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ESIPUHE

Opinnaytetydn nimené on projektipaallikon osaamigdriaminen. Se tarkoittaa toisaalta
sitd, kuinka projektipaallikon on huolehdittava amasaamisensa riittavyydesta, mutta
myds sita, kuinka projektipdallikkod itseddn on dettava. Organisaation luomat
toimintaedellytykset, projektipaallikén omat toimetkd ympariston ja suhdeverkostojen
muutosten luoma kokonaisuus tarjoaa haasteell@ernntaympariston, jossa toimiminen

edellyttaa yksilon ja organisaation toiminnan jatka kehittamista.

Aihepiiri sisaltda erilaisia tekijoita ja muuttujianiin teknisi&a kuin inhimillisid, joiden
johtamiseen ja hallintaan ei valttamatta 10ydy gkéiteista ratkaisua. Tassa tydssa
pyritddn kuvaamaan eraassa caseyrityksessa esiintpvojektitoimintaa ja luomaan
pohjaa juuri sen toimintaan soveltuvista kehitysi@npiteista.

Projektipaallikkbnd toimimisessa vaaditaan samdaisadh osaamista ja henkilokohtaisia
ominaisuuksia, jota sujuva ihmisten valinen kan&gakk muutenkin edellyttéa. Se ei ole
pelkastaan tiettyjen oppikirjamaisten ohjeiden radtaimista tai tyovaiheiden seurantaa
vaan siihen liittyy sosiaalisia taitoja, laajakagenakokulmia, tunnealykkyytta, jne.

Projektiorganisaatiossa tydskenteleminen ja siin@istuminen asettaa haasteita koko
organisaatiolle. Menestyksekas projektitoimintalel pelkastaan hyvan projektipaallikon
tai hyvan projektitimin ansiota. Kuten kaikessatdga, myo6s projektitoiminnassa
menestyminen on suoraan seurausta koko organisdatiysta hallita ja kehittdd omaa
osaamistaan muuttuvassa toimintaymparistossa.

Opinnaytteeni tekeminen ei olisi ollut mahdolliséysin omalla vapaa-ajallani, joten sen
valmistumisesta kuuluu myds kiitos tydnantajaltdtg on 10ytynyt ymmarrysta aina kun
tyOaikaraportissa on lukenut "TOJ2008 opinnaytetykinoittaminen”. Toivottavasti
kaytetty aika ei ole ollut hukkaan heitettya.

Projektitoiminnasta ja siihen liittyvasta organisaa osaamisesta ja osaamisen johtamisen
eri ndkdkulmista voisi kirjoittaa useammankin ogigtetydn verran. Onneksi aika ja
voimat ovat kuitenkin rajallisia ja itse tyydyn &ih yhteen rajattuun aiheeseen, muut
jatkakoon tasta.
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1 JOHDANTO

Projektitoimintaa ja projektiorganisaation johtataisn tutkittu ja kasitelty kirjallisuudessa
paljon ja siitd seka aiemmin tehdyista tutkimuksish |6ydettavissa selkeitd suuntaviivoja
yritysten projektitoiminnan kehittdmiselle. Kutenojektit, myds projektiorganisaatiot ja
niiden toiminta ja johtamistavat ovat yksilollisigK&aytannon toimien tehostamisen
ongelmaksi muodostuu varsinkin pienehkdilla yritjliéssresurssien puute seka kielteinen
asenne tietamyksen hankintaa, hallinta ja sovediamkohtaan. Teknisen suoritteen
valmiiksi saattaminen n&hda&an usein toimintojenitidhnista tarkeammaksi, siitéakin
huolimatta, etta juuri toimintojen tehottomuudesjahtuen itse suoritus Karsii.
Caseyrityksen sisalla toimii useita rinnakkaisia ojgktiorganisaatioita, joiden
resurssitarpeet ovat usein paallekkaisia. Projektikea johtaminen ja resurssienhallinta,
mutta myo6s tahto oppia ja kehittyd nousee menestykavaintekijaksi. Tassa
opinnaytetyossa on selvitetty millaista projektasasta caseyrityksen
projektinenkilostolta vaaditaan, onko se riittdvga kuinka se nakyy mm.
projektipaallikdiden  toiminnassa. On  myods tarkog@kmukaista  selvittda
projektiosaamiseen olennaisesti liittyvia ilmiokidten osaaminen, oppiminen ja osaamisen
johtaminen. L&ahtokohtana tutkimukselle on mielemiii projektiosaamisen kehittdmista
kohtaan seké lukuisat kahvipoytakeskustelut jadd@ybn kokemukset, joiden pohjalta on
paadytty tarkastelemaan aihetta projektipaallikbakokulmasta; kuinka osaamisen
johtaminen nakyy projektipdallikon haasteellisesstehtavassa ja millaisilla
kehitystoimenpiteilla toiminnan tehokkuutta kyestédn juuri caseyrityksessa lisaamaan.
Projektipaallikon tehtavia eika projektitydoskentelyaatimuksia ole méaaritelty yrityksen
laatukasikirjassa eika yrityksessa ole yhteistgrojektijohtamiskulttuuria tai
projektiohjeistoa Naiden luomiseen opinnaytetyd pystyy toivottavastamaan ohjeita ja

herattamaan mielenkiintoa kehittamistoimia kohtaan.



1.1 Tutkimus

Tutkimuksessa pyrittiin 1oytamaan keinoja yrityksprojektienhallinnan tehostamiseen
toiminnan analysoinnin ja tietdmyksen lisddmisenllay Tutkimusmetodina kaytettiin
laadullista tapaustutkimusta, jossa tutkimuskoladett pyritty tutkimaan sen todellisen

toiminnan kautta.

Henkiloston kokemuksia ja mielipiteitd kerattinh&@postikyselylla. Kyselyn aiheet oli
jaettu kolmeen kategoriaan, jotka kasittelivat &myksenhallintaa, osaamista ja
projektitoimintaa. Kysely [&hetettin kaikille pmjtipaallikkénd toimiville seka
muutamille muille projekteissa tiiviisti tyoskengeille, yhteensa 13:sta henkildlle.
Kyselyll& haluttiin saada kasitys henkiloston nkeliasta heiddn omasta osaamisesta ja
sen suhteesta projektitoimintaan. Lisdksi koko MHéstdlle teetettiin 1IP-analyysi
(Investors In People), jonka avulla saataisiin ty&skoko organisaation osaamisen tilasta.

Tutkimus aloitettiin tutustumalla projektijohtamasfa projektitoimintaa sek& yksilon ja
organisaation oppimista yleisella tasolla kasittaén kirjallisuuteen ja aiheista aiemmin
tehtyihin tutkimuksiin (mm. Torppa 2005 ja Haapi@08). Nain saatiin kokonaisvaltainen
kéasitys vallalla olevista teorioista sekad vertadhjma aiempiin tutkimuksiin. Empiriasta
saatua materiaalia analysoimalla ja kirjallisuutesrtaamalla tutkija sai kasityksen
caseyrityksen projektiosaamisesta ja projektientajoiisesta seka henkiléston omista
osaamistasoista. Esitetyt kehitystoimenpiteet pevas teorian ja empirian

yhteensovittamiseen.

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja tutkia cagksen projektitoiminnan
kehittamistaprojektipdallikdiden nakokulmastalutkimuksen paaongelmana duinka

projektipaallikon osaamista tulisi caseyrityksegststaa?

Paaongelmaa lahestyttiin seuraavien alaongelmielfaav



1. Mika on caseyrityksen tamanhetkinen projektiosaamiaso?

2. Millaista osaamista projektipaallikoilla on talladtkella ja millaista he tarvitsevat

tulevaisuudessa?
3. Millaista osaamista muu projektihenkil6sto tarvdSe

4. Millaisia uusia tai teoriaosuudessa esiintyvia toitamalleja voitaisiin soveltaa

caseyrityksessa?

Ensimmaisen ongelman avulla pyritddn hahmottamaarojektiosaamista ja

projektitoiminnan kaytant6ja koko yrityksen tasolla

Toisessa ongelmassa pureudutaan projektipdallikdidesaamiseen ja siihen kuinka
projektitoiminnan tehokkuutta voidaan heidan osatani lisaéamalla kasvattaa.
Kysymykseen liittyy projektipaallikdiden osaamisias selvitys ja analyysi sen

riittdvyydesté vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin

Kolmas ongelma tarkastelee projektitoimintaa muidprojektissa tytskentelevien
henkildiden nédkdkulmasta; kuinka he kokevat mmjgktipaallikon toiminnan suhteessa

omaan projektitydhonsa.

Neljannesséa ongelmassa vedetaan edellisissd kysysagkesiin tulleet seikat yhteen ja

tarkastellaan kirjallisuudessa tarjottujen malls@veltumista yrityksen toimintaan.

1.3 Tutkimuksen rajaus ja viitekehys

Caseyrityksen toimintaymparistd muodostuu laajagthdeverkostosta, jonka tekijoind
ovat yritys itse, asiakkaat, toimittajat seka usgs#eistyokumppanit ja viranomaistahot.
Projektipaallikdn toimintaan liittyvia tahoja ja Ki@ita on esitetty kuviossa 1.
Toiminnallisesta viitekehyksesta kuitenkin nahd&tg projektinhallinta on monitahoinen
iImid, jonka tutkimista voi jatkaa mistd nakokulnes tahansa. Jo yksistdén

projektipadllikon toimintaan vaikuttavat tekijaittlyvat hdnen persoonaansa, mindkuvaan,



yrityskulttuuriin jne. Osaamisen ja oppimisen ki voidaan myods lahestya useasta
suunnasta, yksilotasolta ja organisaatiotasoltatyk&en ja asiakkaan valinen suhde

vaikuttaa my0s projektipaallikén toimintaan, samokoko muun suhdeverkoston
kayttaytyminen.
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KUVIO 1. Toiminnallinen viitekehys

Tama tutkimus on rajattu koskemaan projektipaatiikdsaamisen, yrityksen ja itse

projektin valista suhdetta ja vain niitéa on kasytga kuvailtu tarkemmin, caseyrityksen ja
sen projektipaallikdiden toiminnan nakdkulmasta.



OPINNAYTETYO

PROJEKTI-
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KARTOITUKSET TOIMENPIDE- TOIMENPITEET
ANALYYSIT M SUUNNITELMAT MITTARIT
I L]

OSAAMISEN JOHTAMISEN JA PROJEKTITYOSKENTELYN TEORIAT
Tietamyksenhallinta (mm. hiljaisen tiedon siirto), Riskienhallinta, Projektisuunnittelu ja -
seuranta

KUVIO 2. Teoreettinen viitekehys. Yrityksen projektiosaagnisisddminen
projektipaallikdn ja muun projektiorganisaation asasen kautta.

Kuviossa 2 esitetty tutkimuksen teoreettinen vafeks kuvaa opinnaytetyon lisddman
tietAmyksen vaikutusta organisaation projektitomain tehostamiseen. Organisaation
osaamisen lisddminen  tuottaa  monialaista  osaamisfaka  mahdollistaa
projektiorganisaation muodostamisen virtuaalitiitnin LAhtOkohtana on osaamisen
johtamisen seka projektitydon perusperiaatteideré seklen tarjpamien mahdollisuuksien
tiedoksi saattaminen yrityksen johdolle seka témvissa maarin myoés muulle
henkilostolle. N&in saadun perustan paaltd voidabmittaa toiminnan kehittaminen.
Osaamiskartoitusten ja analyysien perusteella ety toimenpidesuunnitelmien
toteutuksen ja jatkuvan parantamisen myota prggéktiikbiden osaaminen ja sitd kautta

koko yrityksen projektiosaaminen yrityksessa kadu@ai haluttua osaamisvisiota.



2 PROJEKTILIKETOIMINTA

Tassa luvussa esitellddn muutamia keskeisia prmeRintaan liittyvia kasitteita. On
huomioitava, ettd projektitoiminnan kasitteiden ndaén tasséa kasiteltya paljon suurempi
ja projektitoiminta on monimuotoista ja ettd prdjelaista toimintaa voidaan harjoittaa
monella eri tavalla. Projektity6ta tekevan henkilali han projektipdallikké tai muu
projektiryhmé&n jasen, tyonkuvaan saattaa kuulua & mdrilaisimpia tyotehtavia.
Projektityyppejd on useita ja niitd jokainen jakamn omiin tyypillisiin
osakokonaisuuksiin. Projektit vaativat suunnittgluaalmistelevia toimenpiteita jo ennen
aloitusta, mutta suunnitelmien muutokset ja tarkéiset kuuluvat osana
projektityoskentelyyn. Projektipdallikdon ja muunopktiryhméan jasenten vastuut ja
tehtavéat saattavat vaihdella projektin edetess@osakuin muidenkin saman projektin
parissa toimivien tahojen edustajien tehtavat. @ktoj on siis usein jatkuvassa

muutoksessa.

2.1 Projekti

Projekti on vanha keksintd. Aiemmin sitd soveliettjohtamistapana l&hinnd isoissa
kertahankkeissa. Nykyisin se on levidmassa valisks tyttavaksi yhd pienemmissa
hankkeissa ja yha pienempiin organisaatioihin.dktigsa tehdaéan yksi asia, yhden kerran,
alusta loppuun, tavoitteena haluttu lopputulos &mssa aikataulussa ja budjetoiduin
kustannuksin. (Anttonen 2003

Se, kuinka projekti maaritellaan, riippuu kayteftsta nakokulmasta. Projektiluontoista
tyota ja toimintaa esiintyy jossain muodossa ldkakissa yrityksissa ja yhteisoissa, jopa
perheissa. Projektin luonteesta tai suorituspaikasppumattomia yhteisia tekijoita

voidaan kuitenkin nimeté useita. Niitd ovat mm. tfieen 2003):

+ Selked, asetettu tavoite



» Johdetusti ja suunnitelmallisesti ohjattu toiminta
e Lapivienti ennalta tehty&a suunnitelmaa noudattaen

» Projektin toteuttamiseksi kootaan joukko ihmisdill¢ asetetaan omat roolit ja

vastuualueet
* Projekti on ihmisten valista yhteistoimintaa
* Projektille on asetettu aikataulu ja paattymisp&eka taloudelliset reunaehdot

* Projektin etenemista seurataan ja kontrolloidaan

Projektien etenemisen ja onnistumisen kannalta ottaie tarke&da, ettd projekti
vastuutetaan. Vastuuttaminen tarkoittaa sita, pttgektin lapivieminen annetaan yhden
ihmisen — projektipdallikon — paavastuulle, jolldiedetddn kenen puoleen kaantya, jos

projekti ei etene odotetulla tavalla tai jos siiimienee ongelmia. (Kettunen 2003.)

Vasta selkea organisaatio, suunnitelmallisuus jaarémauotoinen seuranta tekevat

projektista projektin (Pelin 2004).

Projektin suunniteluun, toteutukseen ja seuranteikehitetty erilaisia tietokoneavusteisia
jarjestelmia, jotka mahdollistavat suurtenkin ko&isniuksien hallinnan. Perusperiaatteet
ovat samat kaikissa projektitoimintaan liittyvis$éllinta- ja johtamisjarjestelmissa.
Tyokalujen kaytto edellyttdd kuitenkin projektimastydskentelytavan hallintaa ja siihen
littyvien kéasitteiden ja kaytantbjen ymmartamistdoimintaympéariston muutokset

heijastuvat myo6s projektitoimintaan ja nakyvat esssarpeen lisaantymisena.

2.1.1 Projektityypit

Projektien tyyppi maaraytyy niiden tavoitteen mukadavoite maarittdd sen, kuinka

monta ihmista projektin toteuttamiseen tarvitaamtAmsaamista tarvitaan, minkalaisissa



olosuhteissa tyd tehdaan, kuinka kauan se kestadirjkalaisia vali- ja lopputuloksia

projektilta odotetaan. (Kettunen 2003.)

Tyypillisimpia projektityyppeja ovat yritysten sisat kehitysprojektit, toimitusprojektit,
tutkimusprojektit, toteutusprojektit, rakennuspkaieseka tuotekehitysprojektit (Kettunen
2003; Pelin 2004).

Tassa opinnaytetydssa kuvailtava caseyrityksenekiibjyppind on toimitusprojekti ja
tyossa keskitytaan sille tyypillisten piirteidenviaamiseen ja kehittdmiseen. Seuraavassa

lyhyt kuvaus (Kettunen 2003) edell& mainituistaj@kbtyypeista ja niiden erityispiirteista:

Yritysten sisdaiset kehitysprojekidthtevat yleensa liikkeelle joko kehitysideastajagadon
antamasta toimeksiannosta. Tavoitteena on kehittidgksen toimintaa sisadisesti tai
ulkoisesti. Tallaisten projektien erityispiirteemd, ettd yleensa ihmiset toimivat niissa

oman tyonsa ohella ja voivat kayttaa niihin vaiarosytajastaan.

Toimitusprojektit ovat osa useiden yritysten normaalia tuotteiden palveluiden

myynnissd. Ne ovat siis toistuvia toimenpiteitédkgototeutetaan projektitoimintamallilla
niiden ainutkertaisuuden ja laajuuden vuoksi. Taisprojekteja ovat esimerkiksi
ohjelmistotuotteen asennus- ja kayttoonottoprojekii paperikoneen toimitusprojekti
asiakkaalle. Toimitusprojektit tehdaan siis poikkseita asiakkaalle ja toimittajalla on
tehtavaan koulutettu henkilostd, joka tekee toisptojekteja tyokseen kerta toisensa

jalkeen.

Tutkimusprojektkaynnistetdén yleensa vasta, kun hankkeen rahmittigrvattu. Ideoinnin
ja suunnittelun etupainoisuus onkin tyypillistakiotusprojektille joilla yritykset yleensa
tahtaavat johonkin uuteen tuoteideaan tai —aihidgarkeakouluissa, yliopistoissa ja
ammattikorkeakouluissa tutkimusprojektin  tavoiti@enon saavuttaa tieteellisia
tutkimustuloksia konkreettisen tuotteen kehittamisgaan. Tutkimusprojektia ohjaa usein

ulkopuolinen rahoittaja.

Toteutusprojektientavoitteena on tehdd ennalta maaritellyn loppksga mukainen

toteutus, esimerkiksi naytelma, tilaisuus, tapalstuaa seminaari. Toteutukset noudattavat
usein tiettyja selkeitd toimintatapoja ja niiderasi@ena on yleensa aikataulu seka ulkoiset
riskitekijat. Toteutusprojektin onnistumista paastamittaamaan ja arvioimaan yleensa

vasta toteutuksen jalkeen.



Rakennusprojektitopputuloksena on yleensa jokin konkreettinen malkdma kuten talo,
silta tai tie. Rakennusprojektille tunnusomaistausean ihmisen ja tahon yhteistoiminta.
Projektijohdon suurin haaste ja samalla tarkeintéeh onkin eri toimijoiden tyon
koordinointi ja valvonta seké aikataulujen kontooiti. Rakennusprojektin vahvuutena on
toiminnan selkeys. Projektissa noudatetaan tietgjfieitd vaiheita ja tyon tulokset ovat

konkreettisesti nahtavilla.

Tuotekehitysprojektin tavoitteena on yleensa uuden tuotteen kehittaminen
lanseeraaminen markkinoille. Tuoteidean kehittebupalliseksi tuotteeksi vie yleensa
suuren osan projektista ja vain pieni osa alkupest@i ideoista paatyy valmiiksi tuotteeksi

tai palveluksi.

2.1.2 Projektin vaiheet

Projekti etenee yleensa suoraviivaisesti ennali@ribedlyista vaiheista seuraavaan. Se mita
nama vaiheet ovat, riippuu taysin projektityypid€éiviossa 5 on esitelty projektin yleinen

kulku siten kuin se yleisimmin etenee.

/ Paatds etenemisestd \

Madrittely - Suunnittelu Toteutus

Tarpeen Projektin

tunnistaminen .

Palautus Palautus

KUVIO 5. Projektin yleinen kulku (Kettunen 2003.)

Malli l1ahtee oletuksesta, ettd vaiheet seuraavatasm ja niista on tarvittaessa joissain
tapauksissa mahdollista palata edelliseen vaiheed€eko projekti lahtee liikkeelle

tunnistetusta tarpeesta tai ideasta. Maarittelyenhkautta tulee arvioida, onko se riittavan
hyva ja kannattava toteutettavaksi. Suunnittelie@gisa tarkennetaan maaérittelyvaiheen

tuloksia ja viedaan tavoitteet konkreettisiksi suiteimiksi. Suunnitteluvaiheen tuloksena
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syntyy projektisuunnitelma, johon kirjataan, mitetavoite saavutetaan annetuilla
resursseilla, aikataululla ja budjetilla. Toteutaibe etenee tehdyn suunnitelman mukaan.
Toteutusvaiheen aikana projekti elaa aina jonkimrare ja projektisuunnitelmaa tulee
muuttaa tai ainakin tadydentaa. Projektin paattamingisaltdd loppuraportoinnin,

projektiorganisaation purkamisen paattajaisined&d sakoideoiden esilletuomisen.

2.1.3 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio on projektin toteuttamistat@armuodostettu tarkoituksenmukainen
organisaatio. Henkilét ovat mukana projektiorgaaigssa maaraajan, jonka jalkeen he
siirtyvat takaisin linjaorganisaatioon tai seuramvgprojektiin. Projektin henkilomaara
vaihtelee projektin aikana. Projektin alkuvaiheessamukana muutama avainresurssi.
Suunnitteluvaiheessa  resurssimaara kasvaa voimstkkaga on  huipussaan

toteutusvaiheessa. (Pelin 2004.)

