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Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tavoitteena oli tutkia kohdeorganisaation osaamisen
nykytilaa ja verrata sita strategiasta, toimintaympariston muutoksesta ja johdon nakemykses-
ta johdettuihin osaamishaasteisiin. Osaamisvajeisiin pyrittiin [0ytdmaan toimenpiteita kehit-
tamishakkeen lopputuloksena laaditussa osaamisstrategiassa ja osaamisen kehittamissuunni-
telmassa. Kehittamishankkeen tavoitteena oli myos tiivistad kohdeorganisaation osaamispaa-
oman johtaminen osaamispadomaraporttiin (ns tanskalainen malli). Osaamiskartoitus suoritet-
tiin Hatdsen (2004) osaamiskartoitusmalliin perustuen. Osaamispaaoman johtamisen mallina
kaytettiin Otalan (2008) mallia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakennettiin seuraavista aihealuista: tietopddoma,
osaamispadaoma, kyvykkyys, osaamispadoman johtaminen, osaamiskartoitus ja osaamisen ke-
hittdminen. Teoreettinen viitekehys painottui osaamisen strategiseen ulottuvuuteen seka
osaamisen kehittdmiseen. Tutkimukseen sisaltynyt kehittdmishanke nojautui teoreettiseen
viitekehykseen seka aiempaan tutkimukseen.

Tutkimuksellinen kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Kehittdmishankkeen
tutkimusaineisto kerattiin osaamiskartoituksessa syntyneesta kvantitatiivisesta aineistosta
sekd kvalitatiivisella strukturoimattomalla haastattelulla. Kvantitatiivista aineistoa analysoi-
tiin tilastollisilla menetelmilla. Osaamisten nykyarvojen keskiarvoja verrattiin tavoiteltujen
arvojen keskiarvoihin. Nain saatiin esille kohdeorganisaation osaamisvahvuudet ja osaamisva-
jeet. Kvantitatiivisesta aineistosta laskettiin my®s guru-mittari, joka kertoo kuinka paljon
kohdeorganisaatiosta 16ytyy huippuasiantuntijuutta.

Kehittamishankkeen lopputuotoksena laaditun osaamisstrategian keskeisena tavoitteena on
kehittédd kohdeorganisaation strategian kannalta tarkeaa osaamista, tiedon jakamista seka
hiljaisen tiedon haltuunottoa ja jakamista. Osaamisen kehittdmissuunnitelmassa on pyritty
Ioytamaan pk-yritykselle sopivia kehittamistoimia. Tyypillisesti pk-sektori on kiinnostunut
tuetusta tai maksuttomasta koulutustarjonnasta. Osaamisen kehittdminen ja toiminnan kehit-
taminen on pyritty kytkeméaan yhteen niin etta koulutussuunnitelmaan on valikoitu koulutus-
ohjelmia, joihin siséltyy organisaatiota kehittava kehittamishanke.

Kehittamishankkeen tutkimus osoitti, ettéd kohdeorganisaation osaamisen kehittamistarpeet
ovat pitkalti yhtenevaiset niiden tulevaisuuden osaamishaasteiden kanssa mité on esitetty
yleisissa tulevaisuuden ennakointiraporteissa. Kohdeorganisaation kriittisimmét osaamistar-
peet liittyvat asiakasinformaation hyddyntamiseen, palveluprosessien tehostamiseen, myynti-
ja markkinointiosaamiseen ja kehittdamisosaamiseen. Tutkimusraportissa on esitetty jatkotut-
kimuskohteina oppimisverkostojen vaikuttavuutta tydprosesseihin ja tydmenetelmiin sekéa
ennakointiraporttien tulevaisuuden osaamishaasteiden yhteytta pk-yritysten strategisiin ta-
voitteisiin.

Asiasanat: tietopddoma, osaamispadoma, kyvykkyys, osaamispddoman johtaminen, osaamis-
kartoitus, osaamisen kehittdéminen.
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The purpose of this thesis was to explore the current status of intellectual capital (IC) in the
organisation, and compare the current status with the IC challenges driven from the company
strategy and changes in the business environment. The target was also to cover the IC gaps
with developing actions defined in IC strategy and development plan. Intellectual capital
management was summarized in IC report (Danish model). Competence survey was carried
out by using the model of Mrs Helja Hatonen. Intellectual capital management modeling was
made using the model of Mrs Leenamaija Otala.

The theoretical context of the study consisted of the following: knowledge capital, intellec-
tual capital, capabilities, intellectual capital management and development and competence
survey. The context emphasized the strategic aspect of intellectual capital and IC develop-
ment. The functional development project included in the study is based on theoretical con-
text and previous research.

The research method of the study was an action research. Research material was the qualita-
tive data from competence survey and quantitative data from unstructured interviews. The
guantitative data was analyzed with statistical methods. Statistical average values of current
competences were compared to the competence target values. The competence gaps and
assets were brought out. Also statistical “guru factors” were calculated. Guru factor meas-
ures the extent of high professionalism in the organization.

As the outcome of the development project the IC strategy emphasized the strategic compe-
tences, knowledge sharing, and sharing of tacit knowledge. The main target of the IC devel-

opment plan was to find suitable actions for a small company. Typically small companies are
interested in supported or free training. Developing actions and training are linked in IC de-

velopment plan by choosing training which includes a development project.

According to the research, the IC development challenges of the company are mainly the ones
stated in the general future reports. The critical competence challenges of the organization
are customer information utilization, optimizing service processes, marketing and sales com-
petences and development competence.

Further research themes were introduced based on the development project. It would be
interesting to explore the effect of learning networks on work processes and methods. Also,
important information would be whether the research results can be generalized: is there a
connection between competence challenges of future reports and small companies’ strategic
targets?

Keywords: knowledge capital, intellectual capital, capabilities, intellectual capital manage-
ment and development, competence survey
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1 Johdanto

Opinnadytetydn ensimmaisessa luvussa kéasitellaan aiheen taustaa ja tarkoitusta. Luvussa kasi-
tellaédn myos kohdeilmién peruskasitteet seka tydssa kaytetty tutkimusmenetelma seka selos-

tetaan tutkimusraportin rakenne.

1.1 Tutkimusty®n taustaa

Padomat, koneet, raaka-aineet ja toimitilat ovat olleet helposti ynmmarrettavia ja tarkeité
toiminnan resursseja. Nykyisessa liiketoimintaympéristéssa aineeton osaaminen on noussut
merkitykseltaan tarkeimmaksi yritystoiminnan voimavaraksi (Otala 2008, 15 -16). Yha vah-
vemmin menestymisen ndhdé@an olevan riippuvainen organisaatiossa olevasta osaamisesta
(Luoma 2005, 96). Osaamisen painoarvo ja merkitys yritysten toiminnassa on vaiheittain nous-
sut osaksi kokonaisstrategiaa. Juuti ja Luoma (2009, 77) mainitsevat osaamispainotteisen joh-
tamisen strategian, jossa yrityksen osaamispddoma ja organisationaalinen kyvykkyys ovat

strategisesti tasa-arvoisia painopistealueita teknologian, talouden ja markkinoinnin ohella.

Organisaation osaamisen strategisuus merkitsee niiden osaamisalueiden tunnistamista, joilla
on keskeinen merkitys organisaation tulevaisuudessa. Koska tulevaisuuden ennustaminen on
tunnetusti vaikeaa, tulee yrityksen strategian perustua osaamiseen, jota voidaan hyédyntaa
jJoustavasti kilpailu- ja markkinatilanteiden muuttuessa. Taman liséksi organisaatiolla on olta-
va se osaaminen, jota tarvitaan nykyisessa kilpailutilanteessa (Lehtonen 2005,4). Osaamisen
ja kilpailustrategian vélisen yhteyden ymmartédminen on olennaista kokonaisvaltaisen strate-
giatyon kannalta. Mita vaikeampi yrityksen on ennustaa markkinoiden kehittymista tulevai-
suudessa, sitd tarkedmpéaa on sen omata sellaista osaamista, jota voidaan joustavasti hyédyn-

taa kilpailu- ja markkinatilanteiden muuttuessa. (Viitala 2005, 67.)

Yritysten osaamistarpeet laajenevat ja syvenevat. Tuotteisiin ja tuotantoon liittyva substans-
si-, menetelmé- ja prosessiosaaminen, osaamisen kehittaminen ja uuden tiedon nopea sovel-
taminen ja yhdistdminen olemassa olevaan osaamiseen ovat menestyksen lahtdkohtia. Tule-
vaisuuden muutoksissa liiketoimintaosaamisen eri tekijoiden merkitys korostuu. Se merkitsee
mm. syvempéaa asiakastarpeiden ja -prosessien osaamista sekd myyntiosaamista. Yritykset
toimivat maailmanlaajuisessa verkostossa, mika edellyttad globaalien prosessien hallintaa
kaikessa toiminnassa: liiketoiminnassa, tuotannossa ja T&K-toiminnassa. Henkilostdn osaamis-
tarpeiden kasvu edellyttaa lisdantyvaa panostusta ihmisten ja osaamisen johtamiseen ja hen-
kiloston kehittamiseen. Kaytannossa organisaatio oppii yksildiden oppimisen kautta, joten

yksiléiden osaaminen on avainasemassa.



Palvelualan yrityksessa asiakkaalle voi tuottaa lisdarvoa vain, jos pystyy siirtdmaan omaa
osaamistaan asiakkaalle. Palveluliiketoiminnan kehittdmisessa tarvitaan seka innovaatiotoi-
minnan etta asiakasymmarryksen johtamista. Palvelua tarjoavan yrityksen on ymmarrettava
seka asiakkaan prosessia etta oman ja asiakkaan prosessin valista yhteytta. Arvo syntyy juuri

naiden kahden prosessin kohdatessa (Arantola & Simonen 2009, 3-4).

Asiakaskeskeisyys merkitsee, etta kilpailukyky ja kannattava kasvu riippuvat yhda enemman
siitd mitd uutta arvoa yritys pystyy tarjoamaan asiakkailleen ja miten se pystyy realisoimaan
antamansa arvolupauksen. KIBS-yrityksen erityisosaaminen omalla alalla on vasta ldhtdkohta,
jota asiakkaat yleensd pitavat itsestédanselvyytena. Todellinen haaste on se, miten asiantunti-
ja kykenee hahmottamaan asiakkaan tilanteen ja soveltamaan osaamistaan siihen niin, etté
asiakkaan tarve tulee tyydytettyd. Haasteeseen vastaaminen edellyttdd ymmarrysta asia-
kasyrityksen arvonluontiprosessista ja oman palvelun roolista tassa prosessissa. Asiantuntijoi-
den on myds kyettava yhdistamaéan teknisia ja sosiaalisia taitoja. Myyntitoiminnassa tuottei-
den ja palveluiden ominaisuuksien luettelemisen sijaan on opeteltava argumentoimaan hyodyt
asiakkaan liiketoiminnalle. Lisaksi tarvitaan asiantuntijapalveluiden paketointia siten etta

palvelu tarjoaa yksinkertaisen ratkaisun asiakkaan ongelmaan.

Asiantuntija-organisaatiossa asiakastarpeet maarittavat yrityksen ydinosaamiset ja henkil®s-
ton osaamistarpeet. Tilanteessa, jossa asiakasyritysten toimintaymparistd ja toimintaedelly-
tykset muuttuvat, on myds asiantuntijaorganisaation muututtava asiakkaidensa mukana. Tar-
vitaan uudenlaista osaamista. Tarvitaan my0ds uudenlaista ajattelua siité, kuinka uusiin osaa-
mistarpeisiin ja -haasteisiin vastataan: osaamisstrategian ja osaamisen kehittdmisohjelmien
avulla maaritelldan, kuinka osaamispadomaa kehitetaan ja kuinka osaamispddomalla saadaan
aikaan strategiassa maariteltya tavoiteltavaa tulosta. Opinnaytety®n aihevalinta pohjautuu

tahan néakemykseen.

1.2 Tydn tarkoitus ja rajaus

Taman tydelamalahtoisen ja tydelamaa kehittédvan opinnaytetyon kohdeilmiona on osaamis-

padoman johtaminen ja sen kehittdminen. Opinndytetydn tarkoituksena on tutkia palveluyri-
tyksen osaamispadoman johtamista ja selvittad, miten valittu taustaorganisaatio voi kehittaa
strategista osaamistaan vastaamaan paremmin asiakkaiden arvovaatimuksia ja asiakaslahtoi-

sen liiketoiminnan tarpeita.

Tyo liittyy liiketaloustieteessa henkilostdjohtamisen ja osaamispaaoman johtamisen teoriaan
seka poikkitieteellisesti tyopsykologian alueelle. Osaamisen johtamisesta on esitetty useita

teorioita ja johtamismalleja. Opinnaytetydhon sisdltyvassa kehittamishankkeessa painotetaan



osaamispadoman johtamista kaytannon tasolla ja erityisesti konkreettisia osaamisen kehitta-

mistoimenpiteita.

Opinnadytetyona tehtavan tutkimuksellisen kehittdmishankkeen paatavoitteena on luoda taus-
taorganisaatiolle osaamispadoman kehittamissuunnitelma. Alatavoitteina on luoda malli
osaamiskartoituksen toteuttamiseen, toteuttaa osaamiskartoitus ylemmille toimihenkil6ille,
I6ytéa kohdeorganisaatiosta osaamispadoman kehittadmiskohteita seké raportoida osaaminen

osaamispadomaraportin muotoon (ns. tanskalainen malli).

Kehittdmishankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi madriteltiin seuraavat tehtévat:

1. Rakentaa teoreettinen viitekehys kyvykkyyksien ja osaamispadoman johtamisesta.

2. Maaritella organisaation nykyiset ydinosaamiset seka tulevaisuuden osaamistarpeet.

3. Koota osaamiset osaamiskarttaan ja luoda tavoiteprofiilit ylemmille toimihenkildille.

4. Kartoittaa osaamisten nykytila ylempien toimihenkildiden osalta.

5. Loytéa osaamisen johtamisesta kehittamiskohteita, joiden avulla taustaorganisaatio voisi
kehittéda osaamispddomaansa.

6. Tiivistaa osaamisen johtaminen osaamispadomaraportin muotoon (ns. tanskalainen malli:
tietamyskertomus, johtamishaasteet, toimenpiteet, indikaattorit).

7. Arvioida kehittdmishankkeen luotettavuutta, hyodyllisyytta ja kayttokelpoisuutta seka vai-

kuttavuutta seka arvioida opiskelijan saavuttamaa oppimista.

Tutkimus rajataan koskemaan ymparistoklusterilla toimivien pienten ja keskisuurten asiantun-

tijayritysten osaamispadoman johtamista.
1.3 Aikaisempi tutkimus aihealueesta

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen pohjana on kadytetty aiempaa tutkimusta, joista tar-

keimpina voidaan mainita seuraavat tutkimukset ja tyopaperit:

e Otala Leenamaija ja Vainionmaki Johanna (2006): Esimerkkeja osaamisen johtamisesta
suomalaisilla tydpaikoilla - osaamisen johtamisen tuloksellisuus ja osaamispddoman rapor-
tointi. Mitd enemman liiketoiminta perustuu aineettomiin resursseihin ja erityisesti osaa-
miseen, sitd tarkeampaa olisi alkaa raportoida eri sidosryhmille, miten osaamista vaali-
taan ja lisatédan. Osaamispddoman raportoinnissa on sovellettu ns. Tanskan mallia. Ra-

portti sisdltéda case-kuvauksia ja ehdotuksia yritysten osaamispadomaraporteiksi.

e Jokimies Sari (2006): Ymmarrysté ja keinoja osaamisen johtamiseen. Jokimiehen tutki-
muksen teoreettisina viitekehyksind ovat eri tutkijoiden ndkemykset tiedon ja osaamisen
johtamisesta, tiedon ja osaamisen johtamisen sukupolvista, tiedon ja osaamisen johtami-

sen yhdistymisesta sekd nakemykset osaamisen kehittamisesta.
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e Sokura Bertta (2004): Osaamispdadoman ulottuvuudet - arvoa luova nékékulma. Sokuran
tyGpaperin tavoitteena oli analysoida kasitettd osaamispddoma (intellectual capital) ja
esitella sen hallintaan ja arviointiin liittyvia valineita ja problematiikkaa. Sokuran tutki-
muksen mukaan osaamispadaoma on syyté luokitella arvoa synnyttéavaan ja kaupallisesti
hyddynnettévissa olevaan osaan. Kaupallisesti hyddynnettavissa oleva varallisuus on pe-
rusta nykyisille kassavirroille ja arvoa synnyttéavan aineettoman varallisuuden avulla yritys

uudistuu ja luo tulevaisuudessa kaupallisesti hyddynnettavaa varallisuutta.

o Forssell Satu (2009): Osaamiskartoituksesta osaamisen kehittdamiseen: tapaustutkimus
teollisuusyrityksen osaamisen kehittamisprosesseista. Forssellin tutkimuksen mukaan yh-
tendinen ymmarrys osaamisen osatekijoista on ehdoton edellytys osaamisen hallinnalle ja
kehittdmiselle. Otalan mukaan osaamisen tarkalla méaérittelemiselld osaaminen saadaan
tehtya nékyvaksi kaikille organisaation tyontekijoille. Ennen kuin keskustelut osaamisesta
ja sen kehittamisesta ulottuvat yrityksessa laajemmalle joukolle, tulee osaamisen maari-
telma selkeyttaa ja kiteyttaa siten, ettd kaikilla yrityksessa tydskentelevillda henkil6illa on
sama kasitys siitd, mita elementteja osaamisen kasite pitaa sisallaan ja mika merkitys
osaamisella on yrityksen menestykselle. Osaamiskartta tukee yhteista kasitysta osaami-
sesta, mutta se ei kuitenkaan huomioi asenteiden ja motiivien merkitysté osaamisen ele-

mentteind, joita kuitenkin voidaan pitéa ensiarvoisen tarkeina.

Elinkeinoelaman keskusliitto on julkaissut Palvelut 2020 ja Tulevaisuusluotain-hankkeiden
loppuraportit vuosina 2005 ja 2006. Palvelut 2020-hankkeen tavoitteena oli ennakoida palve-
lujen toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia ja niiden merkitysta osaamisvaatimusten
kannalta. Ennakoinnin aikajanne ulottuu vuoteen 2020. Tulevaisuusluotain-hankkeessa tarkas-
teltiin kuutta tulevaisuuden mahdollista menestysklusteria. Hanke keskittyi klustereiden tuot-

teisiin, palveluihin, markkinoihin, asiakkaisiin, teknologioihin, organisaatioihin ja osaamiseen.

1.4 Laurean LbD-pohjainen T&K-hanke

Tutkimushanke on toteutettu Laurean LbD-toimintamallin mukaisesti (kuvio 1). Learning by
developing on oppimisen toimintamalli, joka pyrkii integroimaan opetuksen, tutkimus- ja ke-
hitystyon seka aluekehityksen. Sen padmaarana on lisata oppimisen tydelamaléhtoisyytta.
Learning by developing on prosessuaalinen, proaktiivinen opiskelijan arjen toimintaa seka
tydelaman kehittamisté integroiva malli. Tydskentely perustuu tydeldaman todellisten ongel-

mien ratkaisemiseen. (Laurea 20009a)

LbD-toimintamallissa opiskelijan oppimisprosessi on muotoiltu tutkimus- ja kehittdmisproses-
siksi. Se sisdltaa autenttisuuteen ja tutkimuksellisuuteen pohjautuvan luovan tiedon oppimis-

prosessin. Opiskelija soveltaa tietoa kdytantdon ja kartuttaa omaa osaamistaan kehittamis-
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hankkeessa. Opiskelijasta kehittyy tydelaméan kaytanteiden muuttaja, kehittdja ja vaikuttaja.
(Laurea 2009c)

Kumppanuus

Tutkimuksellisuus

Kuvio 1: Laurean LbD-malli (mukaellen Laurea 2009a)

LbD-mallin osa-alueet ovat

autenttisuus (ilmién hahmottaminen, aidon tydelamaléhtdisen kehittdmishankkeen ja

oppimisprosessin tunnistaminen, maéritteleminen ja jasentaminen)

o kumppanuus (kehittdmishanke, jonka toteutus perustuu opiskelijan, opettajien ja tyo-
elamén asiantuntijoiden kumppanuuteen)

o kokemuksellisuus (yhdesséd oppiminen, uusien taitojen ja tietojen kartuttaminen ja saa-
vutetun osaamisen jakaminen)

o tutkimuksellisuus (oman oppimisen, yhteison osaamisen seka kehittdmishankeen vaikut-
tavuuden arviointi)

e luovuus (uuden osaamistiedon soveltaminen toimintana, toimintamalleina ja tydkulttuu-

rina).

Keskeisin& tekijoina LbD-mallissa ovat oppimisprosessit: malli yhdistéa yksilon oppimisen,
yhteisdn oppimisen ja uuden osaamisen tuottamisen (Laurea 20009a).

Tama tutkimushanke toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on kéytannén on-
gelmiin sidottua. Se on itsedén tarkkailevaa, reflektiivista ja arvioivaa tutkimusta. Se vaatii
yleensé yhteistyoté ja mahdollistaa sekd muutoksen ettd ammatillisen kehityksen. Suojanen
mainitsee teoksessaan ettd toimintatutkimus on tutkimusstrategia, jossa tutkija osallistuu
kiinteasti kohdeyhteison toimintaan ja ongelmien ratkaisuun (Suojanen 1992,13). Tutkija pyr-

kii ”saavuttamaan yhdessa kohdeyhteisonsa kanssa asetetut tavoitteet ja pdamaarat” seka
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selvittdmaan ongelmien ilmenemisen taustat, riippuvuudet ja kehitystiet. Keratyn tiedon
avulla eri vaihtoehtoja pohtien I6ydetédan lopulta kohdeyhteisdssa ratkaisu tavoitteeseen paa-
semiseksi (Suojanen 1992, 13). Jotta tutkimusprosessia voidaan kutsua toimintatutkimukseksi,
siité pitaa Ioytya kolme elementtia: tutkimus, osallistuminen ja toiminta. Toimintatutkimus
soveltuu parhaiten tahan tutkimukselliseen kehittamishankkeeseen juuri ndiden kolmen ulot-

tuvuuden perusteella.

Hanke toteutetaan tutkimuksellisena kehittdmishankkeena. Tutkimus voidaan ymmartaa esi-
merkiksi tarkastelutavaksi, oman toiminnan tai asioiden tarkasteluksi ja pohdinnaksi tai uuden
tieteellisen tiedon tai uusien sovellutuksien tavoitteluksi. Kehittadmisella tarkoitetaan aktiivis-
ta toimintaa, jolla tavoitellaan kehittymista. Kehittymiselle annetaan suunta, joka on tavoi-
teltavaa yhdesté tai useammasta nakdkulmasta katsottuna. Tutkiva kehittdminen-késite yh-
distdd nama kaksi kasitetta, jolloin se kytkeytyy yksilolliseen tapaan tarkastella kehittdamisen
kohdetta ja toimia. Se voi olla tydskentelytapa, jossa tutkimuksella tai tiedon tavoittelulla on
kehittdmisen yhteydessa tarkea rooli. Tutkiva kehittdminen siséltdd myos ajatuksen kehitta-
mistoiminnan, kehittdmistavan tai kehittamiskohteen tutkivasta ja kriittisesta arvioinnista.
Kehittaminen on mahdollista my6s ilman tutkimusta, mutta tutkimus ja kehittdminen toimivat
parhaimmillaan yhdessa. Tutkimus voi tarjota perusteita kehittdmistoiminnalle, jolloin onnis-
tumisen mahdollisuudet parantuvat (Heikkila 2008, 21 - 24). Tutkimuksellinen kehittamisty6
kyseenalaistaa teoriaan liittyvédn ndkemyksen siita, etta yleisesti toimiviksi todetut menetel-

mat olisivat aina toimivia (Ojasalo 2009, 19).

Tutkimus ja kehittaminen voivat sijoittua toisiinsa néhden monella eri tavalla. Tassa kehitta-
mistydssa tutkimustiedon pohjalta rakennetaan tyovalineita kehittamistydn tueksi. Tutkimuk-
sellisuus ilmenee kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten tutkimusvalineiden kayttona kehittamis-
tyon eri vaiheissa. Haastattelut, henkildarvioinnit ja niiden analysoiminen toimivat toiminnan
selvittdmisen vélineina ja aikaisemmat tutkimukset ja mallit toimivat osaltaan kehittdmisen
pohjana. Kehittamistytssa keskeistd on nakdkulman valinta. Tassa kehittamishankkeessa na-
kokulmaksi osaamisen johtamisen kehittamiseen on valittu johdon nakdkulma. Kehittdmisen
tuloksena on suositus paremmasta osaamisen johtamisen kehittdmiskaytéannosta. Kehittami-
seen on liitetty osaamisen nykytilan kartoittaminen. Kehittdmishankkeen tutkimustavoitteita

lahestytaéan kaavion 2 mukaisesti.
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Osaamisen

johtamisen

kehittami-
nen

Haastatte-
arviointi lut

Kuvio 2: Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen lahestymistapa

1.5 Peruskasitteet

Ydinosaaminen

Hamel ja Prahalad (1994) maarittelevat ydinosaamisen (core competence) organisaation kol-
lektiiviseksi osaamiseksi. Heidan mukaan ydinosaamisella on kolme ominaisuutta: se luo arvon
asiakkaalle, se mahdollistaa paasyn uusille markkinoille ja sitéd on vaikea kopioida. (Hannus
1999, 4 -5.)

Osaamisella tarkoitetaan yrityksen rakenteellista osaamista, joka syntyy kun yksiléiden tiedot
ja taidot on muunnettu organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Osaaminen voidaan jakaa sisal-
tbosaamiseen seka tehtavien suoritukseen, johtamiseen ja hallintaan liittyvaan prosessiosaa-
miseen. Prosessien avulla yrityksen osaaminen muunnetaan arvoksi asiakkaalle. Esimerkkeja
maaramuotoisista prosesseista ovat tilaus-toimitus-prosessi ja budjetointi. Vapaamuotoisissa
prosesseissa tehtavien suoritusjarjestys ja ajoitus riippuu tilanteesta ja prosessien suorittajan
harkinnasta (esim. myyntiprosessi). Tietotekniikka mahdollistaa osaamisen hallinnan ja jaka-
misen sekd tehokkaat prosessit. (Hannus 2004, 74 - 75.)

Sydédnmaalakan mukaan ydinosaaminen on osaamisten, teknologioiden ja tietojarjestelmien
yhdistelmé&, joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkaan kilpailun (Sydanmaalakka 2001,
134). Ydinosaaminen on organisaatiossa ajan mukana kehittynyttd ominta osaamista, jonka
varassa se toimii ja johon sen ainutlaatuinen kilpailukyky perustuu. Tarked osa osaamista on
kokemuksen mukana karttunut ns. hiljainen tieto. Se on arvokasta siksi, ettd sen hankkiminen

on pitk&aikaista ja sité on vaikea kopioida. (Niemel& 2002, 86 - 87.)
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Ydinosaamisesta kaytetadn myos termeja kriittinen osaaminen ja strateginen osaaminen
(Laamanen 2005, 180).

Kyvykkyys

Kyvykkyys-kasitetta kaytetddn usein osaaminen-kasitteen synonyymina. Hannuksen (1999)
mukaan kyvykkyys koostuu osaamisesta, prosesseista ja tietoteknisista ratkaisuista. Hannus

ym. jakavat kyvykkyydet kahteen paaryhmaan:

1) Arvoa luovat kyvykkyydet: asiakassuhteiden hallinnan kyvykkyydet, teknologian hallinnan
kehittamisen kyvykkyydet, tuotannolliset ja logistiset kyvykkyydet seka

2) Mahdollistavat kyvykkyydet: liiketoiminnan suuntaamisen ja ohjauksen kyvykkyydet, hen-
kiloston kehittamisen kyvykkyydet, osaamisen hallinnan kyvykkyydet (Hannus ym. 1999,
4).

Arvoa luovien kyvykkyyksien jaottelu vastaa mm. Hamelin ja Prahaladin ryhmittelya: tuottei-
den toiminnallisuuteen liittyvat kyvykkyydet (eng. functionally-related capabilities), markki-
noille paasyn kyvykkyydet (eng. market access capabilities) sekd nopeuteen, joustavuuteen ja
luotettavuuteen liittyvat kyvykkyydet (eng. integrity-related capabilities). Ne vastaavat myos
Treasyn ja Wierseman (1995) kolmea geneeristé arvostrategiaa: tuotejohtajuus, asiakaskes-

keisyys ja operatiivinen ylivertaisuus. (Hannus ym. 1999, 5.)

Osaamispadoma (Intellectual capital)

”Osaamispaaoma on organisaation inhimillisten, organisaatioon liittyvien ja ulkoisiin vuoro-
vaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdistelma. Se muodostuu siis inhimillisesta paa-
omasta seka sisaisista ja ulkoisista rakenteista. Osaamispaaoman avulla organisaation osaa-
misvaranto saadaan toimimaan organisaation hyvéksi ja luomaan arvoa” (Hussi 2002,37).

Suomessa osaamispadomasta on kaytetty myos termia aineeton padoma.

Osaamisen johtaminen

Viitala (2005, 14) maarittelee osaamisen johtamisen seuraavasti: ”Osaamisen johtaminen on
yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla.” Se
on laaja johtamisen kokonaisuus, joka sisaltaa kaiken sellaisen tarkoituksen mukaisen toimin-
nan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttdmaa osaamista vaalitaan, kehitetéan, uudiste-
taan ja hankitaan. Osaamisen johtamisen kiinnekohtana on yrityksen visio, johon perustuu
millaista osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 2005, 14 -15). Osaamisen johta-

minen tarkoittaa, etta yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista maaritellaén organisaati-
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on ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen. Taman jalkeen arvioidaan, mika on osaami-
sen nykytaso verrattuna tavoitetasoon. Sen pohjalta laaditaan tarvittavat kehityssuunnitel-
mat, jotka viedaan kaytantédn ja muunnetaan tydntekijoiden henkilokohtaisiksi kehityssuun-
nitelmiksi. (Sydanmaalakka 2001, 256.)

Osaamiskartoitus

Osaamiskartoituksen avulla selvitetaan millaista osaamista yrityksessa on ja miten yksildiden
tulisi kehittyd, jotta osaaminen vastaisi tavoiteprofiilia. Osaamiskartoituksesta voidaan kayt-

taa myos nimitysta kompetenssikartoitus. (Viitala 2002, 198.)

Osaamispadomaraportti (intellectual capital report, intellectual capital statement)

Osaamispadomaraportti on yrityksen julkaisema osaamispaaomaansa koskeva raportti. Se
syntyy osaamispadoman johtamisprosessin lopputuloksena. Meritum-kasikirjan mukaan sen
osat ovat yrityksen visio, aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva yhteenveto seka
aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva tunnuslukujarjestelméa. Osaamispadomarapor-
tin tavoitteena on kertoa sidosryhmille yrityksen kyvyistéd, voimavaroista ja sitoumuksista sen
kannalta, mita tarkasteluhetkella pidetaan yrityksen arvoperustan tarkeimpéana osatekijana.
Suomessa on kaytetty myds termeja aineettoman padoman raportti tai IC-raportti. Tanskalai-
sen lahestymistavan mukaan osaamispadomaraportti muodostuu osaamistarinasta, johdon
haasteista ja raportoinnista. Taman raportointimenetelméan avulla esitellaan yrityksen toi-
menpiteet sen osaamisvoimavarojen tehokkuuden luomiseksi, kehittdémiseksi ja lisadmiseksi
tyontekijoiden, asiakkaiden, teknologioiden ja prosessien kautta. Osaamispadomaraportin

tavoitteena on tukea yrityksen tietdmyksen johtamisstrategiaa ja tiedottaa siita. (Etla 2010a)

1.6 Tutkimusraportin rakenne

Opinnaytetyd sisaltaa viisi lukua. Ensimmaisessa luvussa on kerrottu tyon aiheen taustaa. Lu-
vussa kerrotaan kehittdmishankkeen tavoitteet ja tydhon liittyvat peruskasitteet. Ensimmai-
sessa luvussa selitettiin myos tydssa kaytetty kehittamisnakokulma ja siihen liittyvat mene-
telmat.

Toisessa luvussa kerrotaan tyon toiminnallinen viitekehys. Luvussa esitetdan tyéhon liittyva
taustaorganisaatio. Luvussa esitetaan lisaksi toimiala jolla taustaorganisaatio toimii ja toimi-
alan erityispiirteité. Toisen luvun tarkoituksena on avata lukijalle se liiketoimintaymparisto,

johon opinnaytetyd liittyy.

Kolmas luku sisaltaa tyon teoreettisen viitekehyksen. Luvussa kasitellaan kyvykkyyksia, osaa-

mispadoman johtamista ja niiden roolia asiakaslahtdisesséa liiketoiminnassa. Teoreettinen


http://www.etla.fi/meritum/sanasto.pdf
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viitekehys auttaa lukijaa ymmartamaéan aihetta aikaisemman tutkimuksen ja kirjallisuuden
kautta.

Neljannessa luvussa kuvataan tutkimuksellinen kehittamishanke. Tutkimuksellisen kehittamis-
hankkeen nakdkulma ja kaytettavat menetelmat esitellaén tassa luvussa. Luku sisaltda myos
tutkimuksen tulokset ja yhteenvedon. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista,
luotettavuutta ja sen kayttokelpoisuutta taustaorganisaation toiminnassa. Luvussa esitellaén
kehittamistyon tulokset ja niihin tehdyt johtopaattkset seka toiminnan jatkokehittamisehdo-

tukset.

Viidennessé luvussa tydta tarkastellaan objektiivisesti opinndytetydn arviointikriteereihin
peilaten. Luvussa pohditaan myds opiskelijan oppimista. Luvun lopussa esitetdan tutkimustu-

loksista esille nousseet jatkotutkimuskohteet.

2 Toiminnallinen viitekehys: Lansi-Uudenmaan vesi ja ympéristo ry ja ymparistoklusteri

Tassa luvussa avataan lukijalle tutkimustyon liiketoimintaympérist6. Ensin esitelladn ymparis-
toklusteria ja sen haasteita, sen jalkeen kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio ja sen strate-

gia. Lisaksi tarkastellaan osaamisen johtamista kohdeorganisaatiossa.

2.1 Ympaéristoklusteri

Ympéristoklusteri muodostuu ymparistoteknologian, ympéaristopalvelun ja ympéristémyontei-
sen prosessiteknologian ratkaisuista sekd joukosta energiaklusterin kanssa yhteisista uusiutu-
vien energioiden ja energiansadston ratkaisuntarjoajista. Ymparistoklusteriin sisdltyy useita
osaklustereita, joiden sisalla sovellusten ja teknologioiden painotus vaihtelee. Ympéaristoklus-
terin haasteena on Suomessa olevan korkeatasoisen ymparistdosaamisen hyddyntaminen liike-
toiminnassa ja varsinkin alan pk-yritysten kansainvalistdminen. Suomessa on runsaasti pienia
ymparistoteknologian yrityksia, joista useimmilla on suhteellisen pieni tuotevalikoima ja jotka
toimivat matalan riskin politiikalla. Markkinat voivat olla globaalit, mutta ndma yritykset kes-
kittyvéat usein varsin rajoittuneeseen maantieteelliseen osuuteen, joskus vain kotimaahan.
Alalla on vain harvoja vahvoja veturiyrityksia ja globaalien markkinoiden hyédyntaminen ei

siksi ole siksi taysin onnistunut. (Tekes 2005, 41.)

Ympéristoklusterin mahdollisuutena ovat l&hialueiden kasvavat markkinat. Klusterin toimijat
pyrkivat toisaalta vastaamaan ymparistéalan sdantelyn tuomiin haasteisiin ja toisaalta hyo-
dyntamaan saantelyn ja kasvavan ymparistomyonteisyyden tarjoamia liiketoimintamahdolli-
suuksia, mm kehittdmalla uusia tuotteita ja palveluita. Ympéristoklusterilla on kaikki mahdol-

lisuudet nousta dynaamiseksi ja vahvaksi uudistuvan liiketoiminnan klusteriksi. Kestavan kehi-
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tyksen ajatus ja siihen liittyvat ymparistdasiat toimivat muutosta ajavana voimana ja yha
enemman myos kilpailutekijana suuressa osassa kaikkea teollista toimintaa. Keskeisena muu-
tosvoimana on pakottava saantely, mutta se vaikuttaa myos yritysten omistajien, markkinoi-
den ja eri kuluttajaryhmien vaatimusten ja aitojen markkinamekanismien kautta. (Tekes
2005, 41.)

Jate- ja vesihuoltopalvelujen haasteena ovat toiminnan tuottavuus, haja-asutusalueiden rat-
kaisut ja hygienia, vesihuollon turvallisuus seka pinta- ja pohjavesien suojeluratkaisut. Pitkal-
14 aikavalilla korostuvat biotekniikan ymparistosovellukset. Ymparistoteknologioiden ja
-menetelmien alueella korostuvat jateasiat, kuten jatteiden synnyn ehkdisy, kierratettavat
materiaalit ja kierratystekniikat ja kierratettavyyden ja kierratysmateriaalien huomioon ot-
taminen tuotesuunnittelussa. Myos veteen liittyvéat asiat ovat tarkeité: vesikemikaalit, juoma-
veden valmistus, pienen mitan puhdistusratkaisut seké vesistéjen ja maaperan kunnostusrat-
kaisut. Pitkalla aikavalilla térkeda on terveydelle haitallisten aineiden ja mikrobien tunnistus
ja poisto. Ymparistomyotaisten ratkaisujen, prosessien ja palvelujen osa-alueella korostuvat
kasvihuonekaasujen hillinta ja alan palvelut sekd ymparistomyoétéinen infrastruktuuri, ekote-
hokkaat ratkaisut ja prosessit, ympariston mittaukset, mittajarjestelmat ja hallinta, kauko-
kartoitus ja ymparistoriskien hallinta ja elinkaaripalvelut. Tarkeiksi tulevat myds uusiutuvien
raaka-aineiden monipuolinen kayttéonotto, ekologinen tuotesuunnittelu, tilanhallinnan asiat,
ymparistoturvallisuus, mallinnus ja siihen liittyvat palvelut, ymparistohaittariskit ja niiden
arvottaminen sekd ymparisto-katastrofien ennakointi, ehkaisy ja hallinta. Pitkalla aikavalilla
bio- ja nanoteknologian ymparistd-sovellukset seka ilmastonmuutokseen sopeutuminen nouse-
vat nykyista tarkeammiksi. (Tekes 2005, 42.)

Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparisto ry on jasenena Lohjan seudun ympéristoklusterissa. Ympa-
ristoklusteri on perustettu vuonna 1999. Talla hetkelld yhteistyéta Lohjan seudun ymparisto-
klusterissa tekevat Lohjan kaupunki, Siuntion kunta, Inkoon kunta, 16 seudun yritysta ja yh-
teisba. Lohjan seudun ymparistoklusterin toimintaan kuuluvat koulutukset, foorumit, ty6ryh-
matyoskentely, tutkimukset, selvitykset, tiedottaminen ja mentorointi. Toimintamallia on
laajennettu myds muihin kuntiin ja seka uusiin teemoihin erityisessa Hiiden klusterin oppiva
verkosto -hankkeessa, jota on vuoteen 2009 saakka rahoittanut tyéministerion Tykes-ohjelma.

(Lohjan ymparistoklusteri 2010)

Siru Korkala (2010) on tutkinut vaitoskirjassaan ’Luottamuksen ilmeneminen alueellisissa ver-
kostoissa’ mm Hiiden klusteria. Tutkimuksen paakysymys oli miten luottamus verkostoissa
kehittyy ja millainen verkoston on oltava jotta luottamus kohdistuu verkostojarjestelmaan
eika yksittaisiin ihmisiin. Tutkimuksen mukaan verkoston jasenet luottavat verkostoon silloin
kuin kaikilla on yhtéldiset mahdollisuudet hyotya verkostosta. Tutkimuksen mukaan Hiiden

klusteri on esimerkki tallaisesta verkostosta.
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2.2 Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparisto ry

Yhdistys on yhteistyo- ja asiantuntijajarjesto, jonka tehtavéna on edistaa vesien- ja ymparis-
tonsuojelua seka ymparistdterveydenhuoltoa toimialueellaan. Yhdistys toimii jasenistonsa
apuna ja asiantuntijana seka vesistdjen ettd koko elinympariston hoitoa koskevissa asioissa.
Yhdistyksen toimintapohja on aatteellinen, mutta toimeksiantojen osuus tehtavista on yli 95
%. Yhdistysmuoto on ollut vuosikymmenten ajan luonteva toimintatapa. Mukana toiminnassa
voivat olla kaikki toiminta-alueen keskeiset vesien- ja ymparistonsuojelun sekd ymparistoter-
veydenhuollon osapuolet. Vesiensuojelun, ymparisténsuojelun ja ymparistoterveydenhuollon
kokonaisvaltaisesti tapahtuva tarkasteleminen on tarkeaa, silla monet maalla tai ilmakehassa
tapahtuvat ymparistovaikutukset heijastuvat lopulta myos vesistdihin ja pohjavesiin ja voivat

lopulta vaikuttaa my6s ihmisten terveyteen. (LUVY toimintasuunnitelma 2010, 1.)

