongelmien,
haastattelukysymysten ja tulosten vélinen yhteys.
1. Miten voimakkaasti kilpailtua alaa edustavan korkean teknologian yrityksessa
osaamisstrategia tulee muodostaa?
a) Misté haastateltavat henkil6t kokevat kilpailuedun muodostuvan?
b) Millaisena haastateltavat henkilét nakevat kumppanuuksien roolin
kilpailuedun ja osaamisen kannalta?
2. Mitkd  epavarmuustekijdt  vaikuttavat  toimeksiantavan  organisaation
osaamisstrategian syntymiseen?
a) Mihin organisaation strategiseen tavoitteeseen viimeisimmat osaamisen
kehittdmisen toimet ovat liittyneet?

b) Miten asiakkaiden toiminta on vaikuttanut osaamisen kehittdmiseen?
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c) Miten toimintaympadristd ja Kilpailijoiden toiminta on vaikuttanut
osaamisen kehittdmiseen?
3. Miten suunnitelmallista osaamisstrategian kehittdmistyd on opinnédytetyon
toimeksiantavassa organisaatiossa?
a) Kuinka haastateltavat henkilot tunnistavat johtamansa toiminnon
osaamishaasteet ja miten ne vaikuttavat osaamisstrategiaan?
b) Millaisilla kéytdnndilla hiljaista tietoa siirretddn osaajilta toisille?
c) Millaisilla kdytannoilla paatokset osaamisen kehittdmisesté toteutetaan?
d) Kuinka tehdyt paatokset osaamisen Kkehittdmisestd ja osaamisstrategian
muutoksista sek& niiden vaikutukset viestitdan tiimeille ja tiimien
asiantuntijoille?
e) Miten valittujen paatosten toteutumista ja vaikutuksia seurataan ja kuinka
tulokset vaikuttavat osaamisstrategiaan?
4. Mihin suuntaan toimeksiantavan organisaation valitun osan osaamisstrategiatyoté
tulisi kehittaa?
a) Mihin strategiatyon vaiheeseen toimenpiteet tulisi kohdistaa?

b) Mitka toimenpiteet olisivat tehokkaimpia?

Taulukko 1. Peittomatriisi.

Alaongelma | Teoreettinen Haastattelukysymys Tulokset
viitekehys (luku) (luku)
la 3 Miksi ja mit4 asiakas ostaa organisaatiolta? 6.1

Mika on erottautumistekijanne?

1b 3 Millaista osaamista on tarvittu kumppaneilta? 6.2

Mistd syista kumppani(t) on nahty tarpeellisina?

2a 21-24 Mihin strategiseen pddmaaraén viimeisimmat 6.1
osaamisen kehittdmisen toimenpiteet ovat
liittyneet? Mitkd toimenpiteistd ovat olleet
yhteisid koko organisaatiolle ja mitka
koskettaneet vain omaa toimintoasi? Mikéa on
ollut valittu osaamisstrategia toiminnossasi?
Miksi? Mitk& epdvarmuustekijat vaikuttavat

osaamisstrategiaan liittyviin valintoihin?

2b 3.3 Mita osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd on 6.2

syntynyt asiakkaan toiminnan kautta tai

asiakkaisiin liittyvien muutosten myota?
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2c

3.1,32

Mitd osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd on
syntynyt kilpailijoiden toiminnan kautta tai

kilpailijoihin liittyvien muutosten my&ta?

6.2

3a

2.2

Kenelld on mielestési vastuu organisaation
osaamisen johtamisesta? Miksi?

Mista tiedét, ettd johtamiesi tiimien henkil6ita
tarvitsee kouluttaa tai taytyy palkata uusia
henkil6itd (tulevan vuoden aikana)? Ketké
henkil6t tai mitkd roolit vaikuttavat p&atdksen
tekoon? Miten osaamisstrategia nakyy

paatoksenteon hetkella?

6.1

3b

2.1

Kuinka sind ja johtamasi tiimit jakavat tietoa
keskenddn? Kuinka tuet tiedon jakamista?
Kuinka yksiléiden osaamista hyddynnetdén
koko tydyhteisdn toiminnan kehittdmisessa?

Miten hiljaista tietoa jaetaan?

6.1,6.2

3c

2.2

Miten ja kenen kanssa valitset johtamasi
toiminnon koulutukset ja muut osaamisen
kehittdmisen toimenpiteet tulevalle vuodelle?
Miten ja kenen kanssa paatat, millaisia uusia
henkilditd palkataan toimintoosi? Kuinka
taloudelliset resurssit ohjataan osaamisen
kehittdmisen osalta? Miten paljon keskustelua

kaydaan ennen paatoksen tekoa?

6.3

3d

2.3

Kenelle ja kuinka kerrot valitsemasi

toimenpiteet eteenpdin?

6.1, 6.2, 6.3,
6.4

3e
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Miten seuraat toimenpiteiden toteutumista?
Mitka asiat ovat mielestési tarkeimpia
seurattavia kohteita? Miten muutokset valituissa
seurantakohteissa vaikuttavat

osaamisstrategiaan?

6.3
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6. Tutkimustulokset

Tassd luvussa esittelen teemahaastattelujen avulla kerétyt tutkimustulokset. Tyon
tarkoituksena oli selvittdd toimeksiantavan organisaation esimiesten kokemuksia
osaamisstrategian luomisesta, toteuttamisesta ja jalkauttamisesta seké heidén odotuksiaan
uuden strategian suhteen. Tulosten avulla oli tarkoitus luoda kehitysehdotuksia

organisaation osaamisstrategian kehittdmiseksi.

Tutkimusaineistosta on valittu tutkittua ilmi6ta erityisen hyvin kuvaavia lainauksia.
Haastateltavien anonymiteetin suojelemiseksi joitakin lainauksia on kasitelty: naita
tapauksia ovat viittaukset tiettyihin osaamisiin, organisaation osiin ja muihin henkil6ihin

seka tunnistettavat puhemaneerit.

6.1. Kasityksia osaamisstrategiasta

Osaamisstrategia kuvaa tulostavoitteet, toimintaympériston ja asiakasedun, johon
organisaation osaamisen kehittdmiselld pyritdan. Osaamisstrategian tulee luoda suunta,
jota edetéan tietden, mité asioita osaamisen kehittdmisessd painotetaan ja mité ei. Suurin
osa haastateltavista ilmaisi suoraan tai epasuorasti, ettei yksikko- tai liiketoimintotasolla

ole luotu erillistd osaamisstrategiaa.

”...Meilld ei oo niinku yksikoittdin tai liikketoiminnoittain  omaa
osaamisstrategiaa, vaan kylld se on yhti6tason osaamisstrategia.”

Osaamisstrategian tai sen taustalla olevien strategisten padmaarien kuvaaminen oli
kuitenkin kaikille haastateltaville vaikeaa. Useimmat pystyivat nimedmé&én elementtejé,
jotka vaikuttavat strategiaan, mutta osaamisstrategian tai edes yhtion strategian
kiteyttdminen yhdeksi lauseeksi osoittautui ylivoimaiseksi kaikille haastateltaville.

Toiminnan taustalla néhtiin kuitenkin aina asiakas.

