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Opinnaytetydn tavoitteena oli luoda kohdeyrityksené toimineelle pienelle teknologiayrityk-
selle Aventra Oy:lle sopiva toimintamalli osaamisen johtamiseksi. Tavoitteena oli myts maa-
ritella yrityksen osaamistarpeet ja luoda niiden perusteella osaamiskartta sek& osaamispro-
fillit osaamisen johtamisen toimintamallin pilottiin valituille tehtavénkuville. Lisaksi tavoit-
teena oli kehittaa tyovaline osaamisen hallintaan.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimustietoa keréttiin kayttden haastatteluja,
havainnointia ja kirjallisia lahteitd. Haastattelut toteutettiin rynmahaastatteluina kohdeyrityk-
sen johdon kanssa. Kehittdmishankkeen aikana jarjestettiin tydpajoja, joihin osallistui pilot-
tirynm&an kuuluvia tyontekijoité ja heidan esimiehiaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui osaamisen, osaamispaaoman ja ydinosaami-
sen maadritelmistd sekd osaamisen johtamisen prosessista. Teoreettiseen viitekehykseen
sisaltyi myos osaamisen vaikutus tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja tydssa viihtymiseen. Py-
sydkseen ajan tasalla yrityksessa ja toimintaympéristdssa tapahtuvissa muutoksissa osaa-
misen johtamisen toimintamalli vaatii jatkuvaa kehittdmista, siksi osaksi teoreettista viiteke-
hysta otettiin myds jatkuvan parantamisen malli.

Tutkimuksen tuloksena kohdeyritykselle luotiin sen tarpeisiin sopiva osaamisen johtamisen
toimintamalli seka tyovaline osaamisen hallintaan. Osaamisen johtamisen toimintamalli vie-
tiin kaytantoon maarittelemalla kohdeyrityksen osaamistarpeet ja osaamisen tasokuvaukset,
jotka kuvattiin osaamiskarttana ja osaamisluettelona. Naiden avulla maariteltiin pilottiin vali-
tuille tehtavankuville osaamisprofiilit ja osaamisen tavoitetasot seka tehtiin osaamiskartoi-
tukset osana kohdeyrityksen kehityskeskusteluprosessia.

Kohdeyritykselle luotu osaamisen johtamisen toimintamalli ohjaa jarjestelmaélliseen osaami-
sen kehittdmiseen seka toimintamallin jatkuvaan arviointiin ja parantamiseen. Osaamisen
johtamisen toimintamallin tarkoituksena on myo6s tarjota tydntekijoille mahdollisuus oman
osaamisen ja tyon kehittamiseen niin, etta se tukee tydhyvinvointia ja mahdollistaa tyon imun
syntymisen.

Avainsanat osaamispddoma, osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamis-
kartoitus, tyéhyvinvointi
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The objective of this thesis was to build a model for knowledge management for a small
technology company Aventra Oy. Another aim of the study was to determine the most im-
portant competencies for the company and to portray them as a competency map. The pur-
pose of the study was also to determine competency profiles for the job descriptions chosen
to the pilot and to create a tool to help manage the intellectual capital of the organization.

The study was carried out as an action research. The research methods used to gather
information were interviews, observation and literary resources. The interviews were group
interviews with the target company’s management. Workshops were also held during the
development project.

The theoretical framework of the thesis focused on definitions of knowledge, intellectual cap-
ital and core competencies and the process of managing knowledge and intellectual capital
of the organization. Because knowledge management is closely related to the employees’
well-being at work, well-being was also included in the theoretical framework. To stay up to
date with the continuous changes in the operational environment and in the organization
itself, the model for knowledge management had to include also features of continual im-
provement.

As the result of this development project, a model for knowledge management was built and
a tool for managing intellectual capital was created for the company. The model for
knowledge management was taken into practice by constructing a competency map for the
target organization and competency profiles for the job descriptions chosen to the pilot.

The knowledge management model created guides the organization to systematically de-
velop its intellectual capital and continuously assess and develop the model. The purpose
of the knowledge management model is also to provide a better way for the employees to
develop their own know-how, competencies and job description in the way that it increases
well-being at work and work engagement.

Keywords intellectual capital, competency, knowledge management,
competency mapping, well-being at work
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1 Johdanto

Teknologia kehittyy nopeammin kuin koskaan (Kiiski Kataja 2016). Aineeton pddoma,
kuten osaamispaaoma, on noussut erittain tarkedksi kansantalouden kehitykseen ja kas-
vuun vaikuttavaksi tekijaksi. Aineettoman pddoman osuus yrityksen kuluista on korkea
etenkin tydvoimapainotteisilla aloilla. Toisaalta aineettoman padoman kehittamisella ja
tehokkaalla kaytolla on usein suurempi vaikutus yrityksen tulokseen kuin aineellisen paa-
oman kehittdmisella. Taméan johdosta jokaisen yrityksen olisi hyvd panostaa aineetto-

masta padomasta huolehtimiseen ja sen kehittamiseen. (Manka & Manka 2016.)

Jatkuvasti muuttuvassa ymparistdssa osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen on tar-
ked&, mutta se edellyttaa yritykseltd vahvaa osaamisen johtamista ja tyontekijalta kiin-
nostusta itsensa kehittamiseen (Leskinen & Hult 2010, 66). Suunnitelmallisen osaami-
sen kehittdmisen avulla voidaan varmistaa, etta yrityksessa on oikeita henkilgita oike-
assa paikassa oikeaan aikaan ja ettd heillda on oikeita taitoja, tietoja ja valmiuksia tehda
tyota, joka on kannattavinta yksilon ja yrityksen kannalta seké nyt etta tulevaisuudessa
(Hatonen 2011, 49). Sen lisaksi, ettda osaamisen kehittdminen on yritykselle kannattavaa,
se on myos jossain méaarin pakollista. Tydsopimus lain (2001/55) mukaan tydnantajan
on huolehdittava siita, etta tyontekija voi suoriutua tyéstaan myos tyon tai yrityksen toi-
minnan muutoksissa, ja liséksi tydnantajan on pyrittéava tarjpamaan tyontekijalle mahdol-
lisuus kehittya kykyjensa mukaan edetékseen tyburallaan (Ty6sopimuslaki 2001, 2 luku
18).

Toimiva osaamisen johtaminen tukee myds tydssa viihtymista ja hyvinvointia. Osaami-
sen kehittdmisella on tydntekijan kannalta tarkea rooli tydhyvinvoinnin, tyéssa jaksami-
sen ja motivaation yllapitamisessa ja parantamisessa. Tyontekija, joka kokee osaavansa
ja hallitsevansa tyonsé, voi ja viihtyy tydssaan myods paremmin (Piili 2006, 107; Otala
2008, 26). Toisaalta myds osaamiseen nahden liian vahan haastetta tarjoavat tyotehta-

vat voivat turhauttaa ja vahentéd& motivaatiota, sitoutumista ja tydssé viihtymista.

Tama opinnaytetyd on toteutettu ulkopuolisena toimeksiantona pienelle teknologia-alan
yritykselle Aventra Oy:lle. Yritys on erikoistunut identiteetin- ja kulunhallintaan, s&hkoi-
seen tunnistamiseen ja tietoturvaan. Toimiala on hyvin osaamisintensiivinen (know-

ledge-intensive business services, KIBS), jolloin asiantuntijatoiminnalla on erittéin suuri
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merkitys yrityksen menestymiselle (Metsa-Tokila 2017, 10). Varsinkin IT-alalla teknolo-
gia kehittyy nopeasti, joten osaamisen ajan tasalla pitdminen ja tulevaisuuden ennakoi-

minen on erityisen tarkeaa.

Yrityksen henkilostomaéara oli parina viime vuonna kasvanut merkittavasti yrityksen ko-
koon néhden, ja se oli asettanut uusia vaatimuksia henkildst6johtamisen prosesseille.
Koska yrityksen osaamispagoma on asiantuntijuuteen pohjautuvalla toimialalla elintar-
kea resurssi, osaamispadaoman kehittdminen oli kannattava panostus. Osaamisen joh-
tamisen tulisi olla suunnitelmallista ja jatkuvaa toimintaa, ettei se jaa vain yksittaisiksi

toimenpiteiksi, jotka eivat valttdmatta johda toimintaa oikeaan suuntaan.

Opinnaytetydn tutkimusongelmana oli "Miten osaamista pitéisi johtaa kohdeyrityksessé
niin, etta voidaan varmistaa tavoitteiden toteutumisen vaatima osaamispadaoma nyt ja
tulevaisuudessa?”. Tavoitteena oli kehittdd kohdeyritykselle sopiva toimintamalli osaa-
misen johtamiselle, maaritelld osaamistarpeet koko yrityksen tasolla ja osaamisprofiilit
pilottiin valituille tehtavankuville seka kehittaa tydvaline osaamisen hallintaan. Tutkimus-
ongelman ratkaisemiseksi ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi koottiin teoreetti-
nen viitekehys, joka koostui osaamisen maaritelmistéd, osaamisen johtamisesta ja osaa-
misen vaikutuksista tydhyvinvointiin. Tutkimusmenetelmina kaytettiin laadullisia mene-
telmi& kuten haastatteluja ja tyopajoja. Kehittdmishankkeen lopputuloksena asetetut ta-
voitteet saavutettiin ja kohdeyritykselle luotiin perusta osaamisen johtamiselle ja hyvat

edellytykset jatkaa osaamisen ja osaamisen johtamisen kehittamista.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon tutkimusasetelma. Ensin esitellaan opinnayte-
tyon kohdeyritys seka kuvaillaan osaamisen johtamisen nykytilaa kohdeyrityksessa. Lu-
vussa maadritellaan myo6s opinnaytetyon tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset samoin
kuin kehittdmishankkeen tavoitteet seka rajataan tutkimusaihetta. Luvun lopuksi arvioi-

daan kehittdmishankkeen toteuttamisen siséltamia riskeja.

2.1 Kohdeyritys

Aventra Oy on vuonna 2004 perustettu teknologiayritys. Yrityksen omistaa nelja perus-

tajaosakasta. Kaksi pAdomistajaa johtaa yritysta ja muodostaa osakeyhtion hallituksen.
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Kaksi muuta omistajaa tyoskentelee myos yrityksessa. Yrityksen ylimman johdon muo-
dostavat toimitusjohtaja ja teknologiajohtaja. Organisaatio rakentuu tiimeista, joista osaa
johtaa toimitusjohtaja, osaa teknologiajohtaja ja kahdessa tiimissa toimivat tiimiesimie-
het.