Yhdistyksen toiminta jakaantuu aatteelliseen toimintaan ja liiketoimintaan. Yhdistyksen liike-
vaihto tilikaudella 2009 oli 1,8 milj. euroa. Yhdistys tyollistaa talla hetkellda 25 vakinaista ja 7

maaraaikaista tyontekijaa.

2.2.1  LUVY:n palvelut

LUVY tarjoaa laboratorio-, tutkimus- ja ymparistopalveluita. Yhdistyksella on laboratorio,
jossa tutkitaan vesi- ettd elintarvikendytteita. Vesilaboratorio tarjoaa vesisto-, pohjavesi- ja
talousvesindytteiden analyysipalveluja. Elintarvikelaboratorio tarjoaa muun muassa elintarvi-

ke-, humaanisalmonella- ja pintapuhtausnaytteiden analyyseja.

Yhdistyksen laboratoriotoimintaa ohjaavat akkreditointia koskevat séannokset. Akkreditointi-
todistusta voidaan pitéa Kilpailuetuna, silla se viestii asiakkaille toiminnan péatevyydesta, us-
kottavuudesta ja luotettavuudesta. Lisaksi akkreditointi lisdd toimielinten antamien todistus-

ten ja raporttien uskottavuutta ja hyvaksyttavyytta. (FINAS 2010.)

Tutkimuspalvelut keskittyvat jatevesiin, vesistoihin, rannikkovesiin, kalastoon ja pohjavesiin
liittyvaan tutkimustoimintaan. Tutkimustoimintaa ovat muun muassa yhteistarkkailut, vesisto-
tarkkailut, puhdistamotarkkailut, kalastotutkimukset, vesistékunnostukset sekd koulutus- ja
kehitystyd. Ymparistopalveluihin kuuluvat erilaiset konsulttiselvitykset, koulutus- ja luennoin-
tipalvelut seka jaseniston avustaminen lupahakemusten teossa. Hanketoiminta, jota ovat
esimerkiksi haja-asutusalueiden jatevesien kasittely ja Hiidenveden kunnostus-hanke, ovat

tarkea osa ymparistopalveluita.
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2.2.2 LUVY:n strategian paapiirteet

Yhdistyksen strategia ja visio on maaritelty vuosille 2008 - 2012. LUVY:n visio on olla toimi-
alueensa tunnetuin ja halutuin vesien- ja ymparistonsuojelun sekd ymparistéterveyden yhteis-
tydkumppani vuonna 2012. Strategiaty6lladn yhdistys vie toimintaansa kohti tatéa visiota. (LU-
VY Strategia & Visio 2007, 4.)

Yhdistyksen kehitystoiminnan keskeisind tavoitteina ovat taloudelliset ja kilpailulliset haas-
teet, toiminnan tehostamisen tarve seka tiedottamisen ja markkinoinnin tarve. Strategiatyds-
saan vuosille 2008 - 2012 yhdistyksella on seuraavat padmaarat

« nykyisen jasen- ja asiakaskunnan sdilyttaminen ja hallittu kasvattaminen

= jasenyyden lisdarvon konkretisoiminen tehokkaalla viestinnalla

 palveluprosessien kartoitus ja niiden toimivuuden varmistaminen

e ammattitaitoisen ja motivoituneen tyévoiman sailyttdaminen

« toiminnan tehostaminen kustannustehokkaasti.

Taman tutkimuksellisen kehittdmistydn haasteena on vastata osaltaan ammattitaitoisen ja

motivoituneen tydvoiman sadilyttdmisen haasteeseen.

2.3 Osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa

Ympéristoklusterilla toimivat yritykset ovat tyypillisesti pk - yrityksid, joissa taloudelliset
resurssit osaamisen kehittdmiseen ovat rajalliset. Pk-yrityksissa osaamisen kehittdminen on
harvemmin liitetty kokonaisstrategiseen suunnitteluun verrattuna suuryrityksiin. Pk-yrityksilla
ei aina ole kiinnostusta kehityssuunnitelmien laatimiseen eika resursseja pitkajanteiseen hen-
kilostonkehittdmistoimintaan. Pk-yrityksissa toiminnan suunnittelun aikavéli saattaa olla ly-
hyt, koska yritys ei itse voi hallita markkinoita joilla se toimii. Epavarmuus heijastuu myos
kehitystoimintaan: jos varsinaista toimintaa ei suunnitella kovin pitkalla aikavalilla, ei yleensa
mydskaan henkiloston osaamisen kehittdmista. Tydssa oppiminen eli epamuodollinen oppimi-
nen on noussut Jarvisen ja Poikelan mukaan entisté keskeisempaan rooliin pk-yritysten osaa-
misen kehittdmisessa. Pk-yritykset ovat tyypillisesti kiinnostuneita maksuttomasta tai tuetus-
ta koulutuksesta (Henttonen 2002, 20 - 21).

Osaamista on kehitetty kohdeorganisaatiossa paaasiassa kouluttautumalla seké yhteisollisesti
erilaisissa tilaisuuksissa. Koulutustarpeita on tunnistettu ja toteutettu esimerkiksi ICT:n ja
tydsuojelun osalta. Organisaation johdon mukaan kouluttautumisessa on ollut yhtena ongel-
mana sopivien koulutustilaisuuksien puute. Erityisesti tdma on ollut ongelmana joidenkin sub-
stanssiosaamisten kohdalla. Osaamisen kehittdmissuunnitelmat on toteutettu laboratoriohen-
kiloston osalta. Suurimpana ongelmana osaamisen kehittamisessa on ollut pitk&janteiseen

kehittamistyohon tarvittavien resurssien puute. Merkittavana tulevaisuuden haasteena on
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useiden tyontekijoiden eldkdityminen noin 10 vuoden sisdlld. Se tarkoittaa haasteita hiljaisen

tiedon siirtdmiseen organisaatiossa.

Keskeisena tulevaisuuden haasteena ymparistosektorilla on korkeatasoisen ymparistdosaami-
sen hyddyntaminen liiketoiminnassa uusien asiakaslahtoisten liiketoimintamallien kautta.
Tulevaisuuden ennakointiosaaminen, verkostoituminen, asiakasymmarrys ja palveluinnovaati-
ot ovat keskeisia menestymisen edellytyksia myos ymparistoklusterilla. Osaamisvaltaisten
liike-elaman palveluiden (KIBS) alueella merkittavana osaamishaasteena on palveluiden yh-
teistuotanto (co-production). Tdma tarkoittaa sité, ettd palveluita tuotetaan yhdessa siten,
etta seka asiakas etté palveluntarjoaja tuottavat kumppaneina lisdarvoa. Vaikka kohdeorgani-
saation kilpailustrategia ei perustu kustannusjohtajuuteen on silti taloudellinen kannattavuus
ja toiminnan tehokkuus keskeinen menestystekija organisaation tulevaisuudessa. Se on samal-
la osaamishaaste, joka voidaan saavuttaa taloudellisen ymmarryksen lisddmisella ja palvelu-

prosessien tehostamisella.

Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen myoté syntyva osaamisen kehittdmissuunnitelma
on ajankohtainen kehittamistoimenpide kohdeorganisaatiossa. Kehittdmishankkeen myétéa
organisaation osaamisen kehittamiselle halutaan tavoite ja suunta. Liséksi hiljaisen tiedon

jakamiseen on loydettava kohdeorganisaatiolle sopivat toimintatavat.

3 Teoreettinen viitekehys: Kyvykkyyksien ja osaamispddoman kehittdminen ja johtaminen

Opinnaytetydn tarkoituksena siis on tutkia palveluyrityksen osaamispddoman johtamista ja
selvittdad, miten valittu kohdeorganisaatio voi kehittaa strategista osaamistaan vastaamaan
paremmin asiakkaiden arvovaatimuksia ja asiakaslahtdisen liiketoiminnan tarpeita. Opinnay-
tetyond tehtavan tutkimuksellisen kehittdmishankkeen paatavoitteena on luoda kohdeorgani-
saatiolle osaamispddoman kehittamissuunnitelma. Alatavoitteina on luoda malli osaamiskar-
toituksen toteuttamiseen, toteuttaa osaamiskartoitus ylemmille toimihenkildille, 16ytaa koh-
deorganisaatiosta osaamispddoman kehittamiskohteita seka raportoida osaaminen osaamis-

padomaraportin muotoon (ns. tanskalainen malli).

Tassd luvussa rakennetaan kehittdmishankkeelle teoreettinen viitekehys siten, ettd ensin
avataan lukijalle koulutusohjelman viitekehys “kyvykkyyksien kehittdaminen ja johtaminen™.
Kuvaus perustuu seuraavassa padasiassa Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen YAMK-
koulutusohjelman opiskelija Raisa lkosen ja yliopettaja Irma Vahvaseldn rakentamaan teo-
reettiseen viitekehykseen Teollisen palveluliiketoiminnan osaaminen ja koulutustarpeen sel-

vittdminen Lohja ja Tammisaaren seutukunnissa seka alueella toimivien yritysten liiketoimin-
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taosaamisen kehittdminen -hankkeessa. Lisdksi pohjana ovat Teollinen palveluliiketoiminta-

koulutusohjelman opiskelijoiden opintojaksossa 00687 laatimat Kirjallisuusesseet.

3.1 Kyvykkyyksien kehittdminen ja johtaminen

Taman luvun tavoitteena on luoda kasitys siita, mita kyvykkyyksien johtamisella tarkoitetaan,
Ja mista erilaisista osa-alueista kyvykkyydet-kasite muodostuu. Selvityksen pohjana on kaytet-
ty paateoksena Jouko Hannuksen vuonna 2004 tekemaan teosta Strategisen menestyksen
avaimet. Luvussa tarkastellaan ensin liiketoimintastrategiaa ja kyvykkyyksien johtamista.

Luvun lopussa tarkastellaan kyvykkyyden kehittdmista ja muutosjohtamista.

Kyvykkyyksien johtamisen kuvaus perustuu seuraavassa padasiassa Yrittajyyden ja liiketoimin-
taosaamisen YAMK-koulutusohjelman opiskelija Raisa Ikosen ja yliopettaja Irma Vahvaselan
rakentamaan teoreettiseen viitekehykseen Teollisen palveluliiketoiminnan osaaminen ja kou-
lutustarpeen selvittdminen Lohja ja Tammisaaren seutukunnissa seka alueella toimivien yri-
tysten liiketoimintaosaamisen kehittdminen -hankkeessa. Liséksi pohjana ovat Teollinen pal-
veluliiketoiminta-koulutusohjelman opiskelijoiden opintojaksossa 00687 laatimat kirjallisuus-

esseet.

3.1.1 Peruskasitteiden maarittely

Kyvykkyyden johtaminen ja kehittdminen

Kilpailuedun saavuttaminen ja kasvattaminen edellyttaa yritykselta jatkuvaa osaamisen kehit-
tamista ja oppimista. Osaamisen kehittdminen on erityisesti pk-yrityksille kriittinen menestys-
tekija, silla oppivat organisaatiot ovat niita, jotka pysyvat mukana nopeasti muuttuvassa lii-
ketoimintaymparistdssa ja sen asettamassa haasteellisuudessa. Oppiva yritys menestyy yleen-
s& muita paremmin voimakkaasti kilpaillussa liiketoiminnassa, silla se pyrkii jatkuvasti liséa-
maan kykyaan luoda omaa tulevaisuuttaan ja kehittdm&an monipuolisesti kilpailukykyaén
vallitsevilla markkinoilla. (Bard 2006, 10.)

Jos yritys haluaa menestyd, pitdd sen kyetd luomaan jatkuvasti uutta osaamista ja valitta-
maan sita yrityksen kaikkien jasenten kayttoon. Tata osaamista tulisi myds hyddyntaa tuottei-
den ja prosessien uudistamisessa. Uuden osaamisen taustalla on aina yksild, jonka takia olen-
naiseksi muodostuu yksildosaamisen muuntaminen organisaation yhteiseksi osaamiseksi.
Osaamisen kehittdaminen vaatii aikaa ja uuden osaamisen luominen voi vaatia useitakin vuosia.
(Hannus 2004, 263 - 266.) Tulevaisuudessa osaaminen ndhdaan yhd enemman oppimisen
osaamisena ja osaamisen kautta saatava hyOty on riippuvainen ihmisten asenteista, motiiveis-
ta ja luovuudesta (Tekes 2005).
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Pk-yritys

Euroopan komission mukaan pk-yritys on lyhenne pienestéd ja keskisuuresta yrityksesta. Pk-
yrityksen kehitystd ja menestystd tuetaan vaikuttavilla toimenpiteilla ja ohjelmilla. Yritys
lasketaan pk-yritykseksi, jos sen henkiléston méaara on alle 250 henkea ja vuotuinen liikevaih-
to on enintaan 50 miljoonaa euroa tai tase on enintdan 43 miljoonaa euroa suosituksen edel-
lyttamalla tavalla laskettuna. Yritys on aina pk-yritys, kun se tayttdd nama molemmat kyn-
nysarvot. On kuitenkin huomioitava, etta pk-yrityksen on taytettava henkiloméaaraa koskeva
edellytys, mutta silla on mahdollista valita joko liikevaihdon tai taseen loppusumman valilta.
Yrityksen ei siis tarvitse tayttdd molempia edellytyksid, vaan se voi ylittda toisen kynnysar-
voista menettamattd kuitenkaan asemaansa. Yritys lasketaan pieneksi yritykseksi, jos sen
henkiloston méaara on alle 50 henkea ja vuotuinen liikevaihto on enintdan 10 miljoonaa euroa

tai taseen loppusumma on enintéan 10 miljoonaa euroa. (Euroopan komissio 2006.)

3.1.2 Liiketoimintastrategia ja strategiset toimenpiteet

Liiketoimintastrategialla (engl. Strategy) kasitetdan yrityksen tahtotila, tavoitteet ja keskei-
simmat toimintaan liittyvat valinnat. Strategia maaritelldan usein myos keinoiksi, joilla tahto-
tila ja paamaarat on aikomus saavuttaa. (Hannus 2004, 10.) Yleensa strategia tarkoittaa
polkua tulevaisuuteen ja tavoiteltuja tapahtumia tai olotiloja kauempana tulevaisuudessa.
Yksinkertaistettuna strategia kuvaa sitd, minne organisaatio haluaa menna ja miten sen on
aikomus paasta haluamaansa tilaan. Yrityksen strategiasta puhuttaessa strategialla tarkoite-
taan yrityksen toiminnan juonta eli liiketoimintalogiikkaa, jonka avulla yritys pyrkii saavutta-
maan pidemman aikavalin paamaaransa luomalla kilpailuetua kilpailijoihin néhden. (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 17, 42 - 43.)

Visio/strateginen tahtotila kuvaa tietylla aikajanteellda organisaation tavoitteellisen tilan.
Liiketoimintamalli muodostaa strategisen johtamisen mallin ytimen ja pitéad sisallaan kaksi
toisiinsa vuorovaikutuksessa olevaa tekijaa: strategisen asemoinnin ja strategiset voimavarat.
Kriittiset menestystekijat seka strategiset tavoitteet ja mittarit sisdltéavat periaatteet, joita
organisaatio soveltaa strategian konkretisoinnissa, tavoiteasetannassa seka strategian toteu-
tumisen seurannassa mm. tuloskorttien (Balanced Score Card) avulla. Strategiset toimenpi-
teet sisaltavat strategisen tason hankkeet ja toimenpiteet, kuten esimerkiksi yritysostot, ky-

vykkyyksien kehittamisohjelmat ja johtamisaloitteet. (Hannus 2004, 59 - 60.)

Seuraavassa kuviossa 3 on havainnollistettu liiketoimintastrategian sisallollisida elementteja,
liilketoimintamallin ja strategian suhdetta Hannuksen (2004) esittdmén TalentFrame for Bu-

siness Strategy-mallin avulla.
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[ Missio ]
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Kuvio 3: Liiketoimintastrategian sisallolliset elementit (TalentFrame for Business Strategy eli
TalentBusinessStrategyFrame-malli, Hannus 2004, 59)

Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparistd ry tavoittelee selkedd alan johtavan palvelutarjoajan
asemaa alueellaan ja tunnettavuutensa lisddmistéa. Yhdistyksen hyvaksytyn strategian yhtey-
dessd on tehty mittarit keskeisimmilla tavoitteille ja niiden toteutumista seurataan vuosit-

tain.

3.1.3 Strateginen asemointi

Strateginen asemointi koostuu asiakas/tuote/kanava-valinnoista, ansaintamallista seka kilpai-
lustrategiasta ja asiakaslupauksesta. Asiakas/tuote/kanava-valinnat kuvaavat tarkemmin yri-
tyksen toimintakentan. Valinnoilla maaritetdan, mité tuotteita ja palveluita tarjotaan kulle-
kin asiakassegmentille eri kanavien kautta nykytilassa ja tahtotilassa Asiakas/tuote/kanava-
valinnan perusta on asiakkaiden segmentointi. Olennaista on ryhmittaa asiakkaat siten, etta

kullekin segmentille voidaan maarittaa tehokas kilpailustrategia. (Hannus 2004, 63 - 65.)

Kilpailustrategia maarittaa, miten yritys erottautuu kilpailijoista - tai asiakkaan kannalta kil-
pailevista vaihtoehdoista - miten yritys luo kilpailuetua. Treacyn ja Wierseman kilpailustrate-

gian malli (1993) mukaan yritys voi saavuttaa kilpailuedun kolmella vaihtoehtoisella tavalla:

e Operatiivinen ylivertaisuus merkitsee toimimista mahdollisimman kustannustehok-
kaasti ja samalla vaivattomasti asiakkaan kannalta. Laatu on tasaisen hyva ja yllatyk-

setdn ja toimintaan liittyy hyvé ja luotettava asiakaspalvelu.
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e Tuotejohtajuus tarkoittaa tuotteiden ja palveluiden erilaistamista olemalla edella ka-
vija innovatiivisissa uusissa tuotteissa ja tuoteominaisuuksissa seka niiden tuomisessa
markkinoille.

o Asiakaslaheisyys merkitsee poikkeuksellisen syvéllisia asiakassuhteita, joihin liittyy
pitkajanteisyys, molemminpuolinen oppiminen seka tuotteiden ja palveluiden raatéa-

16inti asiakkaan yksil6llisiin tarpeisiin. (Hannus 2004, 68.)

Asiakaslupaus konkretisoi hyddyn asiakkaalle (Hannus 2004, 67). Ansaintamalli kuvaa periaat-

teet, joilla yritys hinnoittelee ja veloittaa tuotteensa ja palvelunsa (Hannus 2004, 71).

Lansi-Uudenmaan vesi ja ympadristd ry tarjoaa erilaisia palveluita eri asiakasryhmilleen ja
isommille asiakkaille tuotteita raataldidaan asiakkaiden tarpeisiin. Eri asiakasryhmia lahesty-
taan erilaisilla strategioilla. Kaikkien asiakkaiden osalta strategiana on kuitenkin asiakaslah-

toisyys. Yhdistys ei tavoittele alan kustannusjohtajuutta eika tuotejohtajuutta.

3.1.4 Kyvykkyys

Strategiset voimavarat eli resurssi- ja kyvykkyysstrategiat edustavat strategisen ajattelun ja
johtamisen uudempaa aluetta, jossa késitteet ja lahestymistavat eivat ole vield jasentyneet.
Kyvykkyyden késite ei ole taysin yksiselitteinen. (mm. Hannus 2004, 72; Hannus ym. 1999, 60;
Zahra ym. 2006, 921.)

Kyvykkyys-ajattelu edustaa sisaista, resurssilahtdista nakdkulmaa strategiaan. Kyvykkyyden ja
resurssien ohella kaytettyja termeja ovat olleet (ydin)osaaminen, (ndkymattomat) voimava-
rat, strategiset voimavarat, taidot ym. (Hannus ym. 1999, 4.) Hannus (2004) nékee kyvykkyy-
den yhtena strategisen menestyksen kolmesta avaimesta. Muita avaimia ovat tehokkaat stra-
tegiat ja toimintamallit. Tarke&a on, ettd kukin niistd maaritellaan selkeésti ja toteutetaan
tehokkaasti. (Hannus 2004, 4.)

Strategiat Mé&ari- Toteut-
tyksen tamisen
Kyvykkyydet kyky kyky
[ Toimintamallit ]

MENESTYMINEN

Kuvio 4: Strategisen menestyksen perustat (Hannus 2004, 4)
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Hamel ja Prahalad (1994) maarittelevat ydinosaamisen (core competence) organisaation kol-
lektiiviseksi osaamiseksi. Heiddn mukaan ydinosaamisella on kolme ominaisuutta: luo arvon
asiakkaalle, mahdollistaa paasyn uusille markkinoille, ja on vaikea kopioida. Leonard-Barton’n
(1995) mukaan (teknologiset) ydinkyvykkyydet korostuvat tiedoista ja taidoista, teknisis-
ta/fyysisista jarjestelmisté, johtamisjarjestelmistd, seka arvoista ja normeista. Samalla Leo-
nard-Barton (1995) korostaa dyynaamisia oppimisprosesseja: ongelmanratkaisua, tiedon han-

kintaa, kokeiluja seka toteuttamista ja integrointia. (Hannus ym. 1999, 4.)

Hamelin ja Prahaladin sekd Leonard-Barton’n kyvykkyyskasitteet eivat eksplisiittisesti kata
liilketoimintaprosessien kasitetta. Prosessijohtamisen soveltamisen yhteydessa léhtdkohtana
on ollut usein Stalkin ym. (1993) tulkinta, jonka mukaan kyvykkyydet koostuvat osaamisesta
ja liiketoimintaprosesseista, jotka muuntavat osaamisen arvoksi asiakkaalle. (Hannus ym.
1999, 5.) Hannus ym. (1999) jakavat kyvykkyydet kahteen paaryhmaén:

1) Arvoa luovat kyvykkyydet: asiakassuhteiden hallinnan kyvykkyydet, teknologian hallinnan
kehittamisen kyvykkyydet, tuotannolliset ja logistiset kyvykkyydet seka

2) Mahdollistavat kyvykkyydet: liiketoiminnan suuntaamisen ja ohjauksen kyvykkyydet, henki-
16stdn kehittamisen kyvykkyydet, osaamisen hallinnan kyvykkyydet. (Hannus ym. 1999, 4.)

Arvoa luovien kyvykkyyksien jaottelu vastaa mm. Hamelin ja Prahaladin ryhmittelya: tuottei-
den toiminnallisuuteen liittyvat kyvykkyydet (eng. functionally-related capabilities), markki-
noille paasyn kyvykkyydet (eng. market access capabilities) sekd nopeuteen, joustavuuteen ja
luotettavuuteen liittyvat kyvykkyydet (eng. integrity-related capabilities). Se vastaa myos
Treasyn ja Wierseman (1995) kolmea geneerista arvostrategiaa: tuotejohtajuus, asiakaskes-

keisyys ja operatiivinen ylivertaisuus. (Hannus ym. 1999, 5.)

Kyvykkyys-kasitettd kaytetddn usein osaaminen-kasitteen synonyymind. Hannuksen (2004)
mukaan kyvykkyys koostuu osaamisesta, prosesseista ja tietoteknisista ratkaisuista. Osaami-
sella tarkoitetaan yritystasolla rakenteellista osaamista, joka syntyy kun yksiléiden tiedot ja
taidot on muunnettu organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Osaaminen voidaan jakaa sisalto-
osaamiseen sekd tehtévien suoritukseen, johtamiseen ja hallintaan liittyvaan prosessiosaami-
seen. Prosessien avulla yrityksen osaaminen muunnetaan arvoksi asiakkaalle. Asiakas voi olla
ulkoinen asiakas, mutta myds ns. sisdinen asiakas. Esimerkkeja maaramuotoisista prosesseista
ovat tilaus/toimitus-prosessi ja budjetointi. Vapaamuotoisissa prosesseissa tehtévien suoritus-
Jarjestys ja ajoitus riippuu tilanteesta ja prosessien suorittajan harkinnasta Tallainen on esim.
myyntiprosessi. Tietotekniikka mahdollistaa osaamisen hallinnan ja jakamisen seka tehokkaat
prosessit. (Hannus 2004, 74 - 75.)
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Taulukossa 1 kuvataan kyvykkyyksien ryhmittelyd osaamisen, prosessien ja tietoteknisten
ratkaisujen nédkdkulmasta. Se on osoittautunut hyvaksi lahtokohdaksi toimialasta pitkalti riip-
pumatta (Hannus ym.1999, 61 - 62).

Kyvykkyydet =

Osaaminen +

Prosessit +

Tietotekniset ratkai-
sut

Teknologian hal-
linnan ja tuote-
kehityksen kyvyk-
kyydet

Teknologia - jJa
tuoteosaaminen,

nakemys asiakkai-
den arvotekijoista

Teknologian  hal-
linnan prosessit
seka tuotekehitys-
prosessit

Teknologian hallintaa
ja tuotteiden kehityk-
seen liittyvat tieto-
tekniset jarjestelmat

Asiakashallinnan
ja markkinoinnin

Asiakkaiden toimin-
nan ja tarpeiden
tuntemus, kanava-
hallinnan ja mark-

Asiakashallinnan,
kanavahallinnan ja
markkinoinnin

Asiakashallintaan
liittyvat tietotekniset

tuotannon, han-
kinnan ja asiakas-
palvelun  kyvyk-
kyydet

palvelun tuottami-
nen ja toimittami-
sen osaaminen

mukaan luettuna
prosessien ket-
juohjaus

kyvykkyydet kinoinnin  osaami- | prosessit Jarjestelmat
nen
Toimittamisen, Tuotteen ja/tai | Toimitusprosessit

Operatiiviseen toimin-
taan liittyvat tieto-
tekniset jarjestelmat

Johtamisen uudis-
tumisen  kyvyk-
kyydet

Johtamisosaaminen
sekd ihmisten ke-
hittamiseen liittyva
osaaminen

Johtamisprosessit
seka osaamisen
kehittamiseen

Liiketoiminnan ohja-
usta sekd osaamisen
kehittamista ja hallin-
taa tukevat tietotek-

liittyvat prosessit niset ratkaisut

Taulukko 1: Kyvykkyyksien ryhmittelyd osaamisen, prosessien ja tietoteknisten ratkaisujen
nakokulmasta (Hannus, Lindroos & Seppénen, 1999, 61 - 62)

Hannus (2004, 343) esittda TalentCapabilityFrame-mallin avulla keskeiset kyvykkyydet organi-
saation toiminnan l&ahtdkohdiksi. Malli perustuu lahes 100 suomalaisen ja yrityksen ja organi-
saation toiminnan tuntemukseen noin 20 vuoden ajalta. Malli jakaa kyvykkyydet toiminnalli-
siin ja mahdollistaviin kysymyksiin. Mallissa korvataan “arvoa luovat kyvykkyydet”-kasite toi-
minnallisilla kyvykkyyksilla. Toiminnalliset kyvykkyydet luovat organisaatioiden menestymisen
ja erottautumisen. Toiminnallisia kyvykkyyksia ovat asiakkuuksien hallinta, innovaatioiden
johtaminen ja tuotekehitys sek& operatiivisen toiminnan johtaminen. Strateginen tahtotila ja
asemointi madrittavat, onko kehittdmisen painopiste erityisesti asiakkuuksien hallinnassa,
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa vai operatiivisessa toiminnassa. Mahdollista-
via kyvykkyyksia ovat toiminnan ohjaus ja seuranta, henkiléstéjohtaminen ja IT-toiminnan
johtaminen. Ne luovat perustan toiminnallisille kyvykkyyksille. Myos talla alueella strateginen
tahtotila maarittaa, missa suurimmat prioriteetit ovat: toiminnan ohjauksessa ja seurannassa,
henkilostojohtamisessa vai IT-toiminnan johtamisessa. (Hannus 2004, 342 - 344.) Toiminnalli-

sia Ja mahdollistavia kyvykkyyksia havainnollistetaan taulukossa 2.
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Kyvykkyyksien strategisen merkityksen tarkastelu luo samalla pohjan verkostoitumis- ja

kumppanuusratkaisuille. On tarkeda maarittaa, milla alueilla haetaan yhteistydkumppanuuk-

sia, milla toimialayhteistydta ja milla ulkoistamisratkaisuja. (Hannus 2004, 343.)

Toiminnalliset kyvykkyydet

Mahdollistavat kyvykkyydet

Asiakkuuksien hallinta

Asiakkuushoitomallien maaritys ja to-
teutus

Asiakasyhteys- ja palvelukanavien hal-
linta

Markkinoinnin ja brandin hallinta
Myynnin aikaansaaminen

Asiakaspalvelu

Asiakasinformaation hallinta ja hyddyn-
taminen

Toiminnan ohjaus ja seuranta

Strategisten analyysien toteuttaminen
Strategian méaaritys

Strategian toiminnallistaminen ja muu-
toksen hallinta

Operatiivisen toiminnan ohjaus ja joh-
taminen

Talouden ohjaus

Rakennejérjestelyjen toteutus

Innovaatioiden johtaminen ja tuotekehitys

Strategialdhtdinen asiakas- ja teknolo-
gianakemyksen luominen
Innovaatiotoiminnan edistdminen ja
tuotteiden tuonti markkinoille
Tuotetiedon hallinta
Tuotekehityssalkun hallinta

Henkildstdjohtaminen

Ihmisten johtaminen

Resurssointi

Osaamisen kehittdminen ja johtaminen
Palkitseminen

Ty6hyvinvoinnin varmistaminen
Henkiléstohallinnon tapahtumakasittely
ja jarjestelmat

Operatiivisen toiminnan hallinta

Tuotanto- ja toimitus/palveluverkon
rakenteen suunnittelu

Toimittaja- ja kumppanuusyhteyksien
strateginen hallinta

Sisdisten ja ulkoisen yhteistyon opera-
tiivinen hallinta

Tuotannon ja toimitus/palveluketjun
toteutus

Operatiivisen toiminnan suorituskyvyn
kehittdminen ja seuranta

IT-toiminnan johtaminen

Organisaation  toiminnan ja IT-
toiminnan tavoitteiden yhteenlinjaus
IT-toiminnan ohjaus ja organisointi
Arkkitehtuurin maarittaminen ja to-
teuttaminen

Taulukko 2: Toiminnalliset ja mahdollistavat kyvykkyydet (Hannus 2004, 343)

Hannus (2004, 94) jakaa kyvykkyydet edelleen niiden strategisen merkityksen nakokulmasta
neljaan ryhmaan: tukikyvykkyydet, valttamattomat peruskyvykkyydet, erottavat kyvykkyydet
ja kaanteentekevat kyvykkyydet. Ryhmittelymallia on sovellettu muun muassa varsinaisen
liilketoimintastrategiatyon lisdksi asiakkuuden hallinnan, talousjohtamisen, henkiléstdjohtami-
sen ja IT-toiminnan johtamisen alueella. Kuviossa 5 havainnollistetaan kyvykkyyksien ryhmit-

tamista niiden strategisen merkityksen perusteella.
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Strateginen

merkitys
A Suuri
Kyvykkyydet, joilla luodaan
uudet toimintamallit ja
Strategisesti huomisen strateginen menestys
kriittiset

Taman péivan

kyvykkyydet Erottavat r— menestymisen ja

kyvykkyydet kilpailukyvyn l4hteet
Kyvykkyydet, jotka ovat
A4S A S yhteisia useimmille
Ei-kriittise Valttﬁmaﬁ?mgtt organisaatioille kyseisella toimialalla.
K Kk et PErUsKyvykkyyae lennaisia, mutta eivat luo
vy ainutlaatuisuutta.

Tuki kkyydet i i
kyVy kyy - Sisdiseen hallintoon

Pieni liittyvat kyvykkyydet

Kuvio 5: Kyvykkyyksien ryhmittdminen strategisen merkityksen perusteella (Hannus, 2004, 94;
alkuperainen lahde Tomasko, 1993; muokattu)

My6s Zahra, Sapienza ja Davidsson (2006) erottavat yrityksen toiminnalliset, dynaamiset ky-
vykkyydet (dynamic capability) yrityksen pysyvista peruskyvykkyyksista (substansive capabili-
ty). Zahra ym. korostavat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien tieteellinen teoreettinen ja em-
piirinen tarkastelu on vield alussa, vaikka dynaamisen kyvykkyyden vaikutus yrityksen kilpai-
luedun sailyttamisessa muuttuvassa ja monimutkaisessa toimintaymparistéssa ja arvon luon-
nissa on herattanyt tieteellisen kiinnostuksen. Zahran ym. (2006), mukaan dynaamiset kyvyk-
kyydet ovat kykyja, joita hyvaksi kayttéen yrityksen johto muotoilee uudelleen yrityksen voi-
mavarojen kayton ja rutiinit. Dynaamiset kyvyt edellyttavat yrityksen johdolta ymmarrysta
havaita mahdollisuudet muuttaa yrityksen jokapdivaiset tehtévat tai resurssien kayton tuotta-
vasti, tahtoa ryhtyd muutoksen, ja kykya panna toimeen muutokset. Yrityksen avainjohdon
motivaatio, taidot ja kokemukset vaikuttavat ratkaisevasti kyvykkyyteen. Dynaamiset kyvyk-
kyydet kehittyvat erilaisissa tilanteissa, ei ainoastaan toimintaymparistoon liittyvissa tilan-
teissa. Ne ilmenevat erilaisissa tilanteissa, ja vaihtelevat ajoituksen ja vaikutusten suhteen.
Dynaamisten kyvykkyyksien johtaminen on kriittinen yrityksen suorituskyky-sidonnaisten Kil-

pailuetujen saavuttamisessa. (Zahra ym. 2006, 918 - 925.)

Kauppisen (1999) mukaan keskeisiin yksilollisiin kompetensseihin kuuluvat tehtavéassa tarvitta-
van ammatillisen osaamisen (ns. kovat taidot) lisdksi ymmarrys siitd, kuinka oma tehtava liit-
tyy kokonaisuuteen, tiimiosaaminen ja vuorovaikutustaidot (pehmeéat taidot). Kauppinen

(1999) viittaa Katzin ja Herseyn malliin (1996), jossa eri organisaatiotasojen rooleista johtuen
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vaadittava osaaminen nailla eri tasolla on erilaista. Konseptuaalinen osaaminen, strateginen
ajattelu, olennaisuuksien hahmottaminen ja mahdollisuuksien nédkeminen ovat korostuneen
tarkeitd ylimmassa johdossa. Organisaation toteuttavilla tasoilla teknisten taitojen liséanty-
minen on vaateena lisdantynyt. Ihmisosaamistaidot, kyky kommunikoida, tehda yhdessa, rat-
koa ongelmia ja kehittya, korostuvat keskijohdossa, mutta ovat merkittava osaamisalue myds
muilla organisaatiotasoilla. (Kauppinen 1999, 184 - 190.)

Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparistd ry:n kannalta keskeisena haasteena on, ettd yhdistyksen
henkilostd omaa riittdvan osaamisen vastata asiakkuuden kehittdmisen haasteisiin yhdistyksen

kilpailukykya edistavalla tavalla.

3.1.5 Muutoksen hallinta ja johtaminen

Prosessien kehittdminen edellyttaa laaja-alaisuutta ja herkkyyttd. Olennaisia asioita Hannuk-
sen (2004, 66) mukaan on ihmisten ajattelutapojen ja kayttaytymisen muutos, valmius ky-
seenalaistamiseen ja jatkuvaan oppimiseen, sisdisten ja ulkoisten raja-aitojen kaataminen
sekd avoin viestintd, yhteinen kieli ja johdonmukaisuus. Olennaisin haaste uudistukselle on
sen toimeenpano ja siihen liittyvdn muutoksen hallinta ja johtaminen. My6s Laamasen (2005,
308) mukaan merkittéava yrityksen kehittaminen ei yleensa onnistu yksittaisen kehitysprojek-
tin avulla, vaan tarvitaan useita samanaikaisia projekteja ja johtajuutta, joilla kyvykkyytta

kehitetaan.

Kuviossa 6 havainnollistetaan muutoksen johtamista. Oleellista siind on prosessien, jarjestel-
mien ja rakenteiden kehittdminen sekd osaamisen ja kulttuurin kehittdminen, jotta visi-
on/strategian tahtotilan mukaiseen liiketoimintaan paastaan. Tarkeda on strategisten toi-

menpiteiden maarittely ja niiden hallinta. (Hannus 2004, 20.)
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[ Missio ]
) A
Prosessien,
jarjestelmien ja
rakenteiden
kehittdminen
Toiminta- Strategiset Sidos-
s toimenpiteet ja ryhmien
VA TSR kehittamissalku odotuk-
muutos- ]
h hallinta set
voimat OsAamisen ja
Nykyinen liiketoimintamalli ja suQrituskyk kehittaminen
W A
[ Arvot J

Kuvio 6: Strategisten muutosten lapivienti: asioiden ja ihmisten kehittdminen (Hannus 2004,
20)

Muutosta ei kannata tehda, ellei sille 16ydy todellista tarvetta. Taman vuoksi yrityksen ja sen
henkiloston tulee aluksi maaritella, miksi muutosta tarvitaan. Perusteluja télle voidaan etsia
eri kohteista - yksi tarkeimmista on asiakkaat. Asiakkaita kuuntelemalla ja heitéd haastattele-
malla pystytddan hahmottamaan yrityksen tarpeita muutokselle. Asiakaskunnan tarkastelun
liséksi tarkead on tutkia myds tdmanhetkista kannattavuutta ja pohtia sitd, miten muutoksilla
voidaan parantaa kannattavuutta entisestaan. Muutokselle tulee maaritella selkeéat perusteet,
jotta muutoksen valttamattémyys selkiintyisi koko organisaatiolle. Nykytilanteen kuvaus pro-
sessin kaynnistamisen alussa on téarkeaa, silla sen avulla voidaan tehda vertailuja tavoiteti-
laan. Tarkastelussa taytyy ottaa huomioon myds se, miten nopeasti henkilésté oppii omaksu-
maan uudet toimintatavat kayttéén. Muutos ja sen johtaminen vaatii ensisijaisesti osaamista,
jotta muutos voidaan vieda lapi suunnitelmien mukaisesti. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 187-
188.)

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 193-195) jakavat muutoksen johtamisen ja suunnitelmien kaytan-
t6on viemisen neljaan osa-alueeseen: vision ja strategian viestintd, perusvalmiudet, toimin-
tamallin sisdistaminen ja tyOkalujen kayttoonotto. Kaytannon toteutuksessa tama tarkoittaa
sitd, ettd ensin on keskityttava muutoksen perustelemiseen seka vision, asiakasstrategian ja
asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kokonaisvaltaiseen viestittdmiseen ja ymmartédmiseen.
Taman jalkeen tulee varmistaa se, etta yrityksen henkilostolla on riittavat perusvalmiudet ja
osaaminen uusien toimintamallien kayttoonottamiseksi. Kun perusvalmiudet ja ymmarrys on
saavutettu, voidaan keskittya toimintamallien mukaisien uusien toimintatapojen sisaistami-

seen seka uusien tybkalujen opettelemiseen ja harjoittelemiseen - yhdessa uusien toiminta-
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tapojen kanssa. Suunnitelmien vieminen kaytantoon vaatii henkilostolta harjoitusta ja koke-
muksen kautta oppimista. Taman vuoksi suunniteltuja malleja tulisi soveltaa kaytéantéén har-
joittelemalla niita oikeissa asiakaspalvelutilanteissa, jolloin uusien mallien varsinainen toimi-
vuus tulee testattua. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 193 - 195.)

Suunnitelmien kaytantédén vieminen on mahdollista toteuttaa jatkuvalla kehittamiselld ja
oppimisella. Muutoksen johtaminen asettaa haasteita, joihin on kyettdva vastaamaan riitta-
véalla osaamisella ja jatkuvalla syventymisella oman yrityksen asiakaslahtoisyyden edistéami-

seen.

Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparistd ry:ssd uutta toimintatapaa on juurrutettu parin viime
vuoden aikana perinteisesti toimivaan organisaatioon. Toimintatapoja on jouduttu uudista-
maan vaiheittain, koska seka taloudelliset ettéd muut resurssit ovat rajalliset. Oppimisproses-

sit ja asioiden sisdistaminen vievat myos paljon aikaa.