”...Osaamisstrategia on tavallaan vastata niihin, niinkun — — asiakaskunnan
vaatimuksiin. Eli asiakkaista se 1htee.”
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Vaikka strategiaa ei osata kiteyttaa tai kuvailla, osaamisen kehittdmiseen liittyva toiminta
koettiin jarjestelmélliseksi ja pddmaarahakuiseksi. Toimintaa kuvattiin jatkuvana ja sen

keskeisend valineend oli kaksi kertaa vuodessa jarjestettavat kehityskeskustelut.

... Varmaan sitd kdytdnnon asiaa tehddin aika systemaattisesti, mutta ei niin
ettd sitd ajateltaisiin niin ehké, niinku, osaamisstrategiana.”

”...Kylldahédn toi osaamisen johtaminen muutenkin, kyllahédn se on jatkuvasti
arjessa.”

Kaikki haastateltavat myds ymmarsivét, ettd osaaminen on asiantuntijaorganisaation
keskeisin tuote ja mitd seuraa osaamisen kehittdmisen epdonnistumisesta. Jokainen

haastateltava oli havainnut asiakkaiden vaatimustason nousun.

”...Jos sulla ei ole niitd osaamisia, mitd asiakkaat tarvii tai haluaa tai sen, sen
niinku mité asiakaskunnan palvelemiseksi tarvitaan niin, niin kylla se siina
niinku &kkia bisnekset loppuu tai alkaa ndivettymaéan.”

Vastuu osaamisstrategiasta ja osaamisen kehittdmisestd nahtiin organisaatiotasolla
kuuluvan péadasiallisesti liiketoimintotasolle. Liiketoimintotason lisaksi haastateltavat
jakoivat vastuuta myo6s jossakin méaarin yksikko- tai tiimitasoille. Henkildroolien osalta
haastateltavat kokivat kaikkien asiantuntijatasolta eriesimiestasoille pystyvén

vaikuttamaan osaamisen kehittdmiseen ja siihen tehtaviin strategisiin valintoihin.

“Tiiminvetdjilld, liiketoiminnon vetdjilld tietysti on se padvastuu, mutta kylla
sité sielld sitten niinku tiettyj& asiantuntijoita on, jotka on... on kokeneempia ja
sit selvasti haluavat ja ottavat sitd vastuuta itse niin sitd mielellddn myos
annetaan, ett4 sielté tulee hyvia aloitteita ja... ja mydskin haastamista ja muuta
sitten... johdon suuntaan.”

”No meian firmassa se on ikdin kuin litketoiminnassa”

Useimmat haastateltavista mainitsivat osaamisen ja ihmiset erottautumistekijoiné

Kilpailijoihin ndhden.

”Selkeita erottautumistekijoité tietysti on, on niinku millaset henkil6t on t0issé,
millasta kokemusta heilld on... jaa... ja... tota, sielli on sit yks semmonen
konkreettinen mitd voi ndyttdd on tietysti ne sertifioinnit ja toinen ndista
merkittdvd, on referenssit et millasia projekteja on tehty et onko juuri
samantyyppisid tai samalle toimialalle.”
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6.2. Kokemuksia osaamisstrategian luomisesta

Kaikki haastateltavat totesivat, ettd osaamisen kehittdmisen kohteita nousee tiimeist,
asiantuntijatasolta. Asiantuntijoiden esittdmat toiveet huomioidaan tulevan vuoden

suunnittelussa ja kuluvan vuoden toteutuksessa kaikilla esimiestasoilla.

“Tiiminvetdjit keskustelee tiimildisten kanssa ja niinku kartottaa nditd niinkun
osaamisen tarpeita, jotka sitten konsolidoidaan toimintotasolle ja sitten
toiminnot yhdessa kattoo et mita toiveita on tullut ja mita sieltd niinkun, kansan
syvistd riveistd, halutaan opiskella.”

Yksikaan haastateltavista ei maininnut, ettd yksikko- ja yhtidtasolta annettaisiin
liiketoimintatasolle suuntaviivoja osaamisen kehittdmiseksi tai osaamiseen liittyvia
paamaéaria. Tamé vahvistaa kasitysta siitd, ettd vastuut osaamisstrategian suhteen ovat
lilketoimintotasolla.

Haastateltavat tunnistivat asiakkaiden vaikutuksen osaamisen kehittdmiseen liittyviin
valintoihin  p&dasiassa asiakasvaatimusten kautta. Vaatimuksia havainnoidaan
asiakaskontaktien, tarjouspyyntojen, kilpailutusten ja asiantuntijoilta tulevan palautteen

perusteella.

”No asiakkaaltahan, niin niiltdhdn tulee vaateita, jos lahtee ihan yksinkertasista
asioista, niin asiakkaathan ottaa teknologiat kayttoon ja vaatii ja haluaa meilta
niinku osaamista sinne.”

Yksi haastateltavista naki asiakkaan myos tyontdvana voimana, joka oman osaamisen
kehittdmisensd kautta vaikuttaa organisaation p&&atoksiin osaamisen kehittdmisesta.
Asiakkaat hankkivat haastateltavan mukaan itselleen osaamista, jota organisaatio myy

erikoisosaamisena.

“Nyt tekniikka on kehittyny ja asiakkaatki on huomannu, et ei se ole niin
vaikeeta, jolloin tavallaan se lisdarvoketju — asiakkaat tulee meidén entiselle
tontille ja meidén pitdé kelata siten vaikeempia asioita.”

Kaikki haastateltavat huomioivat kilpailijat yhtend vaikuttimena osaamisen

kehittdmiseen liittyvien péatosten takana. Kilpailijat nahtiin paitsi muutokseen
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pakottavana voimana, my0s yhtend lahteend osaamisen Kkehittdmisen ideoille ja

strategisille valinnoille.

“Tiedettiin, ettd esimerkiks kilpailijalla on jo tehty nain. Ja, ja sitten osittain
myos sitten meilla omat tekijat, jotka oli rekrytoitu muista, muilta kilpailijoita
tal toimittajataloilta niin, niin sieltakin sit tietysti tuli sit4 tavallaan palautetta ja
kokemusta siité, ettd joo, on ollu toimiva toimintamalli”

Yksi haastateltavista kuvaili strategisia valintoja, joita erityisosaamiseen ja kilpailijoihin ndhden

tehddan seuraavasti:

”Jos ajattelee niinkun osaamisen kehittimisen tarpeesta, niin, on ik&&nkun
osaamisia, joista on kova kilpailu. Siis ei ainoastaan et markkinapaikalla on niita
vahemman, &am, mut niinkun kaikki taistelee niist4 niukoista resursseista ja se
on johtanu ikdanku siihen strategiseen péatokseen, ettd koulutetaanko me
ikddnku markkinapaikalle lisd4 nditd osaajia vai ikddnku pelatd&dnkd me niin
paljon sita Kilpailua, ettd me ei tehd mitdan...”

Haastateltavat eivat né&hneet tarpeelliseksi hankkia kaikkea osaamista omaan
organisaatioon vaan suurin o0sa heistd totesi alihankkijaverkoston yhtena
erikoisosaamisten ldhteend. Alihankkijoita Kkartoitetaan yhden haastateltavan mukaan
padasiassa tarjoustyOvaiheessa ja ettei tietoja alihankkijaverkostosta aktiivisesti

yllapidetd. Myos kumppaneilta haetaan erikoisosaamisia alihankintasopimusten kautta.