Yrityksen toimipiste sijaitsee Espoossa, ja silla on vuonna 2016 perustettu tytaryhtio
Ruotsissa. Yritys on erikoistunut identiteetin- ja kulunhallintaan, séhkoiseen tunnistami-
seen ja tietoturvaan. Sen paaasiallista toimintaa ovat ohjelmistokehitys ja jarjestelma-
projektien toteutus. Yrityksella on myds muovi- ja alykorttien tuotantoa. Asiakkaita han-

kitaan paaasiassa yhteistydverkostojen ja julkisten tarjouskilpailujen kautta.

Yrityksen arvoja ovat luottamus, asiakashyoéty, palvelu ja omistautuminen. Luottamuk-
sella tarkoitetaan asiakkaiden asioiden luottamuksellista ja turvallista kasittelya seka re-
hellista ja toista kunnioittavaa kohtelua niin asiakkaita kuin toisia tydntekijoita kohtaan.
Asiakashyottyd tuotetaan asiakaslahtoisella tuotekehityksella ja palveluiden tarjoami-
sella. Palvelulla tarkoitetaan asiakkaiden tarpeiden tayttamistéa nopeasti, laadukkaasti ja
ystavallisesti. Yritys pyrkii menestymaéan auttamalla kollegoitaan, sidosryhmiaéan ja asi-

akkaitaan menestymaan. (Aventran henkilostokasikirja 2018.)

Yrityksessa tytskentelee 17 tyontekijaa, joista kaksi tydskentelee tytaryhtiéssd Ruot-
sissa. Suurin osa yrityksen tyontekijoista on teknisid osaajia: ohjelmistokehittgjia ja jar-
jestelmaasiantuntijoita. Tyotekijdéiden osaaminen on avainasemassa alalla, jossa tekno-
logiat, tekniset standardit ja viranomaisvaatimukset muuttuvat ja uudistuvat hyvin nope-
asti. Yrityksen tyontekijoiden maara on kasvanut parin viime vuoden aikana. Esimerkiksi
vuonna 2017 yrityksessa aloitti nelja ja 2018 kolme uutta tyontekijaa. Henkilostomaaran

kasvu on asettanut lisd& vaatimuksia henkilostdjohtamisen prosesseille.

2.2 Toimiala ja toimintaymparisto

Aventran toimialaksi voidaan maaritella ohjelmistoala. Ohjelmistoalaa pidetdan osana
laajempaa liike-elaméan palvelujen alaa, joka on jatkanut kasvuaan jo noin neljan vuosi-
kymmenen ajan, ja alan markkinandkymaét ovat erittdin positiiviset niin Suomessa kuin
kansainvalisestikin. Suomen ohjelmistoalan liikevaihto on kasvanut keskimaarin 8,6 pro-
senttia vuosittain vuodesta 2010 alkaen. Ohjelmisto- ja e-business ry:n vuonna 2018 te-

keman ohjelmisto- ja verkkoliiketoiminnan sykemittarin mukaan 86 prosenttia ohjelmisto-
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ja verkkoliiketoiminnan yrityksista uskoo liikevaihtonsa kasvavan vuonna 2019. Yhdek-
san prosenttia uskoo liikevaihtonsa pysyvan ennallaan ja vain viisi prosenttia uskoo lii-
kevaihdon pienenevén jonkin verran. Huomattavaan, yli 20 prosentin, likevaihdon pie-
nenemiseen ei usko kukaan sykemittariin vastanneista ohjelmistoyrityksista. Kannatta-
vuuden kasvuun uskoo 67 prosenttia. Vain joka kymmenes odottaa kannattavuuden hei-
kentyvan. Ohjelmistoalan kasvua edistaa digitalisaation ja séhkoisten palveluiden levia-
minen monelle eri sektorille. Ohjelmistoalan ammattilaisia arvioidaan olevan Suomessa
ainakin 80 000. Ohjelmistoalan tytpaikat ovat keskittyneet voimakkaasti Uudellemaalle
ja erityisesti padkaupunkiseudulle. Toimialan suurimpia toimijoita ovat Tieto Finland Oy,
CGI Suomi Oy ja Fujitsu Finland Oy. (Metsa-Tokila 2017, 10-40; Lehto 2019; Lehto
2017.)

Alalla on ongelmana osaavan tyévoiman léytaminen. Ammattibarometrin mukaan ohjel-
mistoalan eri ammateissa tyévoimapula on lisdantynyt. Tyévoimapulan pelataan jopa hi-
dastavan alan kasvua, ja ohjelmisto-osaajien saatavuus on noussut esiin Suomen Kriit-
tisend menestystekijana. Jyvaskylan yliopiston ohjelmistoyrittgjille tekeman kartoituksen
mukaan ohjelmistoalan asiantuntijayrityksissa on ainakin 8 000 tytntekijan vaje ja vajeen
arvioidaan kasvavan. Kartoituksen mukaan suurin rekrytointitarve (44 %) kohdistuu oh-
jelmistokehittdjiin. Tarvetta on sek& kokeneille etté aloitteleville ohjelmistokehittajille.
Toiseksi eniten toimialalla tarvitaan myyijia ja myyntiedustajia. Kolmanneksi suurin tarve
on liiketoiminta-analyytikoille, konsulteille sek& projektipaallikdille ja avainasiakaspaalli-
koille. Ohjelmisto- ja e-business ry:n vuonna 2018 tekeman ohjelmisto- ja verkkoliiketoi-
minnan sykemittarin mukaan noin 70 prosenttia kyselyyn osallistuneista 159 ohjelmisto-
yrityksesté aikoo palkata uusia tyontekijoitd seuraavan puolen vuoden aikana. Vain alle
prosentti arvioi tydntekijamaaran laskevan vuoden 2019 aikana. (Metsa-Tokila 2017, 10—
40; Lehto 2019; Lehto 2017; Honkanen 2018.)

Toimintaympadristé muuttuu jatkuvasti ja ndiden muutosten seuraaminen ja mahdolli-
suuksien mukaan myos ennakointi on tarkeda yrityksen menestyksen kannalta. Toi-
mialaan ja toimintaymparistoon kohdistuvia muutoksia voi arvioida esimerkiksi tunnista-
malla vallitsevia megatrendeja. Megatrendit ovat useimmille tuttuja kehityksen suuntia,
jotka maarittelevat tulevaisuutta oleellisesti. Megatrendit ovat pitkakestoisia, mutta eivat
valttdmatta ikuisia. Tarkeitd megatrendeja ovat uudistuva teknologia, globalisaatio ja
ekologinen kestavyyskriisi. Ohjelmistoalan tulevaisuuteen vaikuttavia megatrendeja
ovat muun muassa kasvava digitalisaatio ja automaatio, eri alojen ja yritysten yhteistyo,

osaajapula seka tietotekniikan jatkuva kehittyminen. (Manka & Méaenpaa 2010, 9-12;
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Dufva & Laine & Lahdemaki-Pekkinen & Parkkonen & Vataja 2019, 10-15; Metsa-Tokila
2017, 10-40.)

2.3 Osaamisen johtamisen nykytila

Koska Aventra on henkilostomaaraltaan pieni yritys, silla ei ole erillistda HR-osastoa tai
HR-tehtdvia paatyokseen hoitavaa henkilda. Teknologiajohtaja toimii oman tybnsa
ohella yrityksen henkilostovastaavana. Yrityksen henkilostomaaran kasvaminen oli aset-
tanut uusia haasteita henkilostdjohtamiselle. Yrityksen johdolla oli selkea nakemys siitd,
etta tyontekijoiden osaaminen oli avainasemassa koko yrityksen olemassaolon kannalta.
Pienemman henkildstén kanssa oli helpompaa tuntea henkilokohtaisesti jokaisen tyon-
tekijan osaaminen ja vahvuudet. Yrityksen koon kasvaessa ja uusien tyontekijéiden aloit-
taessa oli mahdotonta ilman apuvélineita pitdd hallussaan tietoa siita, mitd osaamista
kenell&kin oli. TallGin oli voinut jaada myds huomaamatta, millaista osaamista tarvitaan
tulevaisuudessa. Koska yrityksen osaamispadaoma on sen tarkein resurssi, oli myds

tydntekijoiden hyvinvointiin ja viihtyvyyteen panostettava.

Vastatakseen naihin haasteisiin yrityksessa oli aloitettu henkilostdjohtamisen toimintojen
kehittaminen. Yritykselle oli tehty henkilostokasikirja selkiyttdmaan yrityksen henkildsto-
politikkaa ja toimintatapoja. Henkildstokasikirjassa kerrotaan yrityksen kulttuurista, ar-
voista ja organisaatiorakenteesta seka tydsuhteen ehdoista, kuten tydsopimuksesta, ty6-
ajoista, palkasta ja luontoiseduista seka lomista ja poissaoloista. Henkilostokasikirjasta
l6ytyy myos tiedot tydterveyshuollosta, matkakorvauksista ja tietoturvasta seka yleisista
toimintatavoista. Henkilostokasikirja toimii tukena perehdytettdessa uutta tydntekijaa or-

ganisaatioon ja sen toimintatapoihin.

Yrityksessé oli aloitettu kehityskeskustelujen pitdminen systemaattisesti. Aikaisemmin
pienemmalla henkilostomaaralla jarjestelmallisille kehityskeskusteluille ei ole ollut niin
suurta tarvetta, koska keskusteluja kaytiin tarpeen mukaan. Henkilostomaaran kasva-
essa tarve jarjestelmallisesti pidetyille kehityskeskusteluille oli syntynyt, koska ei ole ollut
enaad mahdollista pysahtyd keskustelemaan kaikkien kanssa. Talloin vaarana on ollut,
ettd keskusteluyhteys pysyy erittdin hyvana osaan tyontekijoistd, kun taas osaan se jaa

vajaaksi.
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Kehityskeskusteluja varten yrityksessa oli kehityskeskusteluohje ja -lomake, joiden tar-
koituksena oli varmistaa, etté keskusteluissa tulee k&siteltya tarvittavat asiat. Kehitys-
keskusteluissa oli arvioitu edellisen kauden tavoitteiden toteutumista, asetettu tavoitteet
seuraavalle kaudelle ja arvioitu osaamista. Osaamisen arviointi oli painottunut yrityksen
ydintoiminnan mukaisesti tekniseen osaamiseen ja osaamiset olikin alun perin méaaritelty
kokeiluna yhteen ohjelmistokehitystiimiin. Tama painotus oli aiheuttanut ongelmia mui-

den tehtavankuvien osalta.