3.1.6 Arvo asiakkaalle - arvo yritykselle

Websterin (1994, 3) strategian arvontuotantonakdkulman paaperiaate on, ettd yritys reagoi
tarvitulla tavalla asiakkaan vaatimuksiin erityisella pysyvalla kilpailuedullaan, jonka tulee
luoda asiakkaalle arvoa ja erottua muista yrityksisté. Jokaisen yrityksen tulisi maaritella it-
sensa palveluyritykseksi, silla usein tuote on vain pieni osa asiakkaalle tuotetusta arvosta, ja

asiakkaan odotukset liittyvat usein palveluun tuotteen ymparilla.

Kotlerin mukaan (2000, 34 - 35) lisdarvo tarkoittaa asiakkaan saamia hyotyja, joita han odot-
taa saavansa tuotteelta. Asiakkaalle aiheutuvat kustannukset liittyvat tavaran tai palvelun
hankinnan harkintaan, hankintaan, kayttoon ja kayton jalkeiseen toimintaan. Kun asiakkaan
tuotteesta saamia hydtyja verrataan tuotteen hankintaan liittyviin kustannuksiin ja odotuk-
siin, saadaan selville asiakkaan kokema kokonaislisdarvo. Kuviossa 7 havainnollistetaan asiak-

kaan saamaa kokonaisarvoa Kotlerin (2000) mukaan.
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Omistusarvo Henkiset kulut
Henkiléstéarvo Energiakulut
Palveluiden arvo Ajalliset kulut
Tuotteen arvo | | Rahalliset kulut
+ +
Asiakkaan Asiakkaalle aiheutuvat
saama kokonaisarvo kokonaiskulut

\ /

Asiakkaan saama kokonaislisaarvo

Kuvio 7: Asiakkaan kokema kokonaislisdarvo (Kotler 2000, 35)

Asiakkaan kokema arvo kytkeytyy suurelta osin asiakastyytyvaisyyteen. Tyytyvaisyys asiakas-
suhteeseen puolestaan riippuu pitkélti siité arvosta, jonka asiakas kokee saavansa. Arvon to-
dellinen merkitys nakyy silloin, kun asiakas vertaa asiakassuhteesta saamaansa laatua ja hyo-
tya niihin investointeihin, jotka hanen on taytynyt tehda kehittddkseen asiakassuhdetta.
(Storbacka & Lehtinen 2001, 85.) Asiakkuuden todellista arvoa asiakkaan nakokulmasta kat-
sottuna on mahdollista nostaa kehittamalld asiakkuuteen liittyvia prosesseja eli toisin sanoen
hiomalla asiakassegmenttikohtaisia strategioita. Nain ollen voidaan todeta, etta asiakaspalve-
lijaa ei palkita varsinaisesta kaupan solmimisesta vaan ennen kaikkea asiakkuuden pitkaaikai-

sesta hoitamisesta ja siita syntyvasta lisdarvon noususta. (Storbacka & Lehtinen 2002, 143.)

Asiakkaan arvojen madrittdminen ja niihin vastaaminen ovat menestyksekkaan yrityksen toi-
minnan edellytyksend. Markkinoilla parhaiten menestyvéat yritykset kerdavat, jalostavat ja
hyddyntavat jatkuvasti asiakkaista, markkinoista ja kilpailijoista saatua tietoa (Hannus 2004,
157).

Kamensksyn (2000, 200) mukaan kilpailuetujen tunnistaminen edellyttaa yrityksen omien vah-
vuuksien tunnistamisen lisdksi asiakkaiden ja kilpailijoiden ymmartamistéa. Yrityksen oma
osaaminen ja resurssit on sovitettava kilpailutilanteessa asiakkaiden tarpeeseen. Sita havain-
nollistetaan kuviossa 8.
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Asiakkaiden
tarpeet
Kokonaisarvo  / Kokonaisarvo
asiakkaalle £ % asiakkaalle
vrityksenoma  / Kilpailuedut
osaaminen ja  / Kilpailu

resurssit

Kuvio 8: Liiketoiminnan kolmiodraama kilpailuedun saavuttamisessa (Kamensky 2000, 198,

mukaillen)

Kustannustehokkaasta ja systemaattisesta toimintatavasta voi oikein toteutettuna muodostua
yksi vahva kilpailuetu yritykselle (Ala-Mutka & Talvela 2004, 45-46). Hannus (2004, 308) pai-
nottaa, etta liiketoimintamalli, joka muuttaa perinteisia ansaintamalleja tai tapoja toimia ja
on vaikea kopioida, voi tuottaa yritykselle voimakasta kilpailuetua. Myés Hamel (2001, 28) on
todennut, ettei kilpailua enda kayda tuotteiden tai palveluiden valilla vaan liiketoimintakon-
septien valilla. Tekniikan tai tuotteen uudistamisen sijasta kannattaisi pyrkia tekemaan liike-

toimintaa laajemmin innovatiivisella tavalla.

Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparistd ry pyrkii kehittamaén toimintaansa siten, etté asiakkaiden
saama arvo yhteistoiminnasta yhdistyksen kanssa kasvaa entisestdan. Tama edellyttaa innova-
tiivista otetta toiminnan kehittdmiseen ja uusien toimintatapojen luomista asiakkaan tarpei-

den pohjalta.

3.1.7 Yhteenveto kyvykkyyksista

Tassa kyvykkyyksia tarkasteltiin Hannuksen (2004) esittdman ryhmittelyn mukaisesti. Kyvyk-

kyyksia tarkasteltiin paaasiassa niiden strategisen merkityksen perusteella.

3.2 Osaaminen ja sen kehittdminen

Osaaminen on laaja kasite ja se kostuu yksilén osaamisesta, tehtévan vaatimusten mukaisesta
osaamisesta, tiimiosaamisesta, organisaation sisaisten eri osastojen ja yksikkdjen seka koko

organisaation osaamisesta. Osaamisen synonyymina kaytetéan usein kompetenssi-termia.
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Osaamista voidaan lahestya monista eri nakokohdista. Kéasitteellinen epaselvyys tuo omat
vaikeutensa osaamisteeman kasittelyyn. On tarkeaa maaritella, mista nakdkulmasta osaamis-
ta milloinkin lahestytdan (Sydanmaalakka 2000, 126). Tassa luvussa osaamista tarkastellaan

paaosin organisaation ndkokulmasta.

On tarkeda, ettd organisaatiossa osataan selvittda millaista tietoa ja osaamista liiketoiminnan
tavoitteet edellyttavat, miten osaamista ja tietoa voidaan hankkia, hyddyntaa tehokkaasti
sekad johtaa tavoitteellisesti. Organisaatioissa on yritettava loytéa tapoja, joilla uuden tiedon
luomista ja uusien innovaatioiden tuottamista voidaan nopeuttaa. Hiljainen tieto on muutet-
tava nakyvaksi tiedoksi, osaamisen jakamista on tuettava ja tiedon kayttéa on tehostettava.
Investoinnit osaamiseen nakyvat yrityksen markkina-arvon nousuna. Taman vuoksi on térkeaa,
etta yrityksissa osaamisen ja tiedon johtamista opitaan arvioimaan, mittaamaan raportoi-

maan.

Eri tutkijat kasittelevat tiedon ja osaamisen johtamista monella eri tavalla eri yhteyksissa,
miké& on vaikeuttanut yrityskentéan mahdollisuutta hahmottaa eri nakemysten merkitysté ja
eroja. Moisio on esittanyt yhteenvedon osaamista ja oppimista tarkastelevista koulukunnista
ja niiden paakysymyksistéa (Moisio 2005, 14). Naista ’Yksiléosaamisen johtaminen” (Compete-
ce/skill management) ja ”Strategisen henkiléstojohtamisen” (Strategic HRM) koulukunnat
painottuvat yksildiden osaamisen ja sen suunniteluun, kehittdémiseen ja arvioimiseen. Lopuis-
sa neljassa ”Intellektuaalisen padoman johtaminen” (Intellectual capital management), “’Ky-
vykkyyksien johtaminen” (competency based strategic management), ”Tiedon johtaminen ja
Oppiva organisaatio” (Learning organisation)- koulukunnassa osaamista tarkastellaan organi-

saation ominaisuutena (taulukko 3).

Koulukunta Paakysymykset Keskeiset kehittajat

Miten varmistetaan strategisten

tavoitteiden edellyttamat yksil6- Dubois, McLelland, Lawler
osaamiset oikeisiin paikkoihin, oike- | & Ledford, Wood, Wood
Yksilbosaamisen johtaminen aan aikaan ja oikeaan hintaan? & Payne

Kuinka organisaatio suunnittelee,
organisoi, valvoo ja kehitt&a inhimil-
lisid voimavarojaan toteuttaakseen
strategiaansa ja uudistaakseen kil- | Legge, Becker & Gerhart,
Strateginen henkildst6johtaminen pailuasemaansa? Ulrich & Lake

Kuinka yrityksen intellektuaalisen

padoman inhimillisi& ja rakenteelli-
Intellektuaalisen padoman johtami- | sia elementteja voidaan arvioida ja
nen mitata? Edvinsson & Malone
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Miten tunnistetaan, hyédynnetéan
ja kehitetaan kilpailullisesti arvok-
kaita, organisatorisiin toimintamal-
leihin rakentuvia ja yrityksen histori- | Prahalad & Hamel, San-
an kuluessa jalostuneita kyvykkyyk- | chez & Heene, Stalk,
Kyvykkyyksien johtaminen sid? Evans & Schulman

Miten organisaatiossa luodaan,

vélitetdén, yhdistelld&n ja muoka- Nonaka & Takeuchi, Da-
taan tietoa ja miten ndita prosesseja | venport & Prusak, Probst,
Tiedon johtaminen voidaan hallita? Raub & Romhardt

Mistd elementeista rakentuu ja
miten toimii jatkuvasti kehittyvéd ja | Garvin, Pedler, Burgoyne
Oppiva organisaatio uudistuva organisaatio? & Boydell, Senge

Taulukko 3: Tiedon, osaamisen ja oppimisen kuusi koulukuntaa (Moisio 2005,14)

Osaamisen johtamista ja sen kehittymista on kuvailtu kehityskaarina (Kirjavainen 2005). Kehi-
tyskaaren ensimmaisessa aallossa osaamisen johtamiseen suhtauduttiin kuten mihin tahansa
resurssien johtamiseen. Osaamista ja tietoa kartoitettiin ja mitattiin ja tdméan perusteella
paatettiin sen kehittdmisesta. Tama lahestymistapa ei kuitenkaan tukenut ydinosaamisia ei-
véatka kartoitusten tulokset antaneet vastauksia ylimmén johdon kysymyksiin osaamisesta
strategisena kilpailuetuna. Toisessa tiedon ja osaamisen johtamisen aallossa organisaatiot
ottivat kayttdon useita erilaisia valineita ja lahestymistapoja: osaamisluetteloita, osaamispro-
fiileja, kehittdmiskeskusteluja, strategisia osaamisalueita, tiedon johtamista ja tietokantoja.
Taman lahestymistavan puutteena oli myds seka valineiden paallekkaisyys etta véliin jaaneet
katvealueet. Useimmat ndista kaytannoista olivat myos irrallaan muusta johtamisesta. Esiin
on nousemassa kolmas aalto, joka perustuu aiempaa syvallisemmalle osaamis- ja oppimisilmi-
oiden ymmarrykselle. Tiedon ja osaamisen johtaminen on muuttumassa nakdkulmaksi, joka
rakentuu sisdén kaikkeen johtamiseen. Huomio siirtyy vélineista siihen, mité on saatava ai-
kaan. (Moisio 2005, 15 - 16.)

Tassa luvussa kasitelladn osaamista ensin tietopddoman ja ydinosaamisen néakokulmasta. Sen

jalkeen kasitellaan osaamisen johtamista ja kehittamista.

3.2.1 Tietopadoma

Tieto ja osaaminen liittyvat toisiinsa. Tietoa voidaan pitdéd mekanismina joka synnyttaa uutta
osaamista ja toisaalta ”on osattava hahmottaa se prosessi, jonka varassa syntynyt tieto luo
uutta arvoa ja edellytyksia ansaita” (Stahle & Laento 2000,42). Tietojohtamisen voidaankin
katsoa olevan osaamisen johtamiselle perusta ja lahtokohta. Stahle & Gronroos (1999) méaarit-

televat tietopadoman yrityksen aineettomiksi omaisuuseriksi seka kyvyksi ’kayttaa informaa-
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tiota ja osaamista uusien ideoiden ja innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen”. Yrityksen
tietopddomaan liittyy siten seuraava prosessi: datasta informaatioksi sekd informaatiosta
tiedoksi ja osaamiseksi. (Stdhle & Gronroos 1999, 49 - 51.) Tietopadoman hallinta edellyttaa
yritykseltd taitoa ohjata maariteltya, tunnettua tietopddomaa eli soveltaa jo tunnettua tietoa
seka kykya tuottaa uutta hyvaksikaytettavaa tietoa. (Stahle & Gronroos 1999, 76 - 77.)

Tietopddoma koostuu kolmesta osatekijasta: aineeton varallisuus, organisaation osaaminen ja
organisaation uudistumiskyky. Aineettomaan varallisuuteen kuuluvat aineettomat oikeudet,
brandit, asiakas- ja partnerisuhteet seké tekniset jarjestelmét. Organisaation osaaminen pi-
taa sisallaan yksildiden kompetenssit ja organisaation suorituskyvyn. Organisaation uudistu-
miskykyyn kuuluvat muutosvoima, innovatiivisuus seka strateginen kyvykkyys. (Stahle & Laen-
to 2000.) Stahle ja Gronroos (1999, 51) ovat kiteyttaneet yrityksen tietopadoman kuvion 8
mukaisesti. Yrityksen tilanne, toimiala ja strategia maarittavat naiden paakohtien keskinaisen
tarkeysjarjestyksen. Osaaminen yrityksen tietopddomana tarkoittaa sita tietotaitoa, joka on
yhdistetty yrityksen hallitsemaan informaatioon ja osaamisalustaan. Yrityksen osaamisalusta
sen sijaan muodostuu ajan kuluessa henkiléstdn osaamisesta. Osaamisalustaa muokkaavat
Jatkuvasti muuttuvat kaytannot, prosessit ja jarjestelméat. Samalla yritykselle tarkea organi-
saation osaaminen karttuu, mika on tarke&a osaamisen pysyvyyden kannalta. (Stdhle & Laento
2000, 31-32.)

Strateginen reservi

» kyky tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita

Aineeton pddoma

« data

* informaatio

= immateriaalioikeudet
= organisaatio

Inhimillinen p@adaoma

* osaaminen
= motivaatio
* sitoutuminen

Kuvio 9: Yrityksen tietopagoma (mukaellen Stahle & Gronroos 1999, 51)

Sveiby (1990) jakaa tietopddoman yksiléon sitoutuneeseen tietopddomaan ja organisaatioon
sitoutuneeseen paaomaan. Yksilon kokonaiskompetenssi muodostaa yksilopadoman, milla
tarkoitetaan henkilon koulutusta, ammattikokemusta, henkilokohtaisia valmiuksia sekd henki-
I6kohtaisia suhteita asiakkaisiin ja kollegoihin. Rakennepdadomalla puolestaan tarkoitetaan

mm. yrityksen jarjestelmia, rutiineja, suhdeverkkoja ja imagoa. (Sveiby 1990, 96 - 99.)
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Osaamisen, suhteiden ja tiedon hallintakyky on edellytys yrityksen tietopddoman hallitsemi-
selle (Stdhle & Gronroos 1999, 81).

3.2.2 Ydinosaaminen ja osaaminen

Yrityksen strategioita voidaan tarkastella muun muassa rakennenakdkulmasta ja voimava-
ranakdkulmasta. Porter edustaa rakennenédktkulmaa, jossa toimialan analysointi ja yrityksen
kilpailuasema ovat keskeisia tekijoita. Porterin teoriassa strategian peruslahtékohtana ovat
yrityksen ulkopuoliset tekijat (Lehtonen 2002, 49). Voimavaranakdkulma on strategia-
ajattelun suuntaus, joka painottaa yrityksen sisalla olevia voimavaroja ja osaamista keskeisi-
na kilpailutekijoina. Prahaladin ja Hamelin vuonna 1990 julkaisema dokumentti "the core
competence of the corporation” on keskeinen voimavaranakdkulman taustalla vaikuttanut
artikkeli. Se on alkusysdys nykyiselle ydinosaamiskeskustelulle ja sita voidaan pitaa ydinosaa-

misajattelun syntyna. (Lehtonen 2002, 50.)

Hamelin & Prahaladin mukaan ydinosaamisajattelun keskeisen teeman mukaisesti kasvavassa
globaalissa dynaamisessa kilpailussa parjaavat vain yritykset, jotka pystyvat tunnistamaan,
kehittdmaan ja hyddyntamaan ydinosaamisia, jotka mahdollistavat yrityksen kasvun.
Ydinosaaminen on vaikeasti kopioitavissa ja jokaisella organisaatiolla on omat ydinosaamis-
alueensa (Hamel & Prahalad 1990, 84).

Yrityksen on tarkeda erottaa ydinosaaminen muusta osaamisesta ja kyvykkyydesté, jotta se
pystyy keskittymaan kilpailukyvyn kannalta olennaiseen. Hamelin ja Prahaladin mukaan
osaaminen on ydinosaamista, kun se tuottaa asiakkaalle lisdarvoa ja tuotettu lisdarvo on mer-
kittavaa kilpailijoihin verrattuna. Toisaalta on tarke&a erottua kilpailijoista. Ydinosaamisen
on oltava merkittavasti parempaa kuin muilla. Kolmanneksi ydinosaamisen tulisi olla tulevai-
suuden markkinoilla merkittavad osaamista ja siten kayttdalueen tulisi olla laajennettavissa.
(Hamel ja Prahalad 1994, 224 - 228.)

Lehtosen (2002) mukaan Porterin ajattelua ei voida ohittaa osaamisen tarkastelussa. Porterin

nakokulmina ovat muun muassa

e osaamisalueet toimintoina (yrityksen toiminnat voidaan esittaa systemaattisesti toimin-
toina, jotka voidaan néhda keskeisind osaamisalueina)

e osaamisen strateginen merkitys (yrityksell& on oltava alan perusosaaminen kilpaillakseen
alalla)

e osaamisten relevanssi (yrityksen keskeiset osaamiset maarittyvat yleisstrategiasta)

e 0saamisen monimuotoisuus (myds pehmeda osaamista tarvitaan)

e osaamisen hyddyntaminen (kun tietty osaamisen taso on saavutettu, yritys voi hyddyntaa

osaamista kayttamalla sitd yrityksen muissa osissa tai laajentamalla toimintaa)
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e oppimisen merkitys (oppiminen saa aikaan laadullista muutosta organisaatiossa ja sen
kautta voidaan luoda kilpailuetua)(Lehtonen 2002, 49).

Lehtosen (2002) mukaan yrityksen strateginen osaaminen koostuu kuvion 10 mukaisesti. M&a-
ritelty ja maarittelematdn osaamisvoimavara edustavat voimavaranédkokulmaa. Rakennenéko-
kulmaa edustavat tiedostettu osaamisvaatimus ja tiedostamaton osaamishaaste. Kartoittamal-
la nykyiset osaamisvoimavarat voidaan selvittaa hyddynnettévissa olevia resursseja. Tutustu-
malla yrityksen strategiaan voidaan selvittad mitkéa osaamisalueet yrityksell& tulisi olla (osaa-
misvaatimus) ja asiantuntijoita haastattelemalla voidaan hahmotella mitka osaamisalueet
voivat avata tulevaisuudessa menestymisen mahdollisuuksia (osaamishaaste). (Lehtonen 2002,
99.)

Tiedostettu

Maaritelty p z
osaamisvaatimus

osaamisvaimavara

Organisaation

strateginen osaaminen

Maarittelema- Tiedostamaton
t6n osaamisvoimavara osaamishaaste

Kuvio 10: Organisaation strateginen osaaminen (Lehtonen 2002, 99)

Lehtosen (2002) tutkimuksen mukaan madritellyt osaamisvoimavarat ovat osaamisalueita,
jotka organisaatio osaa hyvin ja on itse tietoisesti maaritellyt ydinosaamisalueikseen. Maarit-
teleméaton osaamisvoimavara on osaamista, jonka organisaatio osaa perinteisesti hyvin, mutta
jonka tarkeyttd se ei ole tiedostanut tai muusta syysta méaritellyt erikseen. Tiedostetut
osaamisvaatimukset ovat osaamisalueita, jotka organisaatiolla tulee olla toimintasuunnitel-
man tai valitun strategian perusteella. Tiedostamattomat osaamishaasteet ovat osaamisaluei-
ta, jotka tulevat tarkeiksi mahdollisesti tulevaisuudessa, mutta joita ei ole viela otettu huo-
mioon virallisen suunnittelun tasolla. (Lehtonen 2002, 10.)

Tama tutkimuksellinen kehittdmishanke pohjautuu Porterin malleihin silt& osin ettd ensim-
maiseksi pyritdan kartoittamaan ne kohdeorganisaation osaamisalueet, joilla on keskeinen
merkitys kilpailuedun sailyttdmisessa. Hamelin ja Prahaladin tutkimukseen kehittdmishanke
pohjautuu silta osin etta tavoitteena on selvittédd organisaation keskeiset osaamisvaatimukset

ja -resurssit.
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Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparistd ry:ssa ydinosaamisalueiksi on téssa tydssad tunnistettu
vesialan tutkimusosaaminen ja laboratorio-osaaminen. Naiden osaamisten yllépito ja edelleen

jalostaminen on keskeinen tulevaisuuden haaste.

3.2.3 Osaamisen tasoja ja strateginen ulottuvuus

Otalan (2008) mukaan yksilon osaamista voidaan kuvata kdden muotoisena, jossa sormet
muodostavat yksilén osaamisen eri osat: asenne ja tahto, taidot, kokemus, tiedot, kontaktit
ja verkostot. Kimmen puolestaan kuvaa yksilon henkilokohtaisia ominaisuuksia, kuten motii-
via ja tunnedlya. Kaikki ”sormet ja kammen yhdessa” muodostavat yksilon osaamisen ja aut-
tavat yksilda suoriutumaan kulloisessakin tyotilanteessa. (Otala 2008, 51.) Organisaation haas-

teena on valjastaa tdma osaaminen palvelemaan organisaation strategisia tavoitteita.

Organisaation osaaminen on “organisaation yhteinen ndkemys tai kasitys toiminnan kannalta
tarkeastd asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa”. Yksildiden osaaminen muuttuu orga-
nisaation osaamiseksi kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittéavat osaamistaan yhdessa ja
kun osaaminen muunnetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja toiminnaksi. Seka yksilolla etta orga-
nisaatiolla on hiljaista tietoa. Organisaation hiljainen tieto on sellaista tietoa joka kollektiivi-
sesti tiedostetaan, mutta jota ei koskaan pueta sanoiksi. Tiedetdan vain, miten toimitaan.
Yksilon hiljainen tieto on tiukasti sidoksissa toimintaan ja tiettyyn tilanteeseen ja sité on vai-
keaa valittda muille. (Otala 2008, 52 - 53.)

Hamel ja Prahalad (1994) maarittelevat organisaation osaamisen tasot kolmeen tasoon: 1)
metaosaaminen, 2) ydinosaaminen ja 3) perustaidot. Metaosaamisella tarkoitetaan yrityksen
tuotetta tai palvelua kokonaisuudessaan. Se koostuu eri ydinosaamisista ja muista osaamisis-
ta. Ydinosaamisella tarkoitetaan vahintédan yhta ryhmatason osaamista, joka on kehittynyt
pitkan aikajakson aikana. Perustaidot ovat lahinna yksildiden osaamista. (Hamel & Prahalad
1994.)

Ruohotien (2000) mukaan metataitojen tehtdvana on hallita organisaatiossa jatkuvasti muut-

tuvien tietopohjien ja ydintaitojen aiheuttamaa muutosta. Niiden paatehtéavana on ydintaito-

jen kehittamien ja levittdminen. Metataitoja ovat muun muassa:

e Oppiminen, jonka avulla jalostuneet taidot muokataan ydintaidoiksi.

¢ Innovatiivisuus, jolloin taitoja sovelletaan uusilla yhdistelmilla.

e Taitojen yhdistely, jolloin jalostettuja taitoja yhdistelldan jotta niista saataisiin ydintai-
toja organisaation oppiessa.

e Juurtuminen, jolloin organisaation on léydettava keinoja sailyttaédkseen osaamiset ja

estadkseen niiden vuotamisen. (Ruohotie 2000, 29.)
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Lehtonen (2002) luokittelee organisaation osaamiset strategiseen merkitykseen liittyviné ulot-

tuvuuksina:

o Ei keskeinen osaaminen, joka ei ole strategisesti merkittavaa organisaatiolle.

o Jokaisella ko. toimialalla toimivalla yrityksella oleva osaaminen, mik& on yrityksen perus-
osaamista jollain tietylla alueella. Perusosaamisesta voi kehittya ydinosaamista, jos sen
merkitys kilpailussa muuttuu ja siitd kehitetéan laadullisesti ylivoimaista kilpailijoihin
nahden.

o Ensiluokkainen osaaminen, joka antaa kilpailuedun. Télla tarkoitetaan organisaation stra-
tegista osaamista ja ydinosaamista. Jos yrityksessé on tat& osaamista, on se ydinosaamis-
ta. Koska osaaminen on vasta tavoiteltua osaamista, on se lahinnéd osaamisvaatimus tai -
haaste. (Lehtonen 2002, 96.)

Lehtosen (2002) mukaan organisaatio voi varmistaa voimavarojen kohdentumisen kilpailuedun
kannalta tarkean osaamisen kehittdmiseen nykyisessa ja tulevaisuuden kilpailutilanteessa
huomioimalla osaamisen strategisen ulottuvuuden (Lehtonen 2002, 96).

Hamel ja Prahalad suhteuttivat ydinosaamiset markkinoihin ja erittelivat nelja eri tyyppista

osaamisen ja markkinoiden suhdetta (kuvio 11):

1. Yrityksen asemaa nykyisilla markkinoilla voidaan parantaa hyddyntamalla nykyisté ydin-
osaamista laajemmin.

2. Yritys saattaa kyeta kehittdmé&an uusia tuotteita yhdistelemalla nykyisia ydinosaamisia
uudella tavalla.

3. Yrityksen taytyy rakentaa laadullisesti uutta ydinosaamista suojatakseen ja laajentaak-
seen nykyista markkina-asemaansa.

4. Yritys voi rakentaa laadullisesti uusia ydinosaamisia osallistuakseen uusien ja mielenkiin-
toisten markkinoiden synnyttamiseen ja toimiakseen niilla.
(Lehtonen 2002, 68 - 69.)

Mita uusia ydinosaamisia meidan tulee
rakentaa osallistuaksemme
tulevaisuudessa kaikkein
kiinnostavimmille uusille markkinoille?

Mita uusia ydinosaamisia meidan tulee
rakentaa suojataksemme ja
laajentaaksemme nykyisia markkinoita?

Ydinosaamiset ja

markkinat

Mita mahdollisuuksia meilla on parantaa
nykyista markkina-asemaamme
hyddyntamalla paremmin nykyisia
ydinosaamisisamme?

Mita uusia tuotteita kykenemme
kehittamaan yhdistelemalla uudella
tavalla nykyisia ydinosaamisiamme?
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Kuvio 11: Ydinosaamisten ja markkinoiden suhde (mukaellen Lehtonen 2002, 68)

Mikali yritys oppii luomaan yhteista tulevaisuutta asiakkaan kanssa, on silla mahdollisuus tun-
nistaa asiakkaan tulevia tarpeita, tulevaisuudessa tarvittavia ydinosaamisia tai uudenlaista
toimintatapaa. Tata strategiaa Prahalad ja Hamel kutsuvat Premier plus 10ksi”. Taysin uusil-
le markkinoille voidaan osallistua, jos tarvittavaa osaamista kehitetdan tai hankitaan etuka-
teen. Uudet markkinat voivat olla suuria mahdollisuuksia, mutta niissa voi piilla myds suuret
riskit. Markkina on yritykselle tuntematon ja uuteen ydinosaamiseen saatetaan panostaa suu-
ria summia. Silti jalansijaa ei ehké& saada uusilla markkinoilla tai siella ei olla tarpeeksi ajois-
sa. (Otala & Aura 2005, 5.) Lehtosen mukaan osaamisalueiden painoarvo ja merkitys kilpailu-
tekijana muuttuu jatkuvasti. Joidenkin osaamisalueiden arvo saattaa romahtaa hyvin nopeas-

ti, kun taas toiset nousevat yllattaen keskeiseksi kilpailutekijoiksi (Lehtonen 2002, 69).

Hannuksen, Lindroosin ja Seppasen (1999, 4) mukaan kyvykkyys-ajattelu edustaa siséista re-
surssilahtdista nakokulmaa strategiaan. Hannus nakee kyvykkyyden yhtena menestyksen kol-
mesta avaimesta, muiden ollessa strategiat ja toimintamallit. Hannus ym. jakavat kyvykkyy-

det kahteen paaryhmaan

1) Arvoa luovat kyvykkyydet: asiakassuhteen hallinnan kyvykkyydet, teknologian hallinnan
kehittamisen kyvykkyydet seka tuotannolliset ja logistiset kyvykkyydet.

2) Mahdollistavat kyvykkyydet koostuvat: liiketoiminnan suuntaamisen ja ohjauksen kyvyk-
kyyksista, henkiloston kehittdmisen kyvykkyyksista sekd osaamisen hallinnan kyvykkyyksisté.

Hannus jakaa kyvykkyydet edelleen niiden strategisen merkityksen ndkékulmasta neljaan
ryhmaan: tukikyvykkyydet, valttamattomat peruskyvykkyydet, erottavat kyvykkyydet ja kaan-
teentekevat kyvykkyydet. (Hannus 2004, 94.)

Organisaation kyvykkyyksien hierarkkisen rakenteen on esittéanyt Quélin (1997). Osaamisen
perustaso muodostuu erikoistaidoista tai erikoistietdmyksestd, joka on yleensé organisaation
hallussa, mutta saattaa keraantya tietokantoihin, laitteisiin tai ohjelmistoihin. Kaikki ylempi-
en tasojen organisatoriset kyvykkyydet perustuvat taméan rakenneosatason osaamiseen. Vali-
tason kyvykkyydet ovat funktionaalisia, ja ne perustuvat erikoistaitojen ja -tietdmyksen yh-
distelmiin. Ylatason kyvykkyydet ovat horisontaalisia ja niiden tarkoitus on muiden kyvykkyyk-
sien koordinointi, hallinta ja kehittaminen. Ne puolestaan jakaantuvat funktiorajat ylittaviin
toiminnallisiin kyvykkyyksiin seka organisatorisiin kyvykkyyksiin, joiden kautta koko organisaa-
tiota ohjataan. Naiden liséksi organisaatiolla on yhdistely-, integrointi- ja sulauttamiskyky,
jotka sijaitsevat kaikilla kyvykkyystasoilla. Yhdistelykyky liittyy organisaation kykyyn yhdistel-

I& osaamisten rakenneosia. Integrointikyky liittyy suhteisiin ja verkostoihin, joiden kautta
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organisaation saavutettavissa olevat voimavarat saadaan integroitua omaan systeemiin. Su-
lauttamiskyky on organisaation kyky oppia ja luoda uutta tietamysta. (Quélin 1997, Lehtonen
2002, 93.)

Lehtosen (2002) mukaan organisaation osaamista voidaan tarkastella systeemitasojen ja sys-

teemien sijainnin suhteen seuraavasti

yksilotaso
o yksilén tai pienen ryhman hallussa olevan osaamisen rakennetekijat (taidot ja tietamys)

e sosiaalisen representaation saanut taito-elementti (esim. tietokanta, kéasikirja tai kone)

ryhmataso

e operatiiviset kyvykkyydet (esim. valmistus, markkinointi, myynti ja huolto)

e operatiivisen toiminnan rajat ylittavat toiminnalliset kyvykkyydet (esim. tutkimus, tuote-
kehitys, hankinta, informaatiosysteemit tai laatujarjestelma)

e systeemin ohjauksen kyvykkyydet (esim. organisaatiorakenne, suoritustason hallinta ja
kannustejarjestelméat)

e systeemin lapaisevat kyvykkyydet (yhdistely-, integrointi-, ja oppimiskyky)

systeemindkemystaso
e systeemid ohjaava nédkemys (esim. systeemin rajat, strateginen logiikka tai arvot) (Lehto-
nen 2002, 93 - 94).

Lansi-Uudenmaan vesi ja ympérist6 ry:ssa on viime vuosina panostettu ryhma- ja systeemita-

son toiminnan kehittamiseen. Yksilétasolla ydinosaaminen on hyvin hallinnassa.

3.2.4 Osaamispaaoma

Otalan mukaan osaaminen on yrityksen aineetonta pddomaa. Otala kdyttaa aineettomasta
padomasta nimitysta osaamispadoma. Osaamispadoman lahtokohtana ovat yksildiden osaami-
nen ja kaikki sellaiset organisaation rakenteet, jotka tukevat yksildéiden osaamisen yllapitoa ja
kehittamista. Tarkeda on eri yksildiden osaamisen yhdistdminen ja hyddyntaminen seka suh-
teet eri yhteistydkumppaneihin, asiakkaisiin ja alihankkijoihin. Organisaation menestymiseen
vaikuttavat organisaation osaamisen taso ja osaamisen kehittyminen. Organisaatio ei itse osaa
mitéan, vaan organisaation osaaminen muodostuu yksildiden osaamisesta. Yksilén osaaminen
muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontakteista, asenteesta seka
henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat selviytymaan kulloisestakin tydtilanteesta

ja joiden seurauksena on hyva tydsuoritus. (Otala 2008, 51.)
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Organisaation osaaminen muodostuu yksildiden osaamisen kautta. Yksiléiden osaaminen muut-
tuu organisaation tai yhteison osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittavat
osaamistaan yhdessé ja kun osaaminen muutetaan yhteiseksi nakemykseksi ja yhteiseksi toi-
minnaksi. Tama edellyttaa organisaation rakenteita, jotka mahdollistavat yhdistamisen, ke-

hittamisen, jakamisen ja kayttamisen. (Otala 2008, 53.)

Osaamisen yksi tarkea ulottuvuus ovat yhteydet muihin osaajiin ja verkostoihin. Asiantunti-
juus on yhd enemman tiimityota, yhteistyota ja verkostoitumista. Osaamisen kehittdminen ja
oppiminen ovat sidoksissa toimintaymparistdon sosiaalisina tapahtumina. Vuorovaikutus- ja
verkostotaidot ovat keskeinen osaaminen taman paivan tydelamassa. Substanssitiedon liséksi
tyossa tarvitaan yha useammin ongelmien ratkaisukykyda, tavoitteiden asettamiskykyd, suun-
nittelukykya, kykya loytéa keinoja ongelmien ratkaisemiseksi seka arviointikykya. (Otala &
Aura 2005, 4.)

Otalan (2008) mukaan organisaation osaamispadaoma koostuu kolmesta osiosta, joita ovat hen-
kilbpadoma, rakennepadoma ja suhdepadoma (kuvio 12). Henkildpddoma muodostuu muun
muassa yksildiden osaamisesta, sitoutumisesta ja motivaatiosta. Henkildpadomaa voidaan
organisaatiotasolla kartoittaa seka laadullisesti ettéd maarallisesti. Maarallinen kuvaus tarkoit-
taa henkiloston lukuméaraa, koulutusta, ikdad ja kokemusta. Laadullinen kuvaus tarkoittaa
esimerkiksi henkildiden osaamista, henkildston sitoutumista ja motivaatiota, henkildiden ko-
kemaa tyon hallintaa, oppimishalua ja oppimismahdollisuuksia. Osaamispddoman kannalta
tarkeimmat tekijat ovat henkiloston maara, koulutus, osaamistaso ja oppimishalu. Organisaa-
tion oppimisen kannalta on hyva tarkastella myos henkiloston diversiteettida. Monipuolisuudel-
la voidaan osaltaan varmistaa organisaation innovointikyky ja monipuolinen kehittyminen.
(Otala 2008, 58 - 59.)

Rakennepddomaan keskeinen komponentti on johtaminen. Hyvén johtamisen kautta organi-

saatioon luodaan mallit, valineet ja kaytannot tarvittavan osaamiseen hankkimiseksi, kehit-

tamiseksi ja osaamisen siirtdmiseksi. Rakennepéddoman avulla yksildiden osaaminen eli henki-
I6pddoma muutetaan organisaation osaamiseksi. Avoin ja moniosaava organisaatio, joka osaa
myds madritella tulevaisuuden osaamistarpeet omaa hyvat lahtdkohdat kilpailukyvyn kehitta-
miselle. Yrityksen kannalta organisaation yhteiseen kayttdéon tuotu osaaminen merkitsee jat-
kuvuutta. Osaamisresurssien yhteiskayttd kehittaa synergiaa, jossa yksittaisten osaamispanos-

ten hydty laajennetaan koko organisaation hyvaksi.

Suhdepaadoma koostuu toimivista ja vuorovaikutteisista suhteista yrityksen sidosryhmiin. Tal-
laisia osaamista kehittavia sidosryhma ovat mm vaativat asiakkaat, koulutus- ja kehittaja-
kumppanit, alihankkijat ja tavarantoimittaja seka yksilotasolla olevat verkostot mm ammatti-

kuntien sisalla. Osaamisen johtamisen nakdkulmasta toimivat yhteistydsuhteet ulkopuolisiin
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yhteistydkumppaneihin ovat valttdmattomia nykyisessa osaamisintensiivisessa kilpailuympéris-
tossd. Omat resurssit eivat riita kaiken relevantin tiedon méaérittelyyn ja omaksumiseen. Pelk-
k& suhteiden lukuméara ei riitéd, vaan kumppaneiden kanssa pitaéa olla myos laadullisesti niin
hyvét ja luottamukselliset suhteet, etta osaamista voidaan kehittaa yhdessa. Kumppanuudet
tuovat nékdkulmia ja monipuolisuutta sithen mihin kehitys on kulkemassa ja mikd on oman
toiminnan kannalta merkityksellisté. (Otala 2008, 58 - 64.)

Kuvio 12: Osaamispadoman osatekijat (Otala 2008, 58)

Osaamispadaoman osatekijat muodostuvat kuviossa 13 mainituista tekijoista.

Rakennepaioma Suhdepaioma

Henkilopaaoma

sMdard jalaatu
*(saaminen ja ammattitaito
+Luovuus jainnovatiivisuus

*Innostus, sitoutuminen ja
motivaatio

» Henkiset rakenteet kuten
arvot, ilmapiiri ja
johtamisjarjestelma

e Jdrjestelmat ja prosessit:
rekrytointi, osaamisen
kehittdminen, osaamisen
jakaminen ja
hyodyntaminen,
tyohyvinvointijarjestelma

* Teknologia: tietotekniikka,
tietoverkot, jakamisen
teknologiat

= Verkostot, henkiloston
osallistuminen verkon
sosiaalisiin ammatillisiin
yhteisdihin

sSuhteet avainasiakkaisiin

Suhteet alihankkijoihin ja
toimittajiin

#Suhteet yhteistyo-
kumppaneihin: osaamisen
kehittamisen
yhteistyokumppanit,
korkeakoulut ja
oppilaitokset, muut
yritykset

Kuvio 13: Osaamispadoman osatekijat (mukaellen Otala, 2008, 58 - 64)
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Osaamispagoman eri osien vélilla tulee olla jatkuvaa virtausta. Jos virtausta ei ole osaaminen
jamahtaa paikoilleen ja menettaé nopeasti arvonsa. (Otala 2008, 58 - 60.) Osaamispaaoman
jasentelyn kautta muodostuu kokonaiskuva tekijoistd, joista osaamisen johtaminen koostuu.
Henkilopddoman liséksi korostuu rakennepadoma, joka mahdollistaa henkildosaamisen kehit-
tamisen. Verkostoituminen on vahva tydelamatrendi. Sen avulla voidaan huolehtia suhdepaa-

oman kehittymisesta.