”Alihankkijaverkosto on sitten, siis alithankkijaverkoston muodostuminen, eli sit
on niinkun kumppanit ja alihankkijat josta sita tukee haetaan. Kun omaa vakee
on koulutettu niin alihankkijat on sitte semmonen josta semmosta
erikoisosaamista jota ei itse kannata kouluttaa tai hankkia niin, niin hankitaan et
tavallaan rupee semmonen ekosysteemi muodostumaan”

Kumppanit vaikuttivat haastateltavien mukaan osaamisen kehittdmisen strategisiin
valintoihin omien osaamistasovaatimustensa kautta. Kaikkia kumppaneita ei kuitenkaan
nahty tasavertaisina, vaan kumppanivalintaan vaikutti haastateltavien nakemysten

mukaan markkinatilanne.

“Tiettyja asioita tulee aika suoraan sieltd, esimerkiks ninku se et niinku tota tulee
vaatimus... vaatimuksia siithen paljonko meilld pitdd olla sertifioituneita
henkiloitd...”

”...[Kumppanit] oikeestaan vaatii ja pyytdd meitdki et meidn pitdis kaikkien
kouluttautua; meién tehtdva on mummielest pyrkii ymmartdmaan asiakast et
mitd niistd pystyttais hyddyntdmaan, koska niinku teknologiaa tulee ja menee,
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osa niist breikkaa kunnol 1&pi ja osast me ei enda kuulla koskaan kun niistd on
vahan aikaa kohkattu. Et tavallaan meiédn rooli on aika tarkee siin& tulkata, et
mihin niit voitas kayttdd.”

6.3. Kokemuksia osaamisstrategian toteutuksesta

Haastateltavat henkilot kuvailivat osaamisen kehittdmisen prosesseja jatkuvina ja ne
ilmenivat pé&osin kollegoiden kanssa kéaytyjen keskusteluiden kautta. Seurantaan
nimettiin tyypillisemmin koulutettujen osaajien lukumaara, liikevaihto (eli myydyt

projektit) seké sertifioituneiden osaajien lukumaara.

”Sen markkinamekanismin kautta se tulee ja tietysti sitten tin
kuormitusraportoinnin ja tarkastelun kautta et jos jotain on koulutettu, niin
lahteeko se ikddnkun vetdmiin.”

Vaikka alihankkijat mainittiin yhtena paikkana, josta tukea haetaan, alihankkijaverkostoa
ei kuitenkaan néhty seurannan kannalta mitattavana asiana. Myodskéén kumppaneihin

kohdistuvia mittareita haastateltavat eivat nimenneet.

Jotkut haastateltavista totesivat, ettd suunnitellut osaamisen kehittdmisen toimet
saattoivat jadda toteutumatta arkisessa tyossd tulevien haasteiden vuoksi. Téllaisina
nahtiin esimerkiksi projektien akuutit resurssihaasteet, jotka tyollistavat asiantuntijan
siten ettei osaamisen kehittdmiselle jad aikaa. Yksi haastateltavista kuvasi tat4 gurujen

hautautumisena projekteihin, jolloin uusien osaajien perehdyttamiselle ei jaa aikaa.

6.4. Kokemuksia osaamisstrategian jalkautuksesta

Haastateltavat nakivat osaamisstrategian jalkautuksen tiedotuksena organisaation
ylemmilta tasoilta alaspéin. Asiantuntijatasolta tulee palautteena asiakasprojektien kautta
tunnistettuja uusia tarpeita. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd keskustelua osaamisen
kehittdmisesté tapahtuu kaikkien organisaatiotasojen Vélilla. Keskustelua strategiasta ja

siihen liittyvisté valinnoista ei haastateltavien mukaan ole kayty.
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’Isot linjat niin nehén nyt niinku viestitddn ihan jossain tilaisuuksissa tai sitten
ne menee yksikko-toimintotason tilaisuuksis... sittehdn ihan niinku muuten...
muuten... sanotaan jos nyt osaamisen kehittdminen on menny sille tasolle, et se
on ihan yksilotason osaamisen kehittdmista niin tottakai se menee ihan one-on-
one keskusteluissa...”

Haasteeksi nimettiinkin se, ettei yhtidtasolta ole saatu riittavasti tietoa strategiasta tai
osaamisstrategiasta ja niihin liittyvist tavoitteista. Jotkut haastateltavista totesivat, etta
osaamisen kehittdmiseen kaytettavissa oleva aika ja budjetti ovat rajallisia. Tasté syysta
tiedon puute koettiin haastavana muun muassa osaamisen kehittdmisen valintoja

tehtdessa.

”Téalla hetkelld niinkun sindnsa koko yhtion tasolta ei oikein tuu minkéaanlaisia
tavotteita siihen liittyen, eli jonkunlaisia linjauksia joko henkilostohallinnon tai
sitten ylimman johdon suunnalta olis syyta tulla.”

6.5. Toiveet osaamisstrategian suhteen

Useimmat haastateltavista kaipasivat henkildstohallinnon tukea osaamisen kehittdmisen
ja osaamisstrategiaan liittyviin asioihin. Toinen toistuva toive oli suurempi

koulutusbudjetti.

Jotkut haastateltavista toivoivat my6s organisaation olevan rohkeampi kokeilemaan uusia
asioita ja sietdméan paremmin sen myota tulevia epdonnistumisia. Yksi haastateltavista
toivoi ajankédytdssa vapautta siten, ettd toiminnan kehittdmiseen ja parantamiseen jaisi
enemman aikaa myods asiantuntijatasolla. Samoin toivottiin fasilitoitua keskustelua

strategiasta ja osaamisstrategiasta niiden luomisen ja jalkautuksen yhteydessa.
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7. Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tassa kehittdmistehtdvassé selvitettiin - toimeksiantavan organisaation esimiesten
kokemuksia osaamisstrategiasta - sen luomisesta, toteuttamisesta ja jalkauttamisesta,

sekd heidan odotuksiaan uuden strategian suhteen.

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa pohdittiin, miten voimakkaasti kilpailtua alaa
edustavan korkean teknologian yrityksessd osaamisstrategia tulee muodostaa.
Toimeksiantava organisaatio toimii markkinassa, jossa Kilpailijoiden maara on ollut
jatkuvassa kasvussa. Tama viittaa Greenwaldin ja Kahnin havaintoon siitd, ettei
markkinassa ole yksittdisille toimijoille merkittdvéa Kkilpailuetua tuovia rajoitteita.
Haastateltujen henkildiden nimedmat erottautumistekijat, kuten asiantuntijoiden
kokemus, sertifioinnit, organisaation referenssit, ovat kilpailukyvyn kannalta tarkeité,
mutta eivat tuo toimeksiantavalle organisaatiolle Kilpailuetua. Voidaan nahda, etta
organisaatio kuuluu Kotlerin kuvaamista neljésta erilaistumisryhméstd umpikujassa

olevaan ryhmaan.