Koska yrityksen osaamistarpeita ei ollut kartoitettu systemaattisesti, oli vaarana, etta
osaamisen kehittdmisen liitos strategisiin tavoitteisiin oli voinut ja&da puutteelliseksi ja
resursseja voitiin kohdentaa vaarin. Yrityksen tydntekijat olivat osallistuneet koulutuksiin
ja teknologiaseminaareihin tarpeen ja oman kiinnostuksensa mukaan. Koska koulutuk-
siin osallistuttiin vain nykyisen tarpeen mukaan, saattoi tulevaisuudessa tarvittavan

osaamisen kehittdminen jadda puuttumaan ja yrityksen kilpailukyky jatkossa vaarantua.

Rekrytointi oli haastavaa, koska yrityksen toimialalla on pulaa tyévoimasta. Rekrytoita-
vien tyontekijdiden puute aiheutti myds jossain maarin yritysten kesken kilpailua hyvista
osaajista. Uuden tyontekijan rekrytoiminen vie paljon yrityksen resursseja. Ensin aikaa
kaytetaan rekrytoinnin suunnitteluun seka tyontekijdéiden haastattelemiseen. Kun tyonte-
kija on I0ytynyt, alkaa tyohon ja organisaatioon perehdyttaminen, joka vie henkilostore-
sursseja ja aikaa (Kupias & Peltola 2009). Sailyttadkseen toiminta- ja kilpailukykynsa
yrityksen oli pystyttava tekemaan onnistuneita rekrytointeja. Virherekrytoinnit vievat pal-

jon aikaa ja voivat vaikuttaa my0s negatiivisesti yrityksen tyonantajakuvaan.

Vaikka rekrytointi olisi erittéain onnistunut, vie uuden tyontekijan perehdyttdminen tuotta-
vaksi tyontekijaksi aikaa, varsinkin jos on kyse tyduraansa aloittelevasta tytntekijasta.
Koska uusien tyontekijoiden rekrytointi oli haastavaa, sisaltaa riskeja ja vaatii paljon re-
sursseja, oli erittain tarkeaa pystya pitdmaan yrityksessa tydskentelevisté osaajista kiinni
samoin kuin yll&pitamaan ja kehittAmaan yrityksessa jo olemassa ollutta osaamista. Yri-
tyksen arvojen mukaisesti asiakkaalle tuotettavan palvelun oli oltava laadukasta ja asi-
akkaan tarpeita vastaavaa. Laadun toteutuminen ja kilpailukyvyn sailyttdminen myads tu-

levaisuudessa vaativat oikeanlaisen osaamisen varmistamista.

Tilanteessa, jossa tydvoimaa on vahemman kuin alalla on tarvetta, tydnantajan on yri-

tettava erottautua edukseen rekrytointitilanteessa sekd onnistuttava pitamaan hyvat
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osaajat palveluksessaan. Kohdeyritys ei valttdmatta pystynyt pienena organisaationa kil-
pailemaan tyontekijoistd ensisijaisesti palkalla, vaan yrityksessé oli paatetty panostaa
tyontekijoiden tydsséa viihtymiseen muun muassa tyontekijoiden arvostamisella, anta-
malla tyontekijdille vaikutusmahdollisuuksia sek& kannustamalla heité kehittavaan ja in-
novatiiviseen tyoskentelytapaan. Yritys tarjosi tyontekijoilleen henkilostoetuuksia, kuten
esimerkiksi joustavan tydajan, liikuntaseteleja, mahdollisuuden osallistua koulutuksiin ja

konferensseihin sekad koko tydyhteistn yhteisia virkistys- ja tydhyvinvointimatkoja.

2.4 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kehittdmishankkeen tutkimusongelmaksi muodostui: "Miten osaamista pitdisi johtaa
kohdeyrityksessa niin, etté voidaan varmistaa tavoitteiden toteutumisen vaatima osaa-
mispadoma nyt ja tulevaisuudessa?”. Osaamisen kehittdmistoimia oli aloitettu yrityk-
sessa. Yhdessa tiimissa oli aloitettu tiimilaisten osaamisen kartoittamista osaamismatrii-
sin avulla ja tyontekijoille oli pidetty kehityskeskusteluja. Jotta osaamisen johtaminen ja
kehittaminen olisi tavoitteellista ja jarjestelmallista, niille pitaisi olla maariteltyna toimin-
tamalli, joka perustuu yrityksen visioon, strategiaan ja asetettuihin tavoitteisiin. Kehitys-
keskusteluissa oli todettu, ettd nykyinen osaamisen arviointiin kaytetty materiaali ei so-
veltunut riittavan hyvin erilaisiin tehtavankuviin. Kehittdmishankkeen toisena tavoitteena
oli Ioytaa ratkaisu tahan ongelmaan erilaisten osaamisprofiilien kautta seka kehittaa toi-
miva tapa osaamisen hallintaan osaamisprofiileittain ja koko organisaation tasolla. Osaa-
misprofiileiden laatimiseksi oli ensin maariteltava yrityksen osaamisalueet ja osaamista-

sot koko organisaation tasolla.

Tutkimuskysymysten avulla voitiin tarkentaa tutkimusongelmaa. Tutkimuksen avulla py-
rittiin 16ytdmaan vastaukset valittuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksiksi maa-

riteltiin:

¢ Millaisella toimintamallilla osaamista tulisi johtaa kohdeyrityksessa?
¢ Miten varmistetaan oikeanlainen osaaminen nyt ja tulevaisuudessa?

o Milla tavalla selvitetaan yrityksessé olemassa oleva osaaminen?

2.5 Kehittdmishankkeet tavoitteet

Kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda yrityksen tarpeisiin soveltuva toimintamalli

osaamisen johtamiselle. Jotta osaamisen johtaminen ja kehittdminen tapahtuu oikealla
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tavalla ja oikeaan suuntaan, sen l&htbkohtana tulee olla yrityksen visio ja strategia. Jos
osaamista ei johdeta strategialahtdisesti, se ei valttdmatta palvele yrityksen tulevaisuu-
den tavoitteita. Varautumalla ajoissa tulevaisuuden osaamistarpeisiin, yritys voi varmis-
taa, ettd silla on oikeanlaista osaamista menestydkseen myds tulevaisuudessa. Tama
luo yritykselle mahdollisesti kilpailuetua. Kun osaamisen johtaminen on kuvattu toistu-
vana toimintamallina, se tuo jatkuvuutta osaamisen johtamiseen. Toimintamallia voidaan
myds hyodyntaa yrityksen tytaryhtidssa sen kasvaessa. Toimintamalli tuo nakyvaksi sen,
ettd yrityksessa panostetaan tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin. Tama parantaa

yrityksen tyénantajakuvaa ja tekee siitd mahdollisesti houkuttelevamman tyénantajan.

Kehittdmishankkeen toisena tavoitteena oli maaritella osaamistarpeet koko yrityksen ta-
solla seka osaamisprofiilit pilottiin valituille tehtavankuville. Se, etta tyontekijoilla on
enemman vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6énkuvaansa ja uransa kehittymiseen, lisaa
tybhyvinvointia ja tydssa viihtymistd. Osaamiskartan ja osaamisprofiileiden avulla yritys
voi tehostaa rekrytointia, kun yrityksella on tiedossa, mita osaamista erityisesti tarvitaan.
Osaamisprofiileita voidaan kayttaa myos apuna perehdyttdmisen suunnittelussa. Tavoit-

teena oli myos kehittaa tyovaline osaamisen hallintaan.

2.6 Mittarit

Tutkimuksen onnistumisen ja tapahtuneen muutoksen todentamiseksi tarvitaan mitta-
reita. Henkildston kehittdmisen arviointiin on olemassa useita erilaisia malleja. Taman
tutkimuksen mittarit valittiin Kirkpatrickin (1998) arviointimallia mukaillen. Kirkpatrickin
arviointimallissa on nelja tasoa: reaktioiden arviointi, oppimisen ja osaamisen arviointi,

toiminnan arviointi seka tulosten ja vaikutusten arviointi. (Haténen 2011, 61-69.)

Reaktioiden arvioinnilla saadaan tietoa osallistujien kehittamistd koskevista vaikutel-
mista ja mielipiteistéd. Reaktioiden arvioinnin tarkoitus on selvittda, koettiinko kehittami-
nen hyodylliseksi ja millaisia kokemuksia liittyy kehittdmisen toteutukseen. Oppimisen
arvioinnin avulla kerataan tietoa sita mita tietoa ja taitoja kehittdmisen aikana opittiin.
Toiminnan muuttumisen arvioinnilla selvitetdén, onko toiminta muuttunut kehittdmisen
tuloksena. Tuloksia ja vaikutuksia arvioimalla saadaan tietoa kehittdmisen hyddysta or-

ganisaatiolle (vaikuttavuus, tehokkuus, taloudellisuus). (Haténen 2011, 61-69.)
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Tutkimuksen mittareiksi valittuihin kysymyksiin saatiin vastaukset haastattelemalla yri-
tyksen johtoa. Opinnaytetyon aikataulu ei riittanyt pitk&aikaisempien vaikutusten seuraa-
miseen. Mittarikysymyksien avulla voitiin mitata tapahtunutta muutosta. Tulosten hyodyl-
lisyyden mittaamiseksi tarvittiin my6s laatua mittaavia mittarikysymyksia. Paamittariky-
symykset mittasivat muutoksen tapahtumista ja apukysymykset mittasivat muutoksen
laatua. Mittarikysymykset olivat:

e Onko yritykselle luotu osaamisen johtamisen toimintamalli? (ON/OFF)
o Onko osaamisen johtamisen malli yritykselle tarpeellinen?
o Onko mallista hyétya yrityksen toiminnan kannalta?
o Otetaanko malli yrityksessa kayttoon?

¢ Onko osaamisalueet ja osaamisen tavoitetasot maaritelty pilottiryhman osalta?

(ON/OFF)
o Miten osaamisalueiden ja osaamisen tavoitetasojen madrittelyn prosessi
koettiin?

o Koettiinko osaamisalueiden ja osaamisen tavoitetasojen maadrittely tar-
peellisena?
o Oliko osaamisten maarittely hyodyllista yritykselle?
e Luotiinko véline osaamisen kartoittamiseen? (ON/OFF)
o Onko valine tarpeellinen yritykselle?
o Onko valineesta hyotya yritykselle?
o Otetaanko se yrityksessa kayttoon?