Osaamispadomaa voidaan Sullivanin (2000) mukaan tarkastella arvon synnyttéamisen tai arvon
hyddyntamisen néakokulmasta. Arvon hyddyntéamisen nakdkulmasta térkeinta on osaamispaa-
oman muuttaminen yrityksen tai sijoittajien saamaksi tuotoksi ja tuottaa innovaatioita talou-
dellisten tuottojen maksimoimiseksi. Arvoa hyddyntava nakdkulma painottaa paperilla olevaa
osaamisvarallisuutta kuten immateriaalioikeuksia. Kilpailuaseman arviointi ja osaamisen kon-
vertointi voitoksi ja kassavirraksi on keskeista. Arvoa synnyttavastéd nakokulmasta téarkeinta on
kasvattaa henkiloston tietoja, taitoja ja osaamista, jotta voitaisiin luoda uusia tai parempia
innovaatioita kaupallistettaviksi. Kehittdmisen painopiste on inhimillisen padoman alueella.
Arvoa synnyttavan nakdkulman mukaan térkeita toimintoja ovat muun muassa tiedon luomi-
nen ja jakaminen, oppiminen ja tietojarjestelmat. Arvoa synnyttévan varallisuuden avulla
yritys uudistuu ja luo tulevaisuudessa arvoa hyddyntéavaa osaamista. (Sullivan 2000, 184 -
185.)

Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparistd ry:ssa nykyisen osaamisen hyddyntaminen siten, etta uu-
sia innovaatioita ja mahdollisuuksia saadaan nousemaan esille, on keskeinen tulevaisuuden
haaste. Innovaatioiden aikaansaamiseen tarvitaan my6s suhdep&domaa. Rakennep&domaa

kehittamalla saadaan luotua kaytéanndét ja mallit osaamisen kehittdmiseen ja siirtamiseen.

3.2.5 Osaamisen johtaminen

Viitalan (2005) mukaan osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus ja se sisaltaa
kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa
osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisen kiinnekohta
on yrityksen tulevaisuuden tahtotila, joka merkitsee seka tarvetta arvioida nykyisté toimintaa
etta tarvetta selkiyttda tavoiteltavaa tilaa tulevaisuudessa. Halutun tulevaisuuden tilan maa-
rittely hyotyy késitteista padamaara, visio ja tahtotila. Osaamisen johtamisen térkein vastuu-
taho on kuitenkin ylin johto, koska sen paattksenteko suuntaa ja mahdollistaa toiminnan, se
on myos ratkaiseva katalysaattori tai este sille, minkalainen kilpailutekija osaamisesta saa-
daan. (Viitala 2005, 14 - 15, 24.)

Osaamispagaoman johtamisprosessi on Otalan (2008) mukaan syyta kuvata. Prosessiin kuuluvat

mm. toiminnan tavoitteiden selkeyttdminen, osaamishaasteiden ja osaamistarpeiden kartoit-
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taminen, osaamisstrategian laatiminen ja toteutus, osaamispaaoman kehittdmissuunnitelman
laatiminen ja kehittamistoimien arviointi samoin kuin osaamispddoman johtamisen tulokselli-

suuden arviointi ja edelleen osaamispadomaraportin laatiminen. (Otala 2008, 87 - 88.)

Osaamispadoman johtamisen tavoitteet ja toimenpiteet tulee olla johdettu yrityksen tai liike-
toimintayksikon strategiasta ja sen tulee olla jonkin tai joidenkin vastuulla (Otala 2008, 94).
Osaamistarpeiden maarittelyssa yksildidaan nykyisen toiminnan osaamistarpeet, yrityksen
strategian kannalta keskeiset ja pitkan aikavéalin osaamistarpeet. Toimintaympéristén muu-
tokset, asiakkaiden odotukset ja tydskentelyn muuttuminen vaikuttavat myds merkittavasti
organisaation osaamishaasteisiin. Tarpeiden ja olemassa olevien osaamisresurssien valinen
erotus on kehittamisen kohteena. Keinoja vaadittavan osaamisen hankkimiseksi on monia.
Koulutus, siséinen tehtévakierto, verkostoituminen ulkopuolisiin osaajiin, rekrytointi, johta-
misen kehittdminen ovat esimerkkeja kehittamistoimista. Tarkeintd on maaritelld selkeat
tavoitteelliset toimenpidekokonaisuudet kunkin kriittisen osaamistarpeen kehittémiseksi.
Kehittamistyon tuloksien selvittdminen on tarkeaa ja selvitysté tulee tehda seké valittomasti
kompetenssien kehittymisen suhteen etta valillisesti operatiivisen toiminnan avaintavoittei-
den toteutumisen kautta. (Otala 2008, 81 - 83.)

Otalan mukaan osaamispadoman johtamisprosessissa laaditaan osaamisstrategia, joka kuvaa
miten osaamishaasteet priorisoidaan, mitka valitaan tarkeimmiksi osaamisiksi, millaisilla ra-
kenteilla ja yhteistydsuhteilla puuttuva osaaminen hankintaan, miten tehostetaan olemassa
olevan osaamisen kayttoa jne. ”Osaamisstrategia on valinta kehittdmisen painopistealueista
ja kehittamistoimista”. (Otala 2008, 90.)

Osaamisen perusstrategioita on Otalan mukaan 4:

e “Osaamisjohtaja on edellakavija joka johtaa alan osaamisen kehittamistd, tuo ensimmai-
send markkinoille uusiin osaamisiin pohjautuvia tuotteita tai palveluja, hallitsee alan pa-
tentteja ja panostaa laajasti osaamisen kehittdamiseen ja tutkimiseen.

e Haastaja pyrkii rakentamaan uudenlaista osaamisrakennetta verkottumalla, kehittamalla
uusia korvaavia osaamisia, joita voidaan soveltaa alan tuotteisiin ja palveluihin. Osaamis-
strategian painopiste on innovatiivisuuden tukemisessa.

o Jdljittelija hyodyntédd muiden kehittdmaa osaamista. Oman kehittamistoiminnan osalta
saadaan saastdja ja jo koettua osaamista voidaan soveltaa tehokkaasti, mutta mahdolli-
suuksia tehda uusia lapimurtoja ei ole.

e Erikoistuja panostaa erikoisosaamisiin, joita voidaan hyddyntaa rajatusti, mutta joista
saadaan hyva lisdarvo. Erikoistuja voi olla hyva kumppani sellaiselle toimijalle, joka ei it-

se halua panostaa kapeaan osaamissektoriin”. (Otala 2008, 143.)
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Osaamisstrategian pohjalta laaditaan osaamispddoman kehittadmissuunnitelma. Se sisaltaa
kuvauksen niistd osaamispadaoman kehittamistoimenpiteista, jotka on suunniteltu strategian
pohjalta tehtévaksi seka naiden toimenpiteiden tavoitteet. Tallaisia voivat olla esimerkiksi

e osaamistarpeiden viestiminen organisaatiolle

strategisten osaamisten kehittdmisohjelmat

o  kehityskeskusteluvalmennus tai -kaytanto

e o0saajayhteisdjen perustaminen

¢ hiljaisen tiedon haltuunotto mallintamishakkeella
e esimiesten valmentaminen

e osaamisen jakamista tukeva palkitsemismalli jne. (Otala 2008, 90 - 91.)

Osaamispagoman kehittdmistoimenpiteita seurataan kuten muitakin yrityksen strategisia
hankkeita, usein neljannesvuosittain. Strategia ei aina toteudu suunnitelman mukaisesti ja
tavoitteita joudutaan ehka tarkistamaan ja muuttamaan. Osaamispadoman johtamisen tulok-
sia on kahdenlaisia: kehittdmisen tehokkuuteen liittyvia sekd osaamispddoman johtamisen
tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen liittyvia. (Otala 2008 90 - 92.)

Osaamispadoman kehittamissuunnitelman lahtdkohtana on strategisen suunnitelman mukainen
analyysi toimintaymparistén muutoksista seka yrityksen visio ja tavoitteet. Suunnitelma sisal-
taa kuvauksen siita, millaisia osaamistarpeita ja osaamishaasteita strategisista tavoitteista
seuraa, millainen osaamisstrategia valitaan, millaisia toimenpiteita aiotaan strategian mukaan
toteuttaa, mik& on naiden toimenpiteiden tavoite ja miten seurataan toimenpiteiden onnis-
tumista. Osaamispadomaraportin lahtokohtana ovat toiminnan strategiset tavoitteet, niista
johdetut osaamishaasteet, toteutetut toimenpiteet ja niiden tavoitteiden toteutuminen sovi-
tuilla mittareilla tai indikaattoreilla kuvattuna seka varsinaisen toiminnan strategisten tavoit-
teiden toteutuminen”. (Otala 2008, 93.)

Osaamisen johtaminen on esitettyjen asioiden kehittamista, seuraamista, mittaamista ja pal-
kitsemista niiden kehittymisesta tavoitteiden mukaan. Osaamispddomaa on vaalittava ja kehi-
tettava, johdettava. Osaamisen johtamisen tavoite on osaamispddoman kasvattaminen. Ei
kuitenkaan miten tahansa, vaan osaamispadomaa pitaa lisatd maarallisesti ja laadullisesti
niin, ettd se auttaa saavuttamaan liiketoimintatavoitteet entistd paremmin. Osaamispadoman

vaaliminen on siis tiukasti kytkoksissa liiketoiminnan johtamisen tehokkuuteen.

Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparistd ry:ssa osaamiskartoitusta ei ole aikaisemmin toteutettu.
Késitys osaamistarpeista ja haasteista on muodostunut lahinna tyon ohessa kaytéannon tilan-
teissa. Osaamiskartoitus ja sen pohjalta tehtava kehittamissuunnitelma avaa mahdollisuudet

lahestya asiaa suunnitelmallisesti - maarittéa tavoitteet ja seurata niiden toteutumista.
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3.2.6 Osaamisen kehittdminen

Kirjavaisen & Laakso-Mannisen (2000, 122) mukaan osaamisen johtamisessa ja hallinnassa on
keskeistd ymmartaa, miten mm. osaamisen mallintamisesta ja kartoittamisesta saadaan suu-
rin mahdollinen hyoty johtamiselle. Téllaisessa kehittdamisprosessissa on tarkeéd toistuvasti
esittad itselleen seuraavia kysymyksia: miksi, mihin tarkoitukseen, minka ongelmien ratkai-
suiksi tydskentelemme? (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 122.)

Osaamisen kehittamisprosessille on olemassa useita malleja jotka kasittavat vaiheet osaami-
sen tunnistaminen, osaamisen arviointi, osaaminen hankinta ja osaamisen kayttaminen ja
hyodyntaminen. Viitala (2002, 198 - 199) kuvaa osaamisen kehittdmisprosessikuvauksen kuvion
14 mukaisesti.

Visio j= strategiat

Yritystason lllketolminnalliset csaamisalueeat

Ammatillizet ozaamisprofiilit

Osaamisaukot

Kehittdmissuunnitelmat: yhteistitaso, prosessitaso, tiimitasao, yksilétaso

Kuvio 14: Osaamisen kehittamisen prosessikuvaus (Viitala 2002, 198 -199)

Osaamisen kehittdmisen toimintamallit voidaan Viitalan mukaan maaritella seuraavasti

e systemaattinen vision ja strategian vaatimien osaamisten maaritteleminen

e olemassa olevien osaamisten arviointi: yrityksen tasolla; prosessien, toimintojen ja/tai
ryhmien tasolla; yksiléiden tasolla

e osaamisen kehittamistarpeiden maaritteleminen: yrityksen tasolla; prosessien, toiminto-
jen ja/tai ryhmien tasolla; yksiléiden tasolla

e o0saamisen kehittdmis- ja hankintasuunnitelman laatiminen

e organisaation osaamisen kehittymiselle olennaisten tekijoiden méaritteleminen ja tilan
arviointi; kehittdmissuunnitelman laatiminen néiden tekijoiden kehittamiseksi

o  kehityskeskustelut
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e osaamispadoman riskianalyysin laatiminen ja riskienhallintasysteemin laatiminen
e osaamisen johtaminen kokonaisuuden hahmottaminen ja onnistumisen arviointi” (Viitala
2005, 226).

Yksityiskohtaisimman osaamisen kehittamisen mallin on esittanyt Haténen. Hanen mukaan
mukaan henkiléston kehittamisen pohjana tulee olla tarveanalyysi. Tarveanalyysin tydvaiheet
voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: osaamisalueet, osaamistasot seké@ nykyosaaminen ja kehi-
tyskohteet. Osaamisalueet-vaiheessa maaritellaan yrityksen onnistuneen toiminnan edellytyk-
set. Maaritetdan ’Mitka ovat ne kriittiset osaamisalueet, joita yritys tarvitsee sailyttédakseen
menestymisen mahdollisuutensa nyt ja tulevaisuudessa?”. Ensin voidaan maaritella ydinosaa-

misalueet, jotka sitten puretaan yksityiskohtaisempiin osaamisalueisiin. (Haténen 2004, 34.)

Osaamistasot-vaiheessa kullekin osaamisalueelle laaditaan tavoiteltava osaamistaso. Tasté
syntyy osaamisen tavoiteprofiili. Osaamistaso kuvaa osaamisalueella vaadittavaa osaamisen
tasoa ryhma- tai yksildtasolla. Kolmanneksi nykyosaaminen ja kehityskohteet -vaiheessa selvi-
tetdan tyontekijoiden nykyosaaminen suhteessa laadittuun tavoiteosaamiseen. Tassa vaihees-
sa selvitetdan myds muita tyon sujuvuuden ja tuloksellisuuden kannalta keskeisia kehityskoh-
teita. (Hatdonen 2004, 37 - 41.)

Hannus tarkastelee osaamisen kehittamista ja johtamista kyvykkyysnakdkulmasta. H&n mai-
nitsee ns. parhaiksi kdytanndiksi strategialahtdisen osaamisaukkojen tunnistamisen ja kehit-
tamistoimenpiteiden maarittelyn, systemaattisen osaamisen hallinnan ja jakamisen, asiantun-
tijayhteisdn kehittdmisen sekd osaamisen jakamisen ja sita tukevien jarjestelmien kehittami-
sen. Perustana osaamisen kehittdmiselle on strategian maarittelyn ja strategisten kyvykkyyk-

sien analyysi. Osaamisen hallinta tulee kytkea osaksi kokonaisuutta. (Hannus 2004, 252.)

Hatosen malli (2004) toimii taman tutkimuksellisen kehittdmistydn pohjana osaamiskartoituk-

sessa.
3.2.6.1 Osaamiskartoitus

Otalan mukaan osaamiskartoitus (competence survey) tarkoittaa organisaation henkildstén
nykyisen osaamisen vertaamista organisaation tavoiteosaamiseen. Osaamiskartoituksen
tuloksena nahdaan nykyisen osaamisen vajeet tavoiteosaamiseen verrattuna. Sen tarkoitukse-

na on tunnistaa myds osaamisvahvuudet (Otala 2008, 346).

Osaamiskartoitus on vain yksi monista mahdollisuuksista henkildstdn kehittamisen kentéassa.
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Osaamisen mallintamisella tarkoitetaan osaamisen syvyyden tai tason kartoittamista maaritte-
lemalla ja kuvaamalla erilaisia osaamisia. Osaamiskartoituksen tarkoituksena on siten selvit-
taa henkilon tai organisaatioyksikdn osaamisen nykytila ja verrata sita tavoitetasoon.
Yksilotasolla osaamista tarkastellaan usein yksilon osaamisprofiloinnin kautta kun taas tiimi-
tai tulosyksikkotasolla osaamista tarkastellaan usein osaamistaseanalyysina. Talléin osaamisen
maarittely aloitetaan osaamisen mallintamisella maarittelemalla yksikdn tavoitteiden
toteuttamiseksi tarvittavat osaamisalueet. Henkiléston osallistaminen on merkityksellista:
osaamisalueita ei anneta ainoastaan ylhaalta vaan henkilét paasevat myos itse maarittele-
maan niitd. Osaamistasendkokulman voidaan katsoa soveltuvan erityisesti asiantuntijatiimei-
hin, silla se antaa nopean yleiskuvan vallitsevasta osaamistilanteesta suhteessa tarpeisiin.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 113 - 117.)

Viitalan (2005, 120) mukaan tarvittavien osaamisten méaarittely voidaan saada aikaan kahdella
tavalla. Joko niin, etta yrityksessa keskustellaan ja erilaisia ideointitekniikoita kayttaen nime-
taan itse osaamiset ja ryhmitelldan ne tai sitten kdytetdan valmista jasennystd, josta poimi-
taan omaan toimintaan sopivat osaamiset ja taydennetaan niité tarvittaessa. Kun lahdetéaan
ns. tyhjalta paperilta kasin eika kayteta valmiita jasennysta paastdan usein aidompaan loppu-
tulokseen. (Viitala 2005,120.)

Osaamiskartoitusten suurimpana hydtynéa voidaan pitaa kehittdmisen jasentymista ja suun-
taamista. Olemassa oleva osaaminen tulee nakyvammaksi ja sen hyddyntaminen ja arvostus
lisdantyy. Taman liséksi osaamiskartoitukset auttavat tekemaan paatoksia kehitettévista
osaamisalueista, kehittdmisen suunnasta ja sen vauhdista. (Viitala 2002, 199). Jos organisaa-
tiossa ei ole ensin selvitetty sitd, mitd henkildstdn tulisi osata, jotta strategiset tavoitteet

voitaisiin saavuttaa, ei osaamiskartoituksella ole suurta arvoa (Otala 2008, 38).

Myo6s Hatdsen mukaan organisaation osaamisen kuvaaminen voidaan toteuttaa monin tavoin.
Olemassa olevan osaamisen kuvaaminen on perusteltua silloin, kun halutaan selvittaa nykyi-
sen henkiléston osaaminen ja sen mahdolliset uudet kdyttdalueet. Ongelmana voidaan nahda
kuvauksen kiinnittyminen nykyhetkeen. Lisaksi tarvitaan muita lahestymistapoja. Nykyosaami-
sen kuvaus toteutetaan usein kyselyind. Kyselyjen tulokset kootaan ja tuloksia analysoidaan
esimerkiksi sen perusteella, kuinka paljon ja mité osaamista organisaatiosta 16ytyy. Taysin
uuden osaamisvalikoiman laatiminen osoittaa toiminnan kriittiset tekijat ja tulevaisuuden
tarpeet. Uuden osaamisen tunnistaminen on usein aikaa vievad. Tama lahestymistapa sopii
erityisesti siind tapauksessa, kun uudet haasteet ja tarpeet vaativat maarittelemaan tybvaa-
timuksia uudelleen, tai kun halutaan vahvistaa jatkuvan oppimisen ja kehittymisen lahtokoh-
tia yrityksessa. Uusien osaamisten kuvaaminen on tulevaisuushakuista, ja hyva pohja kehitta-

missuunnitelmien laatimisessa. (Haténen 2004.)



51

Hatonen kuvaa tydvaiheet osaamiskartoituksesta kehittdmiseen kuvion 15 mukaisesti.

"

b

1. Osaamiskartan : o : :
laatiminen Ll e e

2. Osaamisen fyhimakohtnen
e i w tehtédvdkohtainen
tavoiteprofiilien laadinta

itsearviointi
5 kehityskeskustelut
osaamiskartan avulla oot

4, Kehitys- organisaation
. ry ien tai yksikoid
suunnitelmat yksilgiden

palauteet
5. Kehittdminen seuranta

3. Osaamisen arviointi

Kuvio 15: Tydvaiheet osaamiskartoituksesta kehittdmiseen (Haténen 2004, 8)

3.2.6.2 Osaamiskartan laatiminen

”Jotta organisaation osaamisesta voidaan keskustella yhteisesti ja konkreettisesti, tarvitaan
yhteinen tyovéline, osaamiskartta. Osaamiskarttaan kuvataan kaikki ne osaamiset, joita orga-
nisaatiossa tarvitaan, nyt ja tulevaisuudessa. Osaamiskartta on organisaation osaamisten tah-
totilan kuvaus ja kaikkien tydntekijoiden hyddynnettévissa”. (Haténen 2004, 9.)

Osaamiskarttaan kootaan organisaatiossa tarvittavien osaamisten kuvaukset. Kuvausten avulla
osaamiset voidaan tehda yhteismitalliseksi seka voidaan varmistaa ettd kasitteet ymmarre-
taan samalla tavalla. Osaamiskuvausten laatiminen muuntaa hiljaisen tiedon nakyvéksi. Orga-
nisaation osaamista koskevat arvot, asenteet ja kasitykset saavat dokumentoinnin kautta yh-
teisen ja julkisen muodon. (Haténen 2004, 11.)

Osaamiskartta voi muun muassa

e sisaltda organisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen
¢ toimia kaikkien henkildiden osaamisarvioinnin apuna

e auttaa uusien henkildiden rekrytoinnissa

¢ antaa mahdollisuuksia tyéntekijoille oman osaamisensa itse arviointiin
e antaa valineitd osaamisesta kaytavaan yhteisolliseen keskusteluun

e antaa raamit osaamisen kehittamiselle

e helpottaa kehitystoimien arviointia” (Haténen 2004, 11).

Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaation osaamisista, tietyn henkiléstoryhmén osaami-
sista, tiimin osaamisista tai jostain erikseen valitusta osaamisista (esimerkiksi johtamisosaa-

minen). Osaamisen laatiminen edellyttd sopimista siitd mité kyseisessa organisaatiossa ym-
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marretaan kullakin osaamisella. Sen jalkeen kuvataan osaamisalueita ja maaritetaan osaami-

sen arvioinnin avuksi osaamistasokuvaukset. (Haténen 2004, 11.)

3.2.6.3 Osaamisalueiden kuvaaminen

Hatosen mallin mukaan osaamisalueet laaditaan organisaation vision ja strategioiden pohjal-
ta. Olennaista on erityisesti tulevaisuudessa tarvittavat osaamisalueet. Osaamiset kuvataan
mahdollisimman konkreettisina ja arvioitavissa olevina osaamiskuvauksina. Koska osaamista
taytyy olla sekad nykypdivan etté tulevaisuuden varalle on hyva maaritella osaamiskarttaan
koko organisaation osaaminen. Mydhemmin osaamiskarttaa kaytettaessa voidaan jaotella

osaamisia vaistyviin ja edelleen kehitettéaviin osaamisiin. (Haténen 2004, 23.)

3.2.6.4 Osaamisympyra

Green (1999) on pyrkinyt jasentamaan osaamisen liittyvien kasitteiden eroja. Han on luonut
osaamisympyran (the competence scope), jonka tarkoituksena on tuoda osaamisen eri puolia
jJa tasoja samaan viitekehykseen. Malliin kuuluu kaksi eri ulottuvuutta, jotka ovat pystysuoral-
la akselilla oleva tasoulottuvuus (organisaatio ja yksilo) ja vaakasuoralla akselilla oleva sijait-
seva ns. tyyppiulottuvuus (tyoskentelytavat ja vuorovaikutustaidot). Ulottuvuuksien avulla

Hatonen esittda nelja eri lohkoa, joista muodostuu koko organisaatiossa tarvittava osaaminen

1) organisaation ydinosaaminen (core competencies and capabilities)

2) arvoihin ja toimintapoihin liittyva osaaminen (core values and priorities) joita ovat arvot,
tyontekijoiden yhteiset uskomukset, tyokulttuuri, kéyttaytymisnormit

3) tydelaméosaaminen (performance skills and competencies), johon kuuluvat oppimistai-
dot, ongelmanratkaisutaidot, vuorovaikutus- ja viestintataidot, yhteistyotaidot seka eetti-
set ja esteettiset taidot

4) yksildllinen ammattiosaaminen (technical knowledge and job skills).

Hatosen mukaan osaamisia on jasennelty eri organisaatioissa samantyyppisella ryhmittelylla.
Useimmissa on mukana

o yksiléllinen perusosaaminen (tydelamataidot, yleisosaaminen)

e sosiaalinen / yhteistydosaaminen

e organisaatio-osaaminen

e yhteisbosaaminen

¢ ammatillinen osaaminen (Haténen 2004, 26).
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3.2.6.5 Osaamistasojen maarittdminen

Jotta kuvattuja osaamisia voidaan arvioida mahdollisimman yhdenmukaisesti, osaamiskart-
taan maaritelladn osaamisen arviointitapa. Osaamisia voidaan arvioida joko sovitun arvioin-
tiasteikon pohjalta tai kirjoitettujen osaamistasojen maaritysten pohjalta. Osaamisen arvioin-
tiasteikko tulisi olla suhteellisen laaja, esimerkiksi 1-5 tai 1-7, jolloin samaa osaamisaluetta
voidaan arvioida sekd@ perusosaamisen ettd huippuosaamisen nakdkulmasta. Osaamisen alin
taso on aina jo positiivista osaamista. Monissa tehtavissa tdméan tason osaaminen on riittavaa.
Osaamistasoihin kuuluu myds 0-taso. Se tarkoittaa ettd henkildilla ei vield ole ko. osaamista,
vaikka se kuuluukin tehtavaan. O-tason osaamista voi olla uusilla tydntekijoilla. 0-taso on
myds tyypillinen silloin, kun lahdetaan kehittamaan tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista.
Monissa osaamisen kehittdmisen hankkeissa on tullut esille O-tason vaikeus: osaamista on vai-
kea arvoida 0:ksi. Mikali osaamiset on maaritelty tulevaisuuden nakdékulmasta, on tavallista,
ettei kaikkia tulevaisuuden osaamisia vield hallita. Yksilon ei siis tarvitse hallita kaikkia orga-
nisaation osaamisia. Yhdessa eri ihmisten kanssa syntyy osaamisten yhdistelma, jonka avulla
organisaation tehtavat hoituvat parhaalla mahdollisella tavalla. (Haténen 2004, 27.)

Kuviossa 16 on kuvattu Hatdsen esittaméa osaamistasojen yleisluonnehdinta.

Osaaminen 5 = henkild on osaamisalueen
huippuosaaja. Han osaa nahda
osaamisalueeseen liittyvia
asioita kokonaisuutena ja osaa
yhdistéa asioita uudella taval-
la. Henkil® osaa kehittaa
osaamisalueeseen kuuluvia
asioita

3 = henkild osaa toimia kes-
keisissa osaamisalueen edel-
lyttamissa tehtavissa itsendi-
sesti ja hanella on vankkaa
tietamysta alueen asioista.
Han osaa soveltaa tata tieta-
mystaan joustavasti ja moni-
puolisesti omassa tydssaan

1 = osaaminen on perusosaa-
mista. Henkild osaa toimia

sovittujen “’peliséantdjen” ja
ohjeiden mukaan. Hanella on

yleiskuva osaamisalueen asi-
0 = osaamista ei ole oista
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Kuvio 16: Osaamistasojen yleisluonnehdinta (Haténen 2004, 29)

3.2.6.6 Osaamisen tavoiteprofiilien laadinta

Osaamiskartassa kuvatuista osaamisista voidaan laatia erilaisia osaamisprofiileja. Yleensa ne
maaritelladn ennen osaamisten arviointeja. Joissakin tapauksissa osaamisprofiilit laaditaan
vasta ensimmaisten arviointien jalkeen. Osaamisprofiililla tarkoitetaan osaamiskartan perus-
teella muodostettua osaamisen tavoitetasojen yhdistelmaa, joka voidaan maarittaa yksildille,
tyontekijaryhmille, tiimeille tai jopa koko organisaatiolla. Osaamisprofiilin avulla osoitetaan
mit& osaamisia eri tehtavissa tulee olla ja mité osaamisia tulee arvioida ja kehittdd. Osaamis-
profiilin maarittamien sisaltéda osaamisalueiden ja osaamistasojen valinnan. (Haténen 2004,
35.)

Osaamiskartassa voidaan luoda pohjaa osaamisprofiileille. Osaamisalueiden kohdalla voidaan
maaritella kuuluuko ko. osaaminen kaikille organisaation tyontekijoéille vai kuuluvatko osaami-
set johonkin tiettyyn tehtévaan. Osaamisprofiilien kaytolla voidaan estaa ajattelua etta yksi-
16n taytyisi hallita kaikki organisaation osaamiset mahdollisimman taydellisesti. Olennaista on
etta eri henkildiden osaamisista syntyy tarkoituksen mukainen yhdistelma. Tama varmistaa
myds sen ettd osaaminen nahdaan yhteisollisena asiana, ei vain yksildiden asiana. (Haténen
2004, 35.)

Osaamisprofiilit voidaan maarittaa seuraavasti:

1. Johto tai avainhenkiléryhmét luovat osaamiskartasta yleisen osaamisprofiilin eri tehtavis-
s& toimiville henkildille tai eri ryhmien osaamisille. Taman jalkeen eri ryhmissé konkreti-
soidaan kyseisen ryhman tarvitsemat osaamiset ja ne tarkennetaan henkilétason osaamis-
profiileiksi.

2. Ryhmat maarittavat millaisia osaamisia ryhmassa tarvitaan. Taman pohjalta jatketaan
henkilokohtaisten osaamisprofiilien maarittamisella: kenen tulisi hallita mitékin osaamista
ja miten hyvin.

3. Osaamisprofiilit on mahdollista maarittaa myos pelkastaan kehityskeskusteluissa. Tyonte-
kija maarittad yhdessa esimiehensa kanssa tydntekijan osaamisprofiilin, minkd pohjalta

osaamista arvioidaan.

Johdon tulisi linjata osaamisprofiileja ainakin keskeisten osaamisten osalta. Linjauksia hyo-
dynnetaan ryhmien ja yksildiden osaamisprofiilien maarittelyssa. Osaamisprofiileja voidaan
kuvata keskiarvoina, frekvensseina ja raataloityna henkilokohtaisena profiilina. (Haténen
2004, 37.)
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3.2.6.7 Osaamisen arviointi

Arviointi on yksi osaamisen kehittamisen peruskivista. ”Arvioinnin avulla tuotetaan tietoa joka
ohjaa kehittamistavoitteiden asettamista”. Osaamisen arviointi toteutetaan yleensa ensin itse
arviointina ja seka arviointina kehityskeskustelussa. Yleensa tyontekija ja esimies tekevat
erilliset arviot tydntekijan osaamisesta. Kehityskeskustelussa voidaan kayda lapi mahdollisia

eroavaisuuksia. (Haténen 2004, 40.)

Arviointi voidaan suorittaa monella eri tavalla, kuten esimerkiksi itse arvioinnilla, esimiehen,
tytovereiden, asiakkaiden tai yhteistydbkumppaneiden arviolla seka erilaisin testein ja nayt-

tokokein.

Itsearviointi

Itsearviointi on arviointia, jossa yksilé on omaa tai tydyhteisénsa toimintaa ja osaamista ar-
vioiva subjekti. Itse arvioinnissa henkild arvioi omaa osaamistaan ja oppimistaan. Itsearviointi
edellyttaa kriittistd ajattelua, osaamiseen ja tydsuorituksiin liittyvien odotusten tunnistamista
ja valmiutta arvioida niiden kriteereiden toteutumista jotka on maaritelty osaamisille. Itsear-
viointiin saattavat vaikuttaa ne vaatimukset, jotka henkil6 asettaa itselleen ty6tehtévissa
suoriutumiseksi tai tydtehtéavien edellyttdmén osaamisen saavuttamiseksi. (Haténen 2004, 40
-41))

Itsearviointi on oppimistilanne. Samalla kun henkil6 kady lapi osaamiskarttaa ja vertaa osaa-
mistaan osaamisten kuvauksiin, hén alkaa tietoisesti tarkastella omaa ty6taan, tydyhteisdaan
ja niissa edellytettédvaa osaamista. Taméa kokemus saattaa vahvistaa ymmarrysta koko tydyh-
teison toiminnasta ja oman tyon ja osaamisen linkittymisesta organisaation kokonaisuuteen.
On tarkedaa korostaa, etta henkilon oma arvio osaamisestaan on yksi kasitys eiké sité voida
taydentad muiden antamilla arvioinneilla. Yksittéiset arviot eivat ole "oikeita arvioita” vaan
hyva arvioinnin lopputulos saadaan eri tahojen antamien arviointien yhdistelmasté. Tyonteki-
J& ja esimies katsovat asioita eri ndkokulmista ja nama eri ndkdkulmat téaydentavat kasitysta
osaamisesta. Itsearviointia voidaan taydentéa kehityskeskustelussa esimiehen arvioinnilla.
Olennaista itsearvioinnissa on se, etté ohjeet itsearviointiin ovat mahdollisimmat selkeat.
(H&tonen 204, 42.)

Kehityskeskustelu
Kehityskeskustelut ovat hyva lahtokohta osaamisen jarjestelmalliselle arvioinnille.

Jalavan mukaan kehityskeskustelut ovat johtamisen nakokulmasta tyovaline, jonka avulla

voidaan kehittda tyon tavoitteellisuutta ja osaamista. Tydntekijan ndkdkulmasta kyseessa on
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organisoitu, vuorovaikutteinen tilanne, jossa on mahdollisuus keskustella omasta asemasta ja
kehittymisesté organisaatiossa. Kehityskeskustelussa voidaan arvioida osaamista, suunnitella
yksilon tai ryhman kehitystd, asettaa kehitystavoitteita ja méaaritella keinoja, joilla tavoitteet
saavutetaan. Kehityskeskustelu voidaan kdydé joko esimiehen ja alaisen valilla, yhteisesti
koko ryhman kanssa tai kollegoiden vélilla. Kehityskeskustelussa voidaan kasitella joko yksilon

tai ryhméan osaamista. (Haténen 2004, 43.)

Kehityskeskusteluja tulee kdyda ainakin kaksi kertaa vuodessa. Sen liséksi kehittymisen ja
osaamisen teemaa tulisi pitaa keskusteluissa ylla saannéllisesti. Kehityskeskustelut edellytta-
véat avointa ja rehellista vuorovaikutusta, jota edesauttaa sdannéllinen keskustelu. (Haténen
2004, 43.)

Strategisesta osaamisen kehittamisen nakokulmasta kehityskeskustelu on johtamisen valine.
Sen avulla voidaan kartoittaa koko organisaation senhetkinen osaamistilanne. Kehityskeskus-
teluissa tulee esille myds henkilén omia tavoitteita ja tulevaisuuden suunnitelmia. Siksi kehi-
tyskeskusteluiden avulla voidaan suunnitella tulevaisuuden resurssointia. Tietokantoihin do-
kumentoidut kehityskeskustelun tulokset antavat arvokasta tietoa organisaation henkildstoti-
lanteesta. (Haténen 2004, 43.)

360-arviointi

360-arviointi on luotettava keino saada palautetta henkiloston toiminnasta, osaamisesta ja
kehitystarpeista seka yksilon itsensd, tiimin tai organisaation kannalta. 360-arvioinnissa kera-
taan palautetta henkiloltd itseltdan, esimieheltd, alaisilta ja tydtovereilta. Asiantuntijatehta-
véat ovat usein niin erikoistuneita, etta lahin esimies ei yksin ole pateva arvioimaan osaamisia.
Lisaksi voidaan pyytaa palautetta myos sisdisilta ja ulkoisilta asiakkailta ja muilta yhteistyo-
kumppaneilta. Olennaista on se, ettd arvioijiksi valitaan niitd tahoja, jotka nakevat henkilon
toimivan arvioitavien osaamisalueiden mukaisissa tehtavissa. Esimerkiksi asiakaspalveluosaa-
misen kohdassa palaute pitaisi tulla asiakkailta. Oman nakemyksen peilaamista muiden anta-
miin arviointeihin voidaan pitéa arvokkaana palautteensa. Poikkeavat arvioinnit voivat ai-
kaansaada kehitysprosessin. 360-arviointi on todettu luotettavammaksi kuin ainoastaan yhdes-

ta lahteesta tuleva palaute. (Hatdénen 2004, 44.)

Arvioinnin virheldhteita

Hatdésen mukaan osaamisen arvioinneissa tulee usein esille arviointien luotettavuus. Péasaan-
tona voidaan pitéa sita ettd itse arviointiin tulee liittda aina mukaan myés muun tahon anta-
ma palaute, esimerkiksi esimiehen palaute. Arviointeihin saattaa liittya pelkoja ja epailyksia.

Olennaista on avoin tiedotus prosessin kaikissa vaiheissa.
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Perinteisessa henkildston arviointimenetelméassa korostuvat seuraavat piirteet:

e “Arviointi perustuu yhden ihmisen - usein esimiehen - arviointiin.

¢ Arviointi tapahtuu yleenséa kerran vuodessa yhteisessa keskustelussa, jonka molemmat
osapuolet saattavat kokea jopa epamiellyttavana velvollisuutena.

¢ Henkilokohtaiset mieltymykset arvioitavasta henkildsta (tai myos arvioijasta) voivat vai-
kuttaa arviointiin.

e Esimiehelld saattaa olla puutteellinen tieto arvioitavan henkilon tydstd, tydsuorituksista
sekd toimintatavoista.

e Arviointi jattaa usein ottamatta huomioon henkildn toiminnan tiimin jasenena, keskittyen
vain yksiléon ja hénen suorituksiinsa.

e Epatyydyttaviin tydsuorituksiin ja kehitettaviin asioihin voi olla vaikea puuttua” (Hatdnen
2004, 44).

Usein ajatellaan, ettd henkildn itse arviointi ei olisi riittdvan luotettavaa osaamisen arvioin-
nissa. Eri tutkimusten mukaan itse arviointi on kuitenkin tarkkuudessa yleensa esimiesarvioin-
nin veroinen. Itse arvioinnin ja muiden antamien arviointien poikkeamat eivét ole yleensa
merkittavid. Mikali poikkeamia syntyy yksittéisten henkildiden arvioinneissa, voidaan liséna
kayttaa esimerkiksi 360-arviointia. Esimies arviointien yhteydessa on todettu, etté yliarvioijal-
la on yleensa parempi itsetunto ja tyémotivaatio kuin aliarvioijilla. Yliarviointia voi aiheuttaa
arvioitavan ja arvioijan laheinen tuttavuus tai ystavyys. Sundvikin mukaan oman sulkupuolen
edustajia syrjitaan arvioinnissa, mikali oma asema on uhattuna. Samoin omaa sukupuolta
edustavia alaisia syrjitddn mutta kollegoita ja esimiehia suositaan. Sukupuolten véliset erot

johtuvat p&aosin statuksesta ja vallasta. (Haténen 2004, 45.)

Huolellisesti laadittu osaamiskartta yhdenmukaistaa arviointeja ja saastaa aikaa arviointivai-
heessa. Arvioinnin tarkkuutta parantavat parhaiten perusteellinen arvioinnin ohjeistus ja sel-
keéat arviointiasteikot. (Hatonen 2004, 47.)

Yleisesti kannatta kayttaa arviointiasteikkoa, joka antaa mahdollisuuden suureen vaihteluun
arvojen valilla. Kapeassa asteikossa arvojen erot eivat ndyté suurilta. Toiminnan kehittamisen
motivaatioon vaikuttaminen jaa siten vahaiseksi. Suosituksena voidaan pitaa sité, etta osaa-
mistasot maaritetddn mahdollisimman konkreettisiksi ja osaamistasoja on useita, mieluummin

vahintédan viisi. (Hatonen 2004, 47.)
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3.2.6.8 Osaamisen kehittdmissuunnitelmat

Osaamiskartoituksen tavoitteena on paljastaa osaamisen nykytila suhteessa maariteltyihin
tavoitteisiin. Osaamiskartoitus kertoo sen mita nyt pystytaan tekeman. Tavoitetason ja nyky-
tason vélisté eroa kutsutaan osaamiskuiluksi tai osaamistarpeeksi. Strategisen osaamisen ke-
hittdminen on mahdollista vasta silloin kun on tiedossa missé ollaan nyt ja mika on tulevai-
suuden tavoite. Osaamiskuilu taytetaan kehittamistoimenpiteiden avulla. Seka strategioita
ettd osaamistarpeita on paivitettava jatkuvasti vastaamaan tulevaisuuden haasteita. (Haténen
2004, 49.)

Kun organisaatiossa olevat ja tarvittavat osaamisalueet on kartoitettu, tietoja voidaan hyo-

dyntda muun muassa

”kehityskeskustelujen pohjana

e kehityssuunnitelmien laadinnassa ja kehittdmisen toteutuksessa

e rekrytoinnissa, jossa uuden henkilén osaamisprofiilin maarittaminen tarkentaa ja helpot-
taa rekrytointia

e perehdyttamisen suunnittelussa ja toteutuksessa seka

¢ henkiléstdon oman tyoén hallinnan ja osaamisen jatkuvan itse arvioinnin tukena” (Haténen

2004, 49).

Osaamisen nakdkulmaan perustuva suunnitelmallinen henkildstdn kehittdminen takaa sen,
ettd organisaatiolla on oikeita henkildita oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Se takaa myds sen
etta heilla on oikeita taitoja, tietoja ja valmiuksia tehda sité tytta joka on merkityksellista

organisaation kannalta nyt ja tulevaisuudessa. (Hatonen 2004, 50 - 51.)