Kilpailuedun saavuttamiseksi organisaation tulisi pystyd rajaamaan Kilpailua
Greenwaldin ja Kahnin mainitsemalla tavalla paikallisesti siten, ettd uudet ja olemassa
olevat kilpailijat eivét pysty haastamaan organisaatiota ilman merkittdvid panostuksia.
Téllaiseksi toimintamalliksi voidaan n&hdd Santalaisen kuvaama osaamisten
yhdistaminen luovien kumppanuuksien kautta ja hybridituotteiden, -palveluiden ja
asiakasratkaisuiden tuottaminen. Haastattelujen perusteella toimeksiantava organisaatio

ei tallaista strategiaa jarjestelmallisesti toteuta.

Greenwald ja Kahn toteavat, ettd voimakkaasti kilpailluilla aloilla kannattaa keskittya
strategian sijasta tehokkuuteen. Otala on nimennyt tehokkuuden maksimoivan toiminnan
osaamisen perusstrategioihinsa Jaljittelija-perusstrategiana. Noudattaako toimeksiantava
organisaatio osaamisstrategianaan jaljittelij4-perusstrategiaa? Kysymykseen
vastaamiseksi on tarkasteltava yrityksen osaamisstrategiaan liittyvdd toimintaa
tarkemmin siihen vaikuttavien epdvarmuustekijoiden ja osaamisstrategian kehittamistyon

suunnitelmallisuuden nakokulmista.
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Toisessa tutkimuskysymyksessa kasiteltiin epavarmuustekijoita, jotka vaikuttavat
toimeksiantavan organisaation osaamisstrategian syntymiseen. Kaikki haastateltavat
mainitsivat yhdeksi epavarmuutta luovaksi tekijaksi kysynnan muutokset markkinassa,
jossa organisaatio toimii. Kaikki mydskin tarkensivat vastaustaan koskemaan kilpailijoita
ja asiakkaita. Kilpailijat kehittdvat uusia tuotteita ja palveluita ja asiakkaat asettavat
entista ~ korkeampia  vaatimuksia.  Useimmat  mainitsivat myds  sisdisia
epavarmuustekijoitd, kuten tyontekijoiden poistumisen. Lainsdddanndn muutoksista tai
muista vastaavista ulkoisista sdantelytekijoisté johtuvia muutoksia haastateltavat eivat

maininneet lainkaan.

Haastateltavien viittaukset asiakkaisiin ja Kilpailijoihin on tulkittavissa kilpailukykyyn
liittyviksi epdvarmuustekijoiksi. Heiddn mainitsemansa asiakkaiden vaatimustason nousu
ja Kkilpailijoiden kyky vastata néihin vaatimuksiin toimeksiantavaa organisaatiota
nopeammin vastaa Otalan, Syddanmaanlakan ja Santalaisen nakemysta jatkuvasti
Kiihtyvastd kilpailusta. Molemmat maininnoista my6s mukailevat Santalaisen
nakemyksia asiakkaiden vaikutuksista organisaatioiden kilpailukeinoihin: asiakkaat
odottavat entistd parempaa laatua entistd alhaisemmalla hinnalla. Seka laatu, ett4 hinta on
parannettavissa markkinoiden odotusten mukaiseksi toimintaa tehostamalla, eli kyseessa

on kilpailukyvyn kannalta tarkeéat kehityskohteet.

Haastateltavat mainitsivat kumppaneina erilaisia teknologiakumppaneita ja heidén
mukaansa kumppanuuksien valinnassa on opittu kéyttdmaan harkintaa. Kumppanuudet
tuovat toimeksiantavan organisaation osaamisen kehittamistydéhon lisavaatimuksia
asettamalla koulutus- ja sertifiointivaatimuksia, eli kumppanuus voi vaatia organisaatiolta
merkittavid panostuksia. Kaksi haastateltavista kertoi, ettd heidan kokemustensa mukaan
kumppaneiden ndkemys asiakkaiden kiinnostuksesta kumppanin teknologiaa tai palvelua
kohtaan voi olla epdrealistisen optimistinen, joten teknologiakumppanuussuhteisiin

ryhdytaan harkiten.

Santalainen toteaa, ettd eri toimialat l&hentyvét luovien kumppanuuksien kautta, jossa
luovuus tarkoittaa laajemman yhteistyon kautta etsityistd synergiaeduista. Santalaisen
mukaan erilaisen osaamisen yhdistdminen laajentaa potentiaalia. Useimpien

haastateltavien mainitsemat teknologiakumppanit ovat toimeksiantavan organisaation
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kannalta samalla toimialalla tai hyvin l&hell& sitd. Kyseess4 ei ole Santalaisen nimedma
luova kumppanuus. Haastateltavista vain yksi oli ollut mukana toteuttamassa Santalaisen
kuvaamaa luovaa kumppanuutta toista toimialaa edustavien organisaatioiden kanssa.
Kumppanuuksiin liittyvat epavarmuustekijat vaikuttavat néin ollen padasiallisesti

toimeksiantavan organisaation kilpailukykyyn.

Tyontekijoihin liittyvat poistumisen uhka oli yksi haastattelijoiden mainitsemista
epavarmuustekijoistd. Haastateltavien huoli liittyi avainhenkildiden poistumiseen ja
sithen, ettda henkilo vie kaiken osaamisen ja kokemuksen mennessdan. YKksi
haastateltavista kuvasi konkreettisena esimerkkind uusien, kovan kilpailun alaisuudessa
olevien osaamisten kouluttamisen ja riskin henkildiden lahdostad koulutuksen jéalkeen.
Tahan liittynee kasvavassa méaarin Halavan ja Pantzarin havainto, etta tyontekijoiden
kannalta palkka tai uralla eteneminen on j&&mdéssa taka-alalle samalla kun tyon
merkityksellisyyden ja omaehtoisuuden rooli on kasvamassa. HenkilGiden
palkkaamiseen liittyvid epavarmuustekijoitd haastateltavat eivat maininneet lainkaan.
Haastatteluissa ei myodsk&an noussut esimerkkeja tilanteista, joissa rekrytoitavaksi
pohdittaisiin muita kuin teknologiaosaajia. T&std syystd haastateltavien henkildstoon
mainitsevat epavarmuustekijat vaikuttivat myos vain toimeksiantavan organisaation

Kilpailukykyyn.

Tutkimuksen avulla tunnistetut, toimeksiantavan organisaation osaamisstrategiaan
vaikuttavat epadvarmuustekijat ovat tulkittavissa lahes taysin kilpailukykyyn vaikuttaviksi
epavarmuustekijoiksi. Kilpailua rajaavia, eli eri toimijoille Kilpailuetua antavia

epavarmuustekijoita ei mainittu yhta poikkeusta lukuunottamatta lainkaan.