Koska projektit ovat kooltaan ja luonteeltaan hyumn erilaisia, myds organisoinnissa
painottuvat eri seikat. Pienessd projektissa ptigaéllikkd on p&&asiallinen resurssi.
Talloin riittdd, ettd projektille nimetaan yksi vaja, joka vastaa johtoryhmaa.
Projektipaallikon tulee suunnitella yhteistyd lingnkildiden kanssa ja varmistaa heidéan
ajankayttonsa projektille. Erilaiset linja- ja pe@iorganisaation yhdistelmat ovat
tavallisia. Osa resursseista nimetaan suoraan Kpippjéllikon alaisuuteen, osalla on
esimiehena linjapaallikkd ja projektiin liittyviemehtavien antajana projektipaallikko.
Projektin kesto ratkaisee paljolti sen, tulisik@jektipaéllikon olla resurssien suoranainen
esimies. (Pelin 2004.)

Projektissa on tavanomaisesti mukana usean eriykgah resursseja. Nain
projektiorganisaatio on summa useasta osaprojektidtojektia ositettaessa on otettava
huomioon sopimuskaytannot ja projektin jakamineengisiksi osaprojekteiksi. Kuviossa
6 on esimerkki toimitusprojektin organisaatiostakal tasolla on oltava projektipaallikko.

Vastaavasti joka tasolla laaditaan projektisuutmiée Erityisesti pienten alihankkijoiden
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suhteen tulee vaatia projektiorganisaatiota, ei, néittéa toimitusjohtaja vastaa kaikesta.
(Pelin 2004.)

TILAAJA Linja-

johto

=

Projekti- Projekti- Kayttijat
paallikké ryhma

TOIMITTAJA | : { PROJEKTIRYHMA

Osa- Asiantuntijat
projektit

Projektin Projekti-
valvoja paallikks

Tuki- \

henkilét \

ALIHANKKIJAT | PROJEKTIRYHMA | | PROJEKTIRYHMA

ssm | | mam

KUVIO 6. Toimitusprojektin organisaatio (Pelin 20p4

(LK

Projektiorganisaatiolla on yleensa liittymia yrisga linjaorganisaatioon, harvoin tapaa
taysin erillistd projektiorganisaatiota. Projekganisaation tehtdvid maariteltdessd on
kuitenkin selvintda kasitella projektiorganisaatiotésendisend. Projektiorganisaation
keskeisia toimenkuvia mukaan ovat projektin asa&ttajprojektin  johtoryhma,
projektipaallikko, projektiryhman jasen seka prajagsistentti (Pelin 2004). Seuraavassa
niista lyhyt yhteenveto:

Projektin asettajatekee yleensa paatoksen projektin aloittamisest#oijaii projektin
rahoittajana, toimitusprojekteissa rahoittajana gleensd tilaaja. Asettaja nimeaa
johtoryhman ja vastaa kaytettavissa olevista resigsta sekd ratkaisee mahdolliset

projekti- ja linjaorganisaatioiden valiset ongelitzaiteet.
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Projektin johtoryhmétai valvontaryhma edustaa projektin asettajaanifsé@ projekteissa

johtoryhmaa vastaa valvoja. Johtoryhma tai valvoya@iarittdd tavoitteet, nimeaa
projektipdallikon sekd antaa projektile sen tamihat resurssit. Johtoryhmé tekee
projektin kannalta keskeiset paatokset ja mm. hgyykprojektin tulokset ja paattaa

projektin lopettamisesta.

Projektipaallikkoottaa projektista kokonaisvastuun ja raportoi joyttonélle. Han vastaa
projektin suunnittelusta, toimeenpanosta ja tektévialvonnasta seka valmistelee
johtoryhman kokoukset ja tuo Kkasittelyyn johtoryhmédaatosta vaatimat asiat.
Osaprojekteissa on omat osaprojektipaallikdt, godh omalta alueeltaan samat tehtavat

kuin projektipaallikolla.

Projektiryhman jaseneltéedellytetddn oman vastuualueen ammattitaitoistantza ja

yhteistyokykyd. Han osallistuu projektisuunnitelmtkemiseen oman tehtavaalueensa
osalta maarittelemalla esimerkiksi tyon sisdlto@gama ja aikataulua. Projektiryhman
jadsen huolehtii projektipaallikbn antamien tehtévisuorittamisesta ja raportoi toiden

edistymisesta projektipaallikolle.

Projektiassistentti/projektisinteerioimii projektipaallikon alaisuudessa hoitaen $sawi
osan projektipaallikon tehtavista. Hanen tehtadiinei kuulua esimerkiksi aikataulujen tai

projektibudjetin laadinta ja seuranta, tarjouskyeel laadinta, kokousjarjestelyt jne.

Projekti- ja organisaatiokohtaisesti voidaan myasietd henkiléitda muihin projektin
erityistehtaviin kutenkustannusinsinddriksisopimusinsinddrikstai aikatauluvalvojaksi
On myo6s huomioitavaa, ettd esimerkiksi projektipidéd -kasitteelle on kaytdssa useita
korvikkeita, mm. projektin vetaja, projektin ho#aj projekti-insindodri, projektijohtaja,
hankevastuullinen jne. Tehtavien maarittelyidenisgdgteisyyden vuoksi olisi kuitenkin

kaytettava selkeita nimikkeita ja termeja.

Projektijohtamisorganisaatio muodostuu usein kuvion 7 mukaiseksi
matriisiorganisaatiotyyppiseksi, jolloin projekéltulee keskinaisia riippuvuuksia yhteisten

resurssien kautta.
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LINJAJOHTO

LINJA-
ESIMIES

OO OoO

ASIANTUNTIJAT

PROJEKTI- l | | I I |
PAALLIKKD

PROJEKTIRYHMA

PROJEKTHOHTO

KUVIO 7. Matriisiorganisaatio (Pelin 2004.)

Linjajohto muodostaa rungon toiminnalle ja vasteggktien hallinnasta ja
markkinoinnista. Projektijohtoon kuuluvat projekiadlikot, projekti-insindorit ja vastaavat
henkilot. Projektien tarvitsemat asiantuntijat aatfu ammattiryhmiin, joista projekteihin
varataan tarvittavat resurssit. Matriisiorganisa&dimii hyvin suurissa organisaatioissa,
kun henkildstomaara on yli 100 ja projekteja ylnkyenen. Talloin saadaan muodostettua
osaamisryhmia ja vietya erikoistumista pidemmaHatriisiorganisaatio on myds vaativa.
Kaikki projektit on suunniteltava ja ohjattava yistkd menetelmilla. Jos yhden projektin
aikataulu siirtyy, toiset projektit viivastyvat, &ka resurssit eivat vapaudu luvattuna

aikana. Luotettavan aikataulu- ja resurssihallinmemkitys korostuu. (Pelin 2004.)

Jatkuvasti projektity6ta tekevat organisaatiot [ghelevat resurssien jaon kanssa koko
ajan. Lahes poikkeuksetta projektityota tekevigg@mmisaatioissa on joko liian paljon
tehtavaa suhteessa tekijoihin tai liian vahan tét@éguhteessa tekijoihin tai lilan paljon

ihmisi& vailla kunnon projekteja.
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Projektissa liian
vEh&n resursseja
atkatauluun nhden

Henkiléstéon Projektiin
kohdistuvat kohdistuvat
toimenpiteet tocimenpiteet
o o Tehd&&n tiimin Venytetddn VEhennets&n Lyk&tdEn
L|setle?n EWHOJEk't" kanssa projektin projektin projektia tai
henkilostos urakkasopimus aikataulua tavoitteita luovutaan siitd
kokonaan

KUVIO 8. Resurssiongelman ratkaisuvaihtoehdot (#®th 2003.)

Joskus eteen tulee tilanne, jossa projektille @ritavasti tekijoitd. Pahimmassa
tapauksessa tekijoiden lilan vahainen maara yddesken projektin. Talldin
projektipaallikdn tulee esittaa ohjausryhmalle suteima projektin onnistuneeseen

l&pivientiin. Kaytanndssa vaihtoehdot ovat kuviom8kaiset. (Kettunen 2003.)

2.1.4 Projektipadllikbn tehtavat, roolit ja ominaisuudet

Projektipadllikdn tehtava on vastata siitd, ett@djgkti valmistuu ajoissa, pysyy budjetissa
ja ettd lopputulos vastaa asetettuja tavoitteitaiddh tavoitteiden saavuttamiseksi on
tarkeaa, etta projektipaallikkdé ymmartaa roolirs&antaa vastuunsa projektista. Projektin
johtaminen vaatii, etta projektipaallikkd on valnkigyttdmaan sita valtaa, joka hanelle on
projektin lapiviemiseksi annettu. Kokonaisuudessaamektipaallikkyys tarkoittaa vahvaa
otetta toimintaan seka uskallusta ja rohkeutta &iedorojekti asetettuun

tavoitteeseen.(Kettunen 2003.)
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Projektipaallikbn on osattava samat johtamistaidatin linjaesimiestenkin. On
organisoitava projekti ja valittava oikeat henkilé¢éhtaville. On kannustettava ja
motivoitava projektiryhmaa. On annettava tehtasi&alvottava niiden suoritusta. Naiden

lisdksi tulee projektitoimintaan liittyvia erityiggeita. (Pelin 2004.)

Projektipaallikdlla tulee siis olla niin teknisiésimies- kuin johtamistaitojakin. Painopiste
on nykyaan yha enemman ennen kaikkea johtamistmdoiMikéli projektipaallikko ei
osaa johtaa projektia ja etenkin ihmisia siterg g kayttavat taitojaan projektin hyvaksi,

myo6skaan projektipaallikon yksittaisista taidoistale mitaan hyoétya. (Gehring 2007.)

Projektin onnistumiseksi projektijohtajan on yhdlgiva erilaisia johtamistoimintoja,
kuten kontrollointia, ohjaamista, tiimin luomistakst kommunikointia (Shenhar & Dvir
1996).

Kuviossa 9 esitelladn projektipdallikon rooleja.ojektipaallikdlla on esimiehen rooli
projektiryhman tai —tiimin suhteen. Asiantuntijasoli muodostuu sita merkittdvammaksi,
mita pienemmasta projektista on kyse ja mita enemprajektipaallikko itse osallistuu
projektin suorittamiseen. Projektipaallikdlla on yjan rooli asiakkaan suhteen, silla han
on yleensd keskeisin yhteyshenkilo asiakkaan e@rstga oman yrityksen valilla.
Neuvottelijan rooli nékyy projektiin liittyvissa kwisissa neuvotteluissa ja kokouksissa.
Tilaajan rooli tulee kyseeseen esimerkiksi propgsdi esiintyvien alihankintojen ja
sopimusten suhteen. Olennainen projektipdallikbnoliroon tiedottajan rooli.
Projektipdallikon tulee varustaa projektiryhmé taavalla informaatiolla, raportoida
johdolle, valittaa tietoa projektin ja eri sidosmien kesken ja tiedottaa projektista

ulospain.

ESIMIES

TILAAJA NEUVOTTELIJA

PROJEKTI-
PAALLIKKO

TIEDOTTAJA MYYJA

ASIANTUNTIJA

KUVIO 9. Projektipaallikdn roolit (Pelin 2004.)
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Projektipaallikon taitoalueisiin on siis edella mi&ujen perusteella kuuluttava projektin
tekniikan osaaminen, projektihallinnan osaamingiskknisten johtamistaidot. Teknisen ja
inhimillisen osaamisen sekoitussuhde riippuu primjekuonteesta, kohteesta seka siihen

osallistuvista muista tahoista.
Keskeisia projektipaallikon ominaisuuksia (Pelird2povat:
» Taito jakaa tehtavat siten, etta suorittaja motiuoja sitoutuu tydn tekemiseen
» Kyky hahmottaa projektin tekniikka kokonaisuutena
e Halukkuus ja kyky ottaa vastuuta
» Kyky ottaa kriisitilanteet ja ongelmat haasteerestéa stressia
e Taito neuvotella ja hoitaa asiakassuhteita
* Pyrkimys ennakoida ongelmia ja poistaa niita
* Maaratietoisuus
» |hmisten yksilollinen kasittelytaito, yhteistyokyisninaisuudet

Projektipdallikbn onnistumisen avainasioita on toen projektiryhmé&n organisointi. On
varmistettava resurssien riittavyys ja oikea amitadtth. On luotava hyva

yhteistydGilmapiiri rynman jasenten kesken. (Pell®2.)

2.1.5 Projektiorganisaation toimintaedellytykset

Projektipaallikon toimessa menestyminen riippuugpairojektipaallikdsta itsestaan, mutta

myo6s yhté paljon niista toimintaedellytyksistad kphanelle on annettu.

Projektin alussa projektipaallikon on syytd seattomat valtuudet ja vastuunsa. Ei ole
harvinaista, etta projektipaallikon valtuudet ovahaisia ja pieniakin paatoksia joudutaan
hakemaan linjajohdolta.  Hyvien  toimintaedellytystenvarmistaminen  antaa

projektiryhmalle tehokkuutta. Jos projektiryhma bajallaan, tiedonkulku ja ihmisten
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valinen kanssakaynti heikkenee. On esimerkkejaiisiaiganisaatioista, joissa projektissa
mukana olevat vain harvoin tapaavat projektip&@tikTalloin toteuttajista usein tuntuu,
ettd he ovat "vain resursseja’. Lyhytaikaisissajgkieissa ei suuria jarjestelyjd voi
suorittaa, mutta jo vuoden pituisissa projekteikaanattaa ryhmittaa projektin jasenet
yhtendiseen tilaan. Joskus on hyva jopa erottagekiromuusta organisaatiosta.
Tarvittavien tyovalineiden hankinta ja resurssieaatavuuden varmistaminen on
alkuvaiheen tehtavia. Alussa arvioidaan myos héstdin tietotaidon taso ja lisatdan sita
tarvittaessa koulutuksella. On my6s arvioitava jadatpttdva projektiryhmén

tydskentelytapa, sisdisten palavereiden ja esimkgrki  projektihengen

kohottamistilaisuuksien pitotarve. (Pelin 2004.)

Edellisista n&dhdaan, etta projektitoimintaa kéit# kirjallisuus antaa hyvat teoreettiset
lahtokohdat projektitoiminnan kehittamiselle. Onitkokin selvaa, ettd kehittamistoimet
vaativat ylimaaraisia ponnisteluita. Ensinnakin tutustuttava aihetta kasittelevaan
kirjallisuuteen ja kaytava ehka koulutuksissa taustuttava erilaisiin projektitoiminnan
kaytantodihin muuta kautta, esimerkiksi suhdeverkostisalla. Opittua asiaa on sen jalkeen
osattava soveltaa omaan henkilokohtaiseen ja watykoimintaan soveltuvaksi. Opittuja
asioita ja niiden perusteella toteutettuja toirmmédleja on jatkuvasti yllapidettava ja
kehitettava, jotta ne palvelisivat yritystoiminta@ahdollisimman tehokkaasti. Se kuinka
hyvin kykenemme omaksumaan uusia toimintamallejak§ytantdja riippuu paitsi

asenteista myos kyvysta ja halusta oppia ja kehitty

2.2 Osaaminen ja oppiminen

Osaamisen tehokas hyddyntaminen yrityksissa kompastisein vanhakantaisiin
k&sityksiin  osaamisesta. Ei ymmarretd osaamisen orik@Rvaltaisuutta ja
kulttuurisidonnaisuutta, vaan johdetaan ja pyritAéehittaméaan tietoa. Tallaista
vanhakantaista osaamisen johtamista on osaamigkéisien ja luetteloiden tekeminen
seka tutkintoihin tai muihin mittareihin tukeutureim joissa ei oteta kantaa henkilén

kaytanndn osaamiseen tai sosiaalisiin valmiuksiimia yhdesséd muiden osaajien kanssa.



18

Henkildiden sosiaaliset taidot korostuvat kilpailkinistyessa, koska yksittdisen henkilon
osaaminen ei end& riitd. Tarvitaan yhteisoOllistéaaosista, joka syntyy ainoastaan
henkildiden valisessa vuorovaikutuksessa ja yhyt@$sa, jolloin he oppivat toisiltaan ja

synnyttavat uutta osaamista. (Santti 2003.)

Osaamisen kasitteistd on edelleen kovin kirjavaaikka viime aikoina asiasta on
kirjoitettu todella paljon. Onhan myds syntynyt eistja, joista kaytetddn nimitysta
"osaamiskeskus”. Kuvio 10 esittda kasitekartan,saosan hahmoteltu ammatillisen
taydellinen, mutta osoittaa, millaisen "viidakonarssa olemme tekemisissa. (Helakorpi
2010.)

O Atval, T
Perlma geenit\ :kultluuritfusta.-
\qersnanaIHSuus) . S _Mesmit

( ‘L--aillak_k;l-ug. : Elﬁmﬁn'
v S ~ hallinta

“Tunteet,”
1unnealy

_ Ammatti-
taito

Kn niliwlsai - o
~. (Kompetenss) rl-:waunmnu —

[ b i ol %
s T“f_ii_nl - -:-__: ﬁS!aﬂ‘ — /' Ekspnltllys
~Strateglnen ™ iiu ) ——
“_gesaaminen tunt ] us ¢ ux'rif{]‘!"? )
—— asaaminen -

-“f.ﬁet‘:im}'s.-"_) B
~—— ¢ Talte- ™
S tiete S

G \ et

Craitot )| Kyvykkyys

Mntn;lsu
'x_ tﬂlﬂut A

KUVIO 10. Osaamisen ja ammattitaidon kasitteistiitjteyksia (Helakorpi 2010.)

Osaamisen ja tiedon johtamiseen on kehitelty usgitpphtamismalleja, joista kaikilla on
mahdollista oikeissa olosuhteissa ja oikein kayiedt saada aikaan merkittavaa kehitysta
organisaatiossa. Mikaan oppi ei kuitenkaan tarjdeei@a ratkaisuja ongelmiin, vaan
pyrittdessd parhaisiin ratkaisuihin tarvitaan airyaityskohtaista soveltamista ja
sopeuttamista. Sen lisaksi, ettd yrityksissa pgmtfohtamaan osaamista ja tietoa, tulisi
aikaisempaa enemmadan panostaa osaamisen kehittyrjobéamiseen seka yrityksen

visioiden ja strategian osoittamaan suuntaan. #ainen & Laakso-Manninen 2001.)

Mikali yritys keskittyy taysin oman tehtdvansd malidimman tehokkaaseen

toteuttamiseen, on vaarana, ettad yritykseimkyvykkyyksista tulee sen ydinjaykkyyksia
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jolloin uudistumiskyky on menetetty. Sailyttadkseeadistumiskykynsa yrityksen on
tarjottava mahdollisuuksia uusien innovaatioidentgmiselle ja uuden tiedon luomiselle.
Strategisen johtamisty6én voidaankin ajatella olewdkeiden kysymysten esittamista
keskustelun ja organisaation sisdisen vuorovailagnkyllapitdmiseksi. Organisaatio on
saatava  sisdistamdan osaamisen johtamistoimergiteidvaikutus  yrityksen
liketoiminnallisen suorituskyvyn yllapitajana jeekittajand. "Loppujen lopuksi se, miten
osaamisen johtaminen on organisoitu, ei nayttdisvam niin ratkaisevaa kuin se, etta
kaikki osaamisen johtamisen osapuolet tiedostavéltjn osaamisen johtamisella juuri
siina tilanteessa pyritaan ja mika heidan oma nsalinaiden tavoitteiden saavuttamisessa
on.” Kyse on toimivasta kommunikaatiosta osapuoli@iilla ja sen avulla saavutettavasta

muutosvalmiudesta. (Kirjavainen & Laakso-Mannin@02.)

Caseyrityksen projektitoiminnan kehittdminen edé&l§ uusien asioiden oppimista ja
kaytantdjen omaksumista. Vanhojen totuttujen kaavaypukaista toimintaa ei valttamatta
kyeta jatkamaan. Ihmiset kokevat osaamisen ja dgpimeri tavoin ja tasta syysta ainakin
muutosten toimeenpanijoiden on oltava tietoisia igtem oppimistavoista ja niiden

vaikutuksista heidan kayttaytymiseen. Toisaaltékokbenkilokunnan tulisi tiedostaa ja
omaksua joitakin oppimiseen liittyvaa teorioita,llggy he ymmartaisivdt omaa

oppimistaan (oppimaan oppiminen) ja voisivat ehkdaksua uuden tiedon vahemmalla

muutosvastarinnalla.

2.2.1 Yksilon osaaminen ja oppiminen

Osaamisen johtamisen tarkein tavoite on rakentga \gityksen strategian ja yksildiden
osaamisten valille. Yksiléiden henkilokohtaisistsaamisista muodostuu varanto, jonka
varassa toimintamallit, prosessit, rakenteet ja nganisaatiossa nakyvaksi muovautunut
tietdmys kehittyy. Yksittdisen ihmisen nakokulmagtanen osaamisensa on samalla
perusta, jonka varassa han onnistuu ja kehittyyssmdehtavassaan ja tydyhteisossaan.
Yrityksen kaikkien jasenten osaamisen tulisi hy&@it yrityksen perustehtavan ja
strategioiden toteutumista. Yrityksen menestyksegrugtana oleva osaaminen on

hienosyinen ja hierarkkinen yksildiden osaamisenmiimaatio. Eri osaamisen
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komponentit kytkeytyvat monimutkaisella tavalla sioisa. Lopputuloksena syntyva
yrityksen osaaminen on lisaksi kaiken aikaa lildse Siksi siita ei voi koskaan tehda
taydellista kuvausta. (Viitala 2005.)