Kun osaamista koskevat yhteenvedot on saatu, kehityssuunnitelmien laadinta voi toteutua

vaiheittain esimerkiksi seuraavasti:

¢ Johto ehdottaa tulosten perusteella ne osaamiset, joiden kehittdmisen panostetaan koko
organisaation tasolla lisdksi johto voi antaa ehdotukset organisaation ydinosaamisten ke-
hittamiseksi (henkilét ja ryhmét).

e Ryhmissa tai yksikdissa sovitaan liséksi niistéd osaamisista, joiden kehittamiseen tulee ko.
ryhmassa tai yksikdssa panostaa.

o Yksil6llisissa kehityskeskusteluissa tarkennetaan kunkin henkilon kehityssuunnitelmat.
Tassa vaiheessa otetaan yksildllisten kehitystarpeiden liséksi huomioon sek& koko organi-
saation yhteiset kehittamislinjaukset etta kyseisen ryhman tai yksikon kehitystarpeet.

o Yksilollisten keskustelujen jalkeen kootaan tiedot ryhmien, yksikdiden ja koko organisaa-
tion kehityssuunnitelmiksi. (Hatonen 2004, 51.)
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Kehityssuunnitelmista tehdéan mahdollisimman konkreettisia. Yleensa henkiléstén kehittamis-
ta toteutetaan erilaisten koulutusohjelmien avulla. Suunnitelmallisten ja jarjestettyjen kou-
lutusohjelmien liséksi toteutetaan henkiloston kehittdmista aiempaa useammin tydssa oppi-
mista tukevin menetelmin ja ratkaisuin. Haténen (2004, 52) on jakanut tydssa oppimisen ja
kehittdmisen keinot viiteen osa-alueeseen, jotka ovat yhteisvastuullinen toiminta, ohjausteh-
tavat, laajenevat tydtehtavat, kehittymista tukeva tyokulttuuri seka itseohjautuvuus ja aktii-
vinen opiskelu. Nama osa-alueet puolestaan jakautuvat useisiin konkreettisiin osaamisen ke-
hittdmismenetelmiin, joiden avulla osaamista voidaan organisaatiossa kehittaa. Kuviossa 17
on esitetty tydssdoppimisen ja kehittamisen vaihtoehtoja Hatosen mukaan (Haténen 2004, 51
-52.)

toiminta tyotehtavat tyokulttuuri ja opiskelu
*Vastuualueet ja sDialogi ja *Monitaitoisuus *0saamiskartoitus s Tutustumiskdynnit
tehtavat vuorovaikutus «Kehitysryhmiin eKehityskeskustelut ja toisilta
*Ryhmissa «Konsultoiva tybote osallistuminen «Kehitys- oppiminen
tydskentely +Opiskelijoiden «DProjektissa suunnitelmat =Taydennyskoulutus
= Tiimityd ohjaaminen oppiminen « Keskustelu- = Dppisopimus-
*Sisdinen kehittajyys *Kehitysrymiin tilaisuudet koulutus
«Perehdyttiminen osallistuminen « Tyokykya sKirjallisuus
«Tybopastus yllapitava toiminta * Oppimiskansiot ja
«Tutorointi « Jatkuva oman tyon tydkirjat
«Mentorointi kehittdminen
*Tydnohjaus
*Konsultointi

Kuvio 17: Ty6ssa oppimisen ja kehittamisen vaihtoehtoja (mukaellen Haténen 2004, 52)

Tikkamaki (2006) on tutkinut tydssa oppimista ja maaritellyt tydssaoppimisen tukemisen kei-
noja. Tydssa oppimisen kannalta keskeistéa on edistaa yksildiden aktiivisuutta, yhteisdssa to-
teutuvaa osallistumista seka organisaation sallivuutta. Organisaation sallivuutta voidaan edis-
taa seuraavilla tekijoilla

o tyoOtekijoiden osaamisen hyddyntamiselld

e kannustuksella ja palautteenannolla

e osallistavalla toimintakulttuurilla

o kehittdmistoiminnan vakiinnuttamisella osaksi tydprosesseja. (Tikkaméki 2006, 335 - 336.)

Organisaation tulee varmistua siité, etta sen henkilostolla on selked tieto niista arvoista, visi-
oista, strategiasta, tavoitteista ja prosesseista, jotka ohjaavat organisaation toimintaa. Jotta
henkilostolle muodostuisi tama selked kuva, on kaikki tieto ilmaistava selkeasti ja niin yksin-

kertaisesti, ettd henkildstd pystyy muistamaan ja sisdistamaan nama.
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Yksilon kohdalla osaamiskartoitusprosessi paattyy henkilokohtaisen osaamisen kehittamis-
suunnitelman laatimiseen. Se tarkoittaa ensimmaisté toimenpidetta osaamisen nyky- ja tavoi-
tetason saattamiseksi lahemmaéksi toisiaan. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 119.)
Osaamiskartoitusten ja osaamisen arvioinnin pohjalta laaditaan myos koko organisaatiota
koskeva kehittamisohjelma. Se sisaltaa erilliset kehittymissuunnitelmat yksittaisille tyonteki-
joille, tiimeille, ryhmille, yksikoille ja koko henkiléstélle. Tydntekijat laativat omat henkil6-
kohtaiset kehittymissuunnitelmansa esimerkiksi kehityskeskustelussa esimiehen kanssa. Suun-

nitelmiin sisallytetaan seka lyhyen etta pitkan tahtaimen kehittdmissuunnitelmia.

Kirjavaisen ja Laakso- Mannisen (2000, 129) mukaan “’kaikkein tehokkaimmin kehittéamis-
panoksensa kohdentaa sellainen organisaatio, joka tarjoaa jokaiselle jasenelleen juuri hédnen
kehittymisintressejaan vastaavia kehittymisen mahdollisuuksia”. Jotta kehittamisesté saatai-
siin mahdollisimman suuri hyoty, tulee kehittdmistoimenpiteiden kohdistua organisaation

koko henkilostdoon. Silti osaamisen kehittamisessa tulee korostaa yksilolahtdisyytta. Yksittaista
tyontekijaa ei voi pakottaa osaamisensa kehittamiseen. Vaikka vastuu kehittymisesta on yksi-
16114 itsellaén, organisaation tehtavana on antaa suunta osaamiselle, luoda siihen mahdolli-

suudet seka lisata motivaatiota uuden oppimiseen.

3.2.7 Esimiehen rooli osaamisen kehittdmisessa

Yrityksissa vastuu osaamisen kehittamisen jarjestamisesta on usein henkildstdosastolla, jolla
ei kuitenkaan ole vastuuta itse liiketoiminnasta. Henkildstdosasto on varmasti paras asiantun-
tija osaamiseen liittyvissa investoinneissa, mutta osaamisen kehittdémisen ja johtamisen vas-
tuu kuuluu linjajohdolle ja esimiehille, jotka vastaavat tarvitsemiensa resurssien hankkimises-

ta. Samalla tavalla osaamispddoman kehittamista tulisi seurata yrityksen ylimmalla tasolla.

Osaamisen johtamisen haasteet koskettavat yrityksen kaikkia esimiehid, padjohtajista

tiimin vetajiin. Heilla kaikilla on sama haaste omien valittdmien alaistensa suhteen: Mita
osaamista ryhmassa pitaisi olla, jotta se saavuttaa sille asetetut tavoitteet? Miten esimiehen
pitdisi edistaa ja tukea ryhman ja yksildiden osaamisen kehittymista? Osaamisen kehittdmisen

tarpeet muuttuvat jatkuvasti ja niihin on reagoitava nopeasti. (Viitala 2005, 297 - 299.)

Asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen syventamisen kannalta on tarkedd saada luotua tiivis ja
luova osaajien joukko, jolla on yhteisena nimittajand sama osaamisalue ja yhteinen tavoite
kehittya sen sisaltdmissa osaamisissa. Parhaimmillaan luovien osaajien joukko saa aikaan in-
novaatioita, mutta organisaatiorakenteen tulee silloin tukea tata prosessia (Nurminen 2007,
79). Yksiloiden osaamisesta kasvanut kollektiivinen osaaminen on paitsi arvokkaampaa ja mo-
nipuolisempaa, myds vahemman haavoittuvaa kuin yksildiden osaaminen (Juuti & Luoma
2009, 83.)
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Rajaniemen (2010) mukaan on olemassa nelja keskeista rakenteellista estetta organisaation
innovatiivisuudelle. Rakenteellisia esteitéd voi muodostua hyvin hierarkkisesta tyénjaosta,
koordinoinnin ja kommunikoinnin epdonnistumisesta seka liiaksi henkildityneen vallan ongel-
mista. Mik&an mainituista esteista ei ole yksin ole riittava estamaan organisaatiota innovoi-
masta, mutta yhdessa ne muodostavat vahvoja rakenteellisia esteitéd organisaation innovatii-
visuudelle. Johtajien pelkka tahto ei riitd muuttamaan organisaatiota innovatiiviseksi. Yhta
tarkeda on tunnistaa ja purkaa rakenteellisia ongelmia, jotka estévéat innovaatioita syntymas-
ta ja toteutumasta organisaatiossa. (Rajaniemi 2010, 5.)

Viitalan konstruoima malli esimiehen tehtavista osaamisen johtamisessa on esitetty kuviossa
18. Mallin mukaan osaamisen johtamisen elementit ovat oppimista edistéavan ilmapiirin luomi-

nen, oppimisen suuntaaminen, oppimisprosessin tukeminen ja esimerkilla johtaminen.

Oppimisen

) Oppirisprosessien
suuntaaminen: L e

tukeminen: ryhmén
kokonaisosaamisesta
huolchtiminen, yksilon
kehittymisen
tukeminen

tavoitteiden maaaritys,
laadun arviointi,
edellisia tukevien

foorumeiden lnominen

Oppimisla edisldvén
ilmapiirin luominen:

Esimerkilla johtaminen:

oman ammattitaidon

kchittdmincn, innostus
tyohon, sitoutuminen
muutoksiin

tyoyhteison ilmapiirin
kchittdminen,
esimiehen ja alaisen
vuorovaikutussuhteen

kehittdminen

Kuvio 18: Osaamisen johtamisen elementit esimiestydssa (mukaellen Viitala 2003, 166)

Osaamisen johtamisessa korkealle tasolle paassyt esimies on tietoinen omasta roolistaan or-
ganisaation oppimisen tukijana. Esimiehen tulee tukea osaamisen kehittamista. Siihen liittyy
huolehtiminen henkiloston osaamisen riittavyydesta ja kehittymisestd. Esimiehen on kehityt-
tavéa perinteisten valvojan, tyonjakajan ja ohjaajan roolien sijasta erityisesti osaamisen ar-
vioijan, suunnan ndyttajan ja oppimisen ohjaajan roolissa. (Viitala 2005, 333 - 334.)

Oppimisen suuntaaminen siséltaa sen johtamistoiminnan osan, joka vaikuttaa osaamisen ke-
hittamisen tarpeisiin, tavoitteisiin ja suuntaviivoihin. Oppimisen suuntaaminen siséltaé kolme

tehtévaryhmad: tavoitteiden méarittelyn, toiminnan arvioinnin ja edellisié tukevien fooru-
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meiden luomisen. Organisaation tavoitteiden ja toiminnan arvioinnin kautta esimies kirkastaa
varsinaisen toiminnan ohjaamisen ohella osaamisen kehittamisen suuntaa. Oppimisen suun-
taamisessa esimiehen tulee prosessoida alaistensa kanssa visiota, strategioita, tavoitteita,
asiakaspalautteita ja toiminnan tuloksia. Esimiehen tulee huolehtia siita, etta alaiset osallis-
tuvat oppimista suuntaavien asioiden ideointiin ja suunnitteluun. Myds oppimista suuntaavien

toimintamallien luominen tapahtuu yhdessa alaisten kanssa.

Oppimista edistavéan ilmapiirin luominen sisaltaa kaksi tehtavaryhmaa: tydyhteison ilmapiirin
kehittamisen sek& esimiehen ja hanen alaistensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentami-
sen. lImapiirin kehittdminen kasittda ryhman jasenten keskindisen yhteistyén edellytysten
parantamisen, ja vuorovaikutus esimiehen ja muiden ryhman jasenten keskindisen vuorovai-
kutuksen. IImapiirin luomisen ulottuvuus on yksi osaamisen johtamisen paaalue. Esimiehen
tulee vahvistaa organisaation yhteisollisyytta lisaamalla tietoa yhteistoiminnan elementeista
Ja merkityksesta kuten avoimuudesta. Alaisia tulee auttaa rakentavaan virheiden kasittelyyn
ja tukea keskindisen ymmarryksen lisaamista keskustelujen avulla. Tyoyhteistsséa tulisi kehit-

taa dialogia ja reflektointia tukevia kaytanteita.

Oppimisprosessien tukemisessa voidaan erottaa kaksi tehtavaryhmaa: ryhman kokonaisosaami-
sesta huolehtiminen ja yksilén kehittymisen tukeminen. Esimiehen tulee huolehtia tiedon
lisddmisestéd ryhmassa olevasta osaamisesta ja sen merkityksesta liiketoiminnassa. Kehityskes-

kusteluissa valotetaan yksildiden ndkemyksia osaamistarpeista ja osaamisen kehittamisesta.

Esimerkilla johtaminen kuvastaa esimiehen suhtautumista omaan tyohonsa ja kehittymiseen-
sd. Sen sisaltda voisi kuvata sitoutumisena, joka nakyy sitoutumisena muutoksiin ja ammatti-
taidon kehittadmiseen sek& innostuksena tyohon. Esimies viestii suhteutumisestaan omalla
esimerkillaan. Kysymys on esimiehen henkilokohtaiseen ty6- ja kehittamisotteeseen liittyvista
asioista, jotka esimerkin kautta vaikuttavat tydyhteisossa. (Viitala 2003, 172 -179.)

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) painottavat, etta esimiesty® on osaamisen kehittami-

sessa korvaamaton kolmesta syysta:

1) Yksildiden kehittymien yrityksen strategian suuntaisesti on mahdollista vain jos yrityksen
johto on onnistunut viestimaan strategiasta selkedasti. Suurin osa tasta viestinnasta tapah-
tuu varsinaisen strategiaprosessin ulkopuolella ilman virallisia strategiadokumentteja la-
himman esimiehen toimesta.

2) Yksilon osaamisen kehittyminen on riippuvainen hanen oppimishalustaan. Vain toinen
ihminen pystyy analysoimaan yksilén kehittymisintressit ja etsimaan kehittamistilanteisiin
sopivia kannusteita.

3) Yksilot kerryttéavat suuren osan osaamisestaan kokemuksellisesti, olemassa olevaa osaa-

mistaan hyddyntamalla. Lahimman esimiehen rooli on ratkaiseva kun pyritdan paranta-
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maan yksilon mahdollisuuksia hyddyntéd osaamistaan. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000,124.)

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000) mukaan merkityksellista on ns. subjektiajattelu. Se
tarkoittaa etta yksilo voi kokea itsensd merkittévaksi tydyhteisossa, havaita omien ratkaisu-
jensa seuraukset ja oman vastuunsa. Subjektiajattelussa esimies kykenee tuottamaan yksil6lle
subjektina olon kokemuksia ja tyotekija nakee itsensa ja oman roolinsa tydyhteisossa aktiivi-
sena toimijana ja vaikuttajana. Vastakkaista ajattelua on ns objektiajattelu, jossa tydntekija
sulkee oman vastuunsa pois ja nakee etta esimies vastaa lahes kaikesta. (Kirjavainen & Laak-
so-Manninen 2000, 225 - 226.)

Otalan (2008) mukaan esimiesten pitaa olla asiasuuntautuneisuuden liséksi tulevaisuussuun-
tautuneita. Esimiehen pitda osata ndhda milté tulevaisuus nayttaa. Myos tunnedlyn merkitys
on suuri. Daniel Colemanin tutkimusten mukaan esimiehen tydssd menestymiseen vaikuttavis-
ta tekijoista lahes 80 % liittyy tunnedlyyn. Otalan mukaan esimiehen oppijohtajan rooli edel-

lyttaa seuraavia taitoja

e viestintdtaitoja, esiintymistaitoja ja dialogitaitoja

e kykyéa johtaa ajattelua ja erityisesti yhteista ajatteluprosessia

e vahvaa tunnedlya

e kykya luoda innostusta

o tietotekniikan kayttomahdollisuuksien ymmartamisté ja tuntemista

o kykyé huolehtia ihmisten tydkyvysté ja ennen kaikkea alyllisesté kunnosta
e kykyéa antaa ihmisille ja heidén tekemisilleen tarkoitus

e taitoa selvittaa tulevia osaamistarpeita

e taitoa hankkia ja kehittaa tarvittavaa osaamista

e taitoa johtaa organisaation oppimista

e taitoa kehittdd omasta organisaatiosta oppivaa organisaatiota (Otala 2008, 287 - 288).

3.2.8 Yhteenveto ja kehittdmishankkeen toteutuksen viitekehys

Luvun tarkoituksena oli avata lukijalle organisaation osaamisen ja osaamisen kehittdmisen
nakokulmaa. Osaamisen kasitteiden jasentamattomyys aiheuttaa yrityskentélle vaikeuksia
ymmartda osaamisen eri koulukuntien merkitystéa ja eroja. Oleellista osaamisen kehittamises-
s& on siirtyminen ns kolmanteen kehitysaaltoon, jossa osaamisten tarkasta analysoinnista ol-
laan siirtymassa vaiheeseen jossa osaamisen kehittdminen on keskeinen osa yrityksen koko-

naisstrategiaa. Tiedon ja osaamisen johtaminen on muuttumassa nakdkulmaksi, joka rakentuu
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sisdan kaikkeen johtamiseen. Kolmas aalto perustuu aiempaa syvallisemmalle osaamis- ja

oppimisilmididen ymmarrykselle. Huomio siirtyy valineista siihen, mitéa on saatava aikaan.

Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen pohjana kaytetaan seka Otalan etta Hatosen
osaamisen kehittdmisen malleja. Osaamiskartoitus toteutetaan Hatésen mallin pohjalta, muut

osaamisen kehittamisprosessin vaiheet toteutetaan Otalan mallin mukaisesti.

4 Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen kuvaus

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksellinen kehityshanke. Hanke on toteutettu aikaisemmin esi-
tellyn Laurean LbD-oppimismallin (Laurea 20009a) ja Pelin (2008) projektinhallinnan ohjeis-
tusten mukaisesti. Luvussa esitellddn hankkeen lahtékohdat, hankesuunnitelma, metodologi-

set valinnat, hankkeen toteutus ja tulokset. Luvun lopussa suoritetaan hankkeen arviointi.

4.1 Hankkeen lahtokohta ja hankesuunnitelma

Taustaorganisaation yksi merkittavimpié osaamishaasteita on tarve oppia tunnistamaan henki-
16stolla oleva hiljainen osaaminen ja monistamaan hiljaista osaamista organisaatiossa. Osaa-
misen kehittadmisprosessin yhtena tavoitteena oli siten tehda yrityksessa oleva osaaminen ja
sen kehittamistarpeet nakyvéaksi. Organisaatiossa oli myos tarve luoda menettelytapa osaami-
sen kehittdmiseen. Tavoitteena oli kehittdd osaamisen johtamisen tydkalu, johon tallenne-
taan kaikkien henkildiden seka nykyinen etta tavoiteosaamistaso. Tyokalun tulee helpottaa
osaamiskuilujen ja osaamisen kehittadmistoimenpiteiden hallintaa ja seurantaa. Lisaksi se
tulee tekemaén osaamisen raportoinnin mahdolliseksi. Taustaorganisaation strategian ja tule-
vaisuuden tavoitteiden perusteella kehittdmishankkeessa on pyritty tunnistamaan sellaisia
osaamisalueita, joita tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan. Myds organisaation rakenneosaa-

minen on yksi tulevaisuuden osaamishaaste.

Elinkeinoelaman keskusliitto on julkaissut Palvelut 2020 ja Tulevaisuusluotain-hankkeiden
loppuraportit vuosina 2005 ja 2006. Palvelut 2020-hankkeen tavoitteena oli ennakoida palve-
lujen toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia ja niiden merkitysta osaamisvaatimusten
kannalta. Tulevaisuusluotain-hankkeessa tarkasteltiin kuutta tulevaisuuden mahdollista me-
nestysklusteria. Tulevaisuusluotain-hankkeen loppuraportin mukaan tulevaisuudessa kilpailu-
kykyé luovat osaamistarpeet voidaan jasennelld kahdeksaan ryhmaén (kuvio 19): luovuus ja
innovatiivisuus, teknologinen osaaminen, liiketoimintaosaaminen, verkosto-osaaminen, palve-
luosaaminen, muotoiluosaaminen, monikulttuurisuuden hallinta ja vastuullinen liiketoiminta.
(Elinkeinoelaman keskusliitto 2010)
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Luovuus ja innovatiivisuus Teknologinen osaaminen Liiketoimintaosaaminen Verkosto-osaaminen

Monikulttuurisuuden

hallinta Vastuullinen liiketoiminta

Palveluosaaminen Muotoiluosaaminen

Kuvio 19: Yritysten kilpailukykya luovat osaamistarpeet 2015 (Elinkeinoeldamén keskusliitto
2010)

Tulevaisuuden osaamistarpeita késitellddn kohdeorganisaation nédkékulmasta tarkemmin lu-

vussa 4.3.

4.1.1 Lahtokohtatilanne

Kehittdmistarpeita on kartoitettu kohdeorganisaatiossa laajasti johdon vaihtumisen myota.
Toimintaa on ldhdetty voimakkaasti kehittdmaan uuden toiminnanjohtajan vaihduttua, jolloin
henkildston kanssa on kartoitettu myds osaamisen kehittamistarpeita. Liséksi kehittymistar-
peita on pohdittu vuosittain kehityskeskusteluissa. Osaamisen kehittdminen on tapahtunut
padasiassa perinteisesti kouluttautumalla seka yhteisollisena oppimisena palavereissa ja tilai-
suuksissa. Kaydyt koulutukset on yllapidetty osittain koulutusrekisteriin, jossa tytkaluna on
ollut excel-taulukko.

Osaamisen kehittamissuunnitelmia on toteutettu osalle henkildstdsta. Koko organisaation
kattavista osaamistarpeista tai osaamiskuiluista ei ole organisaatiossa selked kuvaa. Témén
kehityshankkeen tavoitteena oli luoda organisaatioon tydkalu jossa osaaminen ja osaamiskui-
lut tehdaén nakyvéksi. Yhtend tarkeana osaamiskartoituksen haasteena oli tunnistaa ne osaa-
miset, joita ei talla hetkelld ole, mutta joita tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan.

4.1.2 Hankkeen tavoitteet ja tehtévat sek& aikataulutus

Taman kehittamishankkeen péatavoitteena oli luoda taustaorganisaatiolle osaamispdéoman
kehittdmissuunnitelma. Alatavoitteina oli luoda tydkalu osaamisen arviointiin, toteuttaa
osaamiskartoitus yhdessé organisaation kanssa, 10ytédd kohdeorganisaatiosta osaamispddoman
kehittdmiskohteita seka raportoida osaaminen osaamispadomaraportin muotoon (ns. tanska-

lainen malli).
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Kehittdmishankkeen keskeisend tavoitteena oli myds tunnistaa strategian ja toimintaymparis-
ton muutoksen pohjalta keskeiset osaamishaasteet seké rakentaa kohdeorganisaation tarpei-

siin sopiva osaamisen johtamisen toimintamalli.

Kehittamishankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi madriteltiin seuraavat tehtavat:

1. Rakentaa teoreettinen viitekehys kyvykkyyksien ja osaamisen johtamisesta.

2. Maaritell& organisaation nykyiset ydinosaamiset sekd tulevaisuuden osaamishaasteet.

3. Koota osaamiset osaamiskarttaan, luoda arviointikriteerit ja osaamisten tavoiteprofiilit
(osaamiskartoitus ylemmille toimihenkildille).

4. Kartoittaa osaamisten nykytila (osaamiskartoitus ylemmille toimihenkiltille).

5. Loytéa osaamisen johtamisesta kehittadmiskohteita, joiden avulla taustaorganisaatio voisi
kehittdd osaamispadomaansa.

6. Tiivistdd osaamisen johtaminen osaamispddomaraportin muotoon (ns. tanskalainen malli:

tietdmyskertomus, johtamishaasteet, toimenpiteet, indikaattorit).

7. Arvioida kehittdmishankkeen kehittamishankkeen luotettavuutta, hyddyllisyytta ja kaytto-

kelpoisuutta seka vaikuttavuutta seka arvioida opiskelijan saavuttamaa oppimista.

Osaamiskartoituksen mallina on kaytetty Hatdsen (2004) mallia. Osaamispd&oma-raportti on
toteutettu ns tanskalaisen mallin mukaisesti. Osaamispadomaraportti koostuu neljésté osios-

ta, jotka ovat tietdmyskertomus, johtamishaasteet, toimenpiteet ja indikaattorit (kuvio 20).

* Tietamys- * Johtamis- * Toimen- * Indikaattorit
kertomus haasteet piteet

Kuvio 20: Osaamispadomaraportin rakenne (Otala 2008)

Hankkeen tehtédvat aikataulutettiin ja niille laadittiin toteutussuunnitelma. Ty6n toteutuksen

aikataulu on nahtéavissa kuviossa 21.
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Kesédkuu Heindkuu Elokuu Syyskuu Lokakuu Marraskuu
Teoreettinen viite-
kehys
Osaamiskar-
toitus
Ydinosaa-  Tulosten analysointi
miset
Osaamisen Tyon esitys
kehittdmissuunni-
telma
Osaamispdédomara- Tulosten luovutus organi-
portti saatiolle

Kuvio 21: Tutkimuksellisen kehittamishankkeen aikataulu

4.1.3 Hankeorganisaatio, vastuut ja kustannukset

Kehittdmishankkeen toimijoina opiskelijan liséksi olivat Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparisto ry
ja Laurea-ammattikorkeakoulu. Opinnaytetyd toteutettiin Laurean yleisten opinnaytetyooh-
jeiden mukaisesti. Laajuudeltaan opinnaytety® on 30 opintopistettd, joka vastaa noin 800
tydtuntia. Taustaorganisaationa toiminut Lansi-Uudenmaan vesi ja ymparisto ry osallistui ke-
hittamishankkeen toteutukseen ohjaamalla opiskelijan tydskentelya seké toteuttamalla osaa-
misten arvioinnit. Tydn ohjaajana ja tarkastajana Laurea-ammattikorkeakoulun puolesta toi-
mi liiketalouden yliopettaja. Tyon kieliasun tarkastajana toimi Laurean suomen kielen ja vies-
tinnan lehtori. Englanninkielisen tiivistelméan tarkasti Laurea-ammattikorkeakoulun englannin-

kielen lehtori.

Hanke ei aiheuttanut taustaorganisaatiolle suoria lisdakustannuksia. Valillisia kustannuksia
aiheutui osaamiskartan maarittelyyn, arviointiperusteiden maarittelyyn ja osaamisen arvioin-
tiin kaytetysta tydajasta. Hankkeeseen kaytettyjen tyétuntien méara on noin 70, muu hanke-
aika oli opiskelijan opintoihin liittyvda omaa aikaa. Kvantitatiivisen tiedon prosessoinnissa

tydkaluna kaytettiin taulukkolaskentaohjelmaa.

4.1.4 Kehityshankkeen riskit

Pelin (2008) jakaa projektien riskit seuraaviin tyyppeihin: tekniset riskit, aikatauluriskit, ta-
loudelliset riskit, organisaatioon, henkildihin ja tiedonkulkuun liittyvat riskit, asiakkaaseen
liittyvat riskit ja sopimukseen liittyvat riskit. Projektin riskeja voidaan torjua poistamalla
riskeja valituilla toimenpiteilla, siirtamalla riski sopimuksella, pienentamalla riskin ilmaantu-
misen todennakoisyytta, hyvaksymalla riski tietoisesti, muuttamalla projektisuunnitelmaa
riskialttiiden kohtien suhteen tai varautumalla riskin toteutumiseen toimenpidesuunnitelmal-
la. (Pelin 2008, 222.)
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Taman kehityshankkeen merkittavimpina riskitekijoina olivat aikatauluriski ja henkildihin
liittyvat riskit. Toteutusaikataulu tdméan kehittamishankkeen kohdalla oli lyhyt verrattuna
hankkeen tavoitteisiin, joten todennakdisyys aikatauluriskille oli keskiméaaraista suurempi.
Aikatauluriskia pyrittiin vdhentamaan aikatauluttamalla hankkeen vaiheet. Henkildihin liittyva
riski sisaltyi osaamiskartoituksen itsearvioinnin ja esimiesarvioinnin toteuttamiseen. Arvioin-
tiin liittyi seka luotettavuusriskia etta tulkintariskid. Arvioinnin luotettavuusriskia pyrittiin
vahentamaan luomalla organisaatioon mahdollisimman yksiselitteinen kasitys osaamisen sisal-
I6sté. Osaamistasoja pyrittiin maarittelemaan sanallisin kuvauksin, niin etté jokaiselle henki-
I6lle oli selvaa, mita kullakin osaamisella ja osaamistasolla tarkoitetaan tassa organisaatiossa.

Tulkintariskia aiheutti osaamiskartoituksen tulosten mahdollinen vaara tulkinta.

4.1.5 Laadunvarmistus

Tutkimuksen laatua on pyritty varmistamaan kayttamalla kehittamistydssa aiemmin muissa
tutkimuksissa kaytettyja osaamisen kehittamisen malleja. Lisaksi tama tutkimuksellinen ke-

hittdmishanke pohjautuu aiempiin tieteellisiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.

Kehittamisprosessiin osallistui taustaorganisaation organisaation edustaja, jolla kehittamistyo
hyvéksytettiin hankkeen jokaisessa vaiheessa. Hankkeen arviointi tapahtui kehittamishank-
keen toteutuksen aikana arvioimalla saatujen tulosten vaikuttavuutta ja kayttdkelpoisuutta.
Hankkeen valmistuttua opiskelija arvioi omaa ammatillista kehittymista hankkeessa sekéa suo-
rittamalla hankkeen arvioinnin Laurean ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyon arvi-
ointikriteerien mukaisesti (Laurea 2007). Lisaksi opinnaytetyon ohjaajat ja kohdeyrityksen

organisaation edustajat antoivat palautetta ja arvioivat osaltaan hankkeen toteutumista.

4.2. Hankkeen metodologiset valinnat ja niiden perustelut

Opinndytetydn hankkeen toteutustapana kaytettiin tutkimuksellista kehittdmishanketta. Ke-
hittdmishanke sai alkunsa taustaorganisaation tarpeesta kehittdd osaamisen johtamista. Toi-
meksiannon toteutusta varten perehdyttiin taustaorganisaation toimintaan sek& aihealueen

teoriaan, joiden avulla oli tarkoitus l6ytaa kehittamiskohteita taustaorganisaation osaamisen

kehittamiseen. Opiskelija tydskentelee taustaorganisaation palveluksessa.

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoitus on etsia asioille parempia vaihtoehtoja ja
vieda niitd kaytannossa eteenpdain. Tutkimuksellinen kehittdmishanke kyseenalaistaa tieteelli-
sen tutkimuksen yleisesti hyvéaksyttyjen menetelmien toimivuuden kaytannon toiminnassa.
Tieteellinen tutkimus ja tutkimuksellinen kehittamishanke eroavat toiminnan paamaarissa:
halutaanko ilmidsta tuottaa uutta teoriaa vai saada aikaan toimintaan myds kdytannon paran-

nuksia ja uusia ratkaisuja. (Ojasalo ym. 2009, 19.)
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4.2.1 Tutkimuksellisen kehittamishankkeen vaiheet

Kehittamistyota kuvataan usein prosessina (kuvio 22). Prosessimainen kuvaus johtuu siita,
etta kehittdminen vie aikaa ja kostuu usein selkeista vaiheista. Prosessimainen tarkastelu
auttaa toiminaan jarjestelmallisesti. Kehittamistyon tavoitteet pitéaa olla maaritelty ennen
kuin kannattaa pohtia kayttavia menetelmia. Aikataulussa pysymiseksi prosessin huolellinen
suunnittelu on tarkedd. Ojasalon mukaan (2009, 23) muutostydn prosessissa ensimmaisena
vaiheena on kehittamishaasteiden selvittaminen (S), niitd koskevien tavoitteiden asettaminen
ja suunnitelma siita, miten tavoitteisiin paastaan. Toiseksi muutosprosessiin kuuluu suunni-
telman toteutus eli toteutusvaihe (T). Lopuksi arvioidaan (A) miten muutostydssa on onnistut-
tu. (Ojasalo 2009, 23.)

Kaytanndssa prosessi ei aina ole jaettavissa selkeisiin vaiheisiin, ja vaiheiden eroa on vaikea
nahda. Usein prosessissa joudutaan palaamaan takaisin tai eteneméaan edestakaisin eri vaihei-
den vélilla. (Ojasalo 2009, 23 - 24.)

Suunnittelu

Toteutus Arviointi

Kuvio 22: Muutostyon prosessi (Ojasalo 2009, 23)

4.2.2 Toimintatutkimus

Taman opinndytetyon tutkimusmenetelména on toimintatutkimus. Toimintatutkimus on osal-
listavaa tutkimusta, jolla pyritdén yhdesséa ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja saamaan ai-
kaan muutosta. Toimintatutkimuksen tavoitteena on ratkaista organisaatiossa ilmenevia kay-
tannon ongelmia ja luoda uutta tietoa ja ymmarrystd ilmiosta. Toimintatutkimus on myos
lahestymistapa, jossa ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden pitdisi olla eika siitd miten ne
ovat talla hetkella. Toimintatutkimuksen tyypillisia piirteité ovat ongelmakeskeisyys, tutkitta-
vien ja tutkijan aktiivinen rooli toimijoina muutoksessa seka tutkittavien ja tutkijan valinen
yhteistyd. Se on siis tilanteeseen sidottua, yhteistyota vaativaa, osallistavaa ja itsedan tark-
kailevaa. (Ojasalo 2009, 58.)

Osallistava kehittamismenetelma tarjoaa tutkijalle ja kehittajalle monia etuja. Yhdessé kehi-
tetty ratkaisu on usein parempi ratkaisu kehittdmisongelmaan kuin yksinomaan ulkopuolelta
tulevat ratkaisut. Yleensa yhteisdn jasenet tuntevat toimintansa haasteet paremmin kuin
ulkopuoliset. Haasteeksi muutokselle jaa yhteison jasenten muutosvalmius. Organisaation itse
I6ytédma ratkaisu voi myos olla helpommin hyvaksyttévissa kuin ulkopuolelta tullut ratkaisu.

Toimintatutkimuksen haasteena on aikaisempien tulosten hyédyntaminen, silla tutkimuskohde
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on aina tilanteeseen sidottua. Lisaksi toimintatutkimuksessa tavoitteet ja menetelmat maari-
tellaén usein epaselvasti. Osallistavien menetelmien kaytolla paastéan kiinni hiljaiseen tie-

toon ja kokemukseen. (Ojasalo 2009, 59.)

Toimintatutkimuksessa tutkimus etenee suunnittelun, havainnoinnin ja arvioinnin kehana,
jossa tutkimuksen jokaista vaihetta toteutetaan ja suhteutetaan toisiinsa jarjestelmallisesti
ja kriittisesti. Ensin valitaan paamaarat tai maaritellaén kehittdmisongelma ja asetetaan tyon
tavoitteet. Taman jélkeen selvitetdan kirjallisuudesta ja muusta ldhdeaineistosta onko sa-
mantyyppisia aiheita jo tutkittu. Sen jalkeen voidaan tdsmentaa kehittdmissuunnitelma ja
tavoitteet. Ty aloitetaan tutkimalla ja kokeilemalla millaisia kdytannén mahdollisuuksia
paamadriin etenemiseksi on. Taman jalkeen analysoidaan saatu aineisto, arvioidaan tehtyja
asioita, muotoillaan ja tarkennetaan paamaarid, tehdaén kaytannon kokeiluja jne. (Ojasalo
2009, 59.)

4.2.3 Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus

Tutkimuksellisessa kehityshankkeessa kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset tutkimusmenetelméat
ovat l&ahinna valinearvon roolissa. Ne auttavat kehittamistydssa parhaimpiin mahdollisiin uu-
siin kéytantoihin. Laadullisien ja maarallisien menetelmien valinen raja siis hamartyy tutki-
muksellisissa kehityshankkeissa. Silti menetelmien peruserot on tarkea tiedostaa, jotta mene-
telmia osataan kayttaa oikein. (Ojasalo 2009, 94.)

Toimintatutkimus katsotaan yleensa laadulliseksi, kvalitatiiviseksi lahestymistavaksi, mutta
siind voidaan hyddyntad myods maarallisia menetelmia (Ojasalo 2009, 61). Kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus on Malhotran (2007, 42) mukaan vapaamuotoinen ja informatiivinen me-
netelmd, jossa pienta otantaa tutkimalla pyritddn muodostamaan syvéllinen nakemys ja ym-
marrys madritellysté ongelmasta. Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan ilman tilastollisia me-
netelmid ja tutkimuksessa kaytetéan sanoja ja lauseita lukujen sijaan. Laadullisen tutkimuk-
sen tarkoituksena on ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja tulkitseminen. (Malhotra 2007,
141 - 170.)

Kvalitatiivista menetelmaa kaytettiin tassa kehityshankkeessa johdon strukturoimattomissa
haastatteluissa. Strukturoimattomassa tai avoimessa haastattelussa kysymyksia tai etenemista
ei ole lyoty lukkoon, vaan haastattelu etenee aihepiirin sisalla vapaasti pitkalti haastateltavan
ehdoilla: haastateltavan annetaan puhua vapaasti. Keskustelun kehikko muodostuu tutkijan
etukateen laatimasta teemasta, mutta keskustelu voi poiketa kehikosta muihin aiheisiin, mi-
kéli keskustelussa ilmenee muita kiinnostavia ilmidita. Laadullista tutkimustietoa kerattiin
taustaorganisaation johdolta useiden eri haastattelukertojen aikana tutkimusongelmaan liit-

tyvista aiheista.
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Laadullisen tutkimusotteen liséksi téssa kehittamistydssa tarvittiin osaamiskartoitusten tulos-
ten analysoinnissa kvantitatiivista tutkimusotetta. Malhotran (2007) mukaan kvantitatiivinen
tutkimus maarallistaa tiedon seka kayttaa jonkinlaista tilastollista analyysia (Malhotra 2007,
143).

4.2.4 Kaytetyt tiedonkeruumenetelmat

Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tiedonkeruumenetelman perustan muodostaa
osaamiskartoituksessa syntynyt kvantitatiivinen tieto. Tietoa on analysoitu tilastollisesti excel
-taulukkolaskentaohjelmalla. Analysoinnissa on kaytetty tunnuslukuina keskiarvoa, moodia,
mediaania ja keskihajontaa. Tunnusluvuista voidaan erottaa sijaintia kuvaavat tunnusluvut eli
sijaintiluvut ja muuttujien arvojen vaihtelua kuvaavat hajontaluvut. Sijaintiluvut kuvaavat
jollakin tavalla jakauman sijaintia. Keskiarvo, moodi ja mediaani ovat ns. keskilukuja. Hajon-
talukujen tarkoituksena on kuvailla sitd, kuinka hajallaan muuttujasta tehdyt mittaukset
ovat. Niiden avulla ilmaistaan, kuinka paljon mittaustuloksissa on vaihtelua. (Heikkila 2005,
83-85.)

Tutkimuksen kvalitatiivinen tiedonkeruumenetelma on strukturoitu eli avoin haastattelu. Kes-
kustelujen kehikko muodostui osaamisen kehittdmiseen liittyvista teemoista, mutta keskuste-
lujen etenemistd ei rajoitettu, mikali aiheeseen liittyvid muita tarkeité seikkoja ilmeni kes-

kusteluissa. Keskusteluihin osallistui organisaation johto. Haastattelun kehikkoja on valikoitu-

nut seuraavilla kriteerilla:

1. Haastatteluteemat on keratty aiemmissa tutkimuksissa kasitellyista aiheista ja malleista

2. Haastatteluteemat on keratty teoreettisesta viitekehyksesta nousevista aiheista.

4.2.5 Kaytetyt kehittamismenetelmat

Tassa kehityshankkeessa on kaytetty kehittdmismenetelmina strukturoimatonta haastattelua,
Helja Hatosen (2004) osaamiskartoitusmallia ja Otalan osaamispddoman johtamismallia (kuvio
23). Otalan osaamispadoman johtamismallia on kuvattu tarkemmin luvussa 4.3.4. Hatdsen

osaamiskartoitusmalli on esitetty luvussa 3.2.6.
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Kuvio 23: Kehittamishankkeessa kaytetyt kehittamismenetelmét

4.2.6 Tutkimuksen luotettavuus

Ojasalon mukaan kehittdmishankkeen arviointi voi kohdistua kehittdmistyon vaatimiin panok-
siin, muutosprosessiin ja lopputuotoksiin seké niiden valisiin suhteisiin. Arvioinnissa tarkastel-
laan usein kehittdmistyon suunnittelua, tavoitteiden selkeytté ja niiden saavuttamista ja ke-
hittamisessa kaytettyja menetelmia. Kehittamistyon aikaansaannoksia arvioitaessa kriteereina
voidaan kayttaa esimerkiksi lopputuloksen merkittavyytta, helppokayttoisyytta ja toistetta-
vuutta. (Ojasalo 2009, 47.)