2.7 Kehittamishankkeen rajaus

Tutkimus koski osaamisen johtamisen prosessia. Kehittdmishankkeen aikana ei tehty
kehittymissuunnitelmia yksilétasolla eika koko yrityksen tasolla. Kehittdmishankkeen ta-
voitteena oli luoda osaamisen johtamiselle prosessi, jonka avulla kohdeyritys pystyy itse

hallitsemaan osaamispadomaansa.

Tutkimusongelman liséksi tutkimus linkittyi kohdeyrityksen kehityskeskusteluissa havait-
tuun ongelmaan puutteellisista osaamisprofiileista. Kehityskeskusteluihin liittyvat muut
kaytannot rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Osaamisprofiilit laadittiin pilottiin valituille
toimenkuville. Pilottiryhm&an valittiin kolme erilaista tehtavankuvaa, jolloin saatiin sel-

ville, miten erilaisten osaamisprofiileiden muodostaminen onnistuu.
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2.8 Kehittdmishankkeen riskien analysointia

Avainasemassa tutkimuksen onnistumisen kannalta oli yrityksen johdon sitoutuminen
kehittamishankkeeseen. Tutkimus ei olisi voinut onnistua ilman yrityksen johdon sitoutu-
mista muutokseen. Koska tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, muutoksen tuli si-
saltya siihen. Taman tutkimuksen aikana kokeiltiin kaytannéssa osaamisen johtamisen
mallia kohdeyrityksen kanssa sovitun tyontekijaryhmén osalta. Riittava tiedottaminen ke-
hittdmishankkeesta siihen osallistuville henkilille oli erittain tirkeda kehittdmishankkeen

onnistumiseksi.

Osaamisen kehittdmiseen ja arvioimiseen liittyvat aiheet voivat olla hankalia, jos sen
kohteena olevat henkilot kokevat arvioinnin arvostelevana tai puutteiden etsimisené. Ta-
man valttdmiseksi kiinnitettiin huomiota siihen, miten asia esiteltiin. Tarkoituksena oli ke-
hittd& kohdeyrityksen osaamisen johtamisen mallia niin, ettd se hyddyttaa seka yritysta
ettd tyontekijoitd. Yrityksen kannalta oli hyodyllistd saada kayttdonsa malli, jonka avulla
se voi varmistaa tavoitteidensa toteuttamiseksi oikeanlaisen osaamisen oikeassa pai-
kassa nyt ja tulevaisuudessa. Tyontekijoiden kannalta hydtyna oli mahdollisuus tuoda
esiin osaamistaan seké vaikuttaa oman osaamisensa ja tehtavakuvansa kehittymiseen.
Seka osaamisen vajaakayttd ettd osaamisvajeet heikentavat molemmat tyéhyvinvointia

ja tydssa jaksamista.

3 Tutkimus- jatiedonhankintamenetelmét

Kehittamishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Tassa luvussa esitellaan kehittamis-

hankkeessa kaytetyt tutkimus- ja tiedonhankintamenetelmat.

3.1 Toimintatutkimus

Opinnaytety6 toteutettiin toimintatutkimuksena. Kanasen (2014) mukaan toimintatutki-
muksessa toteutuu tutkimus ja toiminta samanaikaisesti. Toimintatutkimus liittyy kaytan-
non tydelamaan ja siella esiintyviin kaytannon ongelmiin, niiden tunnistamiseen ja rat-
kaisemiseen. Toimintatutkimus keskittyy yksittdisiin tapauksiin, ja tutkimuksen tulokset
pitavat paikkansa vain kyseisessa tapauksessa. Toimintatutkimuksen avulla ei ensisijai-
sesti pyritd yleistimiseen perinteisen tutkimuksen tavoin. Toimintatutkimuksessa ei tut-

kita pelkastaan sita, miten asiat ovat vaan enemman sitd, miten asioiden tulisi olla. Toi-
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mintatutkimuksessa pyritdan muuttamaan todellisuutta kaytannén toiminnan ja teoreet-
tisen tutkimuksen vuorovaikutuksella. (Kananen 2014, 11-14; Ojasalo & Moilanen & Ri-
talahti 2009, 58—60.)

Toimintatutkimus on prosessimainen, ja sen toisiaan seuraavien syklien avulla pyritaan
toiminnan jatkuvaan kehittamiseen (kuvio 1). Toimintatutkimuksen ensimmainen sykli al-
kaa nykytilan kartoittamisesta. Seuraavaksi maaritellaan ja analysoidaan loydettyd on-
gelmatilannetta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Analyysin perusteella tehddén parannuseh-
dotus ja kokeillaan sita kaytanndssa. Kokeilun tulokset arvioidaan ja sovitaan seuran-

nasta. Taman jalkeen aloitetaan uusi kehittdmisen sykli. (Kananen 2014, 11-35.)

rekonstruoiva konstruoiva
"taaksepdin” "eteenpdin”
reflektointi suunnittelu

ajattelu

sosiaalinen
toiminta

havainnointi toiminta

e

Kuvio 1. Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen & Rovio & Kiilakoski 2007, 79).

Toimintatutkimus maaéritelladn usein laadulliseksi (kvalitatiiviseksi) tutkimusmenetel-
maksi, mutta siind voidaan kayttad myos maarallisia (kvantitatiivisia) tiedonhankintame-
netelmia tai yhdistaa niité. Laadullisia tiedonhankintamenetelmi& ovat esimerkiksi haas-
tattelut, havainnointi ja kirjalliset lahteet. Maarallisia tiedonhankintamenetelmi& ovat esi-
merkiksi erilaiset kyselyt. TAssa tutkimuksessa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia.
(Kananen 2014, 11-104; Heikkinen 2007, 37.)
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3.2 Tutkijan rooli kehittamishankkeessa

Toimintatutkimus vaatii siind osallisena olevilta enemman kuin tavallinen tutkimus, koska
tutkija sen paremmin kuin tutkittavatkaan eivat voi olla passiivisia (Kananen 2014, 67).
Kehittamishanke kohdistui kohdeyrityksen johtoon ja tydntekijoihin. Toimintatutkimuk-
seen liittyy aina muutosprosessi, ja jotta muutos saadaan toteutettua, on heidat saatava
sitoutumaan kehittamistyohon ja toimimaan tutkijan kanssa yhteistytssa (Kuusela 2005,
53).

Koska kehittamisessa tarvitaan osallistumista, tutkijan on hyva hallita myds ryhmakayt-
taytymiseen liittyvia asioita. Tutkijan sosiaaliset taidot ovat tarkedssa asemassa, koska
toimintatutkimuksessa ollaan yleensa tekemisissé ihmisten kanssa. Tutkijan on saatava
ryhman hyvaksynta ja luottamus paastakseen mukaan ryhméan. Koska kyseessa on ih-
misten valinen vuorovaikutus, se voi olla helppoa tai vaikeaa. Tutkija toimii ryhmassa
kuuntelijana ja kannustajana. Tarkoitus ei ole olla itse 4aness&, vaan saada ryhma ide-

oimaan ja esittamaan erilaisia nékdkantoja. (Kananen 2014, 67-70.)

Tutkijan ei ole valttamatta oltava kasiteltavan ilmién asiantuntija, mutta tutkijan on hallit-
tava toimintatutkimuksen prosessi ja sen vaiheet seka ryhmakayttaytyminen. Myds tut-
kimusmetodologia on hyva hallita. Tutkijan on toimintatutkimusprosessin lapiviemisen
lisdksi luotava ryhmahenkea ja ohjattava ryhman toimintaa, jotta prosessi etenee “oi-
keilla raiteilla”. Todennakdista on, etta tutkija kohtaa tutkimuksen aikana myos vastarin-
taa. Ryhman osallistamisen, avoimuuden ja selkedn tavoitteen avulla vastarintaa voi-
daan vahentaa. (Kananen 2014, 67-70.)

3.3 Tiedonkeruumenetelmat

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen yleisimpia aineistonke-
ruumenetelmid ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista keréatty
tieto. Eri aineistonkeruumenetelmia voidaan kayttaa yksittain, yhdessa tai eri tavoin yh-

disteltyina tutkittavan ongelman mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83.)

Erilaisia haastattelutyyppeja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastat-
telu. Haastattelu voivat olla yksilo- tai rynmahaastatteluja. Lomakehaastattelussa kéayte-

taan kysymyslomaketta, jotka kaydaan suullisesti lapi. Teemahaastattelussa tutkija maa-
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rittelee etukéateen kasiteltava aiheet eli teemat, joista keskustellaan. Avoimessa haastat-
telussa keskustellaan aiheesta ilman teemoja. Toimintatutkimuksessa haastattelun eri
muotoja voidaan kayttaa alkukartoituksessa tutkimusongelman selvittdmiseksi ja tas-
mentamiseksi seké arvioitaessa toteutetun muutoksen onnistumista. (Kananen 2014,
87-92; Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 2008, 202-205.)

Havainnointi on yksi toimintatutkimuksen tarkeimmisté tiedonkeruumenetelmista ja sitéa
voidaan kayttda ongelman maarittelyssa, muutoksen toteuttamisvaiheessa ja tulosten
arvioinnissa. Yksi havainnoinnin muodoista on osallistuva havainnointi, jossa tutkija on
fyysisesti lasna tutkimustilanteessa ja yleensa osallistuu toimintaan. Osallistuvassa ha-
vainnoinnissa tutkija voi olla enemman tutkijan roolissa (havainnoija osallistujana) tai
enemman toimijan roolissa (osallistuja havainnoijana). Toimintatutkimuksessa tutkija on
usein enemman toimijan roolissa. Havainnoinnin dokumentointi on oleellista tutkimuksen
luotettavuuden kannalta. Dokumentointiin kaytettavia tydkaluja ovat esimerkiksi tutki-
muspaivakirja, havainnointipaivakirja ja kenttamuistiinpanot. (Kananen 2014, 79-85;
Metsdmuuronen 2006; 116-118.)

Erilaisia kirjallisia lahteitd (dokumentteja) ovat tutkimusprosessin aikana esimerkiksi ha-
vainnoinnin ja haastattelujen avulla kerétty aineisto seka tutkittavaan ilmioon liittyvat do-
kumentit. Tallaisia dokumentteja voivat olla esimerkiksi yrityksen vuosikertomukset, ti-
lastot ja raportit. (Kananen 2014, 97-102.)