Kolmannessa  tutkimuskysymyksessd  selvitettiin, miten  suunnitelmallista
osaamisstrategian kehittdmistyd on opinndytetydn toimeksiantavassa organisaatiossa.
Karlofin mukaan strategiatyon voi jakaa kahteen osaan, joista ensimmaisesséa paatetdan
strategian sisallon ratkaisevista strategisista pyrkimyksista (mitd aiomme tehdad?) ja
toisessa siirrytddn sanoista tekoihin (miten pyrkimyksemme toteutetaan?). Tarkeimpia
osia strategiaty0ssd ovat menneisyys, nykyisyys, ulkomaailma, tulevaisuus,
muutosvaatimukset, toteutus ja seuranta. Tyon aikana liikutaan abstraktin ajattelun ja
konkreettisten toimintasuunnitelmien ja sisdisen ja ulkoisen tarkastelunakdkulman

valilla.
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Haastattelujen perusteella toimeksiantava organisaatio mukauttaa liiketoimintatasolla
osaamisen kehittdmisen toimiaan jatkuvasti toimintaymparistostadn keradmansa tiedon
avulla. Haastateltavilla oli vaikeuksia pukea liiketoimintojen, yksikon tai koko
organisaation osaamisstrategiaa ja strategiaa sanoiksi. Tastd nékokulmasta Karlofin
ensimmdainen kysymys (mitd aiomme tehd&?) on toimeksiantavassa organisaatiossa
jatkuvassa muutoksessa ja vastaus on erilainen eri liiketoiminnoille eri ajanhetkilla.
Vastaus on erilainen myds liiketoimintojen johtajien ja tiiminvetdjien valilla. Vastauksille
on ominaista, etta henkilot keskittyvat nykyhetkeen ja sen asettamiin vaatimuksiin, jolloin
el voi puhua strategiasta tai strategisesta ajattelusta, silla ajattelun taso on kaytannén

tasolla.

Karl6fin toinen kysymys: “Miten pyrkimyksemme toteutetaan?” on kuitenkin
toimeksiantavan organisaation kannalta varsin yksiselitteinen ja kaikki haastateltavat
antoivat tahan yhtenevéisen vastauksen. Toimintamallina on kehityskeskusteluprosessiin
nojaava asiantuntijoiden osallistaminen ja kouluttaminen. Toiminta on saannollista
(kehityskeskustelut k&ydadn puolivuosittain), keskustelevaa ja siind huomioidaan
asiakasta lahelld olevien avainosaajien palaute. Haastateltavien vastausten perusteella
toiminnassa on myds Sydanmaanlakan kuvaamia yksilon, tiimin ja organisaation

yhteenliittymisen kannalta tarkeitd kontaktiverkostoja eri tasojen sisalla ja valilla.

Sydanmaanlakan mukaan strategisen osaamisen kannalta on tarpeellista keskittyd
ydinosaamisten kehittamiseen. Santalainen puolestaan nakee Kkilpailuedun kannalta
tarkeimpind ydinpatevyydet, jotka han kuvaa osaamisten ja muiden resurssien
yhdistelmina. Otalan kuvaus siitd, kuinka palvelussa tulokset ratkaisevat ihminen,
ihmisten osaaminen, luovuus, kekselidisyys ja halu ratkaista asiakkaan ongelma,
mukailee Santalaisen nakdkulmaa. Yhteenvetona osaamisen kehittdmisen toimet tulisi
siis kohdentaa ydinosaamisiin ja ydinpatevyyksiin, kilpailukyvyn kannalta olemassa
olevien yllapitamiseen ja kilpailuedun kannalta uusien luomiseen. Td&ma puolestaan
tarkoittaa, ettd organisaation on tiedettdva mitkd ovat sen Kkilpailukyvyn kannalta
tarkeimmat ydinosaamiset ja ydinpatevyydet sekd resurssit joista ne muodostuvat, ja

milla tavoin se voi luoda uusia Kilpailuetua tuovia ydinosaamisia ja ydinpatevyyksia.
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Sitd, osuvatko toimeksiantavan organisaation osaamisen kehittdmisen toimet nykyisiin,
eli kilpailukyvyn kannalta tarkeisiin ydinosaamisiin ja ydinpatevyyksiin ei tata tyota
varten tehdyn haastattelututkimuksen avulla pysty arvioimaan. Tulosten avulla on
kuitenkin kyseenalaistettavissa se, tietddkd organisaatio mitk& osaamisten ja resurssien
yhdistelmét ovat kilpailuedun luomisen kannalta oleellisia ja mihin suuntaan niité tulisi
kehittaa.

Haastateltavat mainitsivat osaamisen kehittdmisen seuraamiseen ja arviointiin erilaisia
numeerisia mittareita. Osalle mittareiden nimedminen vaikutti aiheuttavan ongelmia,
mutta hetken pohdinnan jalkeen kaikki mainitsivat kuormitusasteen ja osaamisen kautta
saadun liikevaihdon. Tamén lisaksi jotkut haastateltavista mainitsivat saannélliset
keskustelut liiketoiminnon vetdjien kesken, joissa aiheena ovat osaamispanostukset ja

niiden toteutumisen arviointi.

Karlof esittdd strategian vaatimien osaamisalueiden kehittymisen analysointiin ja
arviointiin “osaamiskukkaa”, joka kertoo mitd osaamista organisaatio tarvitsee ja miten
nykytilanne poikkeaa tavoitetilanteesta kullakin osaamisalueella. Té&mén Kkaltaista
arviointia haastateltavat eivat kuvanneet, mika vahvistaa aiemmin esittdmaani ndkemysta
siitd, ettei organisaatio valttaméatta tunne Kilpailuedun kannalta tarkeita
ydinpatevyyksidan ja —osaamisiaan riittdvan hyvin. Haastateltavien nimeamat mittarit
olivat kuitenkin kilpailukyvyn seuraamisen kannalta tehokkaita mittareita; niiden avulla

pystyi nopeasti havaitsemaan muutokset osaamisen hyodyntdmisessa.

Mantereen ym. mukaan strategian toteutumisen arvioinnissa on tarkedtd seurata
numeeristen mittareiden lisaksi myos sellaisia asioita ja tapahtumia, joiden mittaaminen
numeroissa voi olla aiheetonta ja hankalaa. He mainitsevat esimerkkeina johtamistavat
tai viestinndn toteutumisen. Liiketoimintojen vetdjien keskindiset keskustelut

osaamispanostusten arvioinnista toteuttavat téllaista toimintaa.

Pystymme nyt palaamaan ensimmaisen tutkimuskysymyksen yhteydessa esittdmaani
kysymykseen: noudattaako toimeksiantava organisaatio osaamisstrategianaan jaljittelija-

perusstrategiaa?
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Syddanmaanlakan mukaan vakaassa kilpailuymparistossé suhteellisen yksinkertainen ja
mekanistinen organisaatio riitt44 takaamaan menestyksen. Hanen mukaansa epavarmuus
ja nopeat muutokset vaativat organisaatiolta paljon; organisaation Kriittisid
menestystekijoitd ovat uusiutumiskyky, nopeus, joustavuus ja innovatiivisuus. Otalan
mukaan Kilpailu kdyddan jatkossa yha enemman osaamisesta, oppimisen nopeudesta ja
tiedon  hyodyntdmisestd, tietotekniikan — mahdollisuuksien  oivaltamisesta ja
innovatiivisuudesta sekd suhteista asiakkaisiin ja yhteistydkumppaneihin. Molemmat
nostavat nopeuden yhdeksi tarkedksi elementiksi osaamisen kehittdmisen osalta.
Peilatessa keréttya aineistoa Otalan ja Syddnmaanlakan ndkemyksiin, toimeksiantavan
yrityksen toimintamalli voi viitata kahteen keskendén erilaiseen johtopadtokseen:

Organisaation voidaan nahda toteuttavan verrattain yksinkertaisia ja mekanistisia
toimintamalleja keratesséan tietoa toimintaymparistostddn ja toteuttaessaan osaamisen
kehittdmisen toimenpiteitd. Tassa tapauksessa voidaan tulkita, ettd organisaatio on

ainakin aiemmin toiminut verrattain vakaassa toimintaymparistossa.