Heikkildn (2005) mukaan tutkimuksen validiteettiin tulee kiinnittéda etukateen huomioita huo-
lellisella suunnittelulla ja harkitulla tiedonkeruulla. Kysymysten tulee mitata oikeita asioita
yksiselitteisesti ja niiden tulee kattaa koko tutkimusongelma. Perusjoukko on myds tarkkaan
maariteltava, edustava otos ja korkea vastausprosentti auttavat validin tutkimuksen toteutu-
mista. (Heikkila 2005, 29.)

Taman tutkimuksellisen kehityshankkeen osaamiskartoituksen osaamiskartta ja arviointikri-
teerit on luotu yhdessé organisaation johdon, esimiesten kanssa ja muutaman tydntekijan
kanssa. Osaamiskartta ja arviointikriteerit on myos testattu etukateen. Osaamiskartoituksen
perusjoukko on koko henkilostd. Osaamiskartoituksen otoksena ovat vakituiset ylemmat toi-
mihenkilot (13).

Tutkimuksen reliabeliteetti voidaan todeta usealla tavalla. Tulosta voidaan pitéa reliaabelina

jos kaksi arvioijaa paatyy samaan lopputulokseen. Samoin jos samaa henkil6a tutkitaan eri
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tutkimuskerroilla ja pdadytéaan samaan tulokseen, voidaan tulokset todeta reliaabeleiksi.
(Hirsjarvi 2007, 226.)

Taman tutkimuksellisen kehityshankkeen luotettavuutta eli reliabiliteettia voidaan arvioida

muun muassa seuraavien tekijéiden valossa:

e Tutkimuksen luotettavuutta lisad se etta haastateltaviksi valitaan henkildita joilla on ko-
kemusta tutkimuksessa kasiteltéavista aiheista organisaation néakdkulmasta.

e Osaamiskartoitusrunko testataan ennen kayttéonottoa.

e Aineiston keruu tapahtuu yhden kuukauden sisélla, jolloin aikaviivetta ei synny.

4.3 Hankkeen toteutus ja tulokset

Seuraavassa kuvataan tutkimuksellisen kehittdamishankkeen toteutus seké esitellaan tulokset.

4.3.1 Lahtokohta-analyysit ja niiden suorittamistapa

Tassa luvussa avataan lukijalle tulevaisuuden osaamishaasteita seka kohdeorganisaation
osaamisen kehittadmisen lahtokohtatilannetta. Tulevaisuuden osaamistarpeita voidaan kartoit-
taa Otalan mukaan selvittamalla asiakkaiden odotuksia ja tarpeita, toimintaympéariston muu-
toksia, tydskentelyn muuttumista seka strategian edellyttdmi& muutostarpeita. Strategialah-
téinen osaamistarpeiden selvittdminen on erinomainen tapa saada organisaatio pohtimaan
tulevaisuuden ja toiminnan kannalta tarkeita asioita seka luomaan niista yhteinen visio. Yh-
teiskunnallisesti merkittavida muutostekijoita ovat globalisaatio, teknologinen kehitys, ikaan-
tyminen, ymparistdtietoisuuden kasvu seka talousnakymat. Asiakkaiden tulevaisuuden odotuk-

sia ovat muun muassa menetelmien kehittaminen ja lyhyt palveluprosessin lapimenoaika.

Tulevaisuuden osaamistarpeiden pohjana voidaan kayttaa julkisia ennakointiraportteja.
Osaamistarpeita voidaan tarkastella eri aikajaksoilla: nykyisen toiminnan tai kilpailukyvyn
parantamisen edellyttdma osaaminen, strategian edellyttdma osaaminen ja pidemman aikava-
lin haasteiden edellyttdma osaaminen. Eri lahtokohdista selvitetyt osaamistarpeet kootaan
yhteen, mika jalkeen osaamistarpeet voidaan kuvata osaamiskarttana. (Otala 2008, 108 -
122.)

4.3.1.1 Tulevaisuuden osaamisvaatimukset
Tulevaisuuden osaamishaasteet perustuvat padosin tulevaisuuden ennakointiraportteihin:

Elinkeinoeldman Oivallus-hankkeen tutkimusraportteihin sek& Tulevaisuusluotain 2015 -

hankkeen tutkimusraporttiin.
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Osaamisen kehittamisen kannalta yrityksessa vallitseva keskusteleva, uutta luova ja osaami-
sen jakamiseen tahtéava kannustava ilmapiiri on erittain tarkeaa tulevaisuudessa. Ammatilli-
nen kehittyminen tulee pa&osin tapahtumaan toiminnan avulla kdytannon tyossa tai erilaisissa
verkostoissa. Vain pieni osa kehittymisesta tulee tapahtumaan muodollisessa koulutuksessa.
Henkilokohtainen valmennus, aito vuorovaikutus ja tiedon siirto kokeneiden ja uusien, tyon-
tekijoiden valilla, projektit seka tyokierto ovat tehokkaiksi koettuja tydssa oppimisen muoto-

ja. (Elinkeinoelamén keskusliitto 2010)

Yrityksissa on kasvava tarve henkiléille, jotka hallitsevat laajoja kokonaisuuksia. Laaja-
alaisella osaamisella ei tarkoiteta sita, ettad yhden ihmisen odotetaan hallitsevan “’kaikkea”.
My0s tulevaisuudessa tarvitaan syvélle menevaa yhden osaamisalueen hallintaa, mutta samal-
la riittédvaa osaamista joltain tai joiltain muilta alueilta. Vahvan substanssiosaamisen lisaksi
erityisesti sosiaalisten taitojen merkitys kasvaa tydelamassa jatkuvasti. Tyotehtavien moni-
mutkaistuessa ja verkostoyhteistyon lisdantyessa tarvitaan erinomaisia vuorovaikutus- ja yh-

teistyotaitoja. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2010)

Laaja-alaisen osaamisen kysynta liittyy myos liiketoimintamallien muutokseen. Eri alojen toi-
minta kytkeytyy voimakkaasti yhteen ja toimialojen rajapinnoille syntyy kokonaan uusia toi-
mialoja, joiden toiminta poikkeaa merkittavalla tavalla perinteisten alojen toiminnasta (Olin
& Stenvall-Virtanen 2002). Osaamisen laaja-alaistuminen merkitsee myos sité, etta kapeaan
sektoriin erikoistuneiden huppuosaajien on kyettéva tarkastelemaan asioita useista eri nako-
kulmista. Tutkijalla on oltava oman alan substanssi-osaamisen lisaksi ymmarrysta liiketoimin-
takonsepteista; kenelle myydéan, miten voidaan lisaté asiakkaan varallisuutta ja milla hinnal-

la. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2010)

Elinkeinoelaman keskusliiton Oivallus-hankkeen toisessa valiraportissa on syvennytty elinkei-
noelaman muuttuviin osaamistarpeisiin. Osaamistarpeet ovat muutoksessa, silla tyén tekemi-
sen tavat muuttuvat. Raportin mukaan tydn tekemiseen vaikuttavat seuraavat keskeiset muu-

tostekijat:

Tarkat nuotit tyon tekemiseen puuttuvat.
o TyOntekijalta odotetaan entistd enemman oma-aloitteisuutta.

o Selkeité tydohjeita ei aina ole.

Tietotydn elementit levidvat kaikkiin tydtehtaviin.
e Yksinkertaiset rutiinitydt ovat yha harvemmassa.
e TyOn sisdltdjen abstraktiotaso nousee.

e Tieto- ja viestintatekniikan kaytto yleistyy.

e Ty0 on yha itseohjautuvampaa.
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¢ Vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu.

Elokuvateollisuuden malli yleistyy yrityksissa.
¢ Organisaatiot muuttuvat kohti valjempia rakenteita (matriisi, verkosto).

e Projekteihin varten valitaan parhaiten sopivat osaajat.

Suuri osa tyontekijoista johtaa itsedan.
e Itsensd johtaminen: sdannot ja sisallot taytyy maaritella itse.
¢ Ylimman johdon on osattava johtaa ihmisid ja osaamisia, liséksi tarvitaan taito koota oi-

keanlaisia ryhmia.

Oivallus-hankkeen valiraportin mukaan seka yksilon etté yrityksen menestyksen ratkaisee
viimekadessa asenne. Hyva asenne sisdltdd muun muassa halun oppia uutta. Asenteen ja mui-
den taitojen korostaminen ei silti poista alan substanssiosaamisen téarkeytta. Menestyvan lii-
ketoiminnan taustalla olevan osaamisen johtamisessa on kyse kahdesta asiasta: vahvuuksien
vahvistamisesta ja reagoimisesta menestymisen kannalta olennaisiin osaamisen vajeisiin. Oi-
vallus hankkeen valiraportin mukaan yritykset tarvitsevat tulevaisuudessa tiettyja osaamisia
kehittyakseen ja luodakseen uutta. Tallaisia osaamistarpeita ovat liiketoimintaosaamisen ja
teknologiaosaamisen vahvistaminen, verkosto-osaaminen, palveluosaaminen, kayttajaymmar-

rys ja design-ajattelu (Elinkeinoeldman keskusliitto 2010).

Liiketoimintaosaaminen

Liiketoimintaosaaminen kasittaa kaiken sen tiedon ja osaamisen, jota menestyksekas liike-

toiminta edellyttaa. Liiketoimintaosaaminen nékyy yritysten toiminnassa jatkuvana muutok-
sena, kehittymisend ja uudistumisena. Liiketoiminta-osaamisen kehittdmisen keskeisena ta-
voitteena on osaamisen siirtdminen ja juurruttaminen yritykseen sen pysyvéaksi osaamispaa-

omaksi.

Oivallus-hankkeen valiraportin mukaan liiketoimintaosaaminen sisaltda seuraavat kyvyt

e toimintaymparistdn seka ihmisten elamantapojen ja kulutustottumusten muutosten ym-
martaminen ja ennakointi

e tuote- ja palvelukonseptien kehittdminen

e rahoitusosaaminen

e myynti- ja markkinointiosaaminen

o liiketoimintaprosessien ja -mallien uudistaminen.

Globaaleilla markkinoilla liiketoimintaosaaminen on haastavampaa kuin kotimarkkinoilla.
Erityisesti verkosto-osaamisen merkitys korostuu globaalissa toiminnassa. (Elinkeinoelaman
keskusliitto 2010,14)
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Liiketoimintaosaaminen on tunnistettu kohdeorganisaatiossa tarkeaksi kehittymiskohteeksi.

Verkosto-osaaminen

Tulevaisuuden menestystarinat syntyvat yha useammin erilaisilla toimialojen rajapinnoilla -
esimerkiksi tieteiden, teknologioiden ja taiteiden valimaastossa. Eri alojen asiantuntijoiden
taytyy verkostoitua jotta rajapinnoilla olevia mahdollisuuksia pystytaan hyédyntdmaan. Vuo-
rovaikutusta tarvitaan erityisesti sellaisten alojen vélilla, joita ei ole aiemmin osattu yhdis-
taa. On pystyttava nakemaan mahdollisuuksia alueilla, jotka ovat oman kokemuspiirin reunal-

la tai jopa ulkopuolella.

Yritysten verkostot muodostuvat asiakkaista, alihankkijoista, kilpailijoista, muista yrityksista,
tutkimuslaitoksista ja korkeakouluista. Verkosto-osaamiseen kuuluu kyky 16ytaa oman tehta-
véan ja liiketoiminnan nakdkulmasta oikeat henkildt ja ryhméat. Monet verkostot, jotka voisivat
olla yritykselle tai yksilolle hyddyksi, saattavat kuitenkin olla poissa nakyvilta. Siten verkosto-
osaaminen kulminoituu valmiuteen ja haluun "olla hereilld”. Hereilla olemisella viitataan
kiinnostukseen erilaisista asioita, ilmitita ja ihmisia kohtaan (Elinkeinoelaman keskusliitto
2010,14 - 15)

Termilla oppiva verkosto” tarkoitetaan kokoonpanoja, joiden menestyminen perustuu eri-
laisten osaamisten yhdistamiseen ja yhdistamisesta syntyvaan synergiaan. Erilaiset osaamiset
voivat olla toimialojen, tieteenalojen tai erilaisten orientaatioiden - tekeminen, ndkeminen
ja soveltaminen - yhdistelmia. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2010c, 27). Oppimisverkostoilla
tarkoitetaan tutkimus- ja kehittamisyksikdiden ja tydpaikkojen yhteisia oppimisfoorumeja,
joiden tavoitteena on vauhdittaa innovaatioiden syntymista ja leviamista. Tydelaman oppi-
misverkostot ovat toimintamuotona niin uusi, etta pitkan aikavalin vaikutuksista organisaati-
oille ei ole kertynyt merkittavaa tietoa (Korkala 2010, 20). Verkostot ovat yleensa horisontaa-
lisia ja ne palvelevat eri osapuolten valista tiedon ja kokemusten vaihtoa sekd oppimista. Ne

ovat myos usein jonkin rahoittajan tukemia hankkeita. (Korkala 2010, 21.)

Verkosto-osaaminen sisaltda Ayvarin (2006) mukaan sekd kahden osapuolen valisen suhteen
rakentamisessa ja yllapitdmisessa tarvittavan osaamisen ettd monenkeskisissa toimijaverkois-
sa ja verkostoissa toimimisen edellyttdméan osaamisen. Luottavaisuus yhteistyéhon toiminta-
tapana on verkosto-osaamisen perustavaa laatua oleva osaamisalue. Verkosto on parhaimmil-
laan elava yhteystietopankki ja laaja tietamysvaranto. "Verkonkutojamestariksi” ei synnyta

vaan mestariksi tullaan tyoskentelemallad yhdessa muiden kanssa.

Verkostokumppanien vélinen luottamus on avain menestykselliselle yhteistyolle. Luottamus
lisda ihmisten valista vuorovaikutusta ja edesauttaa sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Luot-

tamus lisda myos kykya ratkaista ristiriitoja rakentavasti. Luottamus on myos edellytys vasta-
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vuoroiselle osaamisen jakamiselle. Liséksi tarvitaan kykya jakaa visioita sek& ennakkoluulo-
tonta asennetta uusia ideoita ja ihmisid kohtaan - niin sanottua out of the box”-ajattelua.
Luottamusta syntyy myos, jos verkossa on riittévasti kykya hahmottaa uskottava kuva tulevai-
suuden kehityksesté ja sille onnistutaan luomaan kiinnostava tulevaisuusvisio ja vetovoimai-
nen kehitysagenda.

Moller ja Halinen (1999) ovat tunnistaneet nelja verkostojohtamisessa tarvittavaa kyvykkyytta
1) verkoston visiointikyvykkyys eli kyky hahmottaa verkoston rakenne, sen keskeiset toimijat
ja kehittymisprosessit; tdméa kyvykkyys liittyy laheisesti organisaation oppimiskyvykkyyteen ja
tiedon johtamiseen

2) verkon johtamiskyvykkyys eli kyky mobilisoida ja koordinoida muiden verkostotoimijoiden
arvotoimintoja

3) suhdeportfolion johtamiskyvykkyys eli kyky jarjestelmallisesti luoda ja johtaa yrityksen
asiakas- ja toimittajasuhdekimppuja

4) suhdejohtamiskyvykkyys eli kyky johtaa yksittaista merkittavaa vaihdantasuhdetta (Ayvéri
2006, 106).

Ayvarin (2006) méaaritelman mukaan verkosto-osaaminen on taitoja, kykyja, kyvykkyyksia,
ajattelutapoja, tehtavia, toimintoja, henkiléstdvoimavaroja, organisaatiorakenteita ja jarjes-
telmia (Ayvari 2006, 113). Ayvarin verkosto-osaamisen jaottelu on esitetty kuviossa 24. Ayvari
jakaa verkosto-osaamisen kuuteen eri osaamisalueeseen, jotka ovat asiakaslahtdinen tuote-
muuntelu ja raataldintikyky, oman ajankaytén hallinta, sosiaaliset taidot ja joustavuus, kyky
jakaa omaa tietamysté seké vastaanottaa ja hyddyntéa toisten tietdmystd, koordinointiosaa-

minen ja toisen osapuolen huomioon ottaminen (Ayvari 2006).

Asiakaslahtdinen Oman ajankayton
tuotemuuntelu ja hallinta: ajan varaaminen
raatalointikyky suhteiden hoitamiseen

Sosiaaliset taidot,
sosiaalinen joustavuus

Kyky jakaa omaa
tietdmysta seka
vastaanottaa ja Koordinointiosaaminen
hyddyntaa toisten
tietamysta

Toisen osapuolen

huomioon ottaminen

Kuvio 24:Verkosto-osaamisen osa-alueet (Ayvari 2006)

Verkostosuhteiden luomisessa ja verkostosuhteiden yllapitamisessa tarvitaan erilaista osaa-
mista. Kuviossa 25 on esitetty luomisessa ja yllapitamisessa vaadittavat osaamisalueet. (Ayva-
ri 2006)
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Suhteidenja verkkojen yllapitamisessa

Suhteiden luomisessa tarvittavat tarvittavat verkosto-osaamisen osa-

verkosto-osaamisen osa-alueet

alueet
el uottavaisuus verkostoihin *Kyky ottaa toisen osapuolen edut
jérjestelmana huomioon
«Visiointikyvykkyys =Sosiaaliset taidot: erityisesti sosiaaalinen
Kyky tunnistaa oman yrityksen joustavuus
yhteisty6- ja muut tarpeet ja kertoa *Kyky ja halu jakaa omaa tietdmysta seka
niistd muille toimijoille vastaanottaa ja hyddyntaa toisten
eKontaktihakuisuus toimijoiden tietdmysta
«Kyky hyodyntaa omia aikaisempiaja eAsiakaslahtdinen tuotemuuntelu- ja
fokaalin verkon toimijoiden kontakteja raataldintikyky
ja kokemuksia mahdollisten *Oman ajankayton hallintakyky ajan
kumppanien tunnistamiseksi varaamiseksi suhteiden hoitamiseen

eKoordinointiosaaminen

Kuvio 25: Verkosto-osaamisen viitekehys (Ayvari 2006)

Korkalan (2010) verkostotutkimuksen mukaan kohdeorganisaatiolla on viidenneksi keskeisin
asema Lohjan ymparistoklusterissa (kuvio 26). Keskeisyys merkitsee, etté toimijalla on ver-
kostossa suosiollinen asema ja vahan rajoitteita. Mitd vdhemman rajoitteita toimijalla on, sita
suoremmat yhteydet silla on verkoston muihin toimijoihin. (Korkala 2010, 92). Korkalan kyse-
lytutkimuksen mukaan Lohjan ymparistdklusterin jasenten mielesta verkoston toimijoiden
kesken ei ole riittavasti tiedon ja osaamisen vaihtoa, eivatka toimijat siirrd oman organisaati-

onsa hyvia toimintatapoja muiden organisaatioiden kayttéon. (Korkala 2010, 116.)

Keskeisimmit _Keskeisyysaste_ Suhteellinen Rajoite
toimijat keskeisyysaste

Lohjan kaupunki 21 1.00 0.18
Siuntion 18 0.86 0.21
hyvinvointikeskus

Rosk’n Roll Oy Ab 18 0.86 0.21
Lohjan Puhtaanapito Ky 17 0,81 0,22
Liansi-Uudenmaan Vesi ja 16 0,76 0,23

Ympéristd Oy

L

Loparex Oy 15 0.71 0.2

Kuvio 26: Lohjan ymparistoklusterin keskeisimmat toimijat (Korkala 2010, 116)

Teknologia-osaaminen
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Innovaatiot eivat merkitse pelkastaan uusia teknologia-innovaatioita, vaan yha useammin ne
ovat palveluita ja liiketoimintamalleja. Puhutaan laaja-alaisesta innovaatiotoiminnasta, jossa
teknologia on mahdollistavassa roolissa. Tavoitteena on ratkaista asiakkaan ongelma eika
niinkaan loytaa kayttotarkoitus teknologialle. Vahvalla teknologisella osaamisella ja erityisesti
tieto- ja viestintateknologian hyddyntéamisella on suuri merkitys palveluliiketoiminnan ja sen

tuottavuuden kehittadmisessa. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2010,17 - 18.)

Ideat hioutuvat innovaatioiksi tyypillisesti ryhmissa. Joku keksii alkuperéisen ajatuksen, mutta
yleensa tarvitaan erilaisia osaamisprofiileja, jotta ideasta muodostuisi kaupallisesti hyddyn-

nettavissa oleva ratkaisu (Elinkeinoeldamén keskusliitto 2010,17 - 18, 34).

Ympéristéosaaminen

Ympéristéongelmat ovat synnytténeet tarpeen kehittéa ja ottaa kayttdon teknologioita ja
toimintatapoja, jotka véahentavat ympariston kuormitusta ja edistavéat ekotehokkuutta. Kehi-
tys nédkyy maailmanlaajuisena ympéristoliiketoiminnan kasvuna. Kaikilla aloilla ja kaikenko-
koisissa yrityksissd ymparistdasiat huomioidaan yha perusteellisemmin. Ympéristoasiat sisalty-
véat osana vastuullista liiketoimintaa monien yritysten strategioihin. Kasvava osa yrityksista
harjoittaa vihredd liiketoimintaa eli tarjoaa sellaisia tuotteita, palveluita, prosesseja tai toi-
mintamalleja, joilla voidaan vahentaa toisten yritysten, julkisen sektorin tai kuluttajien ym-

paristovaikutuksia.

Kohdeorganisaatio on méaarittanyt tuloskortissaan ympéristdjarjestelman rakentamisen yhdek-

si tarkeaksi kehittamistavoitteeksi.

Palveluosaaminen

Palveluosaaminen on elintarkeaa seka yritysten valisessa etta kuluttajalle suunnatussa liike-
toiminnassa. Palveluosaamisen ja palvelualttiuden parantamisessa on yritysten mukaan paljon
tekemista. Oikea asenne on palvelualoilla erityinen kilpailuvaltti. Yritysten nédkdkulmasta
palveluosaaminen linkittyy myynnin osaamiseen, joka edellyttéa viestinta- ja markkinointitai-
toja, asiakkaiden ymmartamista ja sosiaalisia taitoja. Viestintataitojen merkitys korostuu

juuri palveluliiketoiminnassa. (Elinkeinoelaméan keskusliitto 2010, 21.)

Palvelujen kehittdminen ja tuotteistaminen ovat tyypillisid osaamista vaativia alueita yrityk-
sissa. Erilaisten osaamisten kytkeminen on kriittista palveluiden kehittamisessa. Monissa yri-
tyksissa nahdéaan etta tulevaisuuden palveluja pitaa lahtdkohtaisesti tarjota verkossa. Tieto-
ja viestintatekniikan soveltaminen teollisuudessa seka perinteisilla palvelualoilla on yksi suu-

rimmista mahdollisuuksista luoda uutta.
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Kohdeorganisaatiossa palveluosaamisen téarkeys on tunnistettu mutta siihen liittyvan osaami-

sen kehittamiseen ei ole viela konkreettisesti panostettu.

Kayttajalahtoisyys

Kayttajalahtoisyytta voidaan lahestya kahdesta eri ndkékulmasta. Toisaalta yritykset pyrkivat
ymmartamaan asiakkaiden ja kayttéjien tarpeita paremmin ja hankkimaan aiempaa syvempaa
tietoa markkinoista. Toisaalta yritykset pyrkivat osallistamaan kayttajia tuotteidensa ja pal-
veluidensa kehittdmiseen. Kayttajat tuodaan osaksi yrityksen innovaatiotiimia. Kayttajan
ymmartaminen on tutkimusten mukaan tuotekehityksen heikoin lenkki. Oivallus-raportin mu-

kaan kayttajaymmarryksen haasteet ovat seuraavat:

e Tarvitaan lisda osaamista ihmisten toimintatapojen, kdyttaytymisen ja motiivien ymmar-
tamiseksi.

e Tarvitaan lisdd osaamista loppukayttdjien halujen, tarpeiden ja arvojen ymmartamiseen.

e Tarvitaan liséd ymmarrysta siitd millaisia mielikuvia tuotteet tai palvelut synnyttavat.

e Tarvitaan lisda osaamista kayttokokemuksien ymmartamiseksi. (Elinkeinoelaman keskus-
liitto 2010,23.)

Yrityksiin tarvitaan lisda sekd menetelméatason osaamista ettéd kykya analysoida niiden merki-
tysta liiketoiminnalle. Kayttajatieto on markkina- ja asiakastietoa syvallisempéaa tietoa. Mark-

kina-, asiakas- ja kayttéjatiedon eroja vertaillaan kuviossa 27.

Tiedon laji

Markkinatieto

Asiakastieto

Kayttajatieto

Mita kertoo
kéyttajista?

Ketk# saattavat ostaa,
mistd ja miten?

Kuka on ostanut, missa,

mistd on valitettu tai
mita kehuttu?

Kuka, mité, mihin ja
miksi laitetta lopulta
kaytetaén®

Mitd kertoo
kayttajan
tekemisista?

Yleisis lucnnehdintoja
{(harrastaa tennistd)

Viitteitd ongelma-
tilanteista ja hyvistd
ominaisuuksista

Millaisissa ympéristdissd
kaytetasn ja mika
kaytossd on tarkeintd ?

Misté saadaan?

Markkinatutkimuksista,

Kilpailijavertailusta,
ryhmakeskusteluista,
tilastoista

Asiakaspalautteesta,
myyjilta, asiakas-
tutkimuksista

Kayttdjien tutkimisesta
tai heidan kanssaan
tehdysta yhteistydsta

Suurin vahvuus

Antaa yleiskuvan
mahdollisista ostajista,
vakiintunut tapa kertoa
asiakkaista

Todellista tietoa
todellisista
asiakkaista

Vastaa siihen, mitd
kaytalta halutaan.
Yhdistas kaksi edellista
toisiinsa.

Tyypillisid ongelmia
tai puutteita

Usein liian yleista
suunnitteluratkaisujen
tekemiseksi

Painottuu joihinkin
asiakastyyppeihin,
vaikea analysoida
yhieyksia.

Osataan hankkia
heikosti. Taytyy usein
taydentad kysely-
tutkimuksilla.
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Kuvio 27: Kayttaja tuotekehityksessa (Elinkeinoelaméan keskusliitto 2010, 24)

Kohdeorganisaatiossa on tydstetty asiakkuussuunnitelmia viimeisten kolmen vuoden aikana.
Asiakas- ja kayttajatiedon kerddmiseen, ymmartamiseen ja hyddyntamiseen liittyvaa osaamis-

ta on kehitettava tulevaisuudessa.

Design-osaaminen

Design ajattelu on menetelmd, joka yhdistaa ainakin kolmea eri osaamista. Ne ovat liiketoi-
mintaosaaminen, tekninen osaaminen ja kayton suunnittelu & kayttajaosaaminen. Design -
ajattelu on toimintatapa joka tahtaa ihmisten tarpeita ja haluja vastaavien tuotteiden ja
palveluiden luomiseen. Se on taitoa yhdistaa ihmisten halut ja tarpeet olemassa oleviin tekni-
siin resursseihin liiketoiminnan reunaehdot huomioiden. Design-ajattelulle tyypillisin tydtapa

on projekti. Se on paras tapa hallita epélineaarista design-prosessia.

Testaaminen ja demonstroiminen ovat tyypillisesti design-osaajan vahvuuksia. Testaamiseen
nojaava kehittaminen vie projektia parempaan lopputulokseen. Mita tietointensiivisemmasta
ja abstraktimmasta palvelusta on kysymys, sitd enemman yritykset arvostavat testaamisen
taitoja. Hyvan kayttokokemuksen tarjoava palvelu tai tuote on syntynyt tyypillisesti yrityksen

ja erehdyksen kautta. (Elinkeinoeldaman keskusliitto 2010.)

4.3.1.2 Kohdeorganisaation osaamisen kehittdmisen lahtokohta- analyysi

Kohdeorganisaation lahtdkohta-analyysi suoritettiin dokumenttianalyysilla, haastattelemalla
organisaation johtoa sek& havainnoimalla kohdeorganisaation toimintaa. Dokumenttianalyysis-
s& tutustuttiin kohdeorganisaation strategiaan vuosille 2007-2012, tasapainotettuun mittaris-
toon (BSC) ja kehityskeskustelulomakkeeseen. Analyysin tavoitteena oli saada kasitys organi-
saation strategisesta osaamisesta seka osaamisen tunnistamisen ja kehittdamisen tapahtuma-

ketjusta.

Dokumenttianalyysi on menetelma, jossa paatelmia pyritaan tekemaan kirjalliseen muotoon
saatetusta aineistosta. Dokumenttianalyysin vahvuutena on sen herkkyys asiayhteydelle, eli
sille millaisena kehittdmisen kohteena oleva ilmi6 esiintyy luonnollisessa ymparistossaan (Oj-
sasalo 2009,121). Haastattelut ja tutkijan omat havainnot tukivat dokumenttianalyysin suorit-

tamista.

Havainnointia kaytetaan usein tukemaan haastatteluissa tai muulla keinoin saatua aineistoa.
Havainnoinnin avulla voidaan tdydentaa ja monipuolistaa aiempaa materiaalia. Toisaalta ha-

vainnointi voi muodostaa ristiriitoja muun saadun tiedon kanssa. (Tuomi & Sarajérvi 2002,
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83). Havainnoinnin tarkoituksena oli auttaa ymmartaméaan organisaation toimintatapoja seka

helpottaa analysointivaiheen tydskentelya.

Strategiset tavoitteet

Yhdistyksen strategian mukaisia kehittdmistoimenpiteitéd on toteutettu vuosien 2008 ja 2009

aikana:

e Talouden seurannan kehittdmista on kehitetty; yhdistyksen tilauskanta ja loppuvuoden
ennusteet on saatavissa jarjestelmésté ja tdma helpottaa yhdistyksen tilanteen arviointia.

e Markkinointisuunnitelma on valmistunut vuoden 2008 lopussa ja asiakastapaamisia on
jatkettu tehdyn suunnitelman pohjalta.

e Uudet nettisivut on julkaistu suomen- ja ruotsinkielisind vuonna 2008.

e Koko toiminnan kattava palautejarjestelma on luotu.

e Tybhyvinvointikysely on toteutettu syksylla 2009 ja kehittamiskeskustelut toteutetaan

vuosittain.

Vuonna 2010 on suunniteltu toteutettavaksi muun muassa seuraavia toimenpiteita

e asiakaskayntien jatkaminen ja asiakaskohtaisen liikevaihdon ja kannattavuuden seurannan
kaynnistaminen

o tarkeimpien palveluprosessien kartoitus ja ohjeistus

e osastokohtaiset kehittdmis- ja tehostamissuunnitelmat (tyd aloitettu).

Yhdistyksen strategian 2007-2012 mukaan *ammattitaitoinen ja motivoitunut henkiléstd’ on
yksi strategisista paatavoitteista. SWOT-analyysin mukaan organisaation heikkoudet liittyvat
erilaisiin osaamisiin. Organisaatiosta on puuttunut asiakas-, kehittémis-, projekti-, talous-
osaamista sekd yleista ympéristdasiantuntemusta. Organisaation vahvuutena SWOT-analyysin

mukaan ovat vesiasiantuntemus ja laboratorio-osaaminen (kuvio 28).
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Kuvio 28: LUVY:n SWOT-analyysi (LUVY:n strategia 2007)

BSC-tasapainotettu mittaristo

Tasapainotetussa mittaristossa on madritelty vuosille 2008 - 2012 tavoitearvoja BSC:n neliken-
tan mukaisesti. Tavoitteeksi oppimisen ja henkildstén osalta on maaritelty kehityskeskustelut,
tyéhyvinvointikysely, palkitsemisjarjestelmd, varajarjestelman luominen ja osaamistarpeen
maarittely. Tavoitteisiin on paasty kaikkien muiden tavoitteiden osalta lukuun ottamatta
osaamistarpeen maarittelyd. Osaamisen kehittdmissuunnitelmat on toteutettu organisaatios-
sa osittain. Laboratoriohenkildstélle on tehty vuosittain koulutussuunnitelmat ja kaydyt koulu-
tukset on yllapidetty koulutusrekisteriin toimintajarjestelman mukaisesti. Tuloskortin mukaan
tavoitteena on myos palveluprosessien parantaminen ja operatiivisen tehokkuuden lisdédmi-

nen.

Lahtdkohta-analyysin lopputuloksena paadyttiin kuviossa 29 esitettyihin havaintoihin organi-

saation osaamisen johtamisesta
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Osaava ja motivoitunut henkildstd on yhdistyksen
strateginen tavoite

Strategisia tai ydinosaamisia ei ole méaaritelty selkeasti

Osaamisen nykytilannetta ole kartoitettu koko
organisaation tasolla

Osaamistarpeita ja tulevaisuuden osaamishaasteita ei ole
maadritelty koko organisaation tasolla

osaamisstategiaa ja osaamisen kehittdmissuunnitelmaa ole
laadittu koko organisaation tasolla

Kuvio 29: Osaamispadaoman kehittamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa

Osaamisen tarkeys liiketoiminnalle on tunnistettu organisaatiossa — “ammattitaitoinen ja
motivoitunut henkildst6” on yksi strategian 2007 - 2012 tavoitteista. Osaamisen johtaminen ei
kohdeorganisaatiossa kuitenkaan ole selkeéasti osana strategista johtamista eiké strategisia
osaamisalueita ole maaritelty. Osaamisen nykytilasta ei ole organisaatiossa tarkkaa kuvaa eika
osaamistarpeita ole maéritelty. Tulevaisuuden osaamishaasteita ei myoskaan ole systemaatti-
sesti tunnistettu. Kohdeorganisaatiossa on olemassa koulutustarpeen arviointimalli, mutta sen
toteuttaminen on viivastynyt resurssien puutteen vuoksi. Lopputuloksena voidaan todeta ettd
organisaation niukkoja osaamisen kehittdmisen resursseja ei ole voitu kohdentaa kaikkiin stra-

tegisesti tarkeisiin osaamisalueisiin.

Lehtonen (2002) on madritellyt yrityksen osaamisalueet. Hanen mukaansa yrityksella on 11
keskeista osaamisaluetta, jotka on lueteltu kuviossa 30. (Lehtonen 2002, 2006 131 - 133.)

Operatiivisen Ydintuotteen Asiakaslahtdisen Vakaan kansainvélisen
tehokkuuden jatkuva tuotantoprosessin myynnin ja palvelun laajentumisen
parantaminen osaaminen kyvykkyys kyvykkyys

Jatkuvasti muuttuvan
toimintaympaériston
hallinta

Organisaation Pioneerihenkinen

Kyky sopeutua uusiin
joustavuus tuotekehitys

kulttuuriymparist6ihin

Ydintuotteen Teollisuudenalan
soveltamiseen liittyvan muutoksen Tietotekniikan
asiantuntijuuden kaantaminen hydyntdminen

tarjoaminen asiakkaan eduksi

Kuvio 30: Yrityksen osaamisalueet (Lehtonen 2002, 131 - 133)
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Lehtosen maarittelemien osaamisalueisiin perustuen kohdeorganisaation keskeisiksi osaamisen
kehittamisalueiksi voidaan lahtokohta-analyysin perusteella maarittaa

operatiivisen tehokkuuden jatkuva parantaminen
asiakaslahtoisen myynnin ja palvelun kyvykkyys
pioneerihenkinen tuote/palvelukehitys

alan muutoksen kaantaminen asiakkaan eduksi
tietotekniikan hyddyntaminen.

4.3.2 Haastattelututkimuksen suorittaminen

Kohdeorganisaation johtoa haastateltiin ennalta strukturoimattoman haastattelun keinoin.
Tutkija maaritteli keskustelun kehikon, mutta keskustelua ei rajattu tarkasti kehikon sisélle.
Haastateltava sai vapaasti poiketa keskustelun kehikosta, mikali teemaan liittyi muita kiinnos-
tavia osa-alueita. Keskustelun kehikkona kaytettiin seuraavia aiheita

e Lehtosen malli organisaation strategisista osaamisista

e osaamistarpeiden tunnistaminen kohdeorganisaatiossa

e osaamisen kehittdminen kohdeorganisaatiossa

e nykyiset osaamistarpeet

e tulevaisuuden osaamishaasteet

e toimintaympariston muutokset

e asiakkaiden vaatimukset.

Haastattelujen pohjalta laadittiin yhteenveto kohdeorganisaation strategisista osaamisista
Lehtosen mallin mukaan (kuvio 31). Maaritellyt osaamisvoimavarat ovat osaamisia, jotka or-
ganisaatio osaa hyvin ja on maaritellyt ydinosaamisalueikseen. Téllaisia osaamisia ovat vesi-
tutkimusosaaminen, laboratorio-osaaminen ja laatuosaaminen. Namé& osaamiset ovat arvoa
hyddyntavaa osaamista ja ovat pohjana nykyisille kassavirroille. Maritteleméaton osaamisvoi-
mavara on osaamista, jonka organisaatio osaa perinteisesti hyvin, mutta jonka tarkeytta se ei
ole maéritellyt erikseen. Téllaista osaamista on asiakasinformaation analysointiosaaminen.
Hiljaista asiakasosaamista on kertynyt paljon mutta sen nakyvaksi tekeminen ja analysoiminen
vaatii uutta osaamista. Tiedostetut osaamisvaatimukset ovat osaamisalueita, jotka organisaa-
tiolla tulee olla valitun strategian perusteella. Téllaisia osaamisia ovat liiketoimintaosaaminen
yleisesti, erityisesti myynti- ja markkinointiosaaminen, palveluprosessien kehittdminen, ver-
kosto-osaaminen ja kehittdmisosaaminen. Tiedostamattomat osaamishaasteet ovat osaamis-

alueita, jotka tulevat tarkeiksi mahdollisesti tulevaisuudessa. Tallaisia osaamishaasteita ovat
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sosiaalisen median osaaminen ja kansainvalistymisosaaminen.

Tiedostettu osaamisvaatimus:
Maaritelty osaamisvoimavara: myynti-ja
markkinontiosaaminen,

vesitutkimusosaaminen, .
laboratorio-osaaminen tehokkaat palveluprosessit,
: kehittamisosaaminen,

laatuosaaminen @) rgan Isaation verkosto-osaaminen
strateginen

osaaminen

Madrittelematon Tiedostamaton osaamishaaste:

Osaamisvoimavara: kansainvélistyminen, sosiaaliset
asikasinformaation verkostot

hyédyntaminen

Kuvio 31: kohdeorganisaation strateginen osaaminen Lehtosen (2002) mallin mukaan

Kohdeorganisaation nykyinen osaamisen perusstrategia pohjautuu Otalan (2008) neljaéan pe-
russtrategiaan. Organisaation strategiana on olla erikoistuja, joka panostaa erikoisosaamisiin.
Erikoisosaamista voidaan hyddyntaa rajatusti, mutta josta saadaan hyva lisdarvo. Erikoistuja
voi olla hyva kumppani sellaiselle toimijalle, joka ei itse halua panostaa kapeaan osaamissek-
toriin. Asiakkaiden vaatimuksia ovat muun muassa palveluprosessin lapimenoajan parantami-

nen sekd menetelmien kehittdmisosaaminen.

Osaamisen kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja maarittely kohdeorganisaatiossa on tapahtu-
nut padasiassa kehityskeskusteluiden pohjalta. Kehityskeskustelut pidetaan saannéllisesti
kerran tai kaksi vuodessa riippuen henkilon vastuukuvauksesta. Kohdeorganisaatiossa toimii
osaajayhteisdjé, joiden yhtena perustehtavana on huolehtia osaamisen jakamisesta.

4.3.3 Osaamiskartoituksen suorittaminen

[Iman osaamisen kartoitusta ei voida tarkasti madritella onko taustaorganisaation olemassa
oleva osaaminen riittéavalla tasolla strategisiin tavoitteisiin ndhden. Osaamiskartoituksessa
nykyisté osaamista verrataan tarvittavaan ja tavoitteena olevaan osaamiseen. Osaamiskartoi-
tuksen tavoitteena on tunnistaa osaamisvahvuudet ja osaamispuutteet. Osaamiskartoitus-
hankkeen paatavoitteena oli osaamisen nykytilan tunnistaminen taustaorganisaatiossa. Hank-
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keen toteutuksen mydtéa osaamisen kehityskohteet pystyttiin tunnistamaan paremmin. Osaa-
miskartoitus suoritettiin Helja Hatdsen (2004) mallin mukaisesti. Osaamiskartan ja arviointi-
kriteerien luomiseen osallistuivat tutkijan liséksi taustaorganisaation johto, esimiehet ja muu-
tama tyontekija.