Nykyinen ty0elaméa vaatii useanlaisia valmiuksiast@ nousevat esille mm. myonteinen
asenne, muutosherkkyys, joustavuus, erilaisuudemgmédminen ja oma aktiivinen
panostus uusien asioiden oppimisessa. Kaikkien enaigleisten vaatimusten liséksi
odotetaan tietenkin oman tyon ja osaamisen hadlisekad jatkuvaa kehittamista. Uusien
asioiden oppimisessa ja muutoksiin suhtautumisessa paljon yksil6llisia eroja.
Tyopaikalta 10ytyy niitd, jotka ovat aina lahddsei@kaan uusiin tilanteisiin ja haasteisiin.
Paljon on niita, jotka menevat muun porukan mukesemiesten ohjausta noudattaen.
Paljon on niitékin, joita muutos pelottaa ja ahakstJokainen voi mielessdén miettia omia
asenteitaan ja valmiuksiaan. Jos oma "muutosvaimiastaa tydyhteison vaatimuksia,
niin silloin on kaikki kunnossa. Jos puolestaan bmwalmiudet ovat paremmat kuin
tyoyhteistn, niin silloin joutuu miettiméan mahdsth turhautumistaan ja tydyhteisén
hitaamman muutosvauhdin hyvaksymista. Jos taadtgi®p vaatii suurempia muutoksia,
mihin itse on valmis, niin silloin on mietittdva @n valmiuksien kehittdmista. Joka
tapauksessa on selvaa, ettd tybelamassa parjadradadlyttaa oppimista. (Moilanen
2001.)

Yksildiden oppiminen ei takaa organisaation oppimismutta ilman sitd ei mitaan

organisaatioiden oppimista synny. (Senge 1991.)

Yksilotason osaamisista puhutaan monenlaisillati@iéd. Englanninkielisissa teksteissa
kaytetyt kasitteet ovat useimmiten ”skills”, "comeercies” ja “capabilities”. Niista
ensimmainen on suomeksi l&hinnd "taidot”, jollajdlirsuudessa viitataan johonkin
erityisosaamiseen, jonka voi opettaa ja jota voeHaa jossakin kaytannon tyotehtavassa.
Kahden jalkimmaisen useimmin kaytetyt suomennoksat "patevyys” ja "kyvykkyys”.
Naiden kasitteiden kayttd on melkoisen sekavaa Hhinpituksissa kuin kaytannon
puheissakin. Jarkevaltd vaikuttaakin Garavanin jaGMiren (2001) suoraviivainen
kannanotto asiaan, jonka mukaan kyvykkyys viittaajdmpiin tytelamassa tarvittaviin
metataitoihin ja patevyys johonkin nimenomaiseedtditavaan liittyviin valmiuksiin.
Tyotehtavien edellyttdmista vaatimuksista on viimgsina vakiintunut puheissa sana

kompetenssi. Suomessa asialle on olemassa myosvaywi kasite: ammattitaito. Sen
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kayttoonotto nostaisi hyddyllisella tavalla arvoarisanhan kunnon ammattitaidon”, jolla
on perinteisesti viitattu pitkalle edistyneen oaaayarmaan ja taitavaan tyoskentelyyn.
Kun sanotaan jonkun olevan ammattilainen, ammag8ntai ammattinsa osaava, silla
suljetaan pois pinnallinen osaaminen ja ulkokolgaijoltakin nayttaminen. (Viitala 2005.)
Ammattitaidon rakentumista voidaan havainnollistaavion 11 mukaisen pyramidin

avulla.

Oman
ammattialan
osaaminen

Organisaatio-
osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja
ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky, positiivisuus,
henkinen joustavuus, itseluottamus jne.)

KUVIO 11. Osaamispyramidi (Viitala 2005.)

Pyramidin kerrokset edustavat kukun erityyppisidratiitaidon osa-alueita. Mita
lahempéana pyramidin perustaa jokin kvalifikaatio sitd lahempané se on
persoonallisuutta, ihmisena kehittymisté ja metavaksia. Metavalmiudet ovat niita, joita
tybelamassa tarvitaan toimialasta ja tehtavagiguinatta. Mité lahempéana ollaan
pyramidin huippua, sita laheisemmin kvalifikaaiityty suoritettavaan tyotehtavaan.
(Viitala 2005.)

Osaamisen suuntaamisen ja kehittamisen edellytgks@nolemassa olevien osaamisten
erittely ja tarvittavien osaamisten maarittely. $@daan saada aikaan kahta kautta.
Ensinnakin yrityksessa voidaan lahted "valkoisepepa” tekniikalla itse keskustellen tai

erilaisia ideointitekniikoita kayttaen nimeamaamamsisia ja ryhmittelemaan niitéa. Toinen
vaihtoehto on hankkia jostain valmis jasennys,ggsbimitaan omaan toimintakenttaén
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soveltuvat osaamisnimikkeet ja tadydennetdaan oleanalevaa listaa. Yhteinen keskustelu
iiman mitddn mallia tai lahtékohtaa voi olla hapudha ja aikaa vievaa, mutta johtaa
useimmiten aidompaan lopputulokseen kuin mikdamimal jAsennyksen kayttaminen.
Joka tapauksessa jasennys on tarpeen tehda. Smatugimalle ja yksil6ille suurempaa
erottelukykyisyyttd omien osaamisten ja niiden wvalksien seka kehittamistarpeiden

tunnistamiseen.

Seuraavassa on (mukaillen Viitala 2005) esitettynkotapaa eritella yksilon osaamisia.
Ensimmainen niistd on usein kaytetty, pelkka ldetteyotehtavan vaatimista
osaamisalueista. Toinen on o0saamispuu, jossa osiaamaotellaan pienempiin
osakokonaisuuksiin. Kolmas on osaamisympyrd, jota kdytetty kasvatustieteessa

aikuiskasvatuksen alueella itsereflektion ja kémiisen apuvalineena.

Osaamisluetteloon voidaan listata luetteloksi tydtehtdvan vaatimia aasisia
osaamisnimikkeittain. Luettelo voidaan rakentaaneskiksi siten, ettd samaa tyOtehtavaa
tekevat tai samassa tehtavakentassa tyoskentdlenitlot nimeavat tietyssa tehtavassa
tarvittavat osaamiset vaikka liimalapulle, jonk#k@en ne jarjestellaan seinélla jarkeviin
ryhmiin ja poistetaan paallekkaisyydet. Keskustedwnlla suurta osaamismaaraé voidaan
karsia tyotehtavan vaatimiin ydinosaamisiin, joiteoisi olla esimerkiksi 5-8.
Osaamisluettelot voidaan esittaa esimerkiksi Extaldukon muodossa, jolloin siihen

voidaan liittda arviointiasteikko.

Osaamispuistapuhutaan silloin, kun edelld kuvattu osaamisluettéhaditaan silla
logiikalla, ettéd rajattua maaréda laajempia osadme#a puretaan konkreettisempiin
osaamisiin, joita taas puretaan konkreettisemmseamisiin ja niin edelleen. Saavutettava
hyoty on siing, etté keskeiset osaamisalueet grpbdhahmottaa ja muistaa, mutta samalla
henkil6 voi saada konkreettisemman kéasityksen ,siitdstéa asioita jokin osaaminen
koostuu. Osaamispuu voidaan tehda visuaalisestn mdkoiseksi kuvaksi, mind-mapin
muotoon, vuokaavioksi tai taulukoksi, jossa ainargava sarake on edellisen sarakkeen

sisallon hienojakoisempaa erittelya.

Osaamisympyrdd tai kvalifikaatioympyrdéon kaytetty kasvatustieteen alueella
aikuiskoulutuksen tyOkaluna. Se soveltuu myds hywiilysten osaamiskartoituksen ja
kehittamissuunnitelmien laadinnan valineeksi. Osaampyra voidaan laatia tyhjalle

flapille tai paperille. Ympyra kuvitellaan osaaneistkokonaisuudeksi, "osaamiskakuksi”,



23

jonka yksilo tai ryhma tarvitsee voidakseen seldytehtavastaan hyvin. Eniten hyotya
saadaan, jos laaditaan osaamisympyrat seka nylerhétknteen, ettd esimerkiksi viiden
vuoden kuluttua toteutuvan tilanteen nékdkulma3tepyra jaetaan viipaleisiin, joista
jokainen vastaa yhta osaamista. Viipaleen koko aeasitbsaamisen painoarvoa
osaamiskokonaisuudessa. Kun osaamiset on sijojetfoyréaan, jaetaan ympyra viiteen
keh&an (vrt. tikkataulu). Sisin keha vastaa matalinsaamista ja uloin keh&d taysin
kehittynytta osaamista. Jokainen osaamisalueen savitetaan keskipisteesta lukien sille
kehélle saakka, jossa yksilo tai ryhma katsoo ossarmea kanssa olevan. Ympyrasta on
nain muodostunut tehtdvien vaatimien osaamistdtelgria tarvittavien osaamisten tason
arviointi. Taman jalkeen siitd voidaan valita 1-8aamista, jotka valitaan kehittdmisen
kohteiksi. Niille laaditaan kehittdAmissuunnitelmasta kay ilmi kehitettava osaaminen,

ajanjakso, keinot, seurantatapa, organisaationduippijan oma panos.

Osaamista ei voi tietenkdan suoraan lisdtd kehenkaA#oa keino luoda ja tukea
osaamisen kehittymistd on tukea siihen johtaviaimmprosesseja. Osaaminen on aina
oppimisen tulosta. Oppimisprosessin ymmartamisessa nain ollen tarkea avain
osaamisen johtamiseen. Viime vuosikymmenen ajaalettu puhua elinikisen oppimisen
(life long learning) valttamattomyydesta. Oppimiaain yksilon kohdalla tarkoitettu usein
kapeasti tietojen ja taitojen omaksumista. Oppimineon kuitenkin paljon
monimutkaisempi prosessi, jonka tekee monimutkaisekiri oppija itse oman historiansa
ja ajatusmalliensa takia. Oppimisndkemykset ryhiade yleisesti behavioristiseen
(oppiminen on sama kuin kayttaytymisen muutdsgnitiiviseen(tietoisuus osaamisen
riittAmattomyydestad kaynnistdd motivaation oppimigekonstruktiiviseen(kognitiivisen
oppimisnakemyksen laajennus, jossa keskeista ofjaapfpietorakenteiden muutos) ja
humanistiseen (jokaiselle on annettava mahdollisuus ottaa omatengiaalinen

kyvykkyytensa mahdollisimman taysimaaraisena ké@ytiindkemykseen.
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‘ Hiljainen reaktio ‘

tai palaute
Nakyva reaktio
tai palaute
TYOMUISTI PITKAKESTOINEM MUISTI
Ihmisen .
Ymparistossa oleva ”?IT_IEEH tiF_ft.DI.'EkEItltEEt - r"'::_ R | S
iR aistit =1 (hiljainenja : I} T
nakyva tieto) Sy
Tietorakenteet

KUVIO 12. Tietorakenteiden kehittyminen (Dixon 1994

Kuvio 12 esittdd Dixonin, 1994 kehittdmaa malletdarakenteiden kehittymisesta. Se
kuvaa kuinka vain osa ympaériston informaatiostastiaa ihmisen huomion, osan

suodattuessa eri tekijoista johtuen pois. (Vii20@5.)

2.2.2 Organisaation osaaminen ja oppiminen

Organisaation osaamiseen liitetdédn yleensa tewaithosaaminenstrateginen osaaminen
tai kriittinen osaaminerja ydinosaaminenNiita kaytetaan aika vaihtelevasti. ainoastaan

ydinosaaminen on kirjallisuudessa maaritelty yléesemalla tavalla.

Ydinosaaminen muodostuu kuvion 13 mukaisesti ylidést useammasta strategisesta
osaamisesta. Se on sidoksissa yrityksen kilpailuregja ydinosaamisen avulla luodaan
Kilpailuetua. Ydinosaaminen liittyy tekniseen ylismosaamiseen, markkinoiden ja
asiakkaiden ainutlaatuiseen tuntemiseen tai Kkijpad parempaan operatiiviseen
tehokkuuteen. Ydinosaaminen on oppimisen myotaysyhttoimintatapa. Se omina
organisaation osaamisteSiksi se ei ole sidottu yhteen henkildon. Senitid@hinen vie
yleensa pitkdn aikaa ja siksi sitéd on vaikea kajadiai matkia. Ydinosaaminen ei synny
itsestddn, vaan se vaatii tietoista kehittamisgdamispddoman johtamista. Ydinosaaminen
avaa paasyn uusille markkinoille ja lisda lopputeen kayttajan kokemaa hyotya. (Otala
2008.)
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Lisdarvo
asiakkaalle

Kilpailuetu

Yntyksen tarvitsema osaaminen

Strateginen
osaaminen

Tietoa, taitoa, henkilokohtaista osaamista |

Strateginen
osaaminen

Avainosaaminen

Avamosaammen

KUVIO 13. Ydinosaamisen muodostuminen (Otala 2008.)

Organisaatioissa tarvittavista osaamisista on tgsitkuviossa 14. Osaaminen l&htee
henkilon omasta substanssiosaamisesta, joka on kdi6skentelyn ydin.
Substanssiosaamisen hyvé hallinta on edellytykaem@attimaiselle toiminnalle. Pelkalla
substanssiosaamisella ei kuitenkaan voi parjatihtgisdssa, vaan sen lisdksi tarvitaan
paljon erilaista liiketoiminta- ja organisaatio-asaista, joiden avulla tyon sisaltoon liittyva
osaaminen voidaan liittdd my6s muuhun organisaatdmintaan ja muiden ihmisten
osaamiseen. Tyoelaméassa tarvitaan myods sosiaat@i@ja, kuten empatiaa ja
tunneosaamista. Lisaksi tarvitaan luovuutta ja watiovisuutta. Naiden lisaksi meilla
kaikilla on henkil6kohtaisia ominaisuuksia ja t@tojotka taydentavat osaamistamme.
Elaméanhallinta on omalta osaltaan tarkeda taito. Kapaa-aika ja ty6 ovat tasapainossa,
mielen ja kehon jaksaminen paranevat ja sitd kauftds kokonaisvaltainen hyvinvointi.
Hyvinvoiva henkildsté on puolestaan menestyksekKalégtoiminnan avain. (Virtainlahti
2009.)
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Lait, asetukset, direktiivit, maaraykset saannot

Paineensietokyky, priorisointitaito, yhdistelykyky, ihmistuntemus,
vastuunkantamisen kyky, elam antaito, aktiivisuus, tunnealy

Luovuus, innovointi, aveimuus uusille asiocille,
ongelmanratkaisutaidot

Empatia, viestinta ja vuorovaikutus, tunneosaaminen,
erilaisuuden kunnioittaminen, ristiriitojen
ratkaisutaidot

Toimintatavat, projektiosaaminen, prosessin
hallinta, koneiden ja laitteiden tuntemus,
verkostot ja kontaktit, tulevaisuuden
signaalien tulkinta ja hyédyntaminen,
historiatieto, turvallisuus, tyétaidot

Substanssiosaaminen

KUVIO 14. Esimerkkejd osaamisista organisaatio(§8dainlahti 2009.)

Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kykyéda, hankkia ja siirtda tietoa seka
muuttaa omaa kayttadytymistddn uuden tiedon ja nougi@sitysten mukaiseksi. Sen
oppimiselle tunnusomaisina piirtein& on esitettyegtelmallinen ongelmanratkaisu, uusien
menetelmien kokeilu, omista kokemuksista ja histta oppiminen, muiden kokemuksista
ja parhaista menetelmistd oppiminen seka koko kgéy kattava, tehokas tiedonkulku.
(Garvin 1993.)

Peter Senge (1990) tiivisti oppivan yrityksen piat neljddn tarkeddn kulmakiveen:
yksildiden "mestaruus”, yhteiset ajatusmallit, jaevisio ja timioppiminen. Naihin han
lisdsi viela viidennen, joka muodostaa perustanjaiel muulle ja on hanen
menestyskirjansa nimen mukaisesti viides oppivagamisaation perustekija, jota pitaa

harjaannuttaa: kehittynyt systeeminakemys. (Viiz0a5.)

Henkildkohtainenmestaruusviittaa yksildiden ammatilliseen patevyyteen, mutbgos
organisaation jasenten henkiseen kasvuun ja oppamisSen ytimessa ovat patevyys ja
taidot sekd henkinen minuus. Henkilokohtaisessatanasdessaan pitkalle kehittyneet

henkil6t nakevat tavoitteiden taustalla laajemperkityksia ja tarkoituksen tekemiselleen.
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He kokevat nykytilan pikemminkin liittolaisena kuinihollisen ja ovat oppineet
tyoskentelemaan muutosten kanssa eika vastustamdan Yhteiset ajatusmallibvat
sisaisia kuviamme siitd millainen maailma on, nisiia siin& havaittavat asiat ovat ja miten
ne toimivat. Niiden tutkiminen, testaaminen ja k&minen on Sengen mukaan aivan
ratkaiseva askel organisaation oppivuuden kehigéssié. Ajatusmallit maaraavat, kuinka
toimitaan. Jo toimintaa ennen ne maarittdvat, niéinen havainnoi ja havaitsee.
Ajatusmallien tunnistaminen on siis valttmaton oehtietdessa muutoksia [&pi
organisaatiossaaettu visioei tarkoita vain maaritellyn vision esittamistéaawn on jatkuva
prosessi, jossa organisaation jasenten kasitydiisgsta tulevaisuudesta muovataan ja
selkiytetaan. Siind ei rakenneta abstraktia kueatajn, jota ei ole, vaan kouriintuntuvaa
karttaa etenemiselle. Visio tarjoaa fokuksen jargae oppimiselle organisaatiossa.
Oppivilla tiimeilla viitataan ryhmiin, jotka pystyvat saavuttamaan igsjgoihin yksilot
eivat pystyisi. Tiimioppiminen perustuu vahvastskastelun ja dialogin osaamiseen seka

asioiden vapaaseen tarkasteluun eri nakokulmigiigalg 2005.)

Vaikuttava oppiminen organisaatiossa edellyttéi wtsilbiden osaaminen, joka on aina
hiljaista, siirtyy ryhmien kautta edelleen orgamisan kulttuurin, jarjestelmien ja

toimintamallien tasolla tapahtuvaksi kehityksekSrossan, White ja Lane (1999) ovat
tutkimustensa tuella kehittaneet kuviossa 15 gsitetganisaation oppimisen mallin jolla
he selittdvat yksildiden ja ryhm&n oppimisen valigitegraatiota organisaatiossa. Malli
pohjautuu neljaan keskeiseen teesiin. Ensinnakigarosaation oppimiseen sisaltyy
olemassa olevan osaamisen hyddyntamisen ja uudemmesen kayttbonoton valilla.

Toiseksi organisaation oppiminen tapahtuu yksileyhman ja organisaation tasolla.
Kolmanneksi organisaation oppiminen kytkeytyy saksin ja psykologisiin prosesseihin
ja neljanneksi ihmisten tietorakenteet ohjaavatmioiaa ja toiminta muokkaa

tietorakenteita. Tamankin mallin mukaan organissatjdsenten intuitiivinen, paljolti

kokemukseen perustuva, hiljainen tieto on orgatisa@ppimisen l&ahtékohta. Ongelmana
kuitenkin on, ettd yksilon toiminta on usein autdis@tunutta tai muuten vaikeasti
iimaistavissa. Sen selittaminen ja mallintaminerhdwdlistaa jakamisen ja kasittelemisen
ryhméssd. Ryhmaétasolla oppimiselle keskeistd onloglssa tapahtuva yhteisen
nakemyksen luominen. Organisaation tehokas oppmiedellyttdd seka kehittyneita

yksilétason ajatusmalleja etta tehokkaita integoaag¢kanismeja.
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Rakenteisiin,
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KUVIO 15. Organisaation oppimisen malli, mukailtuoSsan ym. (Viitala 2005.)
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Organisaatioiden oppiminen ei ole suinkaan ainaasdenrsta. Paitsi oppimisen kohde ja

tulokset, myds oppimisen syvyys ja laajuus vaivaieOppiminen voi tapahtua olemassa

olevien ajatus- ja toimintamallien sisalla tai sei kyseenalaistaa ja uudistaa myds

toimintaa ohjaavia ajatus- ja toimintamalleja Aligy(1977) nimitti ensin mainittua

yksisilmukkaiseksi (single-loop)

ja jalkimmaista kessilmukkaiseksi

(double-loop)

oppimiseksi. Tamé& malli on esitetty kuviossa 16m8sta asiasta on puhuttu myo6s

kasitteilla pinta- ja syvatason oppiminen tai nitija uudistuva oppiminen. (Viitala 2005.)
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"""'Nykyisten toimintatapojen uudistamine-Hri““‘-~“
(pintatasonoppiminen — singe loop)

! |

Taustaolettamusten muutos
{syvatason oppiminen — double loop)

_ Metaoppiminen |. oppimaan oppiminen
- deutero-loop

KUVIO 16. Yksisilmukkainen ja kaksisilmukkainen appnen (Argyris 1992.)

Organisaation oppimista, joka on esitetty kuvio43a voidaan jasentdd ja helpommin
tarkastella jaottelemalla se yksilon, ryhman ja &kakganisaation oppimisen tasoihin.
Tahan voidaan lisata vield verkoston toiminnan tiesgka organisaatioiden menestys on

yh& useammin riippuvainen siitd, miten koko yhtgiserkosto toimii.