Vaihtoehtoinen tulkinta on toimeksiantavan organisaation evoluutio kohti nopeita ja
yksinkertaisia toimintamalleja ja rakenteita. Ndiden avulla organisaatio kera tehokkaasti
tietoa toimintaympdristostaan ja toteuttaa joustavasti Kilpailukyvyn kannalta tarkeita

osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd, uudistuen aina tilanteen niin vaatiessa.

Ensimmaistd tulkintaa heikent&dd se, ettei organisaatiolla ole selkedtd strategiaa tai
osaamisstrategiaa. Vakaassa Kilpailuympéristosséa strategia olisi helppo muodostaa ja
kommunikoida lahestulkoon muuttumattomana vuodesta toiseen. Vahainen Kkilpailu
mahdollistaisi tehottomien toimintatapojen olemassaolon. Koska strategia puuttuu, on
jalkimmainen tulkinnoista todenndkoisempi. Tata paatelmadd tukee myos Lankisen,
Miettisen ja Sipolan ndkemys, ettd yrityksissa jotka toimivat tehokkaasti ja
yksinkertaisesti, mutta toteuttavat juostavia toimintamuotoja, on luotu yhteinen késitys ja
selkedt toimintatavat ja sellaiset kaytannot, joiden perusteella tuloksenteko, kehittdminen
ja paatokset toteutetaan. Paatelmaa tukee edelleen myés Greenwaldin ja Kahnin havainto
siitd, ettd voimakkaasti Kilpailluilla aloilla kannattaa keskittyd strategian sijasta
tehokkuuteen. Kerdtyn aineiston perusteella toimeksiantava organisaatio toimii
tdsmélleen talld tavoin. Nain ollen on perusteltavissa, ettd toimeksiantava organisaatio

toteuttaa Otalan nimedmista perusstrategioista jaljittelija-perusstrategiaa.



43

8. Kehitysehdotukset

8.1. Yksikkodtason osaamisstrategian muodostaminen

Organisaatiolle olisi eduksi osaamisstrategian muodostaminen ja ydinpétevyyksien
tunnistaminen yksikkotasolle. Ydinpatevyyksien osalta on kuvattava resurssit, joista ne
muodostuvat (osaamiset, asiantuntijat, asiakkaat/kumppanit, alihankkijat, laitteet ja niin
edelleen). Yksittaisen yksikon osaamisstrategiaa muodostettaessa tyodssa tulee olla
mukana yksikon liiketoiminnoista vastaavien lisdksi henkildstohallinnon ja toisten

yksikdiden edustajia.

Osaamisstrategian avulla yksikon alaisuudessa toimiville liiketoiminnoille syntyy
yhteinen paasuunta osaamisen kehittamistyolle ja yhdeksi elementiksi arjessa tehtéaville
valinnoille muodostuisi tulevaisuuteen katsova toiminta. Liiketoiminnot pystyvat
yhteisen osaamisstrategian avulla tunnistamaan helpommin osaamisia, joiden osalta
osaamisen  kehittdmisen toimenpiteet voidaan toteuttaa yhdessd. Samalla
liiketoiminnoilla kuitenkin sdilyy oman segmenttinsd vaatima joustavuus. Yksikdiden
osallistuminen toistensa osaamisstrategiatyéhdon mahdollistaa organisaation 1api
leikkaavaan yhteistyon. Henkilgstohallinnon osallistuminen mahdollistaa aiempaa
tarkemmin fokusoidun tuen yksikoille ja litketoiminnoille valittua osaamisstrategiaa

toteutettaessa.

Ydinpatevyyksien tunnistaminen vaatii strategisen ajattelun ulottumista organisaation
toiminnan useille alueille, silld resurssit joista ydinpétevyys muodostuu voivat olla
jakautuneina organisaation eri osiin. Tunnistettujen ydinpatevyyksien avulla
toimeksiantava organisaatio pystyisi havaitsemaan erilaisia vaihtoehtoja kilpailukyvyn
parantamiseksi, Kilpailuedun synnyttamiseksi ja kohdistamaan oikeanlaisia osaamisen
kehittdmisen toimia asiakkuuksien nékokulmasta térkeimpiin avainrooleihin ja -

henkildihin.
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Yksikon osaamisstrategia voidaan muodostaa ja ydinpétevyydet tunnistaa mukaillen
Karlofin  kuvaamia vaiheita ja téydentdmalld niitd Santalaisen ajatuksilla

ydinpatevyyksista:

1. Laaditaan luettelo osaamisalueista, joita tarvitaan yksikon tavoitteiden
saavuttamiseksi.

2. Jaetaan osaamisalueet kolmeen luokkaan:

— valttamattomat
— térkeat
— ne jotka voidaan ostaa ulkopuolelta (alihankkija tai toinen yksikko)

3. Kartoitetaan nykyinen osaaminen ja muut resurssit, joita osaamisalueella tarvitaan
ja korvamerkitddn ne resurssit, joilla yksikkd erottuu Kilpailijoistaan (eli
tunnistetaan ydinpéatevyydet).

4. Kartoitetaan missé organisaation osissa osaamisalueilla tarvitut osaamiset ja
resurssit sijaitsevat. Ulkopuolelta ostettavien osaamisalueiden osalta kartoitetaan
kumppani- ja alihankkijaverkostot.

5. Laaditaan yksikdn tarpeiden pohjalta ihanteelliset osaamisprofiilit ja
resurssipohja eri osaamisalueille.

6. Analysoidaan osaamis- ja resurssikuiluja.

7. Laaditaan toimintasuunnitelma kuilujen tayttamiseksi.

8.2. Luovien kumppanuuksien muodostaminen

Osaamisstrategiaa muodostaessaan  yksikon kannattaa huomioida Santalaisen,
Greenwaldin ja Kahnin nékemykset ja tunnistaa osaamisalueita, joilla luovien
kumppanuuksien muodostaminen rajaa kilpailijoiden mahdollisuuksia tarjota vastaavia
tuotteita ja palveluita. Kumppanuuksia kannattaa Santalaisen kehotuksen mukaisesti
hakea eri toimialoilta ja Storbackan ja Penttisen havaintojen perusteella myds nykyisista
ja mahdollisista tulevista asiakkaista. Tall& tavoin toimeksiantava organisaatio pystyy
suuntaamaan osaamisen kehittdmistd entistd enemmaén tulevaisuuteen ja tulevan

kilpailukyvyn ja —edun kannalta keskeisiin osaamisiin ja patevyyksiin.
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8.3. Strategisen ajattelun levittdminen organisaatiossa

Mantereen ym. toteamuksen mukaisesti strategian viestintd vaatii jatkuvuutta ja muitakin
muotoja kuin tiedottamisen. Santalainen puolestaan toteaa, etta ajattelevan organisaation
strategia perustuu enemmaén ajatteluun kuin mekaaniseen mallien ja tyOvélineiden
soveltamiseen. Karlofin kuvauksen mukaisesti strategiatytssd tarkastelundkokulma
vaihtelee ulkoa sisaan, siséltd ulos ja liikkuu menneisyyden, nykyisyyden ja

tulevaisuuden valilla.