Tassa tutkimuksessa kaytettyja tutkimusmenetelmia olivat haastattelut, havainnointi
seka kirjalliset lahteet. Haastattelua kaytettiin tutkimuksen aluksi tutkimusongelman sel-
ventamiseksi ja alkukartoituksen tekemiseksi, osaamisen johtamisen toimintamallin ra-
kentamiseksi seka lopuksi muutoksen ja tutkimuksen onnistumisen arviointia varten.
Haastattelut olivat ryhmahaastatteluja, joihin osallistuivat yrityksen henkilostéasioista
vastaava teknologiajohtaja, yrityksen toimitusjohtaja ja viimeiseen haastatteluun myds

kokeiluun osallistuneen tiimin tiimiesimies.

Ensimmainen haastattelu pidettiin joulukuussa 2018, ja se toteutettiin avoimena haas-
tatteluna, johon osallistuivat yrityksen toimitusjohtaja ja teknologiajohtaja. Avoimen
haastattelun avulla osaamisen johtamisen aihetta voitiin kasitella syvéllisesti ja rajaa-

matta aihealuetta. Seuraavat haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, koska haas-
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tatteluiden tarkoituksena oli saada tutkimusongelman ratkaisun kannalta olennaista, tut-
kimuksen teoreettiseen viitekehykseen perustuvaa tietoa. Teemahaastattelun avulla voi-
tiin varmistaa, etté keskusteluissa kéasiteltiin tutkimuksen kannalta oleellisia aihealueita.

Osaamisen johtamisen toimintamallin osan k&yttbonoton yhteydessa jarjestettiin tydpa-
joja osaamisalueiden ja osaamisten kartoittamiseksi. TyOpajaty0skentelyssé ja haastat-
teluissa kaytettiin myos osallistuvaa havainnointia, joka dokumentoitiin tutkimuspéaivakir-
jan avulla. Tietoa kerattiin tutkimuksen aikana myos kirjallisista lahteistd, joita olivat koh-

deyrityksen erilaiset dokumentit.

4 Teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ydin on osaamisen johtaminen. Osaami-
sen johtamisen tarkeimpia kasitteitd ovat strategia, visio sek& osaamiseen liittyvat maa-
ritelmét ja teoriat. Osaamisen johtamisesta ja osaamisesta |0ytyy monenlaisia teorioita,
joiden méaaritelméat ovat hyvin lahelld toisiaan. Kaytin teoreettisen viitekehyksen muodos-
tamiseen paaasiassa Otalan (2008), Sydanmaanlakan (2012), Tuomen ja Sumkinin
(2012) seka Viitalan (2013) maaritelmia ja malleja organisaatioiden osaamisesta ja osaa-

misen johtamisesta.

Monet osaamisen johtamisen malleista eivéat tuntuneet suoraan sopivilta kohdeyrityk-
seen yrityksen pienen koon vuoksi. Monet malleista tuntuivat liian raskailta, ja niissa oli
usein oletuksena, ettd organisaatiossa on HR-osasto, joka tekee HR-ty6ta paatyonaan.
Kaytin osaamisen johtamisen toimintamallin luomiseen paaasiallisesti Sydanmaanlakan
(2012) osaamisen johtamisen viitekehysta yhdistaen siihen Otalan (2008) osaamispaa-

oman johtamisen prosessia.

Talla tavoin osaamisen johtamisen viitekehys on kattava, mutta tarpeeksi kevyt, etta sen
avulla voidaan luoda kohdeyritykseen osaamisen johtamisen malli, jota voidaan toteut-
taa yrityksessa olevilla resursseilla. Osaaminen ja osaamisen kehittdminen linkittyvat

vahvasti tydhyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutumiseen.

Teoreettinen viitekehys (kuvio 2) alkaa yrityksen nykytilasta ja vision maarittelysta. Vi-
sion perusteella laaditaan strategia ja tavoitteet, joiden muodostumista ohjaavat yrityk-

sen arvot. Strategisten tavoitteiden pohjalta selvitetaan yrityksen osaamishaasteet osaa-
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miskartoituksen avulla. Osaamishaasteisiin vastataan osaamisen kehittAmissuunnitel-
man ja osaamisstrategian avulla. Prosessin toteutumista ja onnistumista seurataan ja
arvioidaan. Osaamisen kehittdminen, kuten strategiatytkin, on jatkuva prosessi, joka pa-
laa strategian tarkistamisen my6téa takaisin osaamistarpeiden maaérittelemiseen. Osaa-
misen johtamisen kohteena on osaamispddoma, ja sen kehittamisella pyritaan lisaa-
maan tyontekijoiden tydhyvinvointia, motivaatiota ja sitoutumista tydnantajaan ja omaan

kehittymiseen seka tydn kehittamiseen.

,:)“- Tyshyvin-
o vointi,
motivaatio,

\_ sitoutuminen Visio

Osaamis-
padaoma

~

i
— 6\\\0\

Nykytila

Kuvio 2. Kehittémishankkeen teoreettinen viitekehys.

4.1 Osaaminen

Osaaminen on perinteisen maaritelman mukaan muodostunut tiedoista, taidoista ja ko-
kemuksesta. Tuomi ja Sumkin (2012) pitavat maaritelméé edelleen paikkansa pitavana,
mutta he haluavat néhda osaamisen aktiivisena toimintana, joka muodostuu tiedoista,
taidoista ja kokemuksesta. Haténen (2011) toteaa, ettd osaamista voidaan kuvata monin
tavoin. Hatdsen mukaan osaamisessa yhdistyvat tietojen ja taitojen monipuolinen ja
luova kayttaminen, taito ajatella, kyky organisoida tyota, taito tydskennella ryhmassa,

oppimistaidot, joustamiskyky, taito mukautua muutoksiin sekad kyky arvioida ja kehittaa
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omaa osaamista ja toimintaa. Otala (2008) tarkoittaa osaamisella yksilon kykyé suoriu-
tua tehtavistdén, parantaa ja kehittda tyotdén seka ratkaista ongelmia. (Tuomi & Sumkin
2012, 26; Hatbnen 2011, 9; Otala 2008, 47.)

Yksilon osaamisen muodostavat henkil6lla olevat tiedot, taidot, kokemus, verkostot ja
kontaktit, asenne seka henkilokohtaiset ominaisuudet (kuvio 3). Tietoihin ja taitoihin si-
saltyvat ammattitaidot, yleiset taidot ja sosiaaliset taidot. Tiedot ja taidot kehittyvat kou-
lutuksen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen kautta. Kokemuksen avulla yksild pystyy
ymmartamaan uutta tietoa paremmin ja oppimaan nopeammin. Tiedot, taidot ja kokemus
muodostavat yhdessa yksilon asiantuntemuksen. Yksildon henkilékohtaiset ominaisuu-
det, kuten persoonallisuus, asenteet ja tunnedly, vaikuttavat siihen, miten koulutus ja
osaaminen ilmenevat eri henkil6illa. Persoonallisuus ja asenteet vaikuttavat myds siihen
miten hyvin yksild pystyy sopeutumaan uusiin tilanteisiin jatkuvasti muuttuvassa toimin-
taymparistdssa. (Otala 2008, 50-51; Kauhanen 2009, 147-148.)

f\ Kokemus
Taidot m
Tiedot
< Asenne, Kontaktit,
tahto, verkostot

arvot

Motivaatio,
energia

Henkilskohtaiset
ominaisuudet

Kuvio 3. Yksilon osaaminen (Otala 2008, 51; Kauhanen 2009, 147.)

Hiljainen tieto on tarked osa yksilon osaamista. Hiljainen tieto on sellaista osaamista,
jota on vaikea tai jopa mahdotonta kuvata sanoina. Hiljaista tietoa karttuu kokemuksen
kautta. Hiljainen tieto edistdd asiantuntijuuden syntymista, koska se auttaa erottamaan
epéolennaisen olennaisesta, arvioimaan omaa osaamista ja huomaamaan osaamis-

puutteita, ja se helpottaa teoreettisen tiedon ymmartamista. Hiljaista tietoa ei ole vain
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yksildissa, vaan myds tyOyhteisdssé, toimintatavoissa ja tyoprosesseissa. Suuri 0sa or-
ganisaation osaamisesta voi olla hiljaisen tiedon varassa. (Otala 2008, 52; Viitala 2013,
176-177; Manka 2006, 199.)

Vaikka osaaminen tarkoittaa yksilon kykya suoriutua tehtavistéaén, kehittaa tyotaan ja
ratkaista ongelmia, tyontekija ei useinkaan pysty suorittamaan tehtaviaan yksin. Ty on
yh& useammin tiimin tai rynméan aikaansaannosta, jolloin osaaminen on enemman orga-

nisaation osaamista ja osaamispaaomaa. (Otala 2008, 47-58.)

Liiketoiminta perustuu yhd enemman aineettomien tuotantotekijoiden hyddyntamiseen.
Teollisen tuotannon aikana tilinpaatdksen tase vastasi suhteellisen hyvin yrityksen kau-
pallista arvoa. 1990-luvulla useat tutkijat huomasivat, etta yritysten arvon muodostus oli
muuttunut eika yritysten markkina-arvo enaa vastannutkaan yrityksen kirjanpitoarvoa.
Aikaisemminkin oli jo puhuttu yrityksen goodwill-arvosta, jos yrityksen myyntihinta ylitti
sen aineellisen paaoman arvon. Tutkijat alkoivat 1990-luvulla etsia tarkempaa selitysta
yritysten goodwill-arvon maaraytymiselle, jolloin selitykseksi |6ydettiin yritysten aineeton
paaoma (kuvio 4). Aineeton paaoma koostuu Otalan (2008) mukaan paaosin osaamis-
padaomasta. Osaamispaaoman lisaksi aineetonta pddomaa ovat yrityksen maine ja
brandi, laatu seka aineettomat omaisuudet kuten patentit, tavaramerkit ja lisenssit.
Osaamispaaoma on tarkeassa asemassa muun aineettoman padoman kehittymisessa.
Otalan (2008) mukaan 75 % isojen porssiyritysten markkina-arvosta muodostuu aineet-
tomista resursseista. (Aura & Ahonen 2016; Otala 2008, 29-33.)