Verkoston oppiminen
Strategiat, rakenteet, prosessit, toimintamallit,
jarjestelmat, kulttuuri ja asenteet
Ryhmien oppiminen >
Yksiloiden oppiminen

KUVIO 17. Organisaation oppimisen tasot (Viitale080

Yksildiden oppiminen on usein esitetty kriittisemékijand organisaation oppimiselle,
mutta yksildiden toisistaan erillinen oppiminenvela tuota organisaatioiden tarvitsemaa
kollektiivista oppimista. Se on riippuvaista jokais ryhman jasenen yksittaisesta
kyvykkyydestd ja néiden kyvykkyyksien jakamisesgadistamisestd, rikastamisesta ja

suuntaamisesta ryhman tavoitteiden saavuttamig@kiala 2005.)
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2.2.3 Tieto

Mit& kasite tieto tarkoittaa? Tiedon kasite juontaarensa Platonin ja Aristoteleen ajoista.
Platon maarittelee tiedon "hyvin perustelluksi tkglauskomukseksi”. Tata pidetdén tiedon
klassisena maaritelmana. Sareto on kuulunut suomen kieleen jo 1500—-luvulta l&htien
Tieto-sana viittaa verbiitietad, joka puolestaan on johdettu sanasta Tieto-sanaan on
siis toiminnallinen vivahde, kun "tietaminen” jai€h tunteminen” ovat johdattaneet
kulkijan perille. Tieto-sanalla viitataan osaamiséraksi alyn avulla tapahtuvaan
tietamiseen. Voidakseen soveltaa tietoja on ihmis@isin ymmarrettava, mistad on
kysymys. Menematta syvemmalle tiedon teoriaan \&idadeta, etta tieto vaatii tiedetyn
asian totuutta ja siihen liittyy myds uskominentétuPlatonkin aikoinaan maaritteli. Tieto
sekoitetaan kaytdnndssa usein dataan ja infornmmatidiedolla on suhde naihin
molempiin, mutta sana ei ole synonyymi datalleitdwrmaatiolle. Datalla tarkoitetaan
irrallisia, objektiivisia faktoja, joita ei ole titty mihinkdan kontekstiin. Datasta tulee
informaatiota, kun se luokitellaan, analysoidaaiivistetddn ja asetetaan johonkin
kontekstiin. Informaatio on siis dataa, jolla orkijo merkitys ja tarkoitus. Informaatiosta
tulee tietoa, kun silla tehdaan vertailuja, arvé@d seurauksia, luodaan yhteyksia ja kun se
litetddn dialogiin. Data, informaatio ja tieto daian esittdd kuvion 18 mukaisessa tiedon
perinteisen hierarkian muodossa, jolloin siihentetdan myds viisaus. Viisauden
k&sitteeseen siséltyy tietamisen sijasta nakemysidaa laajemmista yhteyksistd ja
merkityksista. Viisaus voidaan maaritella parhaskeaksi kayttaa tietoa. (Otala 2008.)
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VIISAUS

LAAJEMMAT YHTEYDET JA
MERKITYKSET,
SOVELTAMINEN

TIETO

VERTAILU, ARVIOINTI,
DIALOGIIN LITTAMINEN

INFORMAATIO |

LUOKITTELU, ANALYSOINT!,
—— ] KONTEKSTIINLUTTAMINEN |

\_ DATA |

KUVIO 18. Tiedon luokittelu (Otala 2008.)

Tieto on moniulotteinen kasite. Se voidaan ymmakt@dekstiin liitetyksi informaatioksi,
johon vaikuttavat ihmisen monet henkiset ominaigiuckuten arvot ja oivallukset.
Seuraavissa taulukoissa 1, 2 ja 3 esitellaan ktikden tyypittelyd, jotka ottavat eri tavoin

kantaa myds hiljaisen tiedon ulottuvuuteen.

TAULUKKO 1. Tiedon tyyppien jaottelu (Blackler 1995

Sisdistetty tietoa ettd (knowledge that), sisdistetyt
(embrained) faktat ja toimintaperiaatteet
Kehollistettu | tietoa miten (knowledge how),
(embodied) nappituntuma, intuitiivinen tieto
Kulttuuristettu | sosiaalisiin prosesseihin liittyvaa tietoa,
(encultured) aikaan ja paikkaan sidottua

Sijoitettu objektiivista, rutiineissa, teknologioissa,
(embedded) rooleissa, formaaleissa, kdytannodissa
Koodattu objektiivista, ilmaistavissa merkkien ja
(coded) symbolien avulla

Blecker on jakanut tiedon viiteen lajiin; sisaisggh, kehollistettuun, kulttuuristettuun,

sijoitettuun ja koodattuun.
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TAULUKKO 2. Tiedon tyypit (Poikela 2008.)

objektiivista, kasitteiden ja symbolien

Teoriatieto
muodossa

objektiivista, ymmarretaan havaintojen,

Kaytdntétieto | .~ . Lo
4 kasitteiden ja kokeilujen kautta

subjektiivista, yksilon kokemukseen ja

Kokemustieto . " e
osaamiseen liittyvaa

Poikela maarittelee tiedon kolmen ryhmé&n avullajoritgieto, kaytantdtieto ja

kokemustieto.

TAULUKKO 3. Tiedon tyypit (Gorman 2002.)

Informaatio . . .
) . tietoa mitd, faktatietoa
(information)
Taidot . . e
. tietoa miten, nyrkkisadannot, nappituntuma
(skills)
Harkinta tietoa milloin, sdannot, tapauskohtainen
(judgement) kokemus
Viisaus tietoa miksi, kykya reflektoida,
(wisdom) kyseenalaistaa ja keksia uusia tapoja toimia

Gorman jakaa tiedon neljdan tyyppiin; informaatiaito, harkinta ja viisaus. Kaikista
tiedon tyypittelymalleista on ldydettdvissd tiedoeksplisiittisia ja implisiittisia

ominaisuuksia.

Yksilon osaamisen tarke& perusta on tieto, vaikkglksinaan ei vield tuotakaan taitavaa
tyopanosta. Tieto kanavoituu nakyvéaksi toiminnakain, jos sen haltijja osaa soveltaa
tietoa eli siihen liittyy taito ja jos han on maditunut sen mukaiseen toimintaan.
Ammattitaitona nakyva osaaminen koostuu siis tist@ditaidoista ja asenteesta. Poikela
(2001) on jaotellut ammattitaidolle tarke&n tiedéolmeen tyyppiin: teoriatietoon,
kaytantotietoon ja kokemustietoon. Viimeksi maunittoi olla luonteeltaan myds hiljaista

eli nappituntumaa, jota osaaja ei itsekaan tiedast@nakaan pysty pukemaan sanoiksi.
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KOULUTUS KAYTANTO

Teoriatieto

Informaatio Kokemustieto

SR— I—b

Hiljainen tieto

Osaaminen
- ekspertiisi
- kompetenssi

Objektiivinen - Subjektiivinen

tieto

KUVIO 19. Informaatio, tieto ja osaaminen (Poik2@@01.)

Poikela on kuvannut eri tietotyyppien valiset sebtauvion 19 mukaisena triangelina,
jossa erottuu objektiivinen, yksilon ulkopuolelli@wa tieto ja subjektiivinen, yksiloén
persoonallinen ja kokemusperéinen tieto. Kuvio t@aj miten informaatio muuttuu

yksilon prosessoinnin tuloksen osaamiseksi (Viiz0a5.)

2.2.4 Hiljainen tieto

Michael Polanyi (1983) toi kirjoituksissaan esilké@sitteen "tacit knowledge”, joka on
suomenkielessa kaantynyt hiljaiseksi tiedoksi. Bdi@toa, joka vaikuttaa ihmisessa koko
ajan, vaikka sita ei ole ilmaistu eika muotoilte & tiedon toinen laji, ja toinen on nakyva
eli eksplisiittinen tieto (explicit knowledge). $eiolestaan viittaa kirjoitettuihin sanoihin,
matemaattisiin  kaavoihin, karttoihin, kuviin ja kkeen siihen tietoon, mika on
julkilausuttua, nakyvaa, siirrettdvissa ja arvivisga. Polanyin mukaan ihminen tietda
hiljaisen tiedon kautta, milloin eksplisiittineneto on totta. Jos se otetaan pois, ei

eksplisiittisella tiedolla ole mitddn pohjaa. Konan (2000) korostaa sita, etta yksilon
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hiljainen tieto sisaltda henkilokohtaisen ja perslisen tiedon lisaksi paljon kollektiivista
hiljaista tietoa. Se siirtyy yksilolle jaljittelynsamaistumisen ja tekemisen kautta. Siksi
traditioilla on hiljaisessa tiedossa tarkea meskigsimerkiksi kéddentaitoa vaativissa toissa
on paljon osaamista, joka voi siirtyd ekspertiltvirsille vain seuraamisen ja tekemisen
kautta. Hiljainen tieto voi liittya myos ryhman gtyohon, jolloin ryhmé voi yhdessa
saada aikaan jotain sellaista, mihin yksilot eiedikseen kykene eika harjaantumaton
ryhma ylla. (Viitala 2005.)

Nonaka (1994) toi hiljaisen tiedon ké&sitteen osaamijohtamisen keskusteluun. H&n
huomasi kollegoineen, ettd luovat ratkaisut, inmbid ja laadukas toiminta rakentuvat
usein yrityksissa jonkin sellaisen varassa, jokeosim salattua. Hiljaisella viitataan seka
siihen, etta se ei nouse yrityksessa helposti nikya siihen, etta sitéa ei osaamisen haltija
valttamatta itsekaan tunnista. Hiljaisen tiedomsaan nékyville edellyttdd monenlaisten
asioiden toteutumista. Ensinnakin jonkun on se hattaa. Asemansa puolesta esimies
olisi yksi parhaimmista huomaajista. Toiseksi légan tiedon haltijan pitaisi itse tunnistaa
se ja olla valmis tuomaan se esille ja jakamaamselen kanssa. Jakaminen edellyttaa
turvalliseksi koettua sosiaalista ymparistoa jantletta. Kolmanneksi hiljaisen tiedon
haltijalla pitéaisi olla kykyd kommunikoida hiljaine tietonsa. Siihen tarvitaan
reflektointikykya ja kasitteita. Hiljaisen tiedorsibe nostaminen on monen jannitteen
ristitulessa. Samanaikaisesti kun yrityksen kelstys edellyttaisi kaiken potentiaalin
loytamista ja hyodyntamista innovaatioissa ja tanaan laadun parantamisessa, yritysten
henkilostokysymykset voivat estaa sen. Jos yritygg&e on  tapahtunut
henkilostovahennyksia tai niiden uhka on olemassaiset pyrkivat suojaamaan asemansa
sailyttamalla itselladn mahdollisimman paljon arasia tietoa. Motivaatiota tiedon
jakamiseen ei ole, koska seurauksena voi olla jontaisen aseman vahvistuminen.
Kilpailuhenki ja kateus ovat keskindisen osaamigakamisen suurimpia tuholaisia.
Hiljaisen tiedon joukkopoistuma on monien yritystemgelma lahivuosina. Monista
tyopaikoista lahtee suuri maara ihmisia elakkelgthgen ajan sisalla. Nyt onkin noussut
huoli siitd, miten heiddn osaamisensa saadaaretirr jdljelle jaaville tai uusille
tyontekijoille. Tdh&n ongelmaan ei ole olemassainfdestaista ratkaisua. Osaamisen
siirtAmisen prosessista pitdisi tehda yrityksesgftyva ja sille tulisi nimeta myos
vastuuhenkild. Hanen tyohonsa kuuluu auttaa yksikgigjia paikantamaan henkiléstonsa

kanssa, mika hiljainen tieto pitaisi ja voitaisgirtaad, kenella sitd on, kenelle se siirretdéan
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ja miten tama tapahtuu. Keskustelujen, tyOparitgdsilyn, mentorparien, tutoroinnin,
koulutuksen, dokumentoinnin ja tarkkailun ohellaidaan kayttaa myos erilaisia
mallintamiskeinoja (mm. Toivonen & Asikainen, 2004fiita on ké&siteltava samalla
tavalla laatu- ja tuottavuuskysymyksind kuin mitahansa muutakin yritykselle
strategisesti tarkeaa asiaa. Ne on nahtava tuoitamvestointeina. Kuviossa 20 esitetdan
kuinka tieto, Nonakan ja Takeuchin uuden tiedonmiisen teorian mukaan, muuttuu

hiljaisesta nakyvaan ja taas hiljaiseen neljaneaihkautta. (Viitala 2005.)

— Hiljainentieto Nakyva tieto

Sosialisaatio

-kokemus
-mallicppiminen

-perinne

-mestari-kisilli -oppiminen

Ulkoistaminen

-artikulointi
-reflektointi
-dizlogi

-tiedon jakaminen

“~

Sisdistdgminen

-harjgantuminen
- poisoppiminen
-soveltaminen
-synteesi

Yhdistdminen

-systeemit
-rakenteet
-toimintamallit
-dokumentaatio
-integrointi

Hiljainen tieto

Nakyva tieto

KUVIO 20. Uuden tiedon luomisen sykli (Nonaka & Eaikchi 1995.)

Hiljaista tietoa esiintyy siis yrityksissa monillgdasoilla ja se perustuu aina
henkilokohtaiseen kykyyn ymmartaa ja soveltaa opitasioita. Taulukkoon 4 on sijoitettu

joitain esimerkkeja organisaatioissa esiintyvisiiyvasta ja hiljaisesta tiedosta.
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TAULUKKO 4. Nakyva ja hiljainen tieto organisaatssa (Virtainlahti 2009.)

Nakyva tieto Hiljainen tieto
lait, asetukset, maaraykset, kaytanto
saannot saantdjen ja ohjeiden
ohjekirjat, ohjeistukset, kasikirjat | soveltaminen
prosessikuvaukset niksit
lomakkeet psykologinen silma
internet, intranet tilanneherkkyys
kirjallisuus kokemus
dokumentointi aistihavainnot
teoriat "mutu”
jne. kdadentaidot

jne.

Hiljaisen ja nakyvan tiedon lisaksi tiedosta ontetyy myds muitakin ulottuvuuksia.

Jaotteluun on lisatty “itsensa ylittdva” tai tramsdenttinen tieto (self-transcending
knowledge). Transsendenttinen tieto on kuin kuvidh esittdméan jaavuoren alin
kerrostuma. Jaavuoren huipulla on nékyva tietogskklla hiljainen tieto. Tassad mallissa
hiljainen tieto jaetaan kahteen osaan, joista toigle kehollistettu tieto, on haltijallaan jo

kaytdossa. Transsendenttinen tieto ndhdaan hiljaiselon esimuotona, aistimuksina ja
tuntemuksina, jotka lopulta tulevat tietAmykseroli@astoimintaan. Transsendenttinen tieto

on tietynlainen kyky aistia esille nousevat mahidalidet. (Virtainlahti 2005.)

Nakyva tieto

Hiljainen tieto

Transsendenttinen tieto

KUVIO 21. Tiedon ulottuvuudet (Scharmer 2001.)
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MyOs organisaatioilla on hiljaista tietoa. Tietaistietoa ovat organisaation ohjeet,
toimintatavat, prosessikuvaukset ja esimerkiksitulg@sikirjojen ohjeistukset. Hiljaista

tietoa edustavat "rinnakkaisorganisaation” toimjintiirjoittamattomat saannoét”, tarinat

sekd (piilo)asenteet ja —arvot. Organisaation ihdja tieto on sellaista tietoa, joka
kollektiivisesti tiedostetaan, mutta jota ei koskgmieta sanoiksi. Tiedetddn vain, ettd nain
toimitaan. (Otala 2008.)

2.3 Osaamisen tukeminen ja johtaminen

On esitetty arvioita, ettd johtajuuden tarve valers#td mukaa kuin tyontekijoiden
patevyys kasvaa, teknologia kehittyy ja paatoseakarretdan sinne missa tekeminen
tapahtuu. Késkemisen ja valvomisen aika on palgii Tilalle on kuitenkin tullut uusi

tilaus johtajuudelle: jatkuva muutos. Kuvio 22 #&git muutoksen etenemistd ja siina

esiintyvia henkiloston ja esimiesten tunnetilojaytigteisén toimivuuden muuttuessa.

Tydyhteison
toimivuus
uusi ajattelutapa ja toiminta

e s tasapainoon
muutostarpeen kieltaminen,

tilapdinen palautuminen

~epaonnistuminen, todellisen ymmarryksen kehittyminen

~ tilanteen nakeminen

uudetratkaisut, testaaminen

pyééihtyminen, odotusten ja

todellisuuden ristiriita Totuuden hetki, luopuminen vanhasta

Kehityksen alku Aika

KUVIO 22. Muutoksen elinkaari (Viitala 2005.)

Senge (1990) alkoi ensimmaisten joukossa puhuavapmrganisaation yhteydessa siita,

miten johtamisen tulisi muuttua. Han lahestyi ogpivorganisaation vaatimaa johtajuutta
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nimeamalla johtajan roolit huomiota herattavillamikkeilla: suunnittelija, opettaja ja
palvelija. Mikdan niistd ei kovin hyvin istunut peteiseen johtaja-ajatteluun, jossa
johtajan nahtiin helposti istuvan organisaationphila, pitdvan lankoja k&sissdan ja
arvioivan muun organisaation véaen toiminta&uunnittelijan rooli on lahinna
perinteisempad kuvaa johtajasta, mika sisaltadaned@kin toiminta-ajatuksen, vision ja
yrityksen perusarvojen maarittelyn. Toiseksi siilkemluvat strategioiden, rakenteiden ja
toimintapolitiikkojen maarittely niin, ettda ne vadn liiketoiminnassa toteuttaa ja saada
aikaan menestyksellista liiketoimintaa. Kolmannekgirkein tehtdvda on Iluoda
organisaatioon tehokkaita oppimisprosesseja, mikéusi elementtiOpettajan roolion
laajennus aikaisempaan. Se on toisten auttamigkauvgsti kehittamaan nakemysta
nykytilasta tukemalla asioiden hahmottamista kolmekri tasolla: tapahtumien,
toimintamallien ja systeemisten rakenteiden tasallehtajan tehtdvana on siis auttaa
organisaation ymmarryksen kasvamiftalvelijan rooli on kaikkein radikaalein lisays. Se
on Sengen mukaan asenne ja han nojaa tarkastelu€aanleafin (1977) ajatteluun
sanoessaan, etta johtajan tehtava organisaatiossanen kaikkea palvella. Palveluasenne
kohdistuu kahdelle taholle: johdettaviin ja orgaaison missioon ja padmaéaariin. Taustalla
on ajatus, jonka mukaan johtaja on yrityksessdamassa kaikkia muita padsemaan
parhaimpaansa ja asetettuihin padmaariin. Auttdjeaja muistaa koko ajan sen, etta han
yksin ei liikkauta yritystéd mihink&dan vaan on riiganen muistaOrganisaation oppimista
edistava johtajuus (knowledge leadership) on joliséam jossa esimies alaistensa kanssa
selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo mgph edistavaa ilmapiiria
yhteisbssaan ja tukee ryhmé- ja yksilotason opprogesseja. Han tekee sen ennen
kaikkea luomalla reflektiivista keskustelua ja jat&a oppimista tukevia toimintamalleja
yhdessd alaistensa kanssa. Lisdksi han innostadsiaden jatkuvaan omaehtoiseen

kehittymiseen myds omalla esimerkilla@viitala 2005.)
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Tilannelihtoinen
E pamuodollinen

itsecpiskelu
esimerkisti oppiminen ongelmanratkaisu-
erityistehtavat tilanteet
mentorointi palaverit
sijaisuudet
Y ksilo bench marking Tyvovhteiso-
taso tydkierto kokeilut taso

verkkg-oppiminen
tutorointi, valmentaminen

L . kehittamisprojektit

perehdyttimisohjelmat

koulutus- ja kehittamisohjelmat
koulutustilaisuudet

Formaali. standardoitu.

KUVIO 23. Erilaisia henkiloston kehittdmisen muatd)iitala 2005.)

Yksilon osaamista voidaan tyoyhteisdissa kehittagalia eri tavalla. Kuviossa 23 on
esitetty joitain henkiloston kehittAmisen muotojaista osa voidaan toteuttaa tiiviisti

tyohon liittyvana osana ja osa puolestaan tapatsittain tai kokonaan tyon ulkopuolella.

Osaaminen on noussut selkeasti tiedostetuksi jkedfisi haasteeksi suomalaisissa
yrityksessa. Tama kay ilmi mm. tutkimuksessa, jasdgitetadn sdanndéllisesti suurimpien
yritysten ja julkisorganisaatioiden strategisen Kilést6johtamisen koettuja haasteita ja
painopistealueita. Osaamisen merkityksen kasvunksisyimainitaan osaamisen

korostuminen kilpailussa entisestddn, aiempien ros@  kehittamisprojektien

epaonnistumiset ja tarve |6ytdd uusia, toimiviakaeuja osaamisen johtamiseen.
(Koskinen 2006.)