Strategisen ajattelun ja osaamisstrategian jalkauttamisen kannalta toimeksiantavan
organisaation kannattaa juurruttaa arkiseen toimintaan jokaisen tydntekijan ja esimiehen
aktiivinen osallistaminen strategian tulkintaan, toteutukseen ja kehittamiseen. Yksi tapa
tatd varten on hyodyntad kehityskeskusteluita tuomalla niiden osaksi asiakkuuksiin ja
tulevaisuuteen katsovia kysymyksid. Kysymyksissda on syytd huomioida molemmat
tarkastelunakokulmat sekéd siséltd ulos ettd ulkoa sisdlle. Esimerkkeja téllaisista

kysymyksista on liitteessa 2.

Uuden strategian jalkauttamisen yhteydessa organisaation kannattaa kayttdd Suomisen
ym. kuvaamaa tavoitekehat-menetelmad. Sen avulla organisaation eri tasoilla
tyoskentelevat henkilét pystyvat tunnistamaan oman roolinsa o0saamisstrategian
toteuttamisessa. Menetelméaan voidaan yhdistad Mantereen ym. kuvaamat osaamistarinat,
jolloin strategian jalkauttamisen yhteydessa jokaiselle tyontekijalle syntyisi selked
kasitys oman tyon sisaltdamistd vastuista ja ihanneroolin kautta ihanteellisesta

suorituksesta, jota strategian avulla tavoiteltu visio heiltd edellyttaa.

8.4. Strategian, strategian toteuttamisen ja sen toteutumisen arviointi

Luotuaan osaamisstrategian organisaation on kyettavé arvioimaan strategiaa, strategian

toteuttamista ja sen toteutumista luotettavalla tavalla.

Osaamisstrategian toteuttamisen arviointiin organisaation kannattaa kiinnittaa erityista
huomiota strategian viestinnan ja henkildston sitouttamisessa onnistumisen arviointiin.

Tama oli haastateltavien erityisesti nostama kehityskohde yleisesti strategioista tehdyn
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viestinndn osalta. Organisaation kannattaa siksi paattda puolivuosittain tarkastettavat,
yksikko- ja liiketoimintokohtaiset seurantakohteet. N&itd voivat olla esimerkiksi:
osaamisstrategiaa kasittelevat yhteiset keskustelutilaisuudet ja ndiden keskusteluiden
muistiinpanot, toteutuneet koulutukset, toteutuneet itseopiskelut ja niiden aiheet,
toteutuneet sertifioinnit ja niiden aiheet, poistuneet ja palkatut osaajat ja heidédn
osaamisprofiiliensa tdsméavyys yksikkokohtaisten osaamisalueiden osaamisprofiilien

kanssa.

Osaamisstrategian toteutumisen arviointia organisaatio voi toteuttaa myodskin
puolivuosittain ja tdssé organisaatio voi hyddyntédd osaamisstrategiaa muodostettaessa

tehtyja analyyseja.

Osaamisstrategian arviointi kannattaa suorittaa vuosittain, ennen seuraavan vuoden

budjetointia. Organisaatio toimii erittain Kilpaillulla toimialalla, joten osaamisstrategian

arvioinnissa on syyta kiinnittaa erityistd huomiota strategian joustavuuteen ja siihen, onko

strategian avulla mahdollistettu entistd nopeampi vastaaminen havaittuihin

markkinamuutoksiin seka kaikkein tarkeimpand tarkastelukohteena: luotu Kilpailuetua

tuovia edistysaskeleita. Kysymyksid, joihin arvioinnissa etsitddn vastauksia ovat

esimerkiksi:

- Miltéd osin aiemmin tehty osaamisstrategia on edelleen ajankohtainen ja milta osin
Sité tulee muuttaa?

- Kuinka hyvin yksikko ja litketoiminnot kykenevat uudistamaan osaamisstrategiaa
olosuhteiden muuttuessa?

- Onko osaamisstrategia edesauttanut uusien liiketoimintamahdollisuuksien
tunnistamista ja hyodyntdmista? Mit& uusia osaamisalueita on syntynyt?

- Kuinka suurelta osin kilpailu osaamisalueilla tapahtuu hinnalla ja kuinka paljon uusia
kilpailijoita on havaittu vuoden aikana?
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9. Pohdinta

Taman opinndytteen tavoitteena oli selvittdd esimiesten kokemuksia toimeksiantavan
organisaation osaamisstrategian  nykytilanteesta, Kkartoittaa odotuksia tulevan
osaamisstrategian osalta ja luoda osaamisstrategian luomiseen, toteutukseen ja
jalkautukseen kehitysehdotuksia. Toimeksiantava organisaatio toimii voimakkaasti

kilpaillussa markkinassa.

Tyon tutkimuksellisen osuuden tuloksina havaitsin, ettei toimeksiantavalla
organisaatiolla ole voimassa olevaa osaamisstrategiaa ja haastateltavilla ei ole selkeété
kasitysta toimeksiantavan organisaation strategiasta yleensd. Organisaatio kuitenkin
toteuttaa yksinkertaisia ja tehokkaita toimintamalleja, joilla se on pysynyt
kilpailukykyisend haastavasta Kilpailutilanteesta huolimatta. Johtopaatoksissa totean
tdman vastaavan Greenwaldin ja Kahnin havaintoa markkinasta, jossa toimivat

organisaatiot eivét ole pystyneet muodostamaan kilpailua rajaavia kilpailuetuja.

Kehitysehdotuksiksi ehdotan osaamisstrategian luomista  yksikkdtasolla,
yksikkokohtaisten  ydinpatevyyksien  tunnistamista, luovien  kumppanuuksien
muodostamista ja strategisen, tulevaisuuteen katsovan ajattelutavan juurruttamista
organisaation toimintamalleihin. Kehitysehdotusten tarkoituksena on osaamisen
kehittdmisen  ja  paatdsten  kohdentaminen  kilpailukyvyn  parantamiseksi
yksikkokohtaisissa asiakassegmenteissd ja  kilpailuetujen etsiminen sellaisten
ydinpétevyyksien avulla, joita Kilpailijat eivat pysty tuottamaan ilman merkittavia
panostuksia. Tdma edellyttdd organisaatiolta erddn haastateltavan toivomaa rohkeutta

kokeilla uusia asioita ja epdonnistumisten sietokykya.

Kéytin tutkimusmenetelmané teemahaastattelua. Menetelma oli ty6lés, kuten aihepiiria
kasittelevat kirjat poikkeuksetta totesivatkin; haastattelun aikana puhuttua tekstid syntyy
valtavat méaérat, minka tuloksena l&pik&ytavéd aineistoa kertyy runsain mitoin.
Haastatteluin kerattdessd sekd haastattelija ettd haastateltavat pystyivét tarvittaessa
esittdmadn tarkentavia kysymyksid, joiden avulla yhteinen tulkinta kasiteltavista
termeisté ja aiheista oli mahdollista séilyttdd. Taméan ansiosta kerétyn aineiston laatu oli
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varsin hyva. Tyon aikatauluun liittyvista rajoitteista johtuen osa aineistosta olisi
jalkeenpdin ajatellen ollut syyté keratd esimerkiksi kyselylomakkeella, jolloin aineistoa
olisi ehtinyt keraaméan laajemmalta joukolta ihmisid. Kyselylomakkeella kerédtyn
aineiston kéayttokelpoisuus olisi voinut olla heikompi, mutta se olisi voinut tdydentaa

haastatteluin keréttya aineistoa ja kyselyn olisi voinut tarvittaessa helposti toistaa.