Omaisuus Piadoma
Aineellinen Nakyva
Oma pddaoma
Aineeton ¥lim&ardinen Nakymaton
markkina-
darvo
Yrityksen Aineettomat
O?f?mls- ominaisuudet oikeudet
[eillns + brandiarvo + patentit, tavaramerkit,
imago lisenssit, goodwill

~ 7 _“

Kuvio 4. Yrityksen kirjanpidollinen ja todellinen tase sekd aineeton pddoma (mukaillen Otala
2008, 31 ja Aura & Ahonen 2016)
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Organisaation osaamispddoma muodostuu henkilobpddomasta, rakennepddomasta ja
suhdepaaomasta (kuvio 5). Osaamispddoman tulee olla aina dynaamista. Sen eri osien
valilla on oltava jatkuva virtaus, ettei se lakkaa uusiutumasta ja meneta arvoaan. Jatkuva
virtaus, joka takaa osaamispddoman kehittymisen ja lisd&ntymisen, saadaan aikaan jat-
kuvalla oppimisella. T&han tarvitaan systemaattista osaamisen johtamista. (Otala 2008,
47-58.)

OSAAMIS-
PAAOMA

Henkilopdadoma
- maara ja laatu

- 0saaminen ja ammattitaito

- luovuus ja innovatiivisuus

- innostus, sitoutuminen ja
motivaatio
- arvot

Rakennepddoma

Suhdepadaoma

- ty(;va.llne.(.%t - asiakkaat
-"y te!.st_yon . - kumppanit
- tyomggiriﬁto la - alihankkijat ja
ot toimittajat
.-19 tamlnen. - verkostot
- jarjestelmaét ja

prosessit

| S

Kuvio 5. Organisaation osaamispaaoma (mukaillen Otala 2008, 58—64 ja Aura & Ahonen 2016).

Otalan (2008) mukaan osaamispddoman arvoa voidaan karkeasti arvioida laskemalla.
Henkilopaaoman arvo muodostuu kaikista kustannuksista, jotka syntyisivét, jos nykyinen
henkilost6 rekrytoitaisiin uudelleen ja koulutettaisiin nykyiselle tasolle. Rakennepdadoman
arvo on se hinta, joka jouduttaisiin maksamaan, jos ostettaisiin markkinoilta yrityksella
kaytdssa olevat jarjestelmat, jotka vaikuttavat osaamiseen ja jotka voidaan hinnoitella
korvaavuus- tai hyotyperiaatteen mukaan. Suhdepddoman arvo on se, mik& vastaa
osaamiskumppanuuksien, osaamisen tuottajien, verkostojen ja muiden osaamiseen vai-
kuttavien suhteiden tuomaa liiketoimintaa. Naiden lisdksi mukaan lasketaan se hinta,
mika saataisiin aineettomien omaisuuserien, kuten patenttien ja lisenssien, myymisesta.

Toinen vaihtoehto aineettoman pd&oman arvon laskemiseen on arvioida, mika olisi koko
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yrityksen toiminnan hinta, jos se myytaisiin tai ulkoistettaisiin. Tastd summasta vahen-
netaan yrityksen aineellisen omaisuuden arvo, jolloin jaljelle ja& aineettoman paaoman
arvo. Tasta summasta voidaan vahentaa viela mahdolliset patentit ja lisenssit, jolloin jal-

jelle jaa osaamispaaoman arvo. (Otala 2008, 310-312.)

Henkilopadoman muodostavat organisaatiossa olevat ihmiset sekd heiddn osaami-
sensa, motivaationsa ja sitoutumisensa organisaatioon. Organisaation henkilopddomaa
voidaan kuvata maarallisesti ja laadullisesti. Maarallisia mittareita ovat esimerkiksi hen-
kiloston lukumaard, ika, koulutus ja kokemus. Henkildston laatua voidaan kuvata monilla

eri tavoilla, kuten

¢ henkildstén osaaminen, varsinkin verrattuna organisaation tavoitteiden saavut-
tamiseksi tarvittavaan osaamiseen

¢ henkildstén kokema tyon hallinta

e henkiloston halu oppia sek& henkiloston kokemat mahdollisuudet oppimiseen

¢ henkildstdn sitoutuminen, innostus ja motivaatio

e henkiloston tyOpaikalla kokemat vuorovaikutussuhteet

¢ henkildstén kokemus avunsaamisesta tydkavereilta ja esimiehiltd sek& mahdol-
lisuudet oppia yhdessa

e henkildstén halu jakaa osaamistaan (Otala 2008, 58-59.)

Henkildston laatua voidaan mitata esimerkiksi osaamiskartoitusten, henkilokohtaisten
oppimissuunnitelmien, kehityskeskustelujen seka tyéhyvinvointi-, tydtyytyvaisyys ja tyo-
ilmapiirikyselyiden avulla. Henkiloston maara, koulutus, osaamistaso ja oppimishalu ovat
osaamispdaaoman kannalta tarkeimpia mittareita. On kuitenkin hyva tarkastella myos
henkildstén monimuotoisuutta eli diversiteettida. Jos organisaatiossa tyoskentelee saman
ik&isid, samaa sukupuolta olevia ihmisia samalla koulutustaustalla, voi organisaation né-

kokulma kapeutua liikaa ja vahentaa organisaation innovatiivisuutta. (Otala 2008, 59.)

Organisaation rakennepaédomaa ovat jarjestelmat, joilla osaamista hankitaan, hallitaan,
kehitetaan, hyédynnetaan ja jaetaan. Rakennep&domaa ovat myds organisaation raken-
teet, jotka tukevat osaamisen liikkumista, siirtymista ja hyddyntamistd. Rakennepéaé-
oman avulla henkilopddoma (yksildiden osaaminen) muutetaan organisaation osaa-
miseksi. Rakennep&domaan kuuluvien rakenteiden avulla voidaan tunnistaa oikeat

osaamistarpeet, hankkia tarvittava osaaminen sekd hyddyntd& olemassa olevaa osaa-
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mista. Rakennep&domaan kuuluvat muun muassa rekrytointijarjestelmat, osaamisen ke-
hittdmisen ja hallinnan jarjestelmat, osaamisen kehittamisohjelmat, johtamisjarjestelma,
ilmapiiri, yrityskulttuuri, tiedon ja osaamisen hallintaan kaytettava tietotekniikka, laitteet
ja verkot seké organisaation fyysinen rakenne. Rakenteellista padomaa on se organi-
saatiossa oleva tieto, joka jaa jaljelle tyontekijoiden lahtiessa kotiin. Tallainen tieto on
nakyvaa tietoa, jota on prosesseissa, jarjestelmissa, toimintatavoissa, ohjeissa, tietojér-
jestelmissé, kuvauksissa, tekijanoikeuksissa ja patenteissa. (Otala 2008, 60—62; Viitala
2013, 172.)

Suhdepéddoman muodostavat organisaation kumppanit, yhteistybkumppanit ja sidosryh-
mat, kuten asiakkaat ja alihankkijat. Osaamispddoman kannalta tarkeitd kumppaneita
ovat muun muassa osaamisen kehittdmisen kumppanit (oppilaitokset, konsultit ja oppi-
misverkostot), tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kumppanit, haastavimmat asiakkaat,
jotka pakottavat oppimaan uutta entistd nopeammin, seka tarkeimmat yhteistyékumppa-
nit, joiden kanssa tehdaén strategista yhteistydta. Suhdepddoman kannalta suhteiden
laatu on maaraa tarkeampaa, mutta mitd enemman organisaatiolla on suhteita, sita suu-
rempi sen suhdepadoma on. Yhteison jasenten valista kykya toimia keskendan ja heidan
keskinaista luottamusta voidaan kutsua my6s sosiaaliseksi pddomaksi. Sosiaalinen paa-
oma kattaa organisaation suhteet sille tarkeisiin ryhmiin, muodostuneet yhteistyon tavat
seka luottamuksen. Hyvan sosiaalisen padoman avulla organisaatio pystyy alentamaan
vaihtokustannuksia, koska luottamus lisda yhteistybn nopeutta ja joustavuutta. Luotta-
mukselliset suhteet lisdavat myos tiedon virtaamista vapaammin. (Otala 2008, 63—64;
Viitala 2013, 172-173.)

Organisaatiossa tytskentelevien ihmisten henkilékohtainen osaaminen muuttuu organi-
saation osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittdvat osaamistaan yhdessa.
Talloin yksildiden osaaminen muuntuu yhteiseksi ndkemykseksi ja toiminnaksi. Organi-
saation rakenteiden, jarjestelmien ja toimintamallien tulisi tukea osaamisen yhdistamista,
jakamista, kehittamista ja kayttAmista. Ei siis riitd, etté kehitetdan vain osaamista, vaan
samalla on kehitettava jarjestelmia ja johtamista, ilmapiirid ja kulttuuria. Lisaksi on huo-
lehdittava tyontekijoiden hyvinvoinnista, jotta he olisivat motivoituneita ja innostuneita
tydstaan, jolloin osaaminen voi kukoistaa ja kanavoitua organisaation hytdyksi. (Otala
2008, 53; Viitala 2013, 172-177.)
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4.2 Ydinosaaminen

Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttaa merkittavasti se mita yrityksessa osataan, miten osaa-
mista kaytetaan ja kuinka nopeasti pystytddn oppimaan uutta. Yrityksen kilpailukyvyn
kannalta merkittdvinta osaamista kutsutaan ydinosaamiseksi. Ydinosaaminen koostuu
osaamisten, teknologioiden ja tietojarjestelmien yhdistelmasta, joka mahdollistaa me-
nestyksekkaan kilpailun. Hamel ja Prahalad (1996) maarittelevat ydinosaamiset sellai-
siksi osaamisiksi, joiden avulla yritys tuottaa asiakkaille sen nimenomaisen lisdarvon,
josta he ovat valmiita maksamaan. Ydinosaaminen on sidottu yrityksen visioon, strategi-
aan ja tavoitteisiin. Se on kumuloitunutta osaamista, joka on yritykselle nyt ja tulevaisuu-
dessa hyddyllista lisdarvon tuottamisessa asiakkaalle. Yrityksessa on paljon tarkeaa ja
kriittistd osaamista, mutta ne eivat valttamatta ole ydinosaamista. Ydinosaaminen muo-
dostaa yrityksen kilpailukyvyn ytimen. Ydinosaamista voidaan ajatella myo6s yrityksen
strategisena tydvalineend, koska sen méaaritteleminen pakottaa ottamaan huomioon yri-
tyksen kokonaisuutena. (Sydanmaanlakka 2012, 144—145; Viitala 2013, 170-172; Hato-
nen 2011, 14.)