Osaamiseen ja oppimiseen liittyvan kasitteistonylgisten teorioiden tuntemus auttaa
ymmartamaan omaa ja muun tydyhteison sisalla tagehbppimisprosesseja. Oppiminen
on aina henkilokohtainen tapahtuma, jota sindnséketoiselle opettaa. Jokainen oppii
oppimaan omalla tavallaan, kayttamalla niitd mednatejotka itselle parhaiten soveltuvat.
Ryhman ja tiimin ja sitd kautta koko organisaatisisadlla tapahtuvan oppimisen
perusedellytyksena on, ettd osaamisen ja oppim@@msmetodologiat ja prosessit
tunnetaan ja ettd niitA osataan hyddyntda. Uusisioiden ja toimintamallien

kayttoonottovaiheessa esiintyy aina muutosvastaijnjoka on normaali reaktio uusia

asioita kohdattaessa ja on yksi askel uuden oppssis
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2.3.1 Osaamisen johtamiseen liittyvia haasteita

Miksi osaaminen on niin haasteellinen asia? Ykskkesid syitd on se, ettd osaaminen
littyy hyvin laheisesti yrityksenvisioon ja sen perusteella rakennettustrategiaan
Osaamisen johtamisen keskeinen kiinnekohta on jaufiyksen tulevaisuuden tahtotila.
(Viitala 2005.)

Jos yrityksessa ei tunneta suuntaa, jota kohtitgdmi ei voida myoskaan suunnitella
reittid. Perustavanlaatuinen havainnointikohta oityksen strategia. Aidosti ohjaavan
strategian tekeminen ja vieldp& sen toteuttaminertokat erittéain paljon yrityksen
johtamiskyvykkyydesta. Strategian ja yrityksen os@s&n on vastattava hyvin toisiaan. Jos
nain ei ole, strategia tuskin toteutuu. Olemass&absaaminen ohjaa strategiaprosessia.
Toisaalta aito strategiamuutos vaatii useimmiterdsngsaamisen kehittamista. (Ruuska
2002.)

Osaamisen johtamisen kannalta oleellista on tiet@g@ta mihin ollaan menossa, tunnistaa
tilanne ja alkaa toimia tavoitteen suuntaisestia@sista voidaan kehittdé ja sité voidaan
ostaa. Joistakin osaamisista on pystyttavd myo@sulmaan tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Koskinen 2008.)

Osaamisen toinen haastava piirre liittyy sghteisollisyyteen Yrityksen tarvitsema
osaaminen edellyttdd koko tydyhteisbd koskevaa ntisea yhteen kerddntymista ja

yhdistymista tehokkaalla tavalla. (Viitala 2005.)

On my0s syytd huomata, etta pk-yritykset eivat mitakaavassa pienennettyja suuria
yrityksia, eivatkd nain ollen myodskaan pida sisillasamankaltaisia rakenteita ja
prosesseja kuin suuret yritykset. Toisaalta esiikeirk henkiléston kehittamisesta
vastaavan henkilon tai vastuualueen puuttuminentaekoita sitd, ettd henkildston

osaamisen johtaminen olisi [ahtokohtaisesti huatmstlettua. (Koskinen 2008.)

Kolmas osaamiseen liittyva haaste liittkphteen selkedaan maarittelyy@®@saamiseen

littyva terminologia on epaselvdd ja sen merkigtkgrityksen sisalla ovat sopimatta.
Tyypillinen arkitulkinta on, ettd osaamisen johtasm on vain osaamiskartoitusten
tekemista, osaamisen arviointia ja koulutustoinanfasaamisen johtamisen muuttuminen

nakyvaksi ja tietoiseksi toiminnaksi yrityksessak@ytanndssa kiinni pitkalti johtajista —
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mutta vastuu yrityksen osaamisen vaalimisesta kuulrityksessa Kkaikille sen

palveluksessa oleville. (Viitala 2005.)

Kohteen maarittelyn yhteydessd on syyta tarkastellbetta laajemmin, useasta

nakokulmasta, varsinkin, kun kyseessa on pyrkirajleuyaan kehittdmiseen ja osaamisen

lisddmiseen. Kuvio 24 esittad osaamisen kehittgmastnakokulmista katsottuna.
Kyvykkyyden

rakentuminen ) .
{ Tulevina vuosina

e

Uudenlainen
ydinosaaminen

Parin vuoden kuluessa

Lahiaikoin
Ennakoitavissa oleva Ennakoitavissa oleva

ydinosaaminen ydinosaaminen
Ydinosaaminen nvt Sailytettava Sailytettava
y ydinosaaminen ydinosaaminen
Ammatillinen Muuttuva ammatillinen Uudenlainen
osaaminen toimialalla osaaminen ammatill. osaaminen
Opportunistinen Strateginen Visionaarinen
nakokulma nakokulma niakékulma

KUVIO 24. Osaamisen kehittyminen (Wilenius 2004.)

Opportunistisesta nakokulmasta katsottuna néhdaim tamanhetkinen ja toimialalla
yleisesti tarvittava osaaminen. Sen hallitseminanvalttamaténta, mutta tulevaisuuden
kannalta varmempaa olisi tarkastella osaamistarvetrategisesta ja visiondarisesta
nakokulmasta. Talléin voidaan karsia nykyisestdaosaesta ja toiminnasta kaikki
ylim&arainen ja sailyttdd tarkein ydinosaaminenleVaisuuteen visioitu toiminta antaa
vinkkeja uudenlaisen ydinosaamisen tarpeesta ja gétyksen kyvykkyyttd voidaan

rakentaa tarvittavalle tasolle jo etukateen. (Wier2004.)
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2.3.2 Muuttuva toimintaympaéristo

Suomalainen teknologiateollisuus eldd entistd \sdituneemmassa taloudessa.
Alihankkijasuhteista lahtenyt toiminnallinen yhtgi§ saa yha monipuolisempia
iImenemismuotoja ja toimintojen ulkoistukset lisdawritysten keskinaisia sidoksia.
Asiantuntijat patistavat yrityksia keskittymé&aan piimintoihin ja ydinosaamiseen ja nain
yritykset hyvin pitkalle my6s nykydan toimivat. Trelogiateollisuus on hyvin
heterogeeninen toimiala. Yritykset ovat kukin onaakshitysvaiheessaan, eika niitd voida
vertailla tastdkdan syysta keskenadn. Saattaa riile ettd pienemmaét esimerkiksi
tuotekehitykseen vahvasti panostaneet yritykseditekyseisen tuotekehityspanostuksen
jalkeen kykene investoimaan henkildston osaamisehittémiseen niin paljon kuin
haluaisivat. Yritykset voivat toisaalta jattéda pstaonatta osaamisen kehittdmiseen vaikka
niiden taloudellinen tilanne ei sita estaisi. Onkirolestuttavaa, jos taloudellisesti vakaalla
pohjalla olevalla yrityksella ei ole ymmarrystatdji miten osaamiseen investoiminen
hyodyttaisi yritysta. Mitéa on siis tehtava? On ensikin syyta ottaa entistéa tarkemmin
selville, millainen on maailma, jossa yritys el&@n tiedettava, mikd on yrityksen kyky
kilpailla haasteellisessa ymparistossa. Yrityksesgdahtuvaa tekemistd on arvioitava
kriittisesti ja sen jalkeen tehtdva strategisetirwvelt. On pohdittava keinoja hyoddyntéaéa
yritysta lahella olevia verkostoja entista paremgidosten

saavuttamiseksi ja on fokusoitava huolella ennem laidotaan rajallisia resursseja.
Jaarapéainen omaan asiaan uskominen voi toki edeleettaa tulosta, kuten monien
nykyistenkin menestysyritysten kohdalla on tapautuiiodennakéisempaa kuitenkin on,
ettd kannattavan yritystoiminnan taustalta |0ytygstaisuudessa entista tarkemmin

pohdittuja, huolelliseen esityohon ja selvitykgperustuvia strategioita. (Koskinen 2008.)

Yritysten valinen yhteisty6 ja verkostoituminen kafaa koko ajan merkitystaan. Enaa ei
ritd pelk&stddn oman toiminnan tunteminen vaan esigminen edellyttdd koko
suhdeverkoston toiminnan ja tarpeiden tuntemista hglintaa. Organisaatioiden
toimintatavan muuttuminen heijastuu  kaikkialle seNerkostoon. Tama lisaa
hallinnollisen osaamisen tarvetta. Markkinointios&en tarvetta puolestaan liséa

pyrkimys laajentaa yrityksen toimintaa uusille niania-alueille.
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- . . - Mit3 uusia ydinosaamisia
Mita uusia ydinosaamisia o

meidan tulee rakentaa meidan tulee rakentaa
Tulevat osallistuaksemme

suojataksemme ja , L
. e tulevaisuudessa kaikkein
laajentaaksemme nykyisia " . =
kiinnostavimmille uusille

kkinoit ?
markianoltamme markkinoille?

YDIN-
OSAAMISET
Mita mahdollisuuksia meilla Mits uusia tuotteita
on E:rantaa nykylstd kykenemme kehittamaan
- rn“ar Wa IéSfmaammel yhdistelemalla uudella
Nykyiset hyédyntamalla paremmin

tavalla nykyisia

nykyisia ydinosaamisiamme?

ydinosaamisiamme?

Nykyiset MARKKINAT Tulevat

KUVIO 25. Osaamisen ja markkinoiden valiset suh{®étala 2005.)

Tarve osaamisen Kkehittamiselle maaraytyy halutusghityssuunnasta ja toisaalta
markkinoilla tapahtuvista muutoksista. Kuvio 25t&gi, kuinka osaamistarpeet muuttuvat

markkinoiden muuttuessa.

Yritys toimii ymparistossa, jossa keskeisessa ssalion teknologia ja tiedonhallinta
(mekanistinen). Kaytannon tasolla kuitenkin ollagkemisissa aina ihmisten kanssa;
valtaosa suhdetoiminnasta perustuu hyvin toimivimissuhteisiin ja niiden hallintaan

(kompleksinen) ja toimintaa kuvaa reagointiherkkyysden kehittdminen sek& muutosten
ja kaaoksen hallinta (kaoottinen). Kuvio 26 kuvaanintaympariston ja osaamisen valista

suhdetta.

Tallainen toimintaymparistdé vaatii monipuolista asasta, niin tyontekijoilta kuin
yritysjohdolta ja asettaa osaamisen johtamisellaraierityisen suuren merkityksen.
Yrityksen johdon on kyettdva nakemaan ja valitsemaékeat osaajat kulloiseenkin
tilanteeseen ja toisaalta kehitettdvd osaamistaaalk suuntaan. Osaamisen kehittaminen
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puolestaan edellyttdd nykyisen osaamistason tiaohista, esim. osaamis- ja
kompetenssikartoitusten avulla. Osaamisen kehgg&m suunta maaraytyy pitkalti
asiakastarpeiden mukaan ja siksi erilaiset asialesthttelut, kehittAmisohjelmat ja

skenaariot on otettava mukaan osaamisen kehittémise

MEKANISTINEN TOIMINTAYMPARISTO:
T Teknologia ontarke s, tdsméllisyys, tieto on
s konkreettistajaohjattavissa. Knowledge
™~ Management {KM) onyhdenmukaistamista.
| = -—-.‘__K\‘Aoo TTINE N*\ KDMP LEIfSI N.E!':l TD.IMINTﬁYMP;iRI! S_Tﬁ:
'-‘.__\ Ihmisettarkeitd, ydinon pienryhma, jossa
KOMPLEK-\\‘ kaikkiosallistuvat dialogiing kontrolli heikkenee,
™~ tulkinnatja tilanneherkkyys mukaan kuvaan.

SINEN \ KN on dialogin tukemista.

KAOOTTINEN TOIMINTAYMPARISTO:
Spontaanisuusjareagointinerkkyys
korostuvat. Uuden kehittdminen,
informaation tuottaminen, vaihtuvat
pelisdadnnadt. Yhteistyd kaaoksen kanssa
{dramaattinen kilpailuetu]. KM on
erilaisuuden tukemista

Jiirjestitytym

&

* Osaaminen -

ennakoitavissa ennakoimaton

KUVIO 26. Toimintaympariston vaikutus osaamiseelékorpi 2010.)

Strategisessa mielessd yrityksen osaamisen joldasais on keskeistd selvittda
osaamistarve (mita resursseja tarvitaan), osaamaisia (kaytettavissa olevat resurssit),
osaamiskuilu eli puuttuvat resurssit ja rekrytointNaiden toimenpiteiden jalkeen on

tehtava strategisia valintoja, jotka vievét osasark®hti haluttua paadmaaraa.

Heikot signaalit
State-of-art
skenaariot

Henkildstéhaastattelut

MCEM - BN - LA - T

Asiakashaastattelut Kehittamisohjelmat

KUVIO 27. Osaamisen ennakointiprosessi (Aaltonew#genius 2002.)
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Strategian suunnittelua ja johtamisjarjestysta aardtarkastella esim. kuviossa 27 esitetyn
osaamisen ennakointiprosessin mukaisesti, jossarosta kehitetéan mm. ulkopuolelta
tulevien signaalien avulla.

2.3.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen voidaan nahda poikkitietegliiskokonaisuutena, jota voi lahestya
eri nakokulmista. Viitekehys ja kasitteet vaihteleseka teoreettisen nakokulman ettéa

kaytannon johtamistarpeiden mukaan. (Vvm 2001.)

Taulukossa 5 on esitetty muutamia yleisimpia k&do®levia tiedon ja osaamisen

johtamisen teoreettisia tarkastelukulmia

TAULUKKO 5. Tiedon ja osaamisen johtamisen tarklstelmia (Mukaillen Kirjavainen
— Laakso-Manninen 2000.)

Koulukunnat ja niiti Fokus, padasiallinen anti Tunnettuja

hallitsevat Kisitepe rustan

tutkimusnikiokulmat kehittijii

Tiedon johtaminen Tietimyksen syntyyn ja jalostumiseen Nonaka, 1
littyvien prosessien kisitteellistiminen Sveiby, KUE.

(Knowledge Management)
* lietojarjeselntitiede

e yritvksen taloustiede

e ticteenfilosoflia

(epistemologia)

seled kiyvtantdjen kehittiminen niiden
hallintaan

Roos, J. & Roos, G.
Davenport, T. & Prusak, L.
Leonard — Barton, D.
Stihle, P & Grinroos,M.

Alvkkain pidoman
johtaminen
(Intellectual Capital
Management)
e yritvksen taloustiede

e laskentatoimi

Organisaation nakymittémin
omaisuuden mallintaminen seki
tekniikoita sen hallintaan ja erityisesti
mittaamiseen

Edvinsson, L. &Malone,
M.S.
Stewart, T.

Kompetenssipohjainen

johtaminen

(Competence-based Strategic

Management)

e sfrateginen johtaminen

e HRM
(henkildstiivoimavarojen
johtaminen)

Uusi tapa hahmottaa organisaation
strategiaa ja kilpailua. jonka
johdannaisena on syntynyt myds uusia
nikékulmia sithen, miten henkilistin
kehittiminen kytketidn strategiaan.

Y dinosaamisen kisite.

Hamel. G. & Prahalad. C.K
Stalk, G., Evans,Ph.,
Schulman, L. vim.

Ulrich, D. & Lake, [

Oppiva organisaatio
(Learning Organization)
e psykologia
e Lasvatustieteet
e organisaatioteoria

K.okonaisvaltainen organisaation
kehittimisfilosofia, jonka taustalla
perinteisid johtamisoppeja
moniulotteisempi nikemys ihmisesti
arganisatorisma toimijana.

Sosiaalinen vuorovaikutuksen merkitys.
Jatkuva arviointi, omatoiminen
kehittdminen.

Argyris,C. & Schin, DAL
Senge, P.M.
Sarala, A & Sarala, U,
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Ymmartaminen ja asioiden merkitykset ovat osaamigketamisen avainkasitteita. Ihmisen
toimintaa eivat ohjaa niinkd&n s&annott ja ohjeagnvse, miten he ymmartavat ndma
saanndt ja ohjeet suhteessa omaan tilanteeseensd. elemman tyontekijalla on
vapausasteita, sita tarkedmpéaa on, ettd han ymintatdadvansa merkityksen suhteessa
koko organisaation tulokseen. Ja mitd enemman aékgalla on ymmarrysta tehtavasta ja
sen merkityksesta, sitd paremmin han voi soveltietojgan ja taitojaan. Taméan
ymmarryksen tai vision valittdminen organisaaticmmkin yksi strategisen johtajuuden
ydin. Kokonaisuutena osaamisen johtaminen eteneiek@8. mukaisesti. Ydinosaamisen
tunnistamisella tarkoitetaan tdssa organisaationestgksekkaan, asiakkaiden nykyisista
ja tulevista tarpeista ldhtevan toiminnan kanndteskeisten osaamisten |6ytamista.
Osaamisalueiden maarittely tapahtuu organisaattimogaamisten pohjalta. (Vvm 2001;
Lehtonen 2002.)

Tehtivaroolien
Ja osaamisten

Ydinosaamisten Osaamis miadrittely Toumenpiteiden

tunnmistaminen ja | | kartan Vaje-analyysi || suunmttelu, toteutus

midritely lucnti ja seuranta
Osaamisten

arviointi

KUVIO 28. Osaamisen johtamisen tehtavat (Vvm 2001.)

Organisaation toimintaympéariston muuttuessa sesethbkea innovatiivista ja kehittavaa
toimintatapaa. Oppiva organisaatio ja siihen olsesti liittyva tiimityd ovat pyrkimyksia
vastata haasteeseen. Tallainen organisaatio edéllgpkonaan uutta johtajuutta, tarvitaan
erilaista johtajaa. Kun aiemmin puhuttiin asia-itanisjohtajista, nyt korostetaan mukana
elamistd, puhutaan flow-johtajista. (Otala&Ahon&92.)



Kuvio 29 esittda eritasoisia johtajatyyppeja, jigimmalla tasolla on Flow-johtaja.

TASO 5 Flow-johtaja
TASO 4 Teholfasihmisten
johtaja
TASO 3 Pateva asioiden
johtaja
jasen
TASO 1 Kyvykas yksil

KUVIO 29. Viiden tason johtajatyyppeja (Collins 20D

" Virtaustila
. Korkeat haasteet
v Korkea osaaminen .
Ahdistus Y
Korkeat haasteet o N ra
Vahainen osaaminen ; Q -
; s A
40_3 , \\Q e
O ‘a'l @Q‘ L ’
b N .~
[y} K OQ o
O P e
e S -
Apatia .~
Vahaiset haasteet -
Vah#inen osaaminen & Ikavystyminen
,"‘ - > Vahaiset haasteat
& ’." Korkea osaaminen
'f
Vahaiset haasteat ,"’Apatla
Vahainen osaaminen”  vVahaisethhaasteet
/ Vahainen osaaminen

Osaaminen

KUVIO 30. Ihminen saavuttaa parhaan tuloksen vstitassa (Otala 2008.)

a7

Flow-johtaja auttaa ihmisid saavuttamaan parhadokdensa ja saa joukon ihmisia

tekemadan oikein asioita (Helakorpi). On kuitenkinomattava, ettd oikein tekemista
tarkeampaa on tehddkeitaasioita.
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Kuvio 30 esittdd, kuinka ihmisen virtaustila muuttiyon haasteiden ja osaamisen
kasvaessa. On tarked&d sopeuttaa tyotehtavat herdskiamisen mukaisiksi, talléin uudet
haasteet eivat tunnu ahdistavilta vaan niiden aveolina ammattitaito ja osaaminen

kasvavat.
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3 AINEISTON KERUU

Aineiston keradmisen lahtokohtana oli saada kasitaseyrityksen henkildston
osaamistasosta. Koko henkilostolle tehdyn I[IP-tomankehittamismallin - mukaisen
kyselyn antamia tuloksia voidaan kayttaa lahtokohtasaamisstrategiaa luotaessa ja koko

henkilostda koskevan osaamisen kehittamisessa.

Investors in People (IIP) on kansainvélinen stagid@ar johtamisen kehittdmismalli, jonka
tarkoitus on auttaa organisaatioita saavuttamaanitteensa ja menestymaan. Se on
tehokas ja kaytadnnonlaheinen tydkalu ihmisten ossamja tyohyvinvoinnin jatkuvaan
parantamiseen. lIP-sertifikaatti on merkki hyvéstitamisesta ja siitéd, etta henkil6stoon
panostetaan ja heitd kuunnellaan. Standardia staail jo yli 70 maassa ja myo6s
Suomessa mallia on kokeiltu jo usean organisaatiemlla, niin julkisella kuin

yksityisellakin sektorilla. (Laatukeskus 2010.)

Projektitoiminnan tarkempaa kartoittamista vartetiin oma, erillinen kysely, joka
suunnattiin  projektipaallikdiden tehtavid hoitawill henkiltille. Projektipaallikoille
suunnatut kysymykset valittiin siten, ettd niidervula saataisiin parhaimmalla
mahdollisella tavalla vastaukset taman tutkimuksetkimusongelmiin seka voitaisiin

kuvailla niiden ymparilla vaikuttavia ilmidita.

Tutkimusstrategiaksi valittiin laadullinen tapauktmus ja aineiston keruumenetelmaksi

lomakekysely.

Tapaustutkimus (case study): yksityiskohtaistanisitvista tietoa yksittaisesta tapauksesta
tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevau&sia. Tyypilliset piirteet: valitaan
yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksiahteena yksilo, ryhma tai yhteiso;
kiinnostuksen kohteena useinkin prosessit, yksif#gausta tutkitaan yhteydessa
ymparistéonsa (luonnollisissa tilanteissa), joskaittaistapaus on osa; aineistoa keréataan
usein metodeja kayttamalla, mm. havainnoin, hasdtah ja dokumentteja tutkien.