Osaamiskartoituksessa tunnistettiin kohdeorganisaation keskeiset osaamisalueet seka luotiin
tyokalu, jonka avulla toteutettiin osaamisen arviointi. Osaamiskartoituksen tuloksia hyddyn-

nettiin osaamisstrategian ja osaamisen kehittdmissuunnitelman laatimisessa.

4.3.3.1 Osaamiskartan luominen

Osaamiskartan luomisen lahtokohtana kéytettiin suorituksen arviointilomakkeita. Lomakkeissa
oli maaritelty tehtévékohtaisesti suoritusarvioinnin kriteerit. Lomakkeista ilmeni myos tehté-
vissé vaaditut osaamiset padpiirteittdin. Osaamiskarttaa taydennettiin strategisilla osaamisilla
ja tulevaisuudessa tarvittavilla osaamisilla. Lopputuloksena taustaorganisaation osaamiskartta
muodostuu noin 80 erilaisesta osaamisesta. Osaamiset luokiteltiin neljaan paaryhméaan: orga-
nisaatioon liittyvé osaaminen, yleiset tydeldméavalmiudet, Asiakas - ja verkosto-osaaminen ja
asiantuntijaosaaminen (kuvio 32).

Organisaatioon Yleiset tyoelama-
liittyva valmiudet
Strategian ja vision - Viestinta- ja

tuntemus vuorovaikutusosaaminen

« Laatuosaaminen = ICT -osaaminen

« Palvelutarjoaman 'g:agaerLTnaenl:atka'su'
tuntemus

\ \

Asiakas- ja \" Asiantuntija-
verkosto- osaaminen
Osaaminen « Tutkimusosaaminen

« Asiakasosaaminen * Laboratorio-
ePalveluosaaminen ceoulian
«Verkosto-osaaminen eTarkastustoiminta-

osaaminen

N\

Kuvio 32: LUVY:n keskeiset osaamisalueet

4.3.3.2 Osaamisen arviointikriteerien ja -asteikkojen méarittaminen
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Osaamisten arviointiasteikkona kaytettiin numeroasteikkoa 0-5. Arviointimittarin osaamista-
son 0-luokan osaaminen tarkoittaa, ettei tyontekijalla ole kyseista osaamista viela lainkaan,
vaikka se kuuluukin tydtehtavaan. Esimerkiksi uuden tyontekijan kohdalla tai uuden jarjes-
telman kayttéonoton myota voi jokin osaamisista olla O-tasolla, kunnes hanet perehdytetaan
kyseiseen osaamiseen. Arviointi etenee portaittain 5-tasolle asti. Arvioinnin tasot on paaosin
selitetty sanallisesti pohjautuen kirjallisuudessa esiintyviin osaamistasojen perusmalleihin,
kuitenkin siten, ettd ne soveltuvat taustaorganisaatiolle. Arviointiportaikosta haluttiin suh-

teellisen laaja, jolloin eri osaamistasojen vélille saatiin maariteltya selkeéat erot.

4.3.3.3 Osaamisten arviointi

Arviointi suoritettiin kolmivaiheisesti itsearvioinnin, esimiesarvioinnin ja kehityskeskutelujen
yhteydessa tehdyn arvioinnin kautta. Kolmiportaisella arvioinnilla saatiin nakyviin erot itsear-
vioinnin ja esimiesarvioinnin vélilla. Mahdollisia nakemyseroja osaamisissa on kasitelty kehi-

tyskeskusteluissa.

Itsearviointi
Ensimmaisessa vaiheessa henkild suoritti itsearvioinnin osaamiskartassa mainituille osaamisille

niilté osin kun osaaminen oli omassa tyotehtavassa relevanttia osaamista.

Esimiesarviointi
Toisessa vaiheessa esimies maaritteli tehtavassa vaaditut osaamisprofiilit ja osaamisen tasot

(tehtévassa vaadittu taso)

Arviointi kehityskeskustelussa
Kehityskeskustelun aikana henkilon osaamisprofiili kaytiin 1&pi ja arvioitiin yhdessa tehtavéassa

vaadittu osaaminen henkilén osalta (yhdessa sovittu taso).

Osaamiskartoituksen tulokset esitelldan luvussa 4.4.

4.3.4 Osaamisstrategia ja osaamisen kehittamissuunnitelma

Osaamisstrategian ja kehittdmissuunnitelman pohjana on kaytetty Otalan osaamisen johtami-
sen mallia. Otala (2008) kuvaa osaamisen johtamista osaamispddoman johtamisen prosessina
(kuvio 33). Prosessin lahtokohta ovat yrityksen visio ja tavoitteet. Strategiaprosessissa tunnis-
tetaan toimintaympariston muutokset ja tarkeimmat asiakkaat sek& niiden tuomat haasteet
yritykselle. Samalla tavalla voidaan miettid, misséa on onnistuttava eli mitka ovat tehtévan

menestystekijat, ja sitten asettaa niille tavoitetilakuvaus.
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Osaamispadoman kehittamissuunnitelma

Csaamisstrategian toteutus
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Kuvio 33: Osaamispadoman johtamisprosessi (Otala 2008, 89)

Strategisten tavoitteiden pohjalta muodostuvat osaamistarpeet ja haasteet yrityksen

kaikille tasoille. Haasteisiin vastaamiseen laaditaan osaamisstrategia, joka kuvaa miten osaa-
mishaasteet priorisoidaan, mité valitaan kaikkein téarkeimmiksi osaamisiksi, millaisilla raken-
teilla ja yhteistytsuhteilla puuttuva osaaminen aiotaan hankkia, miten tehostetaan olemassa
olevan osaamisen kayttoa jne. Osaamisstrategia on valinta kehittdmisen painopistealueista ja
kehittamistoimista. Sen pohjalta laaditaan osaamispddoman kehittdmissuunnitelma. Siina on
kuvaus niista osaamispadoman kehittamistoimenpiteisté, jotka on strategian pohjalta suunni-
teltu tehtavaksi sekd naiden toimenpiteiden tavoitteet. Toimenpiteet rajoittuvat harvoin vain
yhteen osaamispadoma-alueeseen, vaan ne kohdistuvat usein kahteen tai jopa kaikkiin kol-

meen osaamispadoma-alueeseen. (Otala 2008, 89 - 91.)

Osaamispadoman kehittamistoimenpiteita seurataan kuten muitakin yrityksen strategisia
hankkeita, esimerkiksi neljannesvuosittain. Koska osaamista tarvitaan siksi, etta saavutettai-
siin varsinaisessa toiminnassa mahdollisimman hyvia tuloksia, ovat osaamispadoman johtami-
sen tulokset kahdenlaisia: osaamispaaoman kehittamisen tehokkuuteen liittyvat seka osaa-
mispadoman johtamisen tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen liittyvat. Osaamispadoman
johtamisen tuloksellisuus ja vaikuttavuus tarkoittaa sité, ettd osaamisstrategia on ollut haas-
teisiin ndhden oikea ja etté valitut toimenpiteet ovat tukeneet liiketoimintatavoitteiden tai
strategisten tavoitteiden toteutumista. (Otala 2008, 91 - 92.)

Osaamispadoman johtamisen tuloksia voidaan tarkastella kolmella tasolla. Osaamisstrategias-
sa maariteltyjen osaamistarpeiden kehittadmisen tuloksia voidaan tarkastella erilaisilla sanalli-
sille indikaattoreilla tai osittain myds numeraalisilla mittareilla hyvinkin hienojakoisesti

osaamispadoman eri osa-alueiden osalta (henkilopddoma, rakennepddoma ja suhdepadoma).
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Osaamispagoman johtamisen tuloksellisuus nakyy myos siind miten yrityksen liiketoiminnalli-
set tavoitteet on saavutettu. Onnistuminen tulostavoitteissa kertoo relevantista osaamisesta
organisaatiossa. Viimekadessa osaamispadoma nakyy yrityksen arvon kehittymisessa. Osaava

yritys tuottaa positiivisia odotuksia tulevaisuudesta. (Otala 2008, 91 - 92.)

Luvussa 4.5 esitellaén kehittymishankkeen lopputuotoksena syntynyt osaamisstrategia, osaa-

misen kehittdmissuunnitelma ja organisaation osaamispadomaraportti.

4.4 Tutkimuksen tulokset

4.4.1 Osaamiskartoituksen tulokset

Tassa kappaleessa esitellaan kohdeorganisaation osaamiskartoituksen tulokset osaamisryhmit-
tain. Kvantitatiivista aineistoa on analysoitu tilastollisin menetelmin. Aineistosta on laskettu
keskiarvo, keskihajonta, moodi ja mediaani. Henkilostdn osaamisarvioista ja tehtavéassa vaadi-
tuista osaamisista laskettuja keskiarvoja on verrattu toisiinsa. Nain on saatu nakyville osaa-
mispuutteet ja osaamisvahvuudet. Aineistosta on lisaksi laskettu guru-mittari” eli kuinka
monta arvoa 5 tai 4 kussakin osaamisessa esiintyy. Vastaavasti on laskettu O-arvot eli ne hen-
kilot joilta puuttuu kyseessé oleva osaaminen kokonaan. Guruja ldytyi etenkin vesitutkimuk-
sen ja tarkastustoiminnan osaamisista, mutta myos laboratorio-osaamisesta ja kentta-

tydosaamisesta.

4.4.1.1 Organisaatioon liittyva osaaminen

Organisaatioon liittyvan osaamisen alueella suurin ero tavoitetilan ja nykyosaamisen valilla on
organisaation toimintatapojen ja -ohjeiden tuntemuksessa. Myos yhdistyksen strategian, ta-
voitteiden ja arvojen tuntemisessa sekd yhdistyksen palveluiden tuntemuksessa on kehitetta-
vaa tavoitteeseen ndhden. Parhaiten tavoitetilaa vastaa laatuosaaminen. Guru-mittarilla mi-
tattuna eniten tason 4 ja 5 osaajia on laatuosaamisessa. Kuviossa 34 on esitetty organisaati-

oon liittyvén osaamisen nykytila ja tavoitetila.
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Organisaatioon liittyva osaaminen

Yhdistyksen strategian,
tavoitteiden ja arvojen
tuntemus

Yhdistyksen palveluiden

Laatuosaaminen
tuntemus

Yhdistyksen hallinnon ja Yhdistyksen
paatoksentekomenettelyn toimintatapojen ja -
tuntemus ohjeiden tuntemus

e \/gadittu

e SOVittu arvio

Kuvio 34: Organisaatioon liittyva osaaminen; tehtévéassa vaadittu ja yhteinen sovittu arvio

4.4.1.2 Yleiset tydelaméavalmiudet

Yleisten tydelaméavalmiuksien osiossa suullinen viestinta- ja esiintymistaidot seka esteettisten
taitojen osaaminen ovat yleisten tydelamavalmiuksien osalta eniten kehittamista vaativat
osaamisalueet. Myds ongelmanratkaisutaidot ja oppimistaidot ovat suhteellisen kaukana ta-
voitetasosta. Parhaiten osaamisen tavoitetilaa vastaa tietotekniikan kayttd viestinnassa.
Eniten guruja I6ytyi ongelmanratkaisuosaamisessa. Kuviossa 35 on esitetty yleisten tydelama-

valmiuksien nykyosaaminen ja tavoiteosaaminen.
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Vuorovaikutusosaami

nen

Esteettiset_taitojen
osaaminen
/ 03
03
</
/Ao
" ossaminen / °

Oppimistaidot

Yleiset ty0elamavalmiudet

Viestintdosaaminen:
suullinen viestinta ja
esiintymistaito

Viestintdosaaminen:

, kirjallinen viestinta
I Viestintdosaaminen:

/ tietotekniikan kéaytto
viestinnéssa
(s&hkdpostiohjelmat
ym)

Ongelmanratkaisuosa
aminen

Yhteistybosaaminen .
e Vaadittu

e SOVittu arvio

Kuvio 35: Yleiset tydelamavalmiudet; tehtdvassa vaadittu ja yhteinen sovittu arvio

4.4.1.3 Asiakas-, markkinointi- ja verkosto-osaaminen

Asiakas, markkinointi - ja verkosto-osaaminen ovat analyysin mukaan osa-alueita jossa tarvi-
taan eniten kehittdmistoimenpiteita (kuvio 36). Tavoitearvojen ja nykyarvojen erot ovat suu-
ria kaikissa osaamisalueissa, mutta erityisesti markkinointiosaamisessa ja palveluprosessien
suunnitteluosaamisessa. Guru-mittarilla mitattuna asiantuntijoita I6ytyi kuitenkin projek-

tiosaamisen, asiakaspalveluosaamisen ja asiakaslahtdisen tuotemuuntelun osaamisesta.
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tarpeiden ja
toiveiden
tunnistaminen ja

Kontaktihakuisuus ymmartaminen

, kyky hyddyntaa 0
verkon
S 04
toimijoiden

kontakteja

Tietdmyksen
jakaminen
verkostoissa

Palveluiden
tuotteistamisosaa
minen

Koordinointiosaa
minen

Palveluprosessien
suunnitteluosaami
nen

Asiakkaan  ASiakas-, palvelu- ja verkosto-osaaminen

Asiakasléhtdinen
jainnovatiivinen
tuotemuuntelu- ja

ataldintikyky
Myyntiprosessin
\ ma

Asiakashallintaosa
aminen

Markkinointiosaa
minen

hdistyksen
rmarkkinointisuun
nitelman ja
asiakaskohtaisten

menettelyjen

tuntemus

Asiakaspalveluosa
aminen

Projektiosaamine

>S5

e \/aadittu

e SOVittu arvio

Kuvio 36: Asiakas-, palvelu- ja verkosto-osaaminen: tehtévassa vaadittu ja yhteinen sovittu

arvio.

4.4.1.4 Asiantuntijaosaaminen

Asiantuntijaosaamisten tavoitellut keskiarvot vastasivat hyvin nykyosaamisen keskiarvoja.
Guru-mittarilla mitattuna eniten asiantuntijoita loytyi tutkimusosaamisen ja raportointiosaa-
misen alueilta (kuvio 37)
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Tutkimusosaaminen  Raportointiosaaminen
(ongelman maarittely,
menetelméan valinta,
tulosten tarkastelu)

Kuvio 37: Asiantuntijoiden suhteellinen osuus tutkimusaineistossa

4.4.2 Haastattelututkimuksen tulokset

Tassé luvussa esitellaén haastattelututkimuksessa esille nousseita teemoja.

Hiljaisen tiedon haltuunotto ja jakaminen seka ikdjohtaminen

Kohdeorganisaatiossa on kumuloitunut paljon piilossa olevaa osaamista, jonka nakyvéksi te-
kemiseen on keksittava uusia kohdeorganisaatiolle sopivia tapoja ja menetelmia. Seuraavien
10 vuoden aikana organisaatiosta elékoityy useita tyontekijoita. Liian ohuita osaajaresursseja
on vahvistettava erityisesti strategisten osaamisten osalta. Organisaatiossa on kehitetty vara-
henkilojarjestelmd, joten osaamiset eivat ole en&a ainoastaan yhden osaajan varassa.

Osaamisen jakaminen organisaation sisalla ja verkostoissa

Tulevaisuudessa asiantuntijoiden verkostoituminen niin organisaation ulkopuolella kuin sen
sisalla on asiantuntijaliiketoiminnan elinehto. Kohdeorganisaatiossa toimii osaajayhteistja
joiden roolia osaamisen jakamisessa ja verkostoitumisessa on kehitettava.
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Palveluprosessien tehostaminen

Palveluprosessissa esiintyy tehokkuutta ja lapimenoaikoja heikentéavia siirtyméakohtia, joiden
parantamiseen ja tehostamiseen on panostettava. Prosessiajattelua on tuotava organisaatios-
sa esille. Nykyinen toimintamalli keskittyy osaoptimointiin prosessin osien sisalla eika koko
palveluketjua ole pystytty tehostamaan. Keskeistéa on tuoda esille ajattelumallia arvo asiak-

kaalle - arvo yritykselle” palveluprosessin nopeuden ja tehokkuuden nékékulmasta.

Kustannustehokkuuden parantaminen
Yleista kustannustehokkuutta ja asiakas- ja projektikohtaista kannattavuutta on parannetta-
va. Menettelytapoja kannattavuuden seurantaan on kehitetty, mutta kustannustehokkuutta

ja seurantaa on tehostettava.

Myynnin ja markkinoinnin osaaminen
Erityisesti myyntiosaaminen on alue, jossa kohdeorganisaatiolla olisi kehitettavaa seuraavina
vuosina. Liséksi asiakasinformaation - erityisesti asiakkaiden liiketoimintastrategioiden - hyo-

dyntamiseen on panostettava tulevaisuudessa.

4.5 Kehittamistyon tuotos

Tassa luvussa esitetdan kehittamistyon tuloksena syntyneet ehdotukset kohdeorganisaation

osaamisstrategiaksi, osaamisen kehittamissuunnitelmaksi ja osaamispadaomaraportiksi.

4.5.1 Ehdotus LUVY:n osaamisstrategiaksi

Osaamisstrategia kuvaa toisaalta osaamisen merkitysté yrityksen liiketoimintastrategiassa.
Toisaalta osaamisstrategia on valinta niista toimenpiteistd, miten osaamishaasteisiin vasta-
taan. Osaamisstrategian tehtavana on auttaa yritysta valitsemaan strategian kannalta oikeat
osaamiset ja kehittdmistoimet ja kohdentamaan resurssit ja kehittamistoimet mahdollisim-
man hyvin yrityksen tavoitteita (Otala 2008, 141 - 142.)

LUVY:n tavoitteet osaamispadaoman kehittamiselle ja johtamiselle

LUVY:n henkildston osaaminen on korkeatasoista ja monialaista. Osaamista kehitetaan keskei-

silla osaamisalueilla, jotka tukevat strategian toteutumista.

LUVY:n osaamisstrategian lahtdkohtia ovat (kuvio 38)
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1. Osaaminen on keskeisin voimavara, jolla vastataan
tulevaisuuden haasteisiin

2. Osaamisnakokulma siséltyy strategiaan ja
ohjausprosesseihin

3. Kaikkea osaamista ei voi eika tarvitse hallita itse,
tavoitteena on verkostoituminen

4. Luodaan edellytyksia strategisen osaamisen
kehittamiselle

Kuvio 38: LUVY:n osaamisstrategian lahtokohdat

Miten osaamistarpeet priorisoidaan

Henkiloston osaamisen kehittdmistarve perustuu LUVY:n strategiaan. Henkildston osaamistaso
kartoitetaan kehityskeskusteluiden ja osaamisprofiilien avulla. Nykyosaamisen kartoittamisen
jélkeen tasoa verrataan strategian ja vision toteuttamiseksi tarvittavaan nykyiseen ja tulevai-
suuden osaamistarpeeseen. Mahdollisten osaamisvajeiden korjaamiseksi ryhdytaan toimenpi-
teisiin ja laaditaan osaamisen kehittamissuunnitelma. Tavoitteena on tehostaa kilpailukykya
kehittdmalla henkildston osaamista pitkgjanteisesti ja kustannustehokkaasti. Osaamisen ke-
hittdminen on osa strategiaprosessia ja vuosisuunnittelua (kuvio 39).

Missio, Visio, Arvot ja
LUVY Strategiat

BSC ja Toimintasuunnitel-
LUVY osaamisstrategia ma ja Osaamisen
kehittamissuunni-

@Bv) telma (1v)

Kehityskeskusteluissa
. " maaritellyt
Tyo nte k|J at henkilokohtaiset,
strategianmukaiset
tavoitteet (1-2 per v)

Kuvio 39: LUVY:n osaamisen kehittdminen osana strategiaprosessia

Roolit ja vastuut osaamisen johtamisessa
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Ylimmén johdon tehtavana on strategian edellyttdméan osaamisen tunnistaminen ja kehitty-
mistavoitteiden asettaminen niiden suhteen. Osastojen paallikdiden tehtéva on yhteistydssa
ryhmiensa kanssa arvioida tehtévissa tarvittavat osaamiset, laatia kehittdmissuunnitelma tar-
vittavien osaamisten hankkimiseksi, toteuttaa kehittdmissuunnitelma ja seurata sen toteutu-
mista. Yksittaisten tyontekijéiden tehtdvana on tarvittavien osaamisten tunnistaminen ja
arviointi esimiehen kanssa, oman kehittymissuunnitelman laatiminen esimiehen kanssa ja

suunnitelman toteuttaminen.
Strategiset osaamiset

LUVY:n nykyiset strategiset osaamiset ovat
e vesitutkimusosaaminen

¢ laboratorio-osaaminen

e laatuosaaminen

e asiakasinformaation hyddyntaminen

e myynti- ja markkinointiosaaminen

e palveluprosessien osaaminen

e verkosto-osaaminen

e kehittdmisosaaminen

Tulevaisuuden strategisia osaamisia ovat:
e kansainvélistymisosaaminen

e sosiaalisen median osaaminen
Kriittiset osaamiset

Kriittisimma&t osaamistarpeet, joihin panostetaan ensimmaisend ovat
1. asiakasinformaation hyddyntadminen

2. palveluprosessien osaaminen ja tehostaminen

3. myynti- ja markkinointiosaaminen
4

liiketoiminnan kehittdmisosaaminen

Miten valitut osaamiset hankitaan?

Rekrytointi

Vakituisiin tehtaviin rekrytoitaessa tulee vahvistaa LUVY:n strategista osaamista. Rekrytoin-
nissa painotetaan ammatillisen erityisosaamisen liséksi erityisesti seuraavia ominaisuuksia
tehtavasta riippuen: joustavuus ja muutoskyky, myyntitaidot, verkostoissa toimiminen, osaa-

misen jakaminen ja tulevaisuuden ennakointiosaaminen.
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Perehdytys

Uuden henkildn perehdyttaminen koko organisaation toimintaan ja palveluprosesseihin on
tarkeaa. Jokaisella osastolla on perehdytyksesté vastaava henkild, joka organisoi ja aikatau-

luttaa perehdytyksen. Olemassa olevaa perehdytysohjelmaa kehitetaan edelleen.

On tarkeda, ettéd jokainen tydntekija tietdd, millaisia palveluja tuotetaan, millaisia asiakkaat
Ja asiakassuhteet ovat, ymmartaa asiakaspalautteen merkityksen seka tuottavuuden ja kan-

nattavuuden merkityksen.

Osaamisen kehittaminen

Ty6ssaoppimisen menetelmid tullaan hyddyntamaan enenevassa maarin. Tydssa oppimisen
menetelmista hyddynnetdan mentorointia ja kdanteismentorointia, seka kehittamisprojektei-
hin osallistumista. Kehittamisty6ta pyritdan toteuttamaan aiempaa enemman verkostoiden
avulla. Kehitysrenkaiden avulla asioita voidaan kehittda yhdessa muiden toimijoiden kanssa.

Lisaksi pyritddn oppimaan jatkuvasti hyvista kaytanteista (benchmarking & benchlearning).

Vastuuta omatoimisesta itsensa kehittamisesta korostetaan ja arvostetaan. Koulutuksessa
tullaan keskittymaan strategisten osaamisten vahvistamiseen. Koulutus hankitaan paaosin
ulkopuolelta verkostoitumalla oppimisverkostoihin. Koulutusmuotoina suositaan verkko-

opetusta sen joustavuuden ja kustannustehokkuuden vuoksi.

Koulutusohjelmien vaikuttavuutta lisatéan yhdistamalla koulutusta enemman kehittamistoi-
mintaan. Koulutuksen méaaran, laadun ja arvioinnin vaikuttavuutta tulee kehittaa: arvioinnin

nakokulmana tulee olla koulutuksen kustannustehokkuus, seké vaikuttavuus tyotapoihin, toi-

mintaan seka toiminnan tuloksiin. Esimiesvalmennuksessa ndkokulmana tulee olla muutosjoh
taminen. Esimies- ja johtamisosaamista kehitetdan koulutuksen ja urataitomentoroinnin

avulla.

Hiljaisen tiedon hyddyntamisen ja ikdjohtamisen haasteeseen vastataan mentoroinnin ja sys-
temaattisen dokumentoinnin avulla. Osaamista on kyettava siirtdmaan kokeneilta henkildilta

nuorille ja painvastoin.
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Osaamisen kehittdmisen painopiste-alueet

Kohdeorganisaation osaamisstrategian painopiste-alueet ovat strategisten osaamisten kehit-

tamisohjelma, tiedon jakaminen ja hiljaisen tiedon haltuunotto ja jakaminen (kuvio 40).

Strategisten osaamisten " - - Hiljaisentiedon
kehittdmisohjelma L haltuunotto ja jakaminen

« asikasinformaation « asiantuntijoiden * mentorointi ja
hyddyntaminen verkostoituminen kaanteismentorointi

« palveluprosessien  osaajayhteisojen rooli « tiedon dokumentointi
tehokkuus uuden tiedon

- myynti- ja jakamisessa ja tiedon
markkinointiosaaminen merkityksen luomisessa

< kehittamistoiminta = sosiaalinen media
kytkeytyneena tiedon jakamisessa
valmennukseen

Kuvio 40: LUVY:n osaamisen kehittdmisen painopistealueet

Osaamisen kehittamisverkosto

LUVY pyrkii osaamisyhteistydohon verkostojen kautta (kuvio 41). Pyrkimyksena on vahvistaa
osallistumista liike-elamé&n oppimisverkostoihin. Verkostojen kautta tavoitellaan tiedon ja
osaamisen vaihtoa seka hyvista kaytanteistd oppimista. Verkostojen valityksella pyritaan hyo-

dyntdmaan EU:n rakennerahastojen tarjoamaa rahoitusta.
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Kuvio 41: LUVY:n oppimisverkosto 2010

Osaamisen kehittymisen arviointi

Osaamisen kehittymisté arvioidaan businesstavoitteisiin sekéd henkil-, rakenne- ja suhdepéaa-
omaan liittyvilla mittareilla jotka on esitetty osaamispadomaraportissa luvussa 4.5.3. Keskei-
sid osaamisen kehittymisen mittareita ovat kaventuneet osaamiskuilut, kasvaneet guru-arvot,
koulutuksen vaikuttavuus prosesseihin ja tydtapoihin ja liséantynyt osallistuminen ammatilli-

siin verkostoihin.

4.5.2 Ehdotus osaamisen kehittamissuunnitelmaksi vuodelle 2011

Osaamisen kehittdmisohjelmat ovat rakennepadomaa, jonka avulla kehitetdan henkilopaa-
omaa vastaamaan liiketoiminnan osaamistarpeita. Osaamisen kehittdmisohjelmiin sisaltyy

my6s suhdepadomaa, silla kehittdmisessa tarvitaan osaamiskumppaneita.

LUVY:n osaamisen kehittdmissuunnitelma péivitetaan vuosittain. Sen pohjautuu osaamisstra-

tegiassa madriteltyihin tavoitteisiin.
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4.5.2.1 Strategisen osaamisen kehittdmissuunnitelma

Palveluprosessien tehostaminen

Palveluprosessien tehostamiseen tarvitaan osaamista liiketoimintaprosesseista seka tieto- ja

viestintateknologian osaamista. Prosessiosaaminen hankitaan ulkopuolelta kehittamispainot-

teisena valmennuksena, johon siséltyy kehittdmishanke prosessin suorituskyvyn ja tehokkuu-

den parantamiseksi, esim.

o EU-tuettu Lean-valmennusohjelma 2011, jonka jarjestajana on Aalto yliopisto

o ELY-keskuksen tukema Tuotannon logistiikan koulutusohjelma, jonka jarjestajana on Tek-
nillinen korkeakoulu. Tuotannon logistiikka on tuotannon, raaka-ainevirtojen, jakelun,
palvelujen ja informaatio- ja rahavirtojen ohjaamista seka kokonaisuuksien ymmartamis-
ta. Tavoitteena on yrityksen sisdisten toimintojen sujuvuuden ja toimitusverkoston toi-

minta- ja kilpailukyvyn parantaminen.

http://lahti.tkk.fi/fi/kehittamispalvelut/lean/lean-esite ja ohjelma 2011 10 6 2010.pdf
http://www.dipoli.tkk.fi/tuotantotalous/logistiikka/

Tieto- ja viestintdosaamista hankitaan ulkopuolisena palveluna, josta on jo kdynnistetty alus-
tavat selvitykset. Palveluprosessien tehostamisen tavoitteena on nopeuttaa prosessien lapi-
menoaikoja, tehostaa prosessia vahentamalla siirtymakohdissa tehtévaa tyota ja alentaa pro-

sessien kustannuksia.

Asiakasinformaation hyddyntaminen

Organisaatiossa on toteutettu asiakassegmentointi ja asiakkuussuunnitelmia vuodesta 2007
lahtien. Haasteena vuodelle 2011 on asiakasinformaation lisdantynyt hyédyntaminen ja analy-
sointi. Asiakasinformaation hyddyntaminen edellyttad paaasiassa tietoteknisté ratkaisua seka
organisaation sisalla asiakasinformaation analysointiosaamista ja tietojarjestelmien kehitta-
misosaamista. Vuonna 2011 kaynnistetddn CRM-jarjestelman selvityshanke. Hankkeen tarkoi-
tuksena on maaritella jarjestelméan vaatimukset, koekayttaa tarjolla olevat jarjestelmat,
selvittéad kustannukset ja tehda hankintaehdotus. CRM-selvityshankkeen myoté organisaation
vaatimukset asiakashallintajarjestelmalle selkiytyvat. CRM jarjestelman mydté myos piilossa
olevaa asiakastietoa saadaan tehtya nakyvéaksi. Jarjestelmalle asetettavia vaatimuksia ovat
muun muassa

e helppo kayttéonotto

e helppo yrityskohtainen konfigurointi

e selainkayttd, voidaan kayttaa internetin kautta

e edullisuus


http://lahti.tkk.fi/fi/kehittamispalvelut/lean/lean-esite_ja_ohjelma_2011_10_6_2010.pdf
http://www.dipoli.tkk.fi/tuotantotalous/logistiikka/
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e integrointi muihin jarjestelmiin kuten Office-ohjelmat

e  Outlook -synkronointi.

Palveluiden kehittaminen ja palvelujen paketointi

Palvelupaketoinnin osaamista kehitetdan yhteistydssa Laurean kanssa opinndytetyén muodos-

sa. Opinndytetyon tulokset valmistuvat joulukuuhun 2010 mennessa.

Lisaksi osaamista hankitaan hakeutumalla maksuttomaan ’Palveluratkaisujen kehittaja’ -
taydennyskoulutukseen, jonka jarjestajana toimii Aalto yliopisto ja Laurea-ammatti-
korkeakoulu. Koulutusohjelmassa 80 % opiskelusta tapahtuu tydsta oppimalla. Tydsta oppimi-

nen on oman tyon tutkimista ja kehittamista.

"Palveluratkaisujen kehittdja’ -koulutuksessa perehdytaan palveluliiketoiminnan uuteen lo-
giikkaan ja asiakaslaheiseen/kayttajalahtdiseen ajatteluun:

- Miten kehitetdan innovatiivisia ja kannattavia palvelutuotteita?

- Miten tuotetaan arvoa asiakkaille eri tavoin?

- Miten tuetaan yhteista arvon tuottamista?

- Miten otetaan asiakkaan kokemus huomioon palveluprosessin suunnittelussa?

- Miten palvelut konseptoidaan?

(http://www.pyk.hkkK.fi/saimaeduhome/course view for pyk.html?id=0000949)

4.5.2.2 Tiedon jakaminen

Osaajayhteisot ja verkostoituminen

Tiedon jakamista ja verkostoitumista voidaan edistaa perustamalla osaajayhteisoja. Ne ko-
koontuvat joko fyysisesti tai virtuaalisesti keskustelemaan yhteisista asioista. Osaajayh-
teisOjen aktiivisuus riippuu suuresti vetajan innokkuudesta. Osaajayhteisdja on jo perustettu
tutkijaryhmakohtaisesti (pohjavesitiimi, vesistotiimi). Osaajayhteisoissa on tarkeda uuden
tiedon jakaminen ja tiedon analysointi. Osaajayhteistihin kuulumisesta ja niissa toimimisesta
voi rakentua yksilélle merkittavaa tietotaito- ja osaamispadomaa, joka parhaimmillaan voi
muodostua myés organisaation aineettomaksi padomaksi, josta on myds strategista kilpailue-
tua yritykselle. Verkostoyhteistydn muodoissa tapahtuva kehittdminen voi lisaté osallistujien
osaamis- ja suhdepddomaa. Lisdantynyt osaaminen voidaan levittaa kaikkien organisaatiossa

tydskentelevien tiedoksi, osaksi organisaation osaamista.

Sosiaalisen median hyddyntamista verkostoitumisessa voidaan koulutuksen liséksi vahvistaa

kaanteismentoroinnilla; ”Diginatiivisukupolvi” mentoroi vanhempaa sukupolvea. Sosiaalisen


http://www.pyk.hkkk.fi/saimaeduhome/course_view_for_pyk.html?id=0000949
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median valitseminen osaksi osaamis- ja viestintastrategiaa tarkoittaa toimintaohjeiden laati-
mista sosiaalisen median kaytoélle. Ohjeissa voidaan ottaa kantaa tietosisaltéon, kirjoittajan

vastuuseen, toisten tietojen kommentointiin ja tietoturvaan.

4.5.2.3 Hiljaisen tiedon haltuunotto ja jakaminen

Tietojarjestelmat

Tietojarjestelmilla hiljaisen tiedon siirtymista voidaan tukea seuraavasti

¢ olemassaolevan tietdmyksen jakamisella ja yhteisen tulkintapohjan muodostamisella (
organisaatiossa tiedetaan, kuka tietdd mistékin asiasta parhaiten, sekéa millaiseen koke-
muspohjaan kayttajien kommentit ja dokumentointi perustuu)

o tyoOkalujen tarjoamisella kdytannon tekemiseen seka rakenteiden luomisella tietdmyksen
Jjakamiseen (intranet-ymparistd, joka mahdollistaa vuorovaikutuksen ajasta ja paikasta
riippumatta)

e ihmisten tormaannyttamisella (sellaisten ihmisten térmaamisten mahdollistaminen sisai-
sissa verkkoyhteisoissa, jotka eivat organisaation kansainvélisen hajautuneisuuden takia
olisi valttamatta tekemisissa keskenaan)

e sahkoisten toimintaymparistéjen “mediarikkautta” hyddyntamalld, minka kautta on useita
tapoja kertoa asiasta ja luoda nakemyksia sekd ymmarrysta sisaltoon (esim. keskustelut ja
kommentoinnit, chatit, pikaviestinta ja videot)

o tietdmyksen jakamisen transaktiokustannuksia alentamalla (esim. intranetissa olevan
informaation hakeminen, tuottaminen ja versiointi on nopeampaa kuin mappien tai pape-

risten muistioiden avulla).

Mentorointi

Luvyn osaamisen kehittdmisohjelman tavoitteena on jarjestaa johdolle ja esimiehille uratai-
tomentorointia organisaation ulkopuolella seka organisaation sisaisesti tyétaitomentorointia.
Mentoroinnin kaynnistamista varten laaditaan tukimateriaali sisdiseen kayttdon. Mentoroinnin
eri muotoja ovat tydtaito- ja urataitomentorointi. Tydtaitomentorointi on sidoksissa organi-
saatioon ja on yksi vastaus ikdjohtamiseen ja hiljaisen tiedon sailymiseen organisaatiossa.
Urataitomentorointi painottuu yksilékeskeisiin tarpeisiin ohjata uraa. Urataitomentorointi
soveltuu esimerkiksi johtamisen kehittdmiseen. (Mattila 2008, 73). Urataito- ja tydtaitomen-

toroinnin ominaisuuksia on vertailtu kuviossa 42.



TyOtaitomentorointi

Selventaa aktorin tyon vaatimuksia ja
tyOtehtavia

Neuvoja miten suoriutua tydtehtavista
nopeammin

Keskustelua tyon eduista ja mahdolli-
suuksista

Ehdotuksia ja strategian luomista, mi-
ten edetd organisaation sisalla

Tukee ja sponsoroi aktorin pyrkimyksia
edeta organisaatiossa

Tarjoaa neuvoja, kuinka toimia organi-
saation poliittisessa ilmapiirissa

Tarjoaa tietoa uramahdollisuuksista
organisaation sisalla

Tarjoaa haastavia tyotehtévia, jotka
vahvistavat tiettyja tyotaitoja

Suojelee aktoria haitallisilta tilanteilta,
jossa ura organisaation siséllé voi karsia
Lis&a aktorin julkisuutta ja nakyvyytta
organisaation ylimmaélle johdolle
Rohkaisee aktoria kokeilemaan uusia
tapoja lahestya organisaation tyotehta-
Vi

Jakaa ty6hon liittyvad tietoa tai teknisia
taitoja, joiden hallitseminen on olen-
naista organisaatiolle

Keskustelee uramahdollisuuksista ja
dilemmoista
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Urataitomentorointi

Tarjoaa tehtévid, jotka kehittavat uusien
kompetenssien ja taitojen laajaa reper-
tuaaria

Rohkaisee jatkuvaan oppimiseen ja poik-
keuksellisiin kokemuksiin

Rohkaisee aktoria kehittdm&an monipuo-
lista kontaktiverkkoa organisaation sisélla
ja ulkona

Rohkaisee aktoria pysymaan tietoisena
alallaan tapahtuvista muutoksista ja kehi-
tyksesta

Kertoo aktorille organisaation sisalla ja
ulkona vaikuttavista realiteeteista
Konsultoi urasuunnittelussa, joka vahvis-
taa aktorin organisaation sisdisté ja ul-
koista markkina-arvoa

Neuvoo aktoria saavuttamaan tietoa
organisaation sisaisista ja ulkoisista tyo-
mahdollisuuksista

Vahvistaa aktoria kehittdmaén organisaa-
tion sisdistd ja ulkoista mainetta

Esittelee aktoria organisaation ulkopuoli-
sille kontakteille

Rohkaisee aktoria vaikuttamaan alallaan

Keskustelee aktorin kanssa vaihtoehtoi-
sista uramahdollisuuksista

Tiedottaa vireilla olevista muutoksista
organisaatiossa

Kuvio 42: Vertailu tydtaito- ja urataitomentoroinnin eroista (Eby 1997, 128; Mattila 2008, 13)

Kéanteismentorointi poikkeaa perinteisestd mentoroinnista siind, ettd kokemattomampi hen-

kil toimii kokeneemman ohjaajana. Padmaarana on saada kokeneempi toimija kyseenalais-

tamaan toimintatapansa ja omaksumaan uusia nakdkulmia tydhonsa. Aktorin hyddyt mento-

roinnista ovat mm ammatillisen tiedon ja itseluottamuksen lisdédminen, oman osaamisen ja

vahvuuksien tunnistaminen, vuorovaikutustaitojen kehittyminen, organisaatioon perehtymisen

nopeutuminen. Mentorin hydtyja ovat mm uusien ideoiden saaminen nuoremmalta tyonteki-

jalta, oman ammatillisen itsetuntemuksen lisdéantyminen, vuorovaikutus - ja ohjaustaitojen

kehittyminen sekd mentorina toimimisen lisédminen ansioluetteloon.
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Aktori-mentori -suhteeseen liittyy Koljosen mukaan kuusi haastetta jotka ovat huono suhtee-
seen valmistautuminen, aktorin ja mentorin yhteensopimattomuus, asenneongelmat, resurssi-
pula, ulkopuolisten asenteet sekd eldméantilanteiden muutos. N&itd sudenkuoppia pyritaéan
ennaltaehkéisemaan tukimateriaalilla.

4.5.3 Ehdotus osaamispadomaraportiksi

Osaamispadomaraportti kiteyttda osaamispadoman johtamisen teemat viiteen osa-alueeseen,
jotka ovat tietdmyskertomus, johtamishaasteet, toimenpiteet, tunnusluvut ja tulokset. Taus-
taorganisaatiossa on luokiteltu teemat business-tavoitteisiin sekd Otalan osaamisryhmittelyn
mukaisesti henkilépadoma-, rakennepddoma- ja suhdepadomatavoitteisiin (kuvio 43).

Tietamyskertomus | Johtamishaasteet Toimenpiteet Mittarit Tulokset
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Kuvio 43: LUVY:n osaamispddomaraportti

4.6 Hankkeen arviointi

Tassé luvussa suoritetaan hankkeen luotettavuuden arviointi (Hirsjarvi 2009, Ojasalo 2009).
Ensin arvioidaan hankkeen luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin nakdkulmasta. Lisaksi
arvioidaan hankkeen vaikuttavuutta, hyddynnettavyytta ja kayttokelpoisuutta kohdeorgani-
saation nédkokulmasta. (Ojasalo 2009, 47.)