Ydinosaamisia ei ole lukuméaaraisesti paljon, yleensa 5-10 kappaletta. Se on syvallista
erityisosaamista, joka liittyy teknologiaan, tuotantoprosesseihin ja asiakkaisiin. Ydin-
osaamisten tunnistaminen saattaa olla vaikeaa, ja se vaatii organisaation syvallista tun-
temusta. Tunnistaminen on silti tirkeda, koska yrityksen menestyksen turvaamiseksi
ydinosaamiset ovat niitd osaamisalueita, joiden kehittamiseen kannattaa panostaa eni-
ten. Osaaminen saattaa olla ydinosaamista, jos vastaus on myonteinen seuraaviin kysy-

myksiin:

e Onko osaamisella merkittdva vaikutus asiakkaan kokemaan lisdarvoon?

e Lisaako osaaminen kilpailuetua?

e Onko osaamiselle tarvetta tulevaisuudessa?

e Voiko osaamista hyddyntdd uusilla liiketoiminta-alueilla? (Sydanmaanlakka
2012, 144-145; Viitala 2013, 170-172; Hatbnen 2011, 14.)

Yrityksen osaaminen koostuu ydinosaamisesta ja muusta osaamisesta. Ydinosaaminen
on sitd osaamista, joka luo ja yllapitaa kilpailukykya. Ydinosaamisen liséksi yritys tarvit-
see paljon muutakin osaamista, jota ilman se ei tulisi toimeen, mutta nd&ma osaamiset

eivat ole yritykselle ominaista ainutlaatuista osaamista. Ydinosaaminen on aina organi-
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saation osaamista eik& se ole sidottu yhteen henkilddn. Ydinosaaminen jakaantuu osaa-
misalueisiin. Osaamisalueet jakautuvat konkreettisiin osaamisiin eli kompetensseihin.
(Sydanmaanlakka 2012, 146—-148; Otala 2008, 55.)

4.3 Osaamisen johtaminen

Osaaminen on monien yritysten tarkein padomaera. Henkildstén osaaminen voi olla ai-
noa asia, jonka varaan yrityksen arvo muodostuu, eika yrityksilla valttamatta ole fyysista
omaisuutta, jolle voitaisiin laskea rahallinen arvo. Johtamisen ja toimintaedellytysten on
oltava kunnossa, jotta osaaminen voi kehittya ja olla yritykselle hyddyksi. Osaamisen
johtamiseen kuuluu kaikki tarkoituksellinen toiminta, jonka avulla osaamista yllapidetaan,
kehitetaan, uudistetaan ja hankitaan. Onnistuneen osaamisen johtamisen tuloksena pi-
taisi olla entista kehittyneempia toimintatapoja, tuotteita ja palveluita, innovaatioita ja lop-

pujen lopuksi yrityksen taloudellisen tuloksen kasvaminen. (Viitala 2013, 170-173.)

Organisaatiossa tyoskentelevien yksildiden osaaminen ei itsestaan kehité organisaation
toimintaa eika johda liiketaloudelliseen menestykseen. Osaamista pitaa johtaa samalla
tavalla kuin rahallista resurssia, jotta sité voidaan hallita ja hyodyntaa. Yrityksissa tiede-
taan, kuinka paljon silla on rahaa ja missa rahat ovat, kuinka paljon rahaa tarvitaan tule-
vaa toimintaa varten ja miten rahat hankitaan. Samalla tavalla yrityksen tulisi tietdd mit&
osaamista on ja missé, mitéd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja miten sita hankitaan.
Jos osaamisen johtamiselle ei ole maaritelty selkeaa toimintamallia, se on helposti vain

yksittaisia ja irrallisia toimenpiteitd. (Otala 2008, 81-82.)

4.4 Osaamisen johtamisen prosessi

Osaamisen johtamista voidaan kuvata prosessina, jonka tavoitteena on jatkuva osaami-
sen kehittdminen. Osaamisen johtamisen prosessin tavoitteena on, etta organisaatio

pystyy suoriutumaan tehtavistaan. (Otala 2008, 87; Sydanmaanlakka 2012, 131.)

Sydanmaanlakan (2012) osaamisen johtamisen viitekehyksen (kuvio 6) mukaan osaa-
misen johtamisen prosessi alkaa organisaation vision, strategian ja tavoitteiden kirkas-
tamisesta. Kirkastamisen tavoitteena on selvitta&, mik& on organisaation tarkoitus ja min-
kalaista osaamista tarvitaan sen toteuttamiseen. Tall& tavoin saadaan selville mitéa ovat
yrityksen ydinosaamiset, jotka luovat merkittavaa kilpailuetua yritykselle ja lisdarvoa asi-
akkaalle. Ydinosaamiset konkretisoidaan osaamiskeskuksissa osaamisalueiksi ja osaa-

misiksi. Osaamiskeskukset ovat organisaation osastoja, kuten teknisen suunnittelun
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osasto tai talousosasto. Oleellista on, ettd osaamiskeskuksilla on kyky tuottaa lisaarvoa

ja silla on jotain erityisosaamista. (Sydanmaanlakka 2012, 132-157.)

Osaamiskeskustasolla maaritellaan kriittinen osaaminen, joka on tarkeaa sen toimin-
nalle. On tarkeaa keskittya vain kriittiseen osaamiseen, ettei osaamislistoista tule liian
pitkia. Kun osaamiset on maaritelty osaamiskeskustasolla, ne on helppo luokitella yksi-
I6tasolle. Osaamisen kehitystarpeet |6ydetaan selvittamalla, mité osaamista yrityksessa
on, mitd pitaisi olla ja mita ei mahdollisesti enaa tarvita. Kehitystarpeiden perusteella
tehdaan osaamisen kehityssuunnitelma. Nama kehityssuunnitelmat viedaan myoés yksi-
I6tasolle kehityskeskusteluissa. Kehityssuunnitelmia tehdessa on otettava huomioon
ymparisto, jossa yritys toimii. Ymparistd vaikuttaa siihen miten yritys hankkii tarvitse-

maansa osaamista. (Sydanmaanlakka 2012, 132-157.)

YRITYS

* VISIO, STRATEGIA,
TAVOITTEET
* YDINOSAAMINEN

OSAAMISKESKUKSET

KRIITTISET KEHITYS- KEHITYS-

. . OSAAMISET > TARPEET > SUUNNITELMAT

YMPARISTO
« OSAAMISEN . / J \ . JATKUVA

KYSYNTA JA . or Y pitaisi . OSAAMISEN

TARJONTA . PISIl luopua . KEHITTAMINEN
¢ KOULUTUS- olla

TARJONTA b .

YKSILO

TEHTAVAN TARKOITUS
AVAINTEHTAVAALUEET
TAVOITTEET
OSAAMINEN

Kuvio 6. Osaamisen johtamisen viitekehys (Sydanmaanlakka 2012, 132).

Otalan (2008) osaamispdadoman johtamisprosessi alkaa toiminnan tavoitteiden selkiytta-
miselld. Osaamispddoman johtamisprosessi lahtee yrityksen visiosta ja tavoitteesta.
Osana strategiaprosessia selvitetddn osaamishaasteet ja -tarpeet sekd olemassa oleva

osaaminen ja osaamispuutteet osaamiskartoitusten avulla. Osaamishaasteisiin pyritaan
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vastaamaan laatimalla osaamisstrategia. Osaamisstrategiassa méaaritelladn esimerkiksi
osaamishaasteiden tarkeysjarjestys, miten puuttuva osaaminen aiotaan hankkia ja miten
olemassa olevan osaamisen kaytt6a voidaan tehostaa. Osaamisstrategian pohjalta laa-
ditaan osaamispaaoman kehittamissuunnitelma. Osaamispaaoman kehittamissuunnitel-
massa kuvataan ne osaamispagaoman kehittdémistoimenpiteet, jotka strategiaan pohjaten
on suunniteltu toteuttavaksi, sek& myos tavoitteet naille kehittamistoimenpiteille. Osaa-
misstrategian toteutumista seurataan kuten muitakin strategisia hankkeita. Seuranta voi
olla esimerkiksi neljannesvuosittain. Osaamispadoman kehittdmistoimien ja osaamis-
paaoman johtamisen tuloksellisuutta mitataan ja arvioidaan etukateen maariteltyjen mit-
tareiden tai indikaattoreiden avulla. Prosessi paattyy osaamispadomaraportin laatimi-
seen. (Otala 2008, 87-93.)

Osaamisen johtamisen prosessi vaatii selkeasti sovitut vastuut, jotta se toimii kaytan-
ndssa ja kehittamistyd on tavoitteellista. Yrityksen johdon vastuulla on se, etta yrityk-
sessd on riittava maard osaamispaaomaa ja etta sita kehitetddn toiminnan tavoitteiden
mukaisesti. Johto vastaa my6s osaamisen johtamisen prosessista ja nimeda osaamisen
johtamisen prosessille padomistajan. Esimiehet vastaavat omalta osaltaan siita, etta hei-
dan yksikoissaan on kayttssa tavoitteiden edellyttdméé osaamista. Esimiesten vastuulla
on osaamistarpeiden viestiminen johdolle ja kehityskeskusteluiden pitdminen. Jokainen
tydntekijd on myds vastuussa omasta osaamisestaan seka sen yllapitdmisesta ja kehit-
tamisesta. Tarkeimpien osaamisalueiden osalta voidaan yrityksessa sopia myos niin sa-
nottuja kompetenssimestareita tai kompetenssitimeja. Kompetenssimestarit tai -tiimit
maaérittelevat oman osaamisalueensa osalta, mitd osaamista osaamisalue pitda sisal-
l&an ja arvioi kuinka paljon ja minka tasoisia osaajia yrityksessa tarvitaan. Kompetenssi-
mestarit tai -tiimit ovat selvilla oman osaamisalueensa kehityksesta ja varmistavat, etta
tieto saavuttaa kaikki sita tarvitsevat. (Sydadnmaanlakka 2012, 172—-173; Otala 2008, 94—
100.)

Osaamisen johtamisen tulee toteutuakseen olla sidottu yrityksen johtamiseen ja strate-
giaprosessiin. Usein yrityksissa kaytetaan strategiakelloa, vuosikelloa tai strategiajanaa
kuvaamaan, missa jarjestyksessé ja milla aikataululla asioita tehdééan. Kaikkia osaami-
sen johtamisen toimenpiteita ei tarvitse toteuttaa joka vuosi, vaan ne voidaan toteuttaa
tarvittaessa harvemminkin. Toisaalta samalla tavalla kuin strategiaakin tarkastellaan tar-
vittaessa jatkuvasti, myds osaamisen kehittdminen on jatkuva prosessi ja se muuttuu
strategian mukana. (Sydadnmaanlakka 2012, 172-173; Otala 2008, 101-104.)
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4.4.1 Visio, strategia ja tavoitteet

Yrityksen strategia voi perustua tietoisesti maariteltyyn johtamisen tai toiminnan runkoon
tai se on voinut syntya tiedostamatta, yksittaisten ihmisten arjentoimintatapojen myota.
Tiedostamatta syntynytta strategista perustaa voi verrata laivaan, jonka johto tai miehisto
ei laivan lahtiess& satamasta tieda minne se on menossa, miksi ja miten laivaa ohjataan.
Tietoisesti yhdessa luotu strategia luo organisaation toiminnan perusteet. Strategian pe-
rustan muodostavat yrityksen visio, arvot ja toiminta-ajatus. (Tuomi & Sumkin 2010, 50.)