Tavoitteena tyypillisimmin ilmion kuvail(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009.)
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Yksi tapa kerata itse aineistoa on kysely. Englakielinen termi survey tarkoittaa
sellaisia kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin oboja, joissa aineisto keratdén
standardoidustikaikilta samalla tavalla) ja joissa kohdehenkilduodostavat otoksen tai

naytteen tietysta perusjoukostalirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009.)

Kyselytutkimuksen etuna pidetdadn yleensd sita, eitden avulla saadaan laaja
tutkimusaineisto. Heikkoutena pidetaan aineistonnagilisuutta. (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2009.)

Posti- ja verkkokysely. Lomake lahetetaan tutkitegvhe tayttavat sen itse ja postittavat
lomakkeen takaisin tutkijalle. Menettelyn etuina rypeus ja vaivaton aineiston keruu.
Suurimpana ongelmana on kato. Kadon suuruus riippastaajajoukosta ja tutkimuksen
aihepiiristd. Valikoimattomalle joukolle l&hetetiislomakkeista saadaan takaisin 30-40
prosenttia. Useimmiten tutkija joutuu muistuttamaarastaamatta jattaneita eli

karhuamaan lomaketta. Karhuaminen toistetagteenséd kaksi kertaa. Viimeisen
karhuamisen yhteydessa lahetetdan uusi lomakeadgstosentti voi nousta talldin 70-80

prosenttiin.(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009.)

3.1 Caseyrityksen esittely

Tutkimuksen kohteen toimii kotimainen pk-yritysnja toimiala liittyy kunnallistekniseen
sahkoistys- ja automaatiourakointiin. Yritys onmaiut alalla jo yli kolmekymmenté
vuotta ja on kasvanut tasaisesti "autotallifirmastanustetuksi alan toimijaksi. Kuviosta
31 ndhd&an, kuinka yrityksen toiminta on jaettutkah paayksikkoon. Projektiyksikko
siséltdd oman asennus- ja ohjelmointihenkildstiéd seskustuotannon. Huoltoyksikdssa
toimivat henkildt suorittavat sopimushuoltoja, éditioltoja seké osallistuvat satunnaisesti
projekteihin. Yrityksen suunnittelu tuottaa suuehitia ja muita dokumentteja seka
projekti- etta huoltotoiminnalle.
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CASEYRITYS

SUUNNITELU JA MUUT TUKITOIMINNOT

PROJEKTI HUOLTO

KESKUSVALMISTUS ASENNUS OHJELMOINTI ASENNUS

KUVIO 31. Caseyritys

Toiminnan laajentuessa ja henkilostomaaran kasaaegdtys tarvitsee entista
tasmallisemmin johdettua projektiosaamista. Nékyweisaamiseen vaikuttava muutos
littyy teknologian jatkuvaan kehitykseen ja senllihntean tarvittavan osaamisen
hankintaan ja yllapitoon muuttuvassa toimintaymgtégsa. Teknologiaratkaisut ja niihin
littyva tieto ja osaaminen vanhentuvat kaytannogsdmuutamassa vuodessa. Taméa
aiheuttaa jatkuvaa uuden tiedon oppimispainettatanmy6s vanhat tiedot ja taidot on
edelleen sdilytettava ja hallittava vanhojen jagksien koko elinkaaren ajan. Teknologian
kehittyminen aiheuttaa my6s muutostarpeita tuaiteisTama luo toisaalta uusia
mahdollisuuksia, mutta vaikeuttaa jokin verran \@ah tuotteiden yllapitoa ja esim.
uusien ja vanhojen ominaisuuksien yhdistamista teéin. Uudet tekniikat ja
toimintatavat ja laajentunut toimittaja- ja asiakarkosto tuottavat jatkuvasti uutta tietoa ja
lisddvat omalta osaltaan tietdmyksen hallinnarettay

Yritysten valinen yhteistyd ja verkostoituminen katavat koko ajan merkitystaan. Enaa
ei ritd pelkastddn oman toiminnan tunteminen vaaenestyminen edellyttdda koko
suhdeverkoston toiminnan ja tarpeiden tuntemista hgllintaa. Organisaatioiden
toimintatavan muuttuminen heijastuu  kaikkialle seNerkostoon. Tama lisaa
hallinnollisen osaamisen tarvetta. Markkinointios&en tarvetta puolestaan lisaa

pyrkimys laajentaa yrityksen toimintaa uusille nidnia-alueille. Tarve osaamisen
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kehittamiselle maaraytyy halutusta kehityssuunngstaisaalta markkinoilla tapahtuvista

muutoksista.

Caseorganisaation projektitoiminnan kehittaminerativaanalysointia ja tietamyksen
lisddmistd koko organisaation leveydelta. Yksigaigrojektipaallikon tai projektitiimin
jasenen mielenkiinto ja tahto ei yksin riitd, vdahittamiseen on saatava koko henkilosto

mukaan ylinta johtoa myoéden.

Caseyrityksen toiminta perustuu projektitoimintagn kilpailun lisdéntyessa sen on
kyettdvd vastaamaan kasvaviin laadullisiin  haagteis mm. tarjouskilpailujen

laatuvertailujen lisdantyessa.

Tutkimuksessa keskitytdan caseyrityksen projektiboiaan. Projektitoimintaan osallistuu
periaatteessa koko henkildstd, pois lukien huoh&iékunta ja toimistopaallikko.
Projekti-insindorit ottavat yleensa projektien westuun ja huolehtivat projektien
juoksevien asioiden hoitamisen lisdksi oman eri@®asmisensa mukaisesta tehtavasta itse
projektissa. Projektipdallikkbna voi toimija joissa tapauksissa my6s joku
suunnittelijoista tai kokeneempi asentaja. Projekiin kerataan jasenia kaikista
projektissa tarvittavista toiminnoista kuvion 334tw@snalla tavalla ja joku jasenista ottaa

lisaksi itselleen projektipaallikén tehtavan.

Suunnittelu Asennus Ohjelmointi Projektitiimi

Projektipaallikké

KUVIO 32. Projektitimin muotoutuminen caseyritylssgi (mukaillen Lipiainen 2000.)

Tyon tullessa, esimerkiksi tarjouskilpailun jalkeensille Iluodaan yrityksen
verkkopalvelimelle projektikansio ja projektipaivg, johon merkitddn projektinaikaiset
tapahtumat ja johon luodaan hyperlinkit projektigassa olevaan, tarkempaan muistioon
tms. dokumenttiin. Projektivastaava tutustuu asjakin, on yhteydessd muiden
yhteistyokumppaneiden kanssa ja selvittdd heiltéd. namkatauluihin liittyvat tiedot.
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Projektivastaava maéarittelee alustavan resurssiarp ja huolehtii riittdvien

aikatauluvarausten jarjestamisesta.

Projektin  edetessa projektivastaava huolehtii t#davksista oston kanssa.
Tyomaakokouksissa seka muissa tapaamisissa pk@stdava kerdéd havaintoaineistoa
asiakastyytyvaisyydestad ja varmistuu, ettd projeltpussa asiakkaalle on toimitettu
asianmukainen dokumentaatio ja etta projekti okikaiosin hyvaksytysti vastaanotettu.
Lisaksi projektivastaava varmistaa jarjestelman nsitelmanmukaisen toiminnan
jarjestamalla tarvittavat testaustoimenpiteet yhdessiakkaan kanssa. Projektivastaavaan

vastuulla on viimeisimman dokumentoinnin tallentaem yrityksen verkkopalvelimelle.

3.2 Kohderyhmat

Projektitoimintaan liittyvien kysymysten kohderyhksé valittin henkil6t, jotka jollain
tavoin osallistuvat yrityksen projektitoimintaan.yselyn ulkopuolelle jatettiin paaosa
asentajista sekd keskustuotannosta ja huollost&kinfuksen tekohetkella yrityksessa
tyoskentelevista henkildista aktiivisesti projetiihinnassa mukana toimi toimitusjohtajan
lisdksi viisi nimettya projekti-insin6oria. Heidalisakseen projektien vetovastuuta on
annettu muutamalle kokeneemmalle asentajalle sakaltohmenkildstoon kuuluvalle.
Tukitoiminnoista  projektitoimintaan  osallistuu  akisesti  henkiléita  mm.
suunnittelupuolelta ja projektiryhmiin valitaan tkdit asennus- tai huoltohenkilostosta

aiemmin tassa tydssa esitetyn periaatteen mukiaisest

Caseyrityksessa projektipaallikbistda kaytetaan i@rrtprojektivastaava’, mutta tassa
tutkimuksessa heihin viitataan projektipaallikkdinarityksen projektipaallikét ovat

ammattivuosiltaan vaihteleva kokonaisuus, jollataspista osaamista on huomattava
maard. Projekti-insindorit, kuten valtaosa muustakienkilostosta, on sahkdalan
koulutuksen saaneita, o0sa insind0reja, osa tekjakk@m asentajia. Ik&jakauma

projektipaallikdiden kesken on suuri, mika osalthaijastuu heidan toiminnassaan.
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3.3 Kyselyt

Kyselylomakkeen kysymykset  jaettiin kasittelemaan olnlea  paateemaa:
Tietamyksenhallintaa, osaamista ja projektitoimant@ietamyksenhallinnan ja osaamisen
osalta haluttiin selvittdd tarkemmin, tutkimuksdsmoagelmia selittden, millaista osaamista
projektipaallikailla talla hetkella on, ndkevatké ken riittdvaksi ja mitd muuta osaamista
he tydssdan tarvitsevat. Kysymyksissa haluttiin snygelvittaa, tuntevatko henkil6t

osaamiseen ja tiedonhallintaan liittyvia keskeisréneja.

Projektitoimintaan liittyvissa kysymyksissa haluttitismentad henkildiden mielipiteita
projektitoiminnasta ja heiddn tapaansa toimia &dtaaprojektipaallikkond ja toisaalta
projektiryhman osana. Heilta kysyttiin my6s mieigiia kehittamistoimenpiteiksi.

Kysely suoritettin  sdhkodpostikyselynd siten, ets&amat kyselypohjat lahetettiin
yhtdaikaisesti kaikille kyseltaville. Osa palalyiselyn annettuun takarajaan mennessa ja
yhden karhuamisen jalkeen saatiin vastaukset ybée@renkilolta, vastausprosentti oli n.
70. Kyselyn mukana lahetettiin tarkentavia tiet&yselyn tarkoituksesta, seka ohjeita

kyselylomakkeen tayttamiseen.

3.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Kyselyn tuloksena saatua materiaalia oli lahes i80asja se edusti kattavasti yrityksen
projektiorganisaatiota. Saaduista IIP-analyysimoksista tehtiin yhteenveto ja se tullaan
esittdmaan yrityksen johdolle erillisessa tilaisesgh. Tassa tydssa siitd saatuja tuloksia
sivutaan, mutta ei kasitella tarkemmin, vaan kgskitn projektitoimintaan liittyvan
kyselyn analysointiin. Kyselylomakkeen tulokset taltiin aihepiirin ja vastaajan

mukaisesti, jotta tuloksia olisi helpompi analyso@mina kokonaisuuksina.

Vastausten pohjalta voitiin muodostaa kasitys adtggen projektitoiminnan tilasta.

Tutkimuskysymyksiin saatujen vastausten pohjaltaaen esittaa kehittamistoimenpiteita
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koskien niin henkiloston ja yrityksen osaamish&dan kuin projektiosaamisenkin tasoa

seka perusteluja tarkentavien lisatutkimusten ljgtgsten tekemiselle.

3.5 Tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin arviointi

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheiden syndydmimutta silti tulosten luotettavuus
ja patevyys vaihtelevat. Taman vuoksi kaikissaitotiksissa pyritaan arvioimaan tehdyn
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimukserreliaabelius tarkoittaa mittaustulosten
toistettavuutta eli reliaabeli tutkimus on toiséeissa. Validius tarkoittaa mittarin tai
tutkimusmenetelman kyky& mitata juuri sitd, mitd tamkoituskin mitata. Mittarit ja
menetelmat eivat aina vastaa sitd todellisuuttda jtutkija kuvittelee tutkivansa.
Esimerkiksi kyselylomakkeiden kysymyksiin saadaaastaukset, mutta vastaajat ovat
saattaneet kasittdd monet kysymykset aivan toisin kutkija on ajatellut. Validiutta
voidaan arvioida eri nadkdkulmista, jolloin  puhutaarennustevalidiudesta,
tutkimusasetelmavalidiudesta ja rakennevalidiudegkéirsijarvi, Remes & Sajavaara
2009.)

Lomakemuotoisena toteutettu kysely sindnsa onetitestissa. MyoOs eri kyselykerroilla
annetut vastaukset ja eri arvioijien tekemaét johtipkset saatujen vastausten perusteella
tulisivat todennakoisesti olemaan samankaltaisiéenj tehty tutkimus néiltd osin on

reliaabeli.

Tutkimuksen kohteena oleva ilmi6, osaaminen, onrakis eika sitd voida yksiselitteisesti
kuvailla. Todennékdisesti haastatteluilla olisi gifidehka lahemmas kysyttadvaa henkiloa,
saatu tarkennetumpia mielipiteitd ja osallistumir@isi saatu paremmin varmistettua.
Kaytannbn jarjestelyt eivat kuitenkaan suosineet astattelun jarjestamista
materiaalinkeruun ajankohtana. Kehitystoimien jadaa, materiaalinkeruu suoritetaan
jatkossa todennakoisesti haastatteluiden avullasekjomakkeen ongelmana mainittu
kysymysten vaarin ymmartaminen oli suoritetussahkygssakin havaittavissa ja se tuli ilmi
lahinna kysymysten ymparilla olevien ilmididen jaskteiden ymmartamisessa tai

ymmartamattomyydessd. Tama seikka olikin tietoinaaste tutkimuksen alkaessa: kuinka
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tutkia ilmiota, jota tutkittava itsekdan ei ehkdkkpe maarittelemaan. Tutkimuksen tulos
oli siis siltd osin odotetun kaltainen siina eginén epatarkkuuksien suhteen. Kysymyksia

ei kuitenkaan tulkittu niin v&arin, ettd saatuja weoitaisi kayttda kuvailemaan
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4 TULOKSIEN ESITTELY

Tassa luvussa kasitelladn kyselylomakkeiden avsdlatuja vastauksia ja tarkastellaan
niiden antamia vastauksia tutkimuksessa esitettyitkimisongelmiin. Lopuksi pohditaan
tutkimuksen merkitystd caseyrityksen toiminnan &éhiselle ja esitetdan muutamia

kehittamistoimenpiteita.

4.1 Osaaminen

Koko henkilokunnalle teetetty lIP-analyysi antaaikgksen siita, mihin suuntaan kussakin
kasitellyssé teemassa tulisi kehitystd ohjata. slaamstaukset noudattelivat linjaa, jossa
oli havaittavissa halua kasiteltyjen asioiden kéhiiseen. Nykytila nahtiin useimmissa
tapauksissa tavoitetilaa heikompana, joissakin diasa tapauksissa ne olivat samassa
tilassa. Suurimmat erot nyky- ja tavoitetiloissatiin olevan organisaation tulevaisuuden
ja henkiloston kehittamisen suunnittelussa, arvos@ssa ja tunnustuksen antamisessa
seka siind kuinka johto osallistuu henkiloston Kémistoimiin ja tiedottaa niiden
tuloksista. Analyysin tulokset tukevat mielikuvagtas kehitystarpeesta, joka oli taman

tutkimuksen tekemisen lahtékohtana.

Seuraavassa lapikaydaadn osaamista koskevat kysgmyKslla pyrittiin kartoittamaan
projektipadllikdiden kasitysta omasta ja yritykseyaamisesta, nykytilasta ja tulevaisuuden

tarpeista eli saamaan vastauksia tutkimuksen aédimiig 1-3 osaamisen ndkdkulmasta.

1. Mita mielestasi on caseyrityksen ydinosaaminen?

Vastauksissa painotettiin caseyrityksen oman sekteknisiin toimintoihin ja ratkaisuihin
liittyvaé hyvaa osaamista, jonka kaikki vastaajaimtsivat. Teknisen osaamisen lisaksi

vain yksi vastaajista piti yrityksen projektitoini@a sen ydinosaamisena.
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2. Kuinka edell& mainittu osaaminen mielestasi nakyy siakkaalle?

Yrityksen ydinosaaminen ilmenee vastaajien mukaapysi$en tydsuoritteen

onnistumisena, laadullisesti hyvatasoisina toinsiné& sekd pysyvina asiakassuhteina.

"Asennustyon jalki on erittain siistid, keskuksetlkeitd, kaapelit ovat sotilaallisessa
jarjestyksessad eli ndk6havaintoon perustuva hawamin Jarjestelmat toimivat
kohtuullisen varmasti ja luvattu ohjelmistovirhemdekorjaus takaa jarjestelman

toimivuuden.”(Vastaaja 2)

Kyselyn tulos on taltd osin samassa linjassa ysigkad vuonna 2003 tehdyn SWOT-
analyysin tulosten kanssa. Siina yrityksen vahvinzkgpidettin mm. korkeaa laatua ja

pitkdaikaisia asiakassuhteita.

3. Tunnetko kilpailijoiden osaamistason? Kuinka kuvaist sitd suhteessa

caseyrityksen osaamiseen?

Kukaan vastaajista ei kyselyn mukaan tunne kiljpddlen osaamistasoa. Sarvellaan
olevan suunnilleen samaa luokkaa caseyrityksenskamnsutta mielipiteet perustuvat

kuulopuheisiin ja toisen kdden kautta saatuundigtomakohtaista kokemusta ei ole.

"En tunne konkreettisesti, vain kuulopuheisiin puen, nahtavasti osalla kilpailijoista

osaaminen on hyvaa, osalla ei niin hyvd&dstaaja 7)

4. Mitd on oma yleisosaamisesi?

Omaksi yleisosaamiseksi vastaajat kuvailivat Ia&iteknisid osaamisia kuten esimerkiksi
ohjelmointi- tai asennustaidot sek& omaan toimea&uowiittyvien rutiininomaisten

asioiden hoito.

5. Mita on oma ydinosaamisesi?

Kyselysséa henkilokohtaisiksi ydinosaamisiksi maimtmm. kenttatyo, laatujarjestelman

yllapito ja ennakoivien huoltotoimenpiteiden tekiman ydinosaamisen ja yleisosaamisen
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kasitteet ovat vastausten perusteella hieman efiéis€bisaalta kirjallisuudessa

korostetaan ydinosaamisen olevan aina organisaas@amista.

6. Millaisessa tilanteessa opit tehokkaimmin?

Ylivoimaisesti tehokkaimpana oppimistilanteena kyseerusteella pidetddn kaytannon
tyon ohella oppimista, mielellaan jonkun kokeneemrkallegan ohjauksessa. Tama

oppimismuoto mainittiin kaikissa vastauksissa.

7. Millaisessa tilanteessa opit huonoimmin?

Tehottomimpina oppimistilanteina pidettiin luentolkarsseja tai ilman tukea tapahtuvassa

pakko-oppimisessa.

"Vendalaisessa uimakoulussa -> laitetaan tekemaaojgktia jollaista ei ole koskaan
tehnyt tai ei anneta paljon apuja vaan todetaa# &itlla sitd pakostakin oppii.{(Vastaaja
2)

Myds kiireessa tapahtuva oppiminen, vaikka kollegpastuksellakin tapahtuva, koettiin
my6s huonoksi oppimistilanteeksi. Luentojen ja kies "huonous” pistaa miettimaan

lakisaateisten koulutusten, kuten mm. tyoturvallswrssien tehokkuutta.

8. Mitataanko/Mittaatko itse osaamistasi jotenkin?

Osaamista ei caseyrityksessa mitata mitenkaan.lyggsepaljastuneet "mittarit”
osaamisesta ovat tdiden aikataulujen pitavyysigeejikin vastaajien mainitsema oma
henkilokohtainen seuranta.

"Toiden onnistumista aikataulullisesti ja toimintiaesti pidan henkilokohtaisena

mittarina.” (Vastaaja 5)

"Kylla. Itse mittaan omaa osaamista ja kuinka olehittynyt esim. edelliseen tyohén

verrattuna.” (Vastaaja 4)
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Osaamisen mittareita ei ole yrityksessa maaritaltgn ei mydskaan osaamistavoitteita.
Kehittamistoimenpiteissd mainittu osaamispddomahtajoisprosessi sisaltaéa mm.

osaamiskartoituksen seka yllapitoon tarvittaviettaneiden luonnin.

Seuraavilla kysymyksilla haluttiin selvittda tuléesMauden osaamistarpeita seka kartoittaa
hiljaisen tiedon olemassaoloa ja sen vaikutustgegtipaallikdiden henkilokohtaiseen
tydskentelyyn.

9. Mainitse 1-3 ty6tehtavaasi liittyvaa asiaa, joissaaluaisit kehittya nykyista

paremmaksi?

Vastauksissa mainittiin joitakin omaan erikoisosea®n liittyvia seikkoja, mm.
logiikkaohjelmointi ja laitosautomaatio, mutta pliolet vastaajista koki tarvitsevansa
lisatietoa esimiestehtavista, projektien hallinaastka oman tydympariston kehittamiseen

liittyvista asioista.

" Esimiehena olemiseen, oman ryhman vetamisessan@ydympariston kehittdminen

seka tuotannon esim. varastojen yllapidon parantemi”’ (Vastaaja 4)

Projektien- ja organisaation hallintaan liittyvititojen puute vaikuttaa haittaavasti
projektipaallikdiden toimintaan. Soveltuvaa lisdkdusta olisi ehdottomasti jarjestettava

mahdollisimman pian.