4.6.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, mika tarkoittaa, etta
tutkittaessa samaa kohdetta saadaan samanlainen tulos eri tutkimuskerroilla. Reliabiliteetti
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mittaa tutkimuksen kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiudella mitataan tutki-
musmenetelméan kykyd mitata juuri sitd, mita sen tavoitteena on mitata. (Hirsjarvi 2009, 226
-227.)

Heikkilan mukaan tutkimuksen validiteettiin tulee kiinnittéa etukéteen huomioita huolellisella
suunnittelulla ja harkitulla tiedonkeruulla. Kysymysten tulee mitata oikeita asioita yksiselit-
teisesti ja niiden tulee kattaa koko tutkimusongelma. Perusjoukko on myds tarkkaan maaritel-
tava, edustava otos ja korkea vastausprosentti auttavat validin tutkimuksen toteutumista.
(Heikkila 2005, 29.)

Taman tutkimuksellisen kehityshankkeen reliabiliteettia voidaan arvioida muun muassa seu-

raavien tekijoiden valossa

e Tutkimuksen luotettavuutta lisad se etta haastateltaviksi valitaan henkildita joilla on ko-
kemusta tutkimuksessa kasiteltavista aiheista organisaation nakdkulmasta. Tutkimuksessa
haastateltiin kohdeorganisaation johtoa, jolla on paras nakemys tutkittavasta aiheesta or-
ganisaatiossa.

e Osaamiskartoitusrunkoa kehitettiin tutkimusprosessin edetessa. Osaamiskarttaa ja osaa-
mistasokuvauksia paranneltiin prosessin edetessa.

¢ Aineiston keruu tapahtui yhden kuukauden sisalla, jolloin aikaviivetta ei syntynyt.

Tutkimustulosten valossa reliabiliteettia lisda se, ettd eri tutkimusmenetelmilla saadut tulok-
set olivat samansuuntaisia. Tutkimuksen validiteettia lisda se etta tutkimuksellisen kehitys-
hankkeen osaamiskartoituksen osaamiskartta ja arviointikriteerit on luotu yhdessa organisaa-
tion johdon, esimiesten ja muutaman tyontekijan kanssa. Osaamiskartoituksen validiteettia
heikentaa se, etta otoksena olivat ylemmat henkilot, joiden kanssa kdydaan kehityskeskuste-
lut syksyisin. Otoksen osuus on noin 50 % perusjoukosta, joka on vakituisessa tyésuhteessa
olevat tyontekijat. Hankkeessa on kaytetty menetelména olemassa olevia kehittdmismalleja

(Otala, Hatonen), mika liséd hankkeen luotettavuutta.

Toimintatutkimuksen luotettavuusarviointiin liittyy Kanasen mukaan kolme erityispiirretta.
Toimintatutkimus tavoittelee muutosta jolloin luotettavuuden arviointi on haasteellista. Toi-
nen arviointiin liittyva haaste on yleistettavyys: toimintatutkimus ei pyri yleistamaan tutki-
mustuloksia ja niiden tulkintaa. Kolmantena seikkana Kananen mainitsee, ettei toiminnallista
kehittdamishanketta voida arvioida toteavan tutkimuksen kriteerein. Arviointi perustuu hank-
keen tavoitteiden vertaamiseen hankkeen tuloksiin. Toimintatutkimuksen periaatteisiin kuu-

luu ettd arvioinnin suorittavat ne, jotka olivat mukana prosessissa. (Kananen 2009, 88 - 99.)
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4.6.2 Hyddynnettavyys, kayttokelpoisuus ja vaikuttavuus

Opinnaytetydssa teorian ja tutkimushankkeen yhdistamisella on toteutettu konkreettisesti
tydelamaa kehittava kokonaisuus. Tyon teoria ja tutkimushanke tédydentéavat toisiaan. Niiden

avulla on mahdollista kehittéa aidosti kohdeorganisaation osaamista.

Ojasalon mukaan kehittdmishankkeen arviointi voi kohdistua kehittamistyon vaatimiin panok-
siin, muutosprosessiin ja lopputuotoksiin seka niiden valisiin suhteisiin. Arvioinnissa tarkastel-
laan usein kehittamistyon suunnittelua, tavoitteiden selkeytté ja niiden saavuttamista ja ke-
hittamisessa kaytettyja menetelmia. Kehittamistyon aikaansaannoksia arvioitaessa kriteereina
voidaan kayttaa esimerkiksi lopputuloksen merkittavyytta, helppokayttoisyytta ja toistetta-
vuutta. (Ojasalo 2009, 47.)

Hankkeen lopputulokset tullaan esittamééan kohdeorganisaation henkildstolle yhteisessa henki-
I6stdpalaverissa. Osaamiskartoituksen tulokset ja osaamispddoman kehittadmissuunnitelma

esitetaan kun koko henkildstodlle on toteutettu osaamiskartoitus.

Kohdeorganisaation nakdkulmasta toteutetusta hankkeesta nahdaan olevan seuraavia hyotyja:

e Kehittamishankkeen myota syntyi tyokalu jolla osaamista voidaan kartoittaa systemaatti-
sesti vuosittain.

¢ Kehittamishankkeessa luotiin kohdeorganisaatioon malli osaamispadoman kehittamiseen.

e Osaamisprofiileja voidaan hyodyntéa etsittaessa hankkeisiin erilaisia osaamistaustoja.

e Osaamisprofiileja voidaan hyodyntéa rekrytoinnissa.

e Osaamisprofiilien avulla voidaan tehdaan nékyvéksi piilossa oleva osaamista.

Organisaation johdon nakokulmasta kehittamishankkeen tulokset ovat kayttdkelpoisia. Osaa-
misen kehittdminen on strategisesti tarkeé asia, johon tdhan mennessa ei ole riittanyt kehit-
tamisresursseja. Nyt organisaatiolle avautui mahdollisuus kehittédd osaamista opinnaytetyén
muodossa. Osaamiskartoitus ja osaamisen kehittdmissuunnitelma ovat toistettavissa vuosittain
osana suunnitteluprosessia. Tarkoituksena on toteuttaa osaamisen kartoitus uudelleen koko
organisaation osalta kevaan kehityskeskusteluiden yhteydessé ja paivittda niiden pohjalta
osaamisen kehittdmissuunnitelma vastaamaan koko organisaation osaamistarpeita. Myds
osaamisen kehittdmisen teoreettisen viitekehyksen tarkastelu on tarkead. Opinnaytetyon

myota se 10ytyy koottuna tietopakettina.

Toteutetun kehittdmishankkeen vaikuttavuus kohdeorganisaatiossa voidaan todeta seuraavien

tekijoiden valossa:

e Strategiset osaamiset on tarkennettu ja osaamisen kehittdmisen tavoitteet on johdettu
strategiasta ja toimintaympariston muutoksesta.

e Osaamishaasteet ja osaamisvajeet on kartoitettu.
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e Ty0ssa laadittiin ehdotus osaamisstrategiaksi.
o Ty0ssa laadittiin ehdotus osaamisen kehittdmissuunnitelmaksi.
e Ty0ssa on esitetty mittareita ja indikaattoreita osaamispddoman johtamisen arviointiin.

o Ty0ssa laadittiin ehdotus osaamispadomaraportiksi.

Osaamispadoman johtamisen vaikuttavuuden tuloksia voidaan tarkastella ainakin kahdella
tasolla. Osaamisstrategiassa maariteltyjen osaamistarpeiden kehittdmisen tuloksia voidaan
tarkastella osaamispadomaraportissa maaritellyilla mittareilla ja tavoitteilla. Osaamispaa-
oman johtamisen tuloksellisuus nakyy myds siind miten yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet
on saavutettu. Osaamispadaoman johtamisen vaikuttavuuden tuloksia ei siten voida todentaa

lyhyella aikajanteelld.

5 Kehittamishankkeen yhteenveto, johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tassa luvussa esitetédn yhteenveto ja johtopaatdkset tutkimuksellisesta kehityshankkeesta.
Lisaksi arvioidaan hankkeen onnistumista. Luvussa esitetdédn myos jatkotoimenpide-ehdotuksia

ja jatkotutkimusaiheita.
5.1 Yhteenveto tutkimuksellisesta kehittamishankkeesta

Opinndytetyona tehtavan tutkimuksellisen kehittdmishankkeen paatavoitteena oli luoda taus-
taorganisaatiolle osaamispadoman kehittamissuunnitelma. Alatavoitteina on luoda malli
osaamiskartoituksen toteuttamiseen, toteuttaa osaamiskartoitus ylemmille toimihenkil6ille,
I6ytéa kohdeorganisaatiosta osaamispadoman kehittadmiskohteita seké raportoida osaaminen

osaamispadomaraportin muotoon (ns. tanskalainen malli).

Kehittdmishankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi madriteltiin seuraavat tehtévat:

1. Rakentaa teoreettinen viitekehys kyvykkyyksien ja osaamispadoman johtamisesta.

2. Maaritelld organisaation nykyiset ydinosaamiset seka tulevaisuuden osaamistarpeet.

3. Koota osaamiset osaamiskarttaan ja luoda tavoiteprofiilit ylemmille toimihenkildille.

4. Kartoittaa osaamisten nykytila ylempien toimihenkildiden osalta.

5. Loytéa osaamisen johtamisesta kehittadmiskohteita, joiden avulla taustaorganisaatio voisi
kehittédd osaamispddomaansa.

6. Tiivistad osaamisen johtaminen osaamispadomaraportin muotoon (ns. tanskalainen malli:
tietamyskertomus, johtamishaasteet, toimenpiteet, indikaattorit).

7. Arvioida kehittdmishankkeen kehittamishankkeen luotettavuutta, hyddyllisyytta ja kaytto-

kelpoisuutta seka vaikuttavuutta seka arvioida opiskelijan saavuttamaa oppimista.



110

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakennettiin seuraavista aihealuista: tietopddoma,
osaamispadaoma, kyvykkyys, osaamispaaoman johtaminen, osaamiskartoitus ja osaamisen ke-
hittdminen. Teoreettinen viitekehys painottui osaamisen strategiseen ulottuvuuteen seka
osaamisen kehittdmiseen. Nakdkulmana oli etupaassa organisaation nakdkulma osaamisen
kehittamiseen. Tutkimukseen siséltynyt kehittamishanke nojautui teoreettiseen viitekehyk-
seen seka aiempaan tutkimukseen. Hankkeen toteutustapana kaytettiin tutkimuksellista ke-
hittdmishanketta. Kehittdmishanke sai alkunsa taustaorganisaation tarpeesta kehittda osaami-
sen johtamista. Toimeksiannon toteutusta varten perehdyttiin taustaorganisaation toimintaan
seka aihealueen teoriaan, joiden avulla oli tarkoitus I16ytaa kehittamiskohteita taustaorgani-

saation osaamisen kehittamiseen.

Kehittamistyo toteutettiin Ojasalon kuvaaman kehittdmishankkeen mallin mukaisesti (Ojasalo
2009, 23). Kehitystydn prosessissa ensimmaisend vaiheena suoritettiin kehittdmishaasteiden

selvittdminen (S), ja asetettiin niita koskevat tavoitteet ja suunnitelmat siitd miten tavoittei-
siin paastaan. Toiseksi kehittamisprosessissa toteutettiin kehittdmishankkeen toteutussuunni-

telma (T). Lopuksi arvioitiin miten muutostydssa on onnistuttu (A).

Tama tutkimuksellinen kehittamishanke pohjautui Porterin malleihin silta osin, etta hank-
keessa pyrittiin kartoittamaan ne organisaation osaamisalueet, joilla on keskeinen merkitys
kilpailuedun sailyttamisessa. Kilpailuedun sailyttamiseksi tarvittavaa osaamista ovat vesitut-
kimusosaaminen, laboratorio-osaaminen ja laatuosaaminen. Hamelin ja Prahaladin tutkimuk-
seen kehittdmishanke pohjautui silta osin etta tavoitteena oli selvittaa organisaation keskei-
set osaamisvaatimukset ja -resurssit. Osaamisvaatimukset ja -resurssit selvitettiin osaamiskar-
toituksella, joka perustui Hatdsen (2004) malliin. Tulevaisuuden osaamisvaatimuksia johdet-
tiin seka toimintaympariston muutoksesta etta kohdeorganisaation strategiasta. Osaamiskar-
toituksen ja kvalitatiivisen haastattelun pohjalta kohdeorganisaatiolle laadittiin ehdotus
osaamisstrategiaksi, osaamisen kehittamissuunnitelmaksi ja osaamispadaomaraportiksi. Osaa-
mispadoman kehittamisen malli perustui Leenamaija Otalan (2008) malliin osaamispddoman
johtamisesta. Tutkimuksen osaamiskartoituksen ja haastattelututkimuksen tulokset olivat

yhdensuuntaisia.

Hankkeelle asetettuihin tavoitteisiin paastiin suunnitellun aikataulun mukaisesti (kuvio 44).
Hankkeen riskeiksi maariteltiin luvussa 4.1.4 aikatauluriski ja luotettavuusriski, mika liittyi
osaamiskartoitusten henkiléarviointeihin. Arvioinnin luotettavuusriskia pyrittiin vahentadmaan
luomalla organisaatioon mahdollisimman yksiselitteinen kasitys osaamisen sisallosta. Vaikka
osaamistasoja pyrittiin maarittelemaan sanallisin kuvauksin, ei osaamisista muodostunut kai-
kilta osin selkeaa yksiselitteista kasitysta. Yhtena jatkokehityskohteena on siten osaamisten

kuvausten uudelleentarkastelu.
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Tavoite Saavutettu

1. Rakentaa teoreettinen viitekehys osaami-  x
sen johtamisesta ja kyvykkyyksien kehitta-

misesta

2. Maaritella organisaation nykyiset ydin- X
osaamiset seka tulevaisuuden osaamishaas-

teet

3. Koota osaamiset osaamiskarttaan, maari-  x

tella osaamisten arviointikriteerit ja luoda
tavoiteprofiilit (osaamiskartoitus ylemmille
toimihenkildille)

4. Kartoittaa osaamisten nykytila (osaamis- X
kartoitus ylemmille toimihenkil6ille)
5. Loytaa osaamisen johtamisesta kehitta- X

miskohteita, joiden avulla taustaorganisaatio
voisi kehittdd osaamispadomaansa

6. Tiivistad osaamisen johtaminen osaamis-  x
padomaraportin muotoon (ns. tanskalainen
malli: tietdmyskertomus, johtamishaasteet,
toimenpiteet, indikaattorit)

7. Arvioida kehittdmishankkeen kehittamis-  x
hankkeen luotettavuutta, hyoddyllisyytta ja
kayttokelpoisuutta seka vaikuttavuutta seka
arvioida opiskelijan saavuttamaa oppimista

Kuvio 44: Kehityshankkeen tavoitteet ja saavutetut tavoitteet

5.2 Yhteenveto tuloksista ja johtopaatokset

Tulevaisuuden ennakointiraporttien yleiset osaamishaasteet osoittautuivat padosin haasteiksi
myds kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaation osaamisen kehittamistarpeet liittyvat paa-
osin liiketoimintaosaamiseen. Kriittisimmat osaamisen kehittdmistoimet liittyvat asiakasin-
formaation hyddyntamiseen, palveluprosessien kehittdamiseen, myynti- ja markkinointiosaami-
seen ja liiketoiminnan kehittdmisosaamiseen. Vertailtaessa ennakointiraportista johdettuja
osaamishaasteita strategiasta ja BSC:std, haastattelututkimuksesta ja osaamiskartoituksesta
esille nousseisiin osaamishaasteisiin, voidaan todeta etta tietyt osaamishaasteet ovat yh-
tenevaisia (kuvio 45).
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Ennakointi- |Strategia |Haas- |Osaamis-
Osaaminen raportti jaBSC tattelu |kartoitus
Liiketoimintaosaaminen X X
- toimintaympdristdn ennakointi X
- palvelukonseptien kehittdminen X X X X
- myynti- ja markkinointiosaaminen X
- liiketoimintaprosessien uudistaminen X X
- lilketoimintamallien uudistaminen X
Verkosto-osaaminen X X X
Teknologiaosaaminen X X X
Ympéristdosaaminen X X
Palveluosaaminen X X X X
Kayttéaja/asikasinformaation ymmartami-
nen ja hyddyntdminen X X X X
Design-osaaminen

Kuvio 45: Kohdeorganisaation osaamishaasteet ennakointiraportin, strategian ja BSC:n, haas-

tattelun ja osaamiskartoituksen perusteella

Organisaation tulevaisuutta voidaan ennustaa megatrendeja ja heikkoja signaaleja hyddyntéa-
malla. Tulevaisuuden megatrendit ovat todennakdisia tulevaisuuden kehityslinjoja. Heikot
signaalit ovat orastavia poikkeamia kehityksessa. Ne eivat ole yleisesti tiedostettuja kehityk-
sen suuntia vaan heikosti tiedostettuja mahdollisuuksia kuvata tulevaisuutta ja saavuttaa
menestysta. Kehittamishankkeen johtopaatdksena voidaan todeta etta tulevaisuuden mega-
trendien ja niista johdettujen osaamishaasteiden merkitys osaamishaasteina on keskeinen
kohdeorganisaatiossa. Toimintaymparistén ennakointi, lilketoimintamallien uudistaminen ja
design-osaaminen ovat osaamisalueita jotka eivéat tulleet tutkimushankkeessa esille kohdeor-
ganisaation osaamishaasteina. Tutkimushankkeessa ei myoskaan tullut esille heikkoja signaa-
leja, joista olisi voitu johtaa osaamishaasteita. Toimintatutkimuksen periaatteiden mukaisesti

tutkimustuloksia tai niiden tulkintaa ei pyrita yleistamaan.

Tarkeimpana tutkimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, ettd organisaation tulevaisuuden
kannalta on kiinnitettava huomiota arvoa synnyttavan osaamisen luomiseen. Arvoa synnytta-
vastéd nakokulmasta tarkeda on kasvattaa henkiléston tietoja, taitoja ja osaamista, jotta voi-
taisiin luoda uusia tai parempia innovaatioita kaupallistettaviksi. Arvoa synnyttédvan osaami-
sen avulla yritys uudistuu ja luo tulevaisuuden kassavirtoja. Arvoa synnyttavan nakékulman

mukaan tarkeita toimintoja ovat tiedon luominen ja jakaminen, oppiminen ja tietojarjestel-

mat.

Otalan mukaan osaamispadoman johtaminen jaetaan henkil6-, rakenne- ja suhdepadomaan.
Henkildosaamisen tavoitteena kohdeorganisaatiossa on syvallisen asiantuntijaosaamisen vah-

vistaminen ja hiljaisen tiedon haltuunotto. Rakenneosaamisen keskeisend tavoitteena on
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osaamisen kehittdminen ja tydssa oppimisen menetelmien hyddyntadminen. Suhdeosaamisen
paatavoitteita ovat asiakasinformaation hyddyntaminen ja verkostoituminen I&api organisaati-

on.

Osaamisstrategian keskeisena tavoitteena on kehittaa kohdeorganisaation strategian kannalta
tarkeda osaamista, tiedon jakamista seka hiljaisen tiedon haltuunottoa ja jakamista. Koulu-
tuksen vaikuttavuutta pyritdan arvioimaan enemman tyoprosesseissa ja -menetelmissa tapah-
tuneen kehittymisen nakdkulmasta. Tydssaoppimisen menetelmia tullaan hyddyntamaan
enemman. Keskeisena tavoitteena on vahvistaa osallistumista liike-elaméan oppimisverkostoi-
hin.

Osaamisen kehittamissuunnitelmassa on pyritty 16ytamaan pk-yritykselle sopivia kehittamis-

toimia. Osaamisen kehittdmisen resurssit ovat pk-yrityksissa yleensa rajatut. Tyypillisesti pk-
sektori on kiinnostunut tuetusta tai maksuttomasta koulutustarjonnasta. Osaamisen kehitta-

minen ja toiminnan kehittaminen on pyritty kytkemaan yhteen niin etta koulutussuunnitel-

maan on valikoitu koulutusohjelmia, joihin siséltyy organisaatiota kehittava kehittamishanke.

Osaamiskartoituksen osalta johtopaatoksenéa voidaan todeta, ettd osaamisten yksiselitteinen
maarittely organisaatiossa on tarke&aa ennen kuin osaamisia ryhdytaén arvioimaan. Luotetta-
vien arviointien kannalta on térkeaa, etta jokainen tyontekija ymmartaa osaamiset ja niiden

osaamistasokuvaukset samalla tavalla.

Ympéristoklusterilla on kaikki mahdollisuudet kasvaa dynaamiseksi ja vahvaksi uudistuvan
liilketoiminnan klusteriksi. Kestavan kehityksen ajatus ja siihen liittyvat ymparistoasiat toimi-
vat yha enemman kilpailutekijédna suuressa osassa kaikkea teollista toimintaa. Ympéaristoklus-
terilla toimivien yritysten keskeinen osaamishaaste on kasvattaa arvoa luovaa osaamista ja
tiedon jakamista.

5.3 Teoreettinen keskustelu

Teoreettinen viitekehys tuki monipuolisesti toteutettavaa kehittamishanketta. Kyvykkyydet
(Hannus ym. 1999, 4), osaamispaioma (Hussi 2002,37) ja tietopddoma (Stdhle & Gronroos
1999, 49 - 51) tukevat kasitteind toisiaan.

Hannuksen kyvykkyys-kasitteen mukaan kyvykkyydet muodostuvat osaamisten, prosessien ja
tietoteknisten ratkaisujen summana. Kohdeorganisaatiossa kehitettavien kyvykkyyksien pai-
nopisteet on esitetty kuviossa 46 sinisella varilla. Asiakashallinnan kyvykkyytta on kehitettava
sekd osaamisen, prosessien etta tietoteknisten ratkaisujen osalta. Palvelutuotannon osalta

kehittamisen painopiste on palveluprosessin kehittamisessa ja tehostamisessa seka tietojar-
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jestelmien kehittdmisessa. Johtamisprosessien osalta kehittamista tarvitaan tietojarjestelmi-

en kehittamisessa tukemaan paremmin liiketoiminnan ohjausta.

Asiakashallinnan ja
markkinoinnin

kyvykkyydet

nan ja tarpeiden tun-
temus, markkinoinnin
osaaminen

Asiakashallinnan ja
markkinoinnin proses-
sit

Kyvykkyydet = Osaaminen + Prosessit + Tlt_atotekmset 215
kaisut
Teknologian hallin- Teknol_ogla - Ja tuote- Teknologian  hallinnan Teknologlgn hallln_taan
- . | osaaminen, nakemys . R ja tuotteiden kehityk-
nan ja tuotekehi-| ", Kkaid Ki prosessit seka tuoteke- lii e e K
tyksen kyvykkyydet astaxkalden arvoteki- hitysprosessit seen _|__|t_tyvat tlgtote ]
joista niset jarjestelmat
Asiakkaiden  toimin-

Asiakashallintaan
liittyvat tietotekniset
jarjestelmét

Toimittamisen,

tuotannon, hankin-
nan ja asiakaspal-
velun kyvykkyydet

Tuotteen ja/tai palve-
lun tuottaminen ja
toimittamisen osaami-
nen

Toimitusprosessit mu-
kaan luettuna proses-
sien ketjuohjaus

Operatiiviseen toimin-
taan liittyvat tieto-
tekniset jarjestelmat

Johtamisen uudis-

tumisen  kyvykkyy-
det

Johtamisosaaminen

sekd ihmisten kehit-
tamiseen liittyva
osaaminen

Johtamisprosessit seka
osaamisen  kehittami-
seen liittyvat prosessit

Liiketoiminnan ohja-
usta sekd osaamisen
kehittamista ja hallin-
taa tukevat tietotek-
niset ratkaisut

Kuvio 46: Kyvykkyydet kohdeorganisaatiossa

Koska tietoa voidaan pitéad mekanismina, joka synnyttda uutta osaamista ja tieto luo merkit-
tavasti uutta arvoa ja edellytyksia ansaita (Stahle & Laento 2000,42), on mielestani Hannuk-
sen kyvykkyys-malliin lisattéva se prosessi, joka luo datasta informaatiota ja informaatiosta
osaamista (kuvio 47). Tama uuden tiedon luomisen ja jakamisen kyvykkyys lapéisee kaikki
kyvykkyydet, silla tiedon luomista ja jakamista tarvitaan sekd teknologiaosaamisen etta kaik-
kien liiketoimintaosaamisten alueilla. Asiakkuudenhallinnassa se tarkoittaa sita asiakasym-
marryksen prosessia, jonka varassa kerataan uutta tietoa ja luodaan tiedolle organisaation
tulevaisuuden kannalta merkitys. Kyvykkyys sisaltaa myos keinot uuden tiedon merkityksen
luomiseen eli vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan. Ei riita, ettd osaamisen tasolla tunnetaan
asiakkaiden toiminta ja tarpeet, vaan on kyettava kasvattamaan uuden tiedon avulla asia-
kasosaamispadomaa, josta syntyy lisdarvoa. Kilpailukyky saavutetaan uuden tiedon luomisella
ja jakamisella tai tdydentévan osaamisen hankkimisella verkostoista. Hannuksen resurssilah-
téinen nakodkulma perustuu olemassaoleviin osaamisresursseihin ja niiden yhdistamiseen eika
huomioi liiketoiminnan uudistumista ja uutta tietopddomaa. Siten Hannuksen kyvykkyys-

kasitteen kaavaa voidaan taydentaa:

Kyvykkyys = tieto+osaaminen+prosessit+tietotekniset ratkaisut.
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Kyvykkyydet =

Tietotekniset

Prosessit + ratkaisut

Osaaminen +

Teknologian hallinnan
ja tuotekehityksen

kyvykkyydet

Teknologian hallin-
taan ja tuotteiden
kehitykseen liitty-
vat  tietotekniset

Teknologian hallinnan
prosessit sekd tuotekehi-
tysprosessit

Teknologia - ja tuoteosaa-
minen, nakemys asiakkai-
den arvotekijoista

Asiakashallinnan ja
markkinoinnin  kyvyk-
kyydet

Toimittamisen,  tuo-
tannon, hankinnan ja

jarjestelmat

Tuotteen ja/tai palvelun
tuottaminen ja toimittami-

asiakaspalvelun ky- sen osaaminen
vykkyydet

) . Johtamisosaaminen seka
Johtamisen  uudistu-

misen kyvykkyydet

Johtamisprosessit sek&
osaamisen  kehittami-
seen liittyvat prosessit

ihmisten kehittamiseen
liittyva osaaminen

Kuvio 47: Kyvykkyys (mukaellen Hannus)

Otala (2008) on huomioinut tiedon jakamisen rakenteet ja verkostot rakennepadomassa seka

suhdepadomassa. My6s henkildiden luovuuden ja innovatiivisuuden Otala on huomioinut hen-

kilopddomassa. Sen sijaan uuden tiedon luomisen prosessi puuttuu myds Otalan osaamispéaa-

oma-kasitteesta. Mielestani tietopadoman kasite tulisi yhdistad myos Otalan osaamispéaa-

omaan (kuvio 48). Tietopddoma siséaltaa tassa uuden merkityksellisen tiedon luomisen proses-

sin ja innovaatioiden aikaansaamisen. Osaaminen kulminoituu siten innovaatioiden aikaan-

saamiseen, jotta tyOyhteiso pystyy tuottamaan ideoillaan ja ratkaisuillaan lisdarvoa asiakkaal-

le.

Kuvio 48: Osaamispadoma ja tietopddoma (mukaellen Otala 2008)
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5.4 Tyon tulosten hyodyllisyys ja kayttokelpoisuus seka vaikuttavuus ja jatkokehitysehdotuk-
set

Osaamisen kehittdminen on jatkuva strateginen oppimisprosessi organisaatiolle. Osaamisalu-
eiden painoarvo ja merkitys kilpailutekijdnd muuttuu jatkuvasti. Joidenkin osaamisalueiden
arvo saattaa romahtaa hyvin nopeasti, kun taas toiset nousevat yllattaen keskeisiksi kilpailu-
tekijoiksi. (Lehtonen 2002,69 ). Strategisia osaamishaasteita ja toimintaymparistosta nouse-

via osaamishaasteita tulisi sen vuoksi tunnistaa kohdeorganisaatiossa saannollisesti.

Toteutettu kehittdmishanke on kohdeyrityksessa hyodyllinen ja ajankohtainen. Tyén lopputu-
loksena organisaatiolle luotiin malli osaamispddoman kehittadmiseen ja osaamiskartoituksen
toteuttamiseen. Osaamiskartoituksen ja osaamisen kehittamissuunnitelman toteuttaminen on
toistettavissa vuosittain. Liséksi syntyneitd osaamisprofiileja voidaan hyddyntdd muun muassa
rekrytoinnissa ja erilaisten projektiryhmien koostamisessa. Tydsséa selkeytettiin kohdeorgani-
saation strategista osaamista seka tehtiin osaamisvajeet ja osaamishaasteet nakyviksi. Osaa-
mishaasteisiin pyrittiin [6ytamaan pk-yritykselle sopivia kehittdémistoimia tyon lopputuloksena
laaditussa osaamisen kehittdmissuunnitelmassa. Kehittamistydssa maariteltiin kohdeorgani-
saatiolle mittareita ja indikaattoreita osaamispddoman johtamisen tuloksellisuuden mittaami-
seen. Osaamispadomaraportti laadittiin kohdeorganisaatiolle yhteenvetona osaamispaaoman

johtamisesta.

Kehittamishankkeen toteuttajan haasteina olivat lyhyt aikataulu seka lyhyt kokemus organi-
saatiosta, sen asiakkaista ja yhteistybkumppaneista. Toisaalta tyén toteuttaminen kohdeor-
ganisaatiolle on nopeuttanut perehtymisprosessia. Teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvan
kehityshankkeen toteuttaminen on kasvattanut tyon toteuttajan osaamista, jota voi jousta-

vasti hyddyntaa tydelamassa.

Kehittamishankkeen lopputuotoksena laadittiin kohdeorganisaatiolle ehdotus osaamisstrategi-
aksi ja osaamisen kehittamissuunnitelmaksi. Seuraavan kehityskeskustelukierroksen yhteydes-
s& osaamiskartoitus tullaan suorittamaan koko henkildstdlle. Sen pohjalta luodaan sekd henki-
I6kohtaiset kehittymissuunnitelmat ettéd tarkistetaan organisaatiotason kehittymissuunnitel-

maa vastaamaan koko yrityksen tarpeita.

Osaamiskartoituksen helppokayttdisyydesta voidaan olla montaa mielta. Siitd voi muodostua
organisaatiolle lilan monivaiheinen ja raskas menetelma, silla osaamiskartasta muodostuu
alkuvaiheessa helposti liian kattava. Osaamiskartoitusta voidaan kehittaa kohdeorganisaatios-
sa edelleen keskittymalla osaamisprofiileissa vain strategiasta ja tulevaisuuden osaamishaas-
teista johdettuun osaamiseen. Osaamiskarttaa voidaan tarkentaa strategisten osaamisten
osalta ja kuvata arviointikriteerit aiempaakin selkedmmin. Tulevaisuudessa kehityskeskuste-

luihin on varattava enemman aikaa, silla osaamisten lapikaynti vaatii lisdaikaa vahintaan yh-
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den tunnin. Liséksi osaamiskartoituksen syklid on pohdittava: toteutetaanko laajempi osaa-
miskartoitus muutaman vuoden vélein ja suppeampi tilannekartoitus vuosittain, mink& pohjal-

ta osaamisen kehittamissuunnitelmaa tarkistetaan?

Osaamisyhteisojen roolia tiedon jakamisessa ja uuden tiedon merkityksen luomisessa olisi
tuettava kohdeorganisaatiossa. My6s Lohjan ymparistoklusterin toimintaa oppimisverkostona
voitaisiin kehittda edelleen. Verkoston toimijoiden kesken ei talla hetkelld ole riittavasti tie-
don ja osaamisen vaihtoa, eivatka toimijat siirrd oman organisaationsa hyvia toimintatapoja

muiden organisaatioiden kayttoon.

Von Krogh (1998) on tuonut tiedon luomiseen care-kasitteen (kuvio 49). Care eli huolehtimi-
nen tarkoittaa huomiota, kiinnostusta ja valittamista. Huolehtimisen ja valittdamisen vasta-
kohtia ovat epéluottamus, epdempatia, jyrkka tuomitseminen ja avunannosta kieltaytyminen.
Mikali huolehtimista on vahan yksilot haluavat pitda tiedon mieluummin itsellaén kuin jakaa
sitd. Mik&li huolehtimista on paljon yksilot voivat lahjoittaa tietoa toisilleen. Von Kroghin
mukaan tiedon jakamisen ja saamisen epatasapaino, jatkuva kilpailu ja asenne ei kuulu mi-
nun hommiin” vaarantavat tehokkaan tiedon luomisen. (Von Krogh 1998, 136 - 141). Tutkijan
oman nédkemyksen mukaan kohdeorganisaatiossa on olemassa paljon huolehtimista, joten
tietdmyksen jakamiselle on olemassa hyvét lahtokohdat.

Tieto

Yksilollinen Sosiaalinen

matala

Kaappaaminen Vaihtaminen

CARE

korkea

Lahjoittaminen [Imeneminen
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Kuvio 49: Tiedon luomisen prosessi (mukaellen von Krogh 1998, 139)

Sukupolvien véliset erot arvoissa nousevat esille suhtautumisessa tydhon, tyén ja vapaa-ajan
tasapainottamisessa sekd organisaatioon sitoutumisessa. Kohdeyrityksen kannalta on tarkeaa
sovittaa yhteen erilaisia arvomaailmoja omaavia tyontekijoitd, jotta tehokkaita tyotiimeja
voidaan saada aikaan. Ne organisaatiot, jotka pystyvat tarjoamaan hyvat mahdollisuudet

osaamisten kehittdmiseen, ovat vahvempia uuden sukupolven tydntekijoiden rekrytoinneissa.

Tietotyon lisdéantymisen johdosta tiimityon, projektityon, etatyon seké organisaatiorajat ylit-
tavan tyon lisdédntyminen on muuttamassa monia tyotapoja yrityksissa. Informaatioteknologia
on muuttanut myds kohdeyrityksessa perinteisia tyoskentelytiloja virtuaalisiksi tydtiloiksi.

Lisaksi tietotyon ja lisdantyvat tehokkuuden vaatimukset asettavat kasvavia haasteita tyohy-

vinvoinnille.

5.5 Jatkotutkimustarve

Liike-elamé&n oppimisverkostot ovat verrattain tuore ilmi6. Hyvana esimerkkina liike-elaman
oppimisverkostosta on esimerkiksi Tampere Business Campus (TBC). Verkoston toiminta pe-
rustuu luotettaviin kumppanuussuhteisiin ja sen synnyttdmaan synergiaan. Oppiminen perus-
tuu tiedon jakamiseen, toisilta oppimiseen ja itseohjautuvaan opiskeluun. Verkoston toimin-
taa ohjaavat jasenyritysten konkreettiset, ajankohtaiset tarpeet. Tydkaluina ovat erityisesti
verkoston toimintaa varten kehitetyt toisilta oppimisen tyokalut, kuten TBC Taitamusverkos-
to, TBC Opinkierros ja TBC Teemaverkosto. Yritysten kiinnostus liike-elaméan oppimisverkosto-
ja kohtaan kasvaa jatkuvasti ja niista kaivataan lisda kokemuksellista tietoa. Erityisesti olisi
mielenkiintoista selvittdd oppimisverkostojen kautta kehittymisen vaikuttavuutta tyon tulok-

siin, tyémenetelmiin ja tydprosesseihin.

Mielenkiintoista olisi myds selvittad, ovatko tdman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen kes-
keiset johtopaatokset yleistettavissa. Onko yleisten ennakointiraporttien osaamishaasteet

otettu osaksi pk-yritysten strategisia tavoitteita ja osaamisten kehittdmissuunnitelmia?

6 Paatanto

Opinndytetydn itsearviointi pohjautuu Laurea ammattikorkeakoulun ylemman ammattikorkea-

koulututkinnon opinnaytetytohjeeseen (Laurea 2007, 3).

Opinnadytetyon tekijan oman kokemuksen mukaan ammatillinen osaaminen on kehittynyt tut-
kimuksellisen kehittamishankkeen aikana. Teoreettisen viitekehyksen laatiminen ja aiempiin
tutkimuksiin tutustuminen syvensi opiskelijan ymmarrysta osaamisen kehittamisesté ja osaa-

mispadoman johtamisesta. Kehittdmishankkeen toteuttaminen kehitti liséksi opiskelijan ym-
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marrysta toimintatutkimuksen ja osallistavan kehittamistyon hyddyista. Tarkeimpana oppi-
misprosessina opinnaytetyon tekijalle oli teoreettisesti perustellun kehittdmishankkeen to-
teuttaminen. Tyon tekijélle se merkitsee henkilokohtaista osaamista, jota voi joustavasti
hyddyntaa tydelamassa. Tutkimuksellisen kehittamishankkeen toteuttaminen on antanut li-
séksi evaita jatkuvaan oman ammattitaidon kehittdmiseen ja ammattialan tutkimustiedon

seuraamiseen.

Opinnaytetyon itsearviointikriteereina kaytetdan Laurean LbD-mallia. Malliin kuuluu nelja
osa-aluetta, jotka ovat autenttisuus, tutkimuksellisuus, uuden luominen ja kayttékelpoisuus
(Laurea 2007, 7-8).

Autenttisuus

Opinndytetydn aiheen rajaus tehtiin huolellisesti ja tarkasti. Aihe rajattiin koskemaan osaa-
mispadoman kehittamista. Kehittamistyon tarkoituksena oli kehittdd malli kohdeorganisaation
osaamispadoman kehittamiseen. Kehityshankkeen toteutus lisdsi merkittavasti tekijan ymmar-
rysté ja osaamista opinnaytetyon aihealueesta. Suoritettu kehittdmishanke on kuvattu tarkas-
ti ja vaiheistetusti. Tyon aihe oli kohdeyrityksen kannalta strategisesti tarkea ja aidosti ty6-

elamaa kehittava.

Tutkimuksellisuus

Toimintatutkimuksen valinta tutkimusmenetelmaksi oli perusteltua ja sopii hyvin tutkittavaan
aiheeseen. Tutkimukseen siséltyi toimintatutkimuksen keskeiset osa-alueet: toiminta, tutki-
mus ja osallistuminen. Ty0ssa kdytetyt tutkimusmenetelmat tukivat hankkeen toteutusta ja
ne on perusteltu metodologiakirjallisuuteen perustuen. Haastattelujen viitekehys on muodos-
tettu teoreettiseen viitekehykseen ja aiempiin tutkimuksiin nojaten. Tydn teoreettinen viite-
kehys on rakennettu keskittyen kehittdmishankkeen kannalta olennaisiin teemoihin ja se on
myos perusteltu aiheeseen sopivaksi. Teoreettisessa viitekehyksessa lahteita on kaytetty laa-

jasti ja uusimpaan tietoon nojaten.

Kehittamishankkeen kuvaus on vaiheistettu ja esitetty loogisesti etenevassa jarjestyksessa.
Toteutuneen kehittdmishankkeen tutkimuksellisuutta on tarkasteltu raportissa luotettavuu-
den, kayttokelpoisuuden, hyddyllisyyden ja vaikuttavuuden kannalta. Tyota voidaan pitaa

luotettavana, ja luotettavuuden tarkastelu on raportoitu tutkimustoiminnan kirjallisuuteen

perustuen.

Uuden luominen

Kehittamishankkeessa syntyneet tyon tulokset perustuvat teoreettiseen viitekehykseen ja

aiempiin tutkimuksiin. Toteutetun kehittamishankeen lopputuloksena kohdeorganisaatiolle on
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luotu malli osaamisen kehittdmiseen. Mallin avulla osaamiskartoitus ja osaamispadoman ke-

hittAmissuunnitelma ovat toistettavissa vuosittain.

Opinnaytetydn johtopaatokset on tehty pohjautuen tutkimusaineistoon ja tekijan kehittamis-

hankkeen aikana tekemiin havaintoihin.

Kayttdkelpoisuus

Toteutettu kehittdmishanke on kohdeorganisaatiolle kdyttdkelpoinen. Se on myds helposti
siirrettavissa kaytantéon. Kehittamistyon tuloksellisuus ja pitkan aikavéalin seuranta on toden-
nettavissa kun osaamisen kehittamismallia on toteutettu sdanndllisesti. Kehittamistyon jatko-

kehitysehdotukset on esitetty raportissa.
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