Strategian kantavana voimana ja "maalina” toimii yrityksen visio, silla visio kertoo sen
milta yrityksen tulevaisuuden halutaan nayttavan. Visio siis kuvailee, millainen yritys ha-
luaa olla tulevaisuudessa. Visio ohjaa toimintaa, koska sen avulla yrityksessa toimivat
tietévat, mihin yritys toiminnallaan pyrkii ja mité kohti toimintaa tulisi suunnata. Visiosta
tulee helposti lattea, kuten "olemme johtava yritys omalla toimialallamme”. Vision on tar-
koitus synnyttaa innostava ndkemys yrityksen tulevaisuudesta. Hyva visio yhdistaa koko
henkilostba. Se on haasteellinen tavoite, jonka toteuttamiseksi yhdesséa ponnistellaan.
Latteat ja ymparipyoreat visiot eivat motivoi parempiin suorituksiin eivatka sitouta tyon-
tekijoitd. Hyvin laadittu visio innostaa henkiléstéd toimimaan tavoitteen mukaisesti. Vi-
sion tulee olla realistinen ja hyvin perusteltavissa. Hyva visio on vahva, innostava ja
haastava, jotta se antaa toiminnalle suunnan ja auttaa yritysta kehittymaan. (Tuomi &
Sumkin 2010, 47-49; Sydanmaanlakka 2012, 136; Viitala & Jylha 2013, 60; Lindroos &
Lohivesi 2010, 24.)

Vision liséksi strategian perusta rakentuu yrityksen arvoista ja toiminta-ajatuksesta. Ar-
vot kertovat, mitkd periaatteet ohjaavat yrityksen toimintaa ja miten ihmiset yrityksessa
toimivat. Arvojen yhdessa luominen ja niiden merkityksen pohtiminen ovat tarke& osa
strategiaprosessia. Toiminta-ajatus kertoo, miksi yritys on olemassa, ja se ohjaa vahvasti
toimintaa. Hyva toiminta-ajatus on lyhyt ja selked, ottaa huomioon asiakasnakodkulman,
luo vahvan perustan toiminnalle, on joustava ja tulevaisuuslahtdinen ja luo myodnteisen
tekemisen vireen. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-53; Kauhanen 2009, 20.)

Vision pohjalta on hyva maaritella riittdvan konkreettisia tavoitteita. Sopivan haastavien
ja selkeiden tavoitteiden tarkoituksena on ohjata toimintaa ja innostaa henkildst6a niiden
saavuttamiseen. Tavoitteiden tulisi olla sellaisia konkreettisia asioita, joita yrityksessa

oikeasti halutaan toteutuvan seuraavien vuosien aikana. Tavoitteiden toteutumista on
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pystyttdva seuraamaan. llman seurantaa tavoitteet jaavat helposti hyviksi aikomuksiksi

ja loistaviksi ideoiksi, jotka eivat koskaan toteudu. (Lindroos & Lohivesi 2010, 41-42.)

Strategia tarkoittaa tieté nykytilasta visioon. Se kertoo, miten yrityksessé toimitaan, jotta
se voisi saavuttaa asetetun paamaaran. Strategia yhdistaa nykytilan ja vision mukaisen
tilan. Liiketoimintastrategiassa kerrotaan, miksi yritys haluaa tulla, mihin se haluaa
mennéa ja miten se aikoo paasta sinne. Strateginen johtaminen koostuu strategian laati-
misesta, strategisesta suunnittelusta, toteuttamisesta, arvioinnista ja paivittamisesta.
Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi. Strategisen suunnittelun aikajanne on
yleensa 3-5 vuotta, mutta strategia usein tarkistetaan vuosittain. (Syddnmaanlakka
2012, 136-138.)

4.4.2 Osaamistarpeet ja -haasteet

Yrityksen osaamistarpeet ovat ne osaamiset, joita yritys tarvitsee parjatdkseen. Osaa-
mistarpeet voivat liittyd koko yritykseen, yksikkdon, tiimiin tai yksildiden tehtéviin ja tyo-
rooliin. Osaamistarpeiden tarkastelussa voidaan kayttaa kolmea eri aikajaksoa: nykyisen
toiminnan tai kilpailukyvyn vaatima osaaminen, strategian edellyttdméa osaaminen ja pi-
demman aikavalin kehityksen edellyttdaméa osaaminen (kuvio 7). Osaamistarpeet tulisi
selvittdd muutaman vuoden vélein laajasti ottaen huomioon kaikki eri aikajaksot. Osaa-
mistarpeiden pienempia tarkastuksia tehdaan yhdessa strategian tarkistuksen kanssa.
(Otala 2008, 105-108.)

Nykyisen toiminnan
osaamistarpeet

Strategialahtoiset
osaamistarpeet

Pitkdn aikavalin
osaamistarpeet

. i . Visio
Asiakkaiden Toiminta- "
odotukset ympariston strategia Tyf)skentelyn
: Strategiset muuttuminen
Ja tarpeet muutokset .
tavoitteet
Yrityksen
tehtava ja arvot
Tehtavan Toimialan ja
menestystekijat \ toimirjta-
Osaamistarpeet < VTZEES:’“
Nykyisen pitké?l!a
toiminnan : .
parantamisessa aikavalilla
tarvittava
osaaminen

Kuvio 7. Organisaation osaamistarpeiden lahtékohdat (Otala 2008, 109).
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Osaamistarpeita on hyva kartoittaa useammasta nakodkulmasta, jotta kaikki tarkeat osaa-
mistarpeet tulevat otetuksi huomioon. Eri nakdkulmia ovat yrityksen menestystekijat, asi-
akkaiden tarpeet ja odotukset, lyhyen ja pitkén aikavélin muutokset toimintaymparis-
tossa, muutokset tydssé ja toimintatavoissa lyhyella ja pitkalla aikavalilla seka yrityksen
strategiset tavoitteet. Kaikkia ndkokulmia ei tarvitse ottaa osaamistarpeiden kartoittami-
sessa huomioon, vaan yrityksen on mietittdvd omaan toimintaansa sopiva aikajanne
seka oleelliset nakdkulmat. Osaamistarpeiden tarkastelussa eri ndkodkulmista voidaan
kayttaa apuna kysymyksia (taulukko 1). Osaamistarpeiden kartoittaminen strategialah-
toisesti on hyva tapa vieda strategiaa kaytantéon. Parhaimmillaan osaamistarpeiden sel-
vittdmiseen osallistuu laaja joukko, joka yhdesséa pohtivat yhteista tulevaisuutta ja sen
asettamia vaatimuksia osaamiselle. Tallainen keskustelu lisdé keskustelua strategiasta
ja tulevaisuuden visiosta ja auttaa keskusteluun osallistuvia ymmartamaan strategian ja
vision merkityksen omassa tydssaan. Hatdésen (2011) mukaan hyva tapa osaamisaluei-
den maarittelemiseksi laajemmalla joukolla on kirjoittaa lapuille osaamisalueita, joita pi-
detaén tarkeina vision ja strategian toteuttamisen kannalta. Naistd osaamisista voidaan
yhdistella strategian kannalta tarkeimmét osaamisalueet. (Otala 2008, 108—-109; Hato-
nen 2011, 19-21.)

Taulukko 1. Osaamistarpeiden kartoittaminen (Otala 2008, 109-112).

Nakdkulma Kysymykset

Mitk&a ovat tehtavan tai nykyisen toiminnan menestystekijat (missé on
ehdottomasti onnistuttava, jotta visio toteutuu)?

— Mitad osaamista niiden kehittamiseen tarvitaan?

Toiminnan Mitka tekijat vaikuttavat prosessien tehokkuuteen?

tehostaminen — Mita osaamista niiden kehittdamiseen tarvitaan?

Mitka tekijat vaikuttavat kustannustehokkuuteen?

— Mitad osaamista niiden tehostamiseen tarvitaan?

Mita tarkeimmat asiakkaat odottavat meilta?
— Miten voimme paremmin vastata asiakkaiden odotuksiin?

— Mitad osaamista tarvitaan?

Asiakkaiden L o . . L i e
Millaisia muutoksia tarkeimpien asiakkaiden toimintaymparistéssa

odotukset on tapahtumassa?

— Miten voimme auttaa asiakasta vastaamaan muutosten aiheutta-
miin haasteisiin?

— Mita osaamista se edellyttaa?
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Millaisia toimintaamme vaikuttavia muutoksia toimintaymparistossa
tapahtuu (esim. teknologiassa, markkinoilla, lainsdadannéssa, ar-
Toimintaympaéristén | voissa)?

muutokset — Millaisia haasteita muutokset aiheuttavat toiminnallemme?

— Mita osaamista naihin haasteisiin vastaamiseen tarvitaan?

Mik& on yrityksen visio?

, . — Missa pitda onnistua, jotta visio toteutuu (menestystekijat)?
Strategian edellytta- o ) .
mét osaamiset — Mitk& ovat strategiset tavoitteet?

— Mitd osaamista tarvitaan strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi?

Osaamistarpeita syntyy jatkuvasti toiminnan kehittamisesta, uusien teknologioiden kayt-
téonotosta ja uusista toimintatavoista. Tallaisia osaamistarpeita voidaan kutsua tdsma-
osaamistarpeiksi. Tasmaosaamisen kehittdmisen hyoddyt ovat nopeasti ndhtavissa ja
siksi osaamisen kehittaminen helposti keskittyy niihin. Vastattaessa pelkkiin arjen toimin-
nasta nouseviin osaamistarpeisiin tulevaisuuden osaamistarpeet jaévéat helposti huomi-
oimatta. Varautuminen pidemman aikavalin osaamistarpeisiin on nousemassa yha tar-
kedmmaksi, vaikka nopeat muutokset toimintaymparistdssa houkuttelevat keskittymaan