10. Mainitse 1-3 toimenkuvaasi kuuluvaa ty6tehtavaa, jiia myos joku

tyOtovereistasi osaa tehda?

Vastauksissa lueteltiin [ahes kaikki vastaajiemtmkuvaan kuuluvat tehtavéat. Kaikkien
vastaajien tyotehtavat ovat siis sellaisia, joggdBn mielestddn osataan tehda jonkun

muun henkilén toimesta.
"Kaikkia niita toita mitd itse osaan pystyvat tydtryit myos tekemaan(Vastaaja 1)

Tama on todennakdoisesti seurausta kaytettavisskeyibelytavoista. Asennus ja
huoltotoiminta on l&hes aina vahintaankin paritygigklya, jossa tyotehtavat kiertavat

tekijalta toiselle. Myds ohjelmointipuolella tehdékiyvin paljon samankaltaisia
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toimenpiteita, jolloin tekemisentapa muotoutuu laskédn samankaltaiseksi. Tama

edesauttaa tdiden jakamista.

11.Mainitse 1-3 tyOtehtavaa, joita vain sind osaat tedé?
Tahan kysymykseen saatiin ainoastaan yksi toipisilkkeava vastaus:
"Pumppaamoiden kustannustehokas mitoitus ja suteinit (Vastaaja 3)

Kaikkien muiden vastaajien mielestd kysymyksen disith tehtéavia ei yrityksessa ole
olemassa. Tama on looginen seuraus edellisen kyggmyastausten perusteella ja kuvaa

ammattitaidon jakautumista tasaisesti l&pi kokaargaation.

Osaamiseen liittyvissd vastauksissa oli havaittavitarve muidenkin kuin pelk&staan
teknisten taitojen kehittdmiselle. Nimeltd maimnittimm. yleinen projektinhoidon
tuntemus, esimiesasemassa toimiminen sekda omammpgiston kehittdminen. Ehka
yllattavin havainto oli tyotehtéavien laaja poikifasaaminen eli kyky hoitaa muidenkin
tyotehtavid. Tama kertoo osaltaan hiljaisen tiedprenestd maarastd kyselyyn

osallistuneiden henkildiden tyotehtavissa.

Caseyrityksen ydinosaamista on omaan sektoriityViggn teknisten ratkaisujen laadukas
toteuttaminen sek& asiakastarpeiden ymmartaminen kggtantéén soveltaminen.
Henkildstbn osaamisen koetaan olevan paaosin lyvatiolla. Henkilostéa koulutetaan
tarpeen mukaan, tosin tarve on yleensa lakiséate®a lahde liikkeelle henkiléston
itsensd havaitsemista tarpeista. Suunnitelmallisaugh seurannan lisaamisella seka
osaamiseen liittyvilla riskikartoituksilla voitaisivarmistaa osaamistarpeen ja koulutuksen
oikeanlainen kohtaaminen. Osaamisen ja tietamylaimiman liittdminen osaksi yrityksen
strategiaa olisi tehokas keino varmistaa osaamifiggivien kasitteiden ja kaytantdjen

oikea ja yhtenainen hallinta.
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4.2 Tietdmyksenhallinta

Tietamyksenhallintaan liittyvilla kysymyksilla hatiin selvittda kuinka laajan verkoston
kanssa projektipaalliktt ovat tekemisissa ja kuihkasittavat hiljaisen tiedon
merkityksen. Kysymykset ovat tarkoituksella ositpéallekkaisia osaamista kasittelevien

kysymysten kanssa.

1. Millaista erilaista tietoa tarvitset tyossasi?

Paaosassa vastauksia korostettiin tarvittavan ididtyvan teknisen tyon suorittamiseen,
kuten osaamista kéasittelevienkin kysymysten vasigek. Muutamassa vastauksessa
kuitenkin korostui tydyhteisdssa toimimisen ja safisten taitojen tarkeys.

"Organisointikykya, sosiaalisia 'taitoja’ kommunikwiin tytkavereiden/asiakkaiden
kanssa. Perustaidot ohjelmointiosaamisessa. Sakkdasten perusteet jne. Paljon
muistinvaraisia toimintoja esim joku 'tdppa’ valvosoftan asennuksen yhteydessa

tms.”(Vastaaja 2)

2. Kenen (henkild/taho) kanssa olet tekemisissa ty6guorittaessasi?

Vastausten perusteella projektipaallikét ovat telkessa hyvin laajan verkoston kanssa.
Monet asiakas- ja toimittajasuhteet perustuvatkinkilokohtaisiin suhteisiin ja ovat

suoraa seurausta hyvista henkilokohtaista kanseaktdoista.

"Esimiesten, asentajien, asiakkaiden, tavarantdiajign ja muiden sidosryhmien kanssa
tulee oltua jatkuvassa vuorovaikutuksesg&/astaaja 4)

3. Miten ty6ssasi tarvittava tieto siirtyy eri ihmisten/tahojen valilla?

Vastauksissa lueteltiin erilaisia valineita ja tg@p&ilmiinpistavaa oli keskitetyn tietosailon
puuttuminen, ainakaan sita ei vastauksissa maimitjdskaan yhteisia kaytantoja tai
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formaaleja tapoja ei mainittu. Yhdessa vastauksessaittiin kuitenkin pyrkimys siihen,

etta tieto valittyisi mahdollisimman kattavastyjmmarrettavasti.

4. Mita termi "hiljainen tieto” mielestési tarkoittaa caseyrityksen toiminnassa?
(Taman kysymyksen yhteydessa oli lyhyt yhteenvetalfaisen tiedon

kasitteesta)

Hiljaisen tiedon kasite ymmarrettiin kyselyssa aikja sita kasittelevissa
jatkokysymyksissa kuvailtuja vaikutuksia omaan dhkuvailtiin jossain maarin
merkittavaksi, mutta ei ongelmalliseksi. Vastaulsedt niiltd osin samassa linjassa

osaamista koskevan kysymyssarjan vastauksien kanssa

"Caseyrityksessa hiljainen tieto mielestani Kkasitt&@osien varrella henkil6ille
kerdantynyttd tietoutta ja tiettyd ajattelutapaatk@ kumpuaa henkildiden kaytoksessa.
Vastuuntunto toimituksista on jokaisella henkilttfdelessa mutta sitd ei niink&én jaeta

muiden kanssa. Ajattelumallit ovat myés muokkawtuag@n saatossa(Vastaaja 7)

"Useimmilla henkilGilla on paljon tieto-taitoa muattsita tietoa ei valttamatta jaeta muiden
tietoon, osin varmasti tietamattaan mutta osin joglakd tieto halutaan pitdd omana

speciaaliosaamisena(Vastaaja 2)

5. Millaista hiljaista tietoa tarvitset omassa tydssag

Vain kaksi vastaajaa oli vastannut tahan kysymyks®@astauksissa kuvailtiin uusiin tai
harvoin tehtaviin toimenpiteisiin seka tyota hetpotin nikseihin tarvittavaa tietoa, jota ei
ole dokumentoituna muistioihin. Vahaisista vastatkshuolimatta havaintoja tiedon ja
sitd kautta olemassa olevan osaamisen dokumentoipoutteesta ei voida jattaa
huomiotta. Osaamispddaoman johtamisprosessi tuo taasal vastauksen tahankin

ongelmaan.
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6. Oletko pyrkinyt siirtamaan hiljaista tietoa eteenpan? Miten?

Hiljaiseksi tiedoksi ymmarrettavaa tietoa, toimiafzoja ja nippelitietoa/nikseja pyritaan
vastausten perusteella jollain tavoin siirtamaankhélta toiselle. Keskitetyn
dokumentoinnin puute kuitenkin vaikeuttaa yleisédlihtaa ja hiljaisen tiedon siirtyminen

onkin jokaisen omalla vastuulla.

Dokumentoimattomaan tietoon ja osaamiseen liittina aiski osaamisen katoamisesta.
Dokumentaatiota tarvitaan myos uuden osaamisenaksihjTulevaisuudessa tarvittavaa
tasoa ei voida maarittda ennen kuin nykyinen osaamion kartoitettu, jasennelty ja
dokumentoitu. Osaamispadomaa ei caseyrityksesk# hétkella dokumentoida, hallita
eika siten johdeta millaan tavoin. Sen johtaminarkoitenkin olennaista, jotta hajautettu
yksilétason osaaminen saataisiin palvelemaan gk toimintaa mahdollisimman
tehokkaalla tavalla. My6hempéna on esitetty cagdygelle soveltuva osaamispddoman
johtamisprosessimalli (mukailtuna Otala 2008). Nak lahdetdan liikkeelle yrityksen
vision ja tavoitteiden méaarittelemisestd sek& migenmarrettavasta esittamisesta koko
henkilostdlle. Strategisten tavoitteiden saavutsaksi kartoitetaan nykyinen osaamisen
tila seka luodaan malli tavoitteiden saavuttamiseatimasta tilasta. Apuna voidaan
kayttad mm. osaamisympyramallia. Kartoituksen ikelaaditaan osaamispadaoman
kehittamissuunnitelma, jossa kuvataan strategiadnaptujat toimenpiteet ja tavoitteet.
Toteutus voidaan jakaa eri osaamispaaoma-alueidemkaan henkilopddoman,
rakennepddoman ja suhdepddoman toteutukseen.|&aika-alueille luodaan mittarit ja

raportointijarjestelmat tulosten seuraamista jadodlisia korjaustoimenpiteita varten.

4.3 Projektitoiminta

Projektitoimintaan liittyvilla kysymyksilla pyrittn hakemaan projektinhoidollista
nakokulmaa, jolla saataisiin vastaus itse paatutkongelmaan. Yrityksen
projektitoiminnan onnistuminen on seurausta heskild osaamisesta ja siitd syysta myos

tadman osan kysymyksissa on havaittavissa samaiskaitea edellisten osien kanssa.
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1. Mitad ominaisuuksia (tietoja, taitoja, kykyja) proje ktipaallikolta mielestasi

vaaditaan?

Puolet vastaajista painotti henkilokohtaista janygkia ja toinen puoli sosiaalisia taitoja.

My0s aikataulujen hallintaa, kommunikointitaitogagrganisointikykya pidettiin tarkeina.

hyvaad organisointikykya, kommunikointitaitoja akkaan sek& muiden
projektihenkiléiden kanssa. Hyva ominaisuus olik tietynlaista auktoriteettia mutta sita
ei taida l0ytya keltddn caseyrityksessa? Ja toitgiajektipaallikolla tulee olla tietamys

ko. projektista eli perilla asioista mita tehdaényastuualueista(Vastaaja 2)

Vastauksissa projektipaallikon ja muun projektin@rgton tarkeimpina ominaisuuksina
pidettiin siis sosiaalisia taitoja, tiedon jakaraistavoimuutta seka yhteistyOkykya.
Vastauksissa mainittu  projektipdallikdiden auk®eiin puute on seurausta
linjaorganisaatiossa tapahtuvassa paatoksente@stanakyy mm. myo6s siing, etta
projektipaallikkoé ei itse useinkaan valitse projgihia, vaan valinta tehdaan yhteisissa

aikataulupalavereissa, kaytossa olevien resurssigaisesti.

2. Mita ominaisuuksia (tietoja, taitoja, kykyja) proje ktitiimin/-ryhméan jasenelta

mielestdsi vaaditaan?

Sosiaalisten taitojen merkitys korostui myos projekin jasenen ominaisuuksia
koskevissa vastauksissa. Koettiin myos tarkeéKkstia” projektipdallikon johdettavaksi

ja toisaalta ottaa vastuu omasta tyosta. Myds kiiojesitoutumisen tarkeytta korostettiin.

3. Miten kuvallisit omaa osaamistasi projektipaallikkona? A) Heikkoudet? B)

Vahvuudet?

Omaa projektipaallikkyyttd kuvailevissa vastauksisgikyy vastaajien hyvét sosiaaliset
taidot ja niiden mukanaan tuoma varmuus, muttaaédia myos yhteisten toimintatapojen

ja —mallien puuttumisesta johtuva epavarmuus. Herikkia kuvataan mm. seuraavasti:

"Tieto taito osaamista tietyissa projektin osavagsa. Kokemuksen puutetta(Vastaaja
1)
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Vahvuuksiaan projektipaallikdt kuvasivat néin:
"Sosiaalisuus, asiakkaiden kanssa kommunikoirgitytiammattitaito.”(Vastaaja 7)

"Kommunikointitaidot, tuntumaa vahan joka asiastka on seka vahvuus etta heikkous.”

(Vastaaja 2)

Projektipaallikon tarvitsema moniosaaminen voi Rosta siten, ettd kaikesta tiedetaan
vahan, mutta mistddn ei kunnolla. Taméa luo suupavamuutta projektipaallikon
toimintaan varsinkin silloin, jos teknisessa osam®$a on puutteita eika itse

projektiosaaminenkaan ole omasta mielesta riittavasolla.

4. Mitka asiat ovat valttAmattémid omassa projektitoiminnassa menestymiselle?
A) Kun olet itse projektipaallikkbna? B) Kun tytskentelet jonkun toisen

johtamassa projektissa?

Oman projektipaallikkyyden menestyksekkdaaseen mmisieen vaaditaan vastausten
perusteella mm. ammattitaitoa, sosiaalisia taitegk& avoimuutta. Toisen johtamassa
projektissa tyoskenneltdessd on oltava kykya toitoisen kaskytyksen alaisena, mutta
toisaalta koetaan myo6s tarkedna, ettéa projektipiéllon asettaa selkeét pelisaannot ja
aikarajat. Aikataulutus mainittin molemmissa vasteaihtoehdoissa ja se onkin
resurssienhallinnan ohella suurin vaikeuksia atiagat yksittdinen tekijd caseyrityksen

projektitoiminnassa.

5. Mitkad asiat mielestasi estavat tehokkaan projektitaiminnan? A) Kun olet itse
projektipdallikkona? B) Kun tyOdskentelet jonkun toisen johtamassa

projektissa?

Projektitoiminnan tehokkuutta rajoittavina tekijéin tarkeimmiksi nousivat oman
paallikkyyden osalta itsekeskeisyys (epaselvaksi farkoitettinko talla omaa vai
projektiryhmé&n jasenen itsekeskeisyyttd), erilaiggiaselvyydet seka jo aiemminkin

mainitut aikataulu- ja resurssiongelmat.
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"Resurssit eivat pida eli projektihenkildiden tydmesta tarvitaan mahdollisesti muualla
jonka jalkeen aikataulu / resurssit eivat pade en#ateistyOkumppaneiden + muiden
urakoitsijoiden aikataulut jos muuttuu vaikuttaaellisesti ko. projektiin.(Vastaaja 2)

Vastaukset noudattelivat samaa linjaa myds toisejektissa tyoskenneltdessa.

"Yrityksessamme ei ole kunnollista eika pysyvéaamivaa projektinhallintaan tarvittavia
projektiaikatauluja. Henkilostbpula keskusvalmistesgsa sekd asennustoiminnassa.”
(Vastaaja 4)

Resurssien- ja aikataulujen hallinta nousevat gissakin tarkeimmiksi tehokkuuden

esteiksi.

6. Mita riskeja tyopaikkasi projektitoimintaan mielest asi sisaltyy? Pohdi myds

yrityksen ulkopuolisia riskeja.

Caseyrityksen  projektitoimintaan  liittyvista  risk&  suurimmiksi  kohosivat
resurssienhallinnan epaselkeys sekad projektitoiamnlhiittyvien yhteisten pelisdéantéjen

puute.

"Meidan yrityksen projekteissa tekijat hyppivat paktista toiseen sen ns. prioriteetin
mukaan, eika projektipaallikkd pysty yllapitamaamaa projektiaan, jolloin aikataulut

yleensa pettavat.{Vastaaja 4)

7. Kuinka kehittaisit nykyista toimintamallia?

Toimintaa haluttaisiin kehittaa mm. jarjestamalléliset asennus- ja ohjelmointitydn
johtajat, jotka tiedottaisivat projektipaallikblleydmaan tapahtumista. TAmén koetaan
selkeyttdvan varsinkin suurempien tyomaiden hoitdastuunjakoa haluttaisiin myo6s
huomattavasti nykyista selkeammaksi ja aikataulujemlintaa keskitetymmaksi ja

paremmin tiedotettavaan muotoon saatettavaksi.
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"Selkeampi projektivastuu projektihenkiléilla. Josnatddn projektihenkilostd tekee se
koko projektin alusta loppuun saakka. Kokeneemmmejektivetajat voivat delegoida
omiin projekteihin henkil6t ja ndinollen ohittaamaeaalin tydjarjestyksei (Vastaaja 2)

Palaverikaytannoista, varsinkin aikataulu- ja pkopalavereiden, osalta halutaan myos
tehokkaampia ja paremmin johdettuja, vapaamuotojuierstelu ja pieniin yksityiskohtiin
takertuminen yleensa karkaa aiheen viereen eikdaj@asioiden tehokkaaseen kasittelyyn.
Projektipadllikkd voisi kasitellda projektiaan kosk® yksityiskohtia erillisessa,
projektiryhnman siséisessa projektipalaverissa. Kaikyritysten kehitystoimia koskeva

totuus kuitenkin on seuraava, nykyisen toimintamalehittamista koskeva vastaus:

"Yksittéaine henkild yksin ei voi pelkéastaan kelittdaan vaaditaan koko tyd yhteison

panosta.’(Vastaaja 1)

Taman lisaksi on huomioitava, etta kehitystoimezigen liikkeellepaneva voima on viime
kadessa yrityksen johto, jolla on oltava tieto Ekdnaisnakemys yrityksen tarvitsemasta

kehityssuunnasta

Caseyrityksessa on muodostunut oma tapa hallitgekispa, joka on tietyiltd osin
ristiridassa  projektitoimintaa  kasittelevan  kiligluden ja siella esitettyjen
toimintatapojen kanssa. On kuitenkin muistettautd projektit, projektiorganisaatiot ja

yrityskulttuurit ovat yksil6llisia, eika erilaisiasoimintatavoissa sinansa ole mitédan vaaraa.

Toimintatapojen  erilaisuus, tietdmattomyys olemassaevista vaihtoehtoisista
projektihallintatavoista tai yleisistd projektinhiahan kasitteistd saattaa kuitenkin
muodostua ongelmaksi tietyissa yhteistyttilantgeigegssa asioiden tasmallinen hoito
vaatisi yhteisia kaytantoja.

Naistd epakohdista johtuen yrityksessa joudutaatan@em huomattavasti tarvittavaa
suurempi tydépanos haluttujen tulosten saavuttamisekallainen toimintatapa tuhlaa
resursseja ja on taloudellisesti kannattamatoroutiellisesta nakdkulmasta katsottuna on
myo6s ongelmallista, ettd projektien taloudellisesgurantaan ei ole olemassa mitdén
jarjestelmallistd menetelmaa. Projektien paatytiysta toki tehdaan jalkilaskenta, mutta
projektin aikaista seurantaa ei ole. Projektipkidliei voi missdan vaiheessa tietaa kuinka
hyvin tai huonosti projektin toteutus seuraa sii@ariteltya taloudellista raamia. Urakointi

ja toiden saanti perustuu tarjouskilpailuun. Rakediti mitattuina erot eri kilpailijoiden
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valilla ovat usein yllattavankin pienid ja kattegbskus lahes olemattomia.
Tarjouslaskennassa kaytetyt laskentaperusteet tlles projektipaallikon tiedossa, jotta
han kykenisi seuraamaan toteutuneita kustannulksiaeggoimaan niissa esiintyviin
poikkeavuuksiin ajoissa. Varmuuden vuoksi liian rella katteella lasketut tyot yleenséa

menetetddn muille tarjoayjille.

4.4 Kehittdmistoimenpiteet

Tyon tarkoituksena oli tutkia caseorganisaatiorjgktiosaamista ja maaritelld tarvittaessa
joitakin yrityksen toimintaan soveltuvia kehityst@npiteitd. Tassad kappaleessa
esitettyihin toimenpiteisiin  on p&adytty vertaaraalempiriassa tehtyjd havaintoja
teoriaosuudessa esitettyihin malleihin ja teormif®n huomioitava, etta ne ovat tutkijan
omiin johtopaatoksiin perustuvia ja ettd ne on etsit pohjaksi aiheesta kaytaville
keskusteluille ja toimenpiteille. Mallit antavatsuaa yritykselle tarkoituksenmukaisten
toimintamallien suunnittelulle ja ovat yksinkertaiglessaan helposti pidemmalle
kehitettavissa. Loydettyja malleja ei siis tamantkimuksen puitteissa lahdetty
soveltamaan tai testaamaan, vaan jatkotutkinta int@suunnitelmien kehittelyn ja

kayttbonoton osalta jatkuu tulevaisuudessa yritglsealla.

4.4.1 Projektiosaamisen lisddminen

Kyselyssa nousi esiin tarve projektiosaamisen fisdélle. Tama onkin monessa mielessa
perusteltua, varsinkin kun yhteistybkumppaneina ybrd suurempia yrityksia, joissa
projektimaista toimintaa on harjoitettu jopa vugsikmenid, joiden projektitoiminta on
osana yrityksen strategiaa ja johtamiskulttuurigojden projektien hallinnasta voisi jo

itsessaan ottaa esimerkkia. Tarkoitus ei kuitenkdarsuoralta kadelta hylata nyt kaytossa



70

olevia omia toimenpiteitd, vaan tutkia kuinka nitéitaisiin muokata paremmin omia ja
yhteistybkumppaneiden tarkoitusta palveleviksi.j&ktnhallintaan liittyvaa koulutusta on
tarjolla runsaasti eritasoisena. Tasta tarjonnalstattavasti [6ytyy sopiva vaihtoehto myos

caseyrityksen projektipaallikdiden tarpeisiin.