Opinnaytetyo6té toteutettaessa tutustuin suureen méaraan kirjallisuutta, tutkimustuloksia
ja artikkeleita, joissa kasiteltiin strategiaa, osaamista, Kilpailuetua, innovatiivisuutta ja
osaamisen johtamista eri nadkokulmista. Kirjoitustydon aikana oma ymmarrykseni
strategiasta, sen tarkoituksesta ja sen ymparill4 tehtévastd toiminnasta kasvoi. Jéin
pohtimaan, kuinka suuri ero asiantuntijatyota tekevan yrityksen liiketoimintastrategian ja

osaamisstrategian valilla loppujen lopuksi on.

Mahdollisia jatkotutkimus- ja kehittdmisaiheita ovat yksikkokohtaisen strategian
muodostamiseen liittyvét aiheet, ydinpéatevyyksien tunnistamisen tarkemmat vaiheet,
osaamisstrategian  vaikutusmahdollisuudet  Kilpailuedun  synnyttdmisessa. Myds
kumppanuuksiin liittyvat tutkimusaiheet voisivat avata liséa sita, milla tavoin Santalaisen

kuvaama luova kumppanuus on kdytdnnossa paras muodostaa.
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LITE1 TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

1. VASTAAJAN TAUSTATIEDOT
- Rooli 2014 organisaatiossa
- Kokemusvuodet esimiestydssé

- Kokemusvuodet toimeksiantavassa organisaatiossa

2. OSAAMISSTRATEGIA JA SEN MUODOSTAMINEN
- Osaamisen kehittdminen omalla vastuualueella
- Kilpailuetu, epdvarmuustekijat
- Kumppanuudet, asiakkaat ja kilpailijat

- Liiketoiminnan strategiset tavoitteet osaamisstrategian taustalla

3. SUUNNITELMALLISUUS JA KAYTANNOT OSAAMISSTRATEGIAN
OSALTA

- Osaamishaasteiden tunnistaminen
- Hiljainen tieto

- P&atokset, viestinta ja seuranta

4. TOIVOMUKSET JA EHDOTUKSET

- Toivomukset ja ajatukset kehitystoimille



LIITE 2 ESIMERKKEJA TULEVAISUUTEEN KATSOVISTA
KEHITYSKESKUSTELUKYSYMYKSISTA

Ehdotuksia tulevaisuuteen katsoviksi kysymyksiksi kehityskeskusteluiden osaamisen
kehityssuunnitelman tueksi:

Kysymyksia kaikille tyontekijoille

e Mitd muutoksia olet havainnut asiakkuuksissa, joissa olet tydskennellyt viime
vuoden aikana?
o Mitd uusia osaamistarpeita (teknologiat, menetelmat, jne) pystyt
havaitsemaan?
o Mitké osaamistarpeet nayttavét jadvan vahemmalle?
o Nayttddko muutos pysyvalta?
e Jos olisit asiakas, mik& nykyisista tai uusista osaamisista olisi kaikkein
arvokkain?
e Miten havaitsemasi muutokset asiakkuuksissa tulisi huomioida omassa
osaamisen kehittdmissuunnitelmassasi?

Kysymyksia projekti- ja palvelupaallikdille / asiakkuuksien avainhenkiloille

Vastatessasi alla oleviin kysymyksiin mahdollisella tapahtumalla tarkoitetaan asiak-
kuuteen tai asiakkaaseen vaikuttavaa tapahtumaa, oli se kuinka todenndkéinen tai
epatodennakoinen tahansa. Katso asiakkuutta oman organisaation ulkopuolisesta
nakokulmasta, esimerkiksi asiakkaan tai kilpailijan silmin.

e Mitéd mahdollisia tapahtumia néet asiakkuudessasi tuleville viidelle vuodelle?
o Mitka tapahtumista ovat epatodennékdisia seuraavan
neljan/kolmen/kahden/ensi vuoden aikana?
o Mitka ovat mielestasi todenndkoisid seuraavan
neljan/kolmen/kahden/ensi vuoden aikana?
o Mitka tapahtumista ovat mielestési lahes varmoja?
e Mitd vaikutuksia tapahtumilla voi olla osaamisten ja resurssien kannalta?
e Mihin tapahtumiin tulisi mielestasi varautua ja miten?



LITE 3 LEENAMAIJA OTALAN OSAAMISEN PERUSSTRATEGIAT

Perusstrategia

Kuvaus

Osaamisjohtaja

Edellakavijd, joka johtaa alan osaamisen kehittdmista, tuo
ensimmaisend markkinoille uusiin osaamisiin pohjautuvia tuotteita
tai palveluja, hallitsee alan patentteja ja panostaa laajalti osaamisen
kehittdmiseen ja tutkimiseen. Koko henkildstdn pitad pyrkia olemaan
alansa huippu ja osaamista on johdettava erittdin taitavasti.
Osaamisstrategia on keskeinen strategia.

Haastaja

Pyrkii rakentamaan ehké uudenlaista osaamisrakennetta
verkottumalla, kehittdméalla uusia korvaavia osaamisia, joita voidaan
soveltaa alan tuotteisiin ja palveluihin. Osaamisstrategian painopiste
on innovatiivisuuden tukemisessa. On tarked4 kehittd organisaatiota
ja johtamiskulttuuria innostavaksi ja sallivaksi. Ihmisid kannustetaan
kokeilemaan uutta ja hankkimaan tietoa erilaisista asioista. Tarvitaan
olosuhteet, joissa tapahtuu paljon vuorovaikutusta, tietojen jakamista
ja uuden luomista yhdessa. Tavoite on selked: 10ytaa uusia keinoja
tehdd osaamisjohtajan hallitsemia asioita paremmin kuin
osaamisjohtaja, tunnistaa ja oppia niiden edellyttdméaa uutta
osaamista mahdollisimman tehokkaasti.

Jaljittelija

Hyodyntéda muiden kehittdmaa osaamista. Oman kehittdmistoiminnan
osalta saadaan sadstdja ja jo koettua osaamista voidaan soveltaa
tehokkaasti, mutta jaljittelijalla ei ole koskaan mahdollisuutta tehda
uusia lapimurtoja, eikd hyddyntéé osaajien innostusta uuden
luomisessa. Jaljittelija panostaa henkildston perusammattitaitoon ja
priorisoi perinteisia oppimistapoja kuten koulutusta. Tehokkuus luo
kilpailukykya.

Erikoistuja

Panostaa erikoisosaamisiin, joita voidaan hyddyntaa rajatusti, mutta
joista saadaan hyva lisdarvo tai jotka voivat tuottaa taysin uusia
mahdollisuuksia. Erikoistuja voi olla myds hyvd kumppani monelle
sellaiselle toimijalle, jotka eivét itse halua panostaa kapeaan
osaamissektoriin. Erikoistuja panostaa tiettyihin erikoisosaamisiin ja
niiden erilaisiin oppimismahdollisuuksiin.