Ennen ulkopuolisen koulutuksen hankintaa olisi ¢dgk avata yrityksen siséista
keskustelua ja vaihtaa avoimesti kokemuksia ja ipiieltd. Tarvitaan myds ehka
asennemuutosta, jotta yritykseen saadaan luotuzali&inen projektinjohtamiskulttuuri.
Projektinhallintaa on my0s prosessina kasiteltéadohjeistettava nykyistd laajemmin

yrityksen laadunhallintajarjestelméssa.

4.4.2 Osaamiskartoitukset

Caseyrityksessa yllapidetddn talla hetkella laadlintajarjestelmédn vaatimuksen
mukaista koulutusrekisterid. Rekisteriin  on kerattgerustiedot henkilokunnan
koulutuksista ja se sisdltaéda mm. uusien tyontedgii tyohonopastusohjeistuksen.
Rekisteri sisaltdineen ja rakenteineen kaipaa kkite uudistamista ja sen yhteydessa
henkilokunnasta olisi syyta tehda tarkempi ja kakewaltaisempi osaamiskartoitus.
Menetelmana voisi olla aiemmin tdssa tutkimuksess&nittu osaamisympyrd, joka
tehdddn useassa tasossa. Henkilokohtaisen osaantisi&si on syytd kartoittaa eri
osaamisalueisiin liittyvat tarpeet. Tulevaisuudarpeita maariteltdessa voidaan kayttaa

mm. erilaisia skenaariomenetelmia.

4.4.3 Osaamispdaoman johtamisprosessi

Osaamispddoman johtaminen voidaan kuvata prosesSaseyritykselle luotu malli on
esitetty kuviossa 33. Prosessi lahtee liikkeellenitonan tavoitteiden ja osaamiseen
liittyvien haasteet seké osaamistavoitteiden délviisella. Naiden alkutietojen perusteella

laaditaan osaamisstrategia ja osaamispaaoman &mlsttuunnitelma. Osaamisstrategian
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toteutumista seurataan soveltuvilla ja toimintasaavilla mittareilla ja tuloksia verrataan

asetettujen tavoitteiden toteutumiseen. Seuranr@ggataan osaamispaaomaraporttia.

Yrityksen strategiset tavoitteet

Osaamistarpeiden selvittaminen

Tavoitteiden vaatima

Nykyi
yKyinen taso -

Osaamisympyra, skenaariot, yms. tyékalut

Osaamispadaoman kehittamissuunnitelma

Toteutusja seuranta

Henkilopddaoma Rakennepddoma Suhdepaioma

Mittarit ja raportointi

Kuvio 33. Osaamispddoman johtamisprosessi

Lahtdékohtana osaamispaaoman johtamiselle on visidavoitteiden selkeys seka niiden
tiedottaminen henkilostolle ja jopa yhteistyokumpgide. Osaamishaasteiden ja —
tarpeiden maarittelyssé on syyta huomioida myog/ksen sisaiset tukipalvelut, kuten
tiedottaminen ja maarittely on tehtava useallallasdi yksilotasolla, tiimi-/ryhmatasolla,
toiminnallisten kokonaisuuksien tasolla jne. Latadih osaamisstrategia kuvaa
osaamishaasteiden priorisointia eli sitd jarjedtysmissd eri osaamisia vuorollaan
kehitetdan. Osaamisstrategia voi olla koko yritylesg/hteinen tai se voidaan myds
hajauttaa pienemmiksi  kokonaisuuksiksi koskemaarsim.e keskusvalmistusta,
projektitoimintaa jne. Osaamisstrategian tai —eg@iden pohjalta laaditaan
kehittamissuunnitelma, jossa kuvataan kehittanmstoi ja niiden tavoitteet.
Suunnitelmassa voidaan mainita mm. suoritettavatlutokset, niiden alkamis- ja

paattymisajankohdat, osallistujat jne. Myds yksigé henkild voi laatia oman strategian
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ja suunnitelman ja pohtia millaisissa yhteisoisabuéa olla mukana tarvittavan osaamisen
kehittamiseksi. Osaamisstrategian toteutumista asaamn sovituin maaravalein ja

tavoitteita tai strategiaa muutetaan tarvittaessa.

Tavoitteena on viime kadessa lisata yrityksen kdamautta ja osaamistarpeet on kyettava
kartoittamaan tata tarkoitusta palveleviksi. Vaikkiéketoiminnan kannattavuuteen
vaikuttaa useita tekijoita, osaamispaaoman johtamislokset ovat usein luettavissa myos

suoraan talouden tunnusluvuista.

Osaamispddoman johtamisen vastuu on viime kadessgksgn johdolla. Ennen
toteutusvaihetta on hyva maaritella henkild tainmgh joka ottaa vastuun tavoitteiden
seurannasta. Joissakin yhteyksissa ja yrityksissiutpan Knowledge Managereista
(Nonaka & Takeuchi 1995), joiden tehtavéana on taalltiedonhallintaan liittyvia

prosesseja.

4.4.4 Projektinhallintaohjelman ja toiminnanohjaugarjestelman kayttéonotto

Empiriassa projektitoiminnan suurimmaksi haasteeksainittiin  jarjestelmallisen
aikataulujen ja resurssien hallinnan puute. Yksitgieen ja jo aiemminkin pohdittu
ratkaisu on projektinhallintaohjelman kayttéonottguviossa 34 on esitetty malli
projektipadllikon tydasemasta, josta hanella onspdkaikkiin tarvitsemiinsa tietoihin
koskien niin projektia kuin muitakin yrityksen toimtoja. Kuviosta huomataan, kuinka
monitahoista projektin johtaminen on. Tama asdtt@asteita seka projektipaallikolle etta
muulle yrityksen organisaatiolle ja sen kyvylle joé& mahdollisimman tehokas
toimintaymparistd, jossa mm. osaaminen on selke@giimentoitua ja helposti saatavissa

olevaa.
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PROJEKTIOHJELMAT TALOUSHALLINTO
Laskutus
Budjetti
Aikataulut Kustannus- Kustannus-
ohjaus seuranta Tuntiraportit
Resurssit PALKANMAKSU
Henkilosto-
Valvonta ] rekisteri
PAALLIKKO

TUOTANNON OHJAUS

MUUT YRITYKSET /E\
e

_ - ' '~ Ostot ja toimitus-
Tiedostojen valvonta
siirto
Oma valmistus
FAX
Tietoverkot
Dokumenttien Suunnittelu
Sahksposti | hallinta
INTERNET
T ANET ' TEKSTIN
EKTRANET et ; = =
WORKGROUP Projektiraportit | | cigiTTELY

Kuvio 34. Projektipaallikon tydasema (Pelin 2004.)

Ongelmallisiksi havaitut aikataulu ja resurssittaiin hoitaa kayttamalla esimerkiksi
jotain markkinoilla olevaa kaupallista projektinkrataohjelmistoa. Laajemmin ajatellen
voisi olla tarpeellista kartoittaa toiminnanohjaurgstelman hankkimista, jolloin samaan
kokonaisuuteen voitaisiin siséllyttda muitakin ykgen toimintoja ja valtyttaisiin usean eri
ohjelman tai ohjelmistokokonaisuuden hankkimiseltBoiminnanohjausjarjestelmien
kayton yleistyessa niistda on jo tarjolla hyvinkinompuolisia, mutta silti suhteellisen
helppokayttoisia ratkaisuja ja ne tarjoavat useidkaisuja mm. tiedon hallintaan.
Toiminnanohjausjarjestelmé&n hankinta on kokonaeatniin suuri hanke, etta sita ei

tassa tydssa lahdeta tarkemmin kuvailemaan.
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4.4.5 Projektisuunnitelma ja projektikasikirja

Erés ratkaisu projektinhallinnassa havaittuihinedngin on selkean projektisuunnitelman
kaytt6 sekd projektin selkeda ositus ja vaiheistugksinkertaisesti esitettynd
projektisuunnitelma vastaa kysymyksiin kuka tekaga tekee, milloin tekee, miten tekee

ja minka verran tekee.

Projektisuunnitelmassa ei  toisteta  esimerkiksi uUe@sikirjoissa  mainittuja
projektitoiminnan kaytantdja vaan siina kuvataamka projektille asetetut tavoitteet on
tarkoitus saavuttaa. Projektin valvonta perustintyien projektisuunnitelmaan. On myds
huomattava, etta projektin suunnittelu ja projekdisalléon suunnittelu ovat eri asioita.
Projektisuunnitelmassa otetaan kantaa teknisiikarsihin ja yksityiskohtiin vain niilta
osin kuin se esimerkiksi tyémaaraa arvioitaessavéittamatontd. Projektisuunnitelma

voisi asiasisalloltaan olla kuviossa 35 esitetyitaaen.

PROJEKTISUUNNITELM A
SisElvslusttele
MAARITTELYT

1.1 Johdante jz tzustz
1.2 Tulestaveittet 2 tatjous
1.5 Bzjzus jz luttvmét

2 DRGANISAATIO
2.1 ProjektuvhmE
2.2 Thtevshenlkilt

3 TOTEUTUSSUUNNITELMA
3.1 Ositus j2 toteutasvathast

3.2 Adkataulut

3.3 TehtEviustt=lo

3.4 Besurzsisuunnitslma

3.3 Riskien kartoitus

4 BUDIJETTI
4.1 Projektibudjetu
4.2 Kustznnuzzsurantz

3 OHJAUSSUUNMITELMA
3.1 Kokoussuunnitslma

3.2 Tisdottzminen

3.3 Velventz = rzportomtt

3.4 Koulutuz suunnitslmz

3.5 Lazdunvarmistus

Kuvio 35. Projektisuunnitelman sisalté (Mukaillealid 2004.)
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Projektisuunnitelman alussa esitelladn projektiramti@lyt. Siind kuvataan esimerkiksi
asiakas ja projektin olemassa olevat laht6tiedot terku suunnitelma- ja
tarjouspyyntdasiakirjat. Oma voidaan esittaa myissd osassa. Projektin rajauksessa ja
littymissa maaritellaan lyhyesti esimerkiksi urak&@jat seka muut projektissa toimivat

tahot kuten muut urakoitsijat seka ainakin heidéteyshenkilonsa.

Projektiorganisaatio esitellaédn henkildluettelona Kaaviona. Tassa yhteydessa voidaan

myo6s maaritella henkilokohtaiset toimenkuvat sakéwaraus projektille.

Toteutussuunnitelmaan keratéan tehtavaluettelsurssisuunnitelmat, aikataulut seka
tyomaaraarviot. aikataulut ja resurssisuunnitelmatsaadaan tulostettua
projektinhallintaohjelmasta. Suurissa projekteissa hyodyllista kayttaa ositusta eli
jakamista itsendisiksi osaprojekteiksi esimerkikgyovaiheiden tai valmistuvien
kokonaisuuksien mukaisesti. Niille laaditaan omajgktin kokonaisaikatauluun sidottu
aikataulu. Tarkea osa projektisuunnitelmaa on eiskja potentiaalisten ongelmien
kartoitus. Kartoittamisessa voi kayttaa apuna kakesia edellisistd vastaavista

projekteista.

Projektibudjetissa esitetdaan arvio kustannuksis€aytannossa sama tieto on ollut
tarjouksen laskennassa, joten laskentapohjat woidasittdd tassa yhteydessa.
Projektipadllikkd tekee kustannusseurantaa ja &irjdoteutuneet kustannukset
seurantalomakkeeseen. Nain syntynyttd tietoa vaoidagodyntda uusien vastaavien

projektien laskennassa.

Ohjaussuunnitelmassa esitetdaan tiedottamisen kulhogektiryhman sisalla ja siita
ulospain ja laaditaan suunnitelma mm. projektissgittavan koulutuksen jarjestamiseen

jne.

Caseyrityksen laadunhallintajarjestelméassa prosasesitettyd projektiosiota voitaisiin
laajentaa muodostamalla laadunhallintajarjestelalaisuuteen erillinen projektikasikirja.
Se sisaltaisi ensinnakin yleisia projektitoimint&askevia kasitteitd, kaytantoja ja
ohjeistuksia mm. projektiorganisaation jasentenmasikuvat ja niihin kuuluvat
tarkistuslistat eli se toimisi yrityksen projekté@snisen tietosailona. Sinne voitaisiin myos

sijoittaa tarjous- ja sopimusvaiheisiin kuuluviaak#joja, lomakkeita, laskentapohjia ja



76

ohjeistuksia. Projektikasikirja tai —kirjasto voata myds liittdd mahdollisesti hankittavan

toiminnanohjausjarjestelman yhteyteen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvailla caseyrityhs@saamista ja projektitoimintaa
projektipaallikdind toimivien henkildiden nakokulsta. Teoriaosuudessa kuvailtiin
tutkimuksen kohteeseen liittyvia ilmidita ja niidémskindistd suhdetta. Alussa todettu
haaste osoittautui paikkansa pitavaksi: osaaminan sgn johtaminen koetaan
henkilokohtaisena asiana, josta johtuen sen tutlemisiten, ettd tuloksien perusteella
voitaisiin  esittaa yleispatevida kehittamistoimia,n ovaikeaa. Ongelmaksi tuntui
muodostuvan projektipaallikdiden toisaalta yhteinerelikuva kehittdmistarpeesta ja
toisaalta erilainen kasitys kehittdmiskohteistaijden tarkeysjarjestyksesta. Asiat koettiin
hyvinkin erilaisina. T&h&n on todennakoisesti syyméjektipaallikiden ik&erot niin

fyysisessa kuin ammatillisessa mielessa sekd jeRaismaksuma henkilokohtainen

tyoskentelytottumus.

Empiria paljasti, ettéa teoriaosuudessa esitelty@leja mm. projektinhallinnan osalta on
yrityksessa kaivattu jo pitkdan. Niiden mukanaaronta yhteinen kaytantd loisi
projektitoimintaan siihen kaivattua sddnnonmukaisuja selkeyttd. Myds oppimisen ja
osaamisen johtamisen teoriat ja mallit vastaavadltanosaltaan yrityksen johdon tuleviin
tarpeisiin. Uusien toimintamallien luominen ja Kégnotto edellyttdd vanhojen mallien
hylkdamista ja uusien opettelua. Taman oppimisgsgohtaminen asettaa esimiehen ja
yrityksen johdon haasteelliseen tehtavaan, jonKademisessa tietamys oppimisprosessin

kulusta ja oppimiseen ja tietamykseen liittyvistiikteista on valttAmatonta.

Vastauksia analysoitaessa huomiota kiinnitti parikutkimuksessa esille noussutta
seikkaa, joista ensimmaiseksi mainittakoon hiljaiseedon vahaiseksi koettu merkitys.
Hiljaisen tiedon merkitys yrityksen osaamiselle @etettavasti kirjallisuudessa kuvatun
kaltainen ja ehka sen tunnistamisen puute on sygogituun merkityksettomyyteen.

Hiljaisen tiedon osalta tutkimusta olisi syyta syi# ja kayttaa selvitystyéssa mm. SECI-
mallia (Nonaka & Takeuchi 1995; Virtainlahti 200@aseyritys on tyypillinen esimerkki

yrityksesta, jossa olevan hiljaisen tiedon merkdgssuuri ja jonka menettamisella saattaisi

olla vakavia tai ainakin toimintaa vaikeuttavia isriksia.

Toisena huomiota Kkiinnitti projektipdallikbiden peelliseksi kokeman osaamisen

yksipuolisuus. Tarkeimmiksi osaamisiksi maaritalteknisen osaamisen liséksi sosiaaliset
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taidot ja yleisella tasolla mainitut projektinhatiataidot. Taloudellista osaamista,
riskienhallintaa, viestintaa ja tiedottamista eiimitéu lainkaan, vaikka ne toisaalta ovat
osana mainittuja projektinhallintataitoja.

Projektipaallikbiden kuvaillessaan omaa osaamistadtui kokemuksen ja sen mukanaan
tuoman ammattitaidon merkitys. Vastaukset heijagtelmyds vastaajien kokemuksia
vetamistaan projekteista ja niissé esiin tulle@tgelmista tai menestymisista. Osaaminen
koettiin vastaajasta riippuen aina hieman eri fayahutta yhteista vastauksissa oli parhaan
oppimismenetelméan kokeminen. Vastaajat valitsiwgiissd kokeneemman avustamana
oppimisen lahes yksimielisesti parhaaksi oppimiskau Erdanlainen kisélli-mestari —

kaytantd onkin ollut yrityksen tapa perehdyttaaetugiontekijat tehtaviinsa.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia caseyritykserojpktiosaamista ja siihen liittyvia
iimidita projektipaallikon nakdkulmasta. Tutkimugmimien avulla pyrittiin [6ytamaan
vastauksia siihen kuinka projektipaallikon omaa amsigta tulisi kehittdaa ja kuinka

taustaorganisaatio voisi toimintaa parhaiten tukea.

Paaongelmana olleeseen kysymykssaatiin vastaus loydettyjen kehitystoimenpiteiden
muodossa. Projektipdallikén, kuten muunkin orgaatisa henkilbkunnan, osaamista
johdetaan ja hallitaan osaamispddoman johtamisgsmseavulla. Projektikasikirjaston

avulla olemassa oleva projektiosaaminen sailygtalettuna ja on helposti muokattavissa
ja esimerkiksi mobiiliominaisuuksilla varustettutoiminnanohjausjarjestelméaan liitettyna

projektitietdmys on kaikkien saatavilla.

Ensimmaiseen alaongelmaaaatiin tutkimuksessa vastaus, jonka mukaan cagesen
projektiosaaminen ei hyvista tydsuoritteista hualita ole parhaalla mahdollisella tasolla.
Projektitoimintaa kasittelevien teoreettisten neailja yrityksen kaytannon toimien valilla
on selked ero. Paatettavaksi jaa, kuinka nadmékgegsa sovelletaan toisiinsa sopiviksi.
Kuten jo aiemmin todettua, ei yksiselitteistd tagmajektienhoidolle ole ja siksi onkin

pyrittava l6ytdmaan omaan toimintaan parhaiten lsove malli.

Toinen ja kolmas alaongelmk&sittelivat projektipééllikdiden ja muun projeltiméan
jasenten osaamista ja sen kartoittamista. Tutkiemuktuloksena on kehitetty malli
osaamisprosessin johtamisesta, joka siséltdd nem@teosaamisen kartoittamiseen,

kehittamiseen ja yllapitoon.
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Neljannessa alaongelmassatsittiin yritykselle soveltuvia uusia toimintartegh ja
kehittamistoimenpiteitd. LOyddsten perusteella ééitloja kehittdmistoimenpiteita

kasiteltiin tarkemmin edellisessa luvussa.

Kuten tdman tutkimuksen yhteydessa todettiin, eeigtonkeruumenetelmana kaytetty
lomakekysely ole paras mahdollinen tapa taysin elitavan tutkimusmateriaalin
keraamiseen. Jatkokehittdmisten yhteydessa tehti@inkintavat tiedonkeruut suositellaan
tehtavaksi haastattelumenetelmalla, esimerkiksimgmastattelulla. Talldéin voidaan

varmistaa, ettéd kysymykset ymmarretaan oikeintga@thin kaikkiin saadaan vastaukset.

Caseyrityksen jatkokehittamistoimenpiteet tasskirtuitksessa tehtyjen |6yddsten suhteen
voitaisiin  aloittaa osaamispaaoman johtamisproeessieka projektikasikirjaston
suunnittelulla. Niiden huolellinen suunnittelu jatdutus vastaisi useisiin |6ydettyihin
ongelmakohtiin, mm. tiedon ja osaamisen jakeluitydin seka yhteisten kaytantdjen seka
kaytettavan “kielen” I6ytymiseen niin yrityksen &iii kuin muiden toimijoiden kanssa.
Pikaisena  kaytdnnontoimien  parantamisena  voisi mydsarkita  sopivan
projektinhallintaohjelman etsimista ja kayttdonattoTama vastaisi nyt havaittuihin

resurssien- ja aikatauluhallintaan liittyviin onggh.

Julkisella sektorilla tehdyt hankinnat noudattayalkisia hankintoja koskevaa lakia,
hankintalakia, jonka mukaisesti pisteytettyihin ja kasiteltyihiarjousvertailuihin liittyy
hintavertailun lisédksi aina myds laadullinen kilpai jossa arvioidaantarjoajien
soveltuvuutta. Kriteereind ovat mm. laadunhalliéggstelma, ammatillinen patevyys ja
referenssit. (Kuntaliitto.) Tarjouskilpailuiden taaertailuissa menestyminen edellyttaa
toiminnan kehittamista sellaiseksi, ettd yritys wonalla osaamisellaan tuoda asiakkaalle

tarvittavaa lisaarvoa ja etta osaamisen olemassaadaan selkeasti osoittaa.

Jatkotutkimuksen aiheiksi taman tutkimuksen tiif@ilnousee mm. tulevaisuuden
osaamistarpeiden kartoittamiseen kaytettdvien rmeénein tutkiminen ja esittely.
Erityyppisten kartoitusmenetelmien soveltuvuudekastelu erityyppisille organisaatioille
toisi helpotusta osaamiskartoitusten tekoon, kuitykgissad voitaisiin keskittya itse

kartoitukseen ilman, etta tarvitsee samalla pdtardoitusmenetelman soveltuvuutta.
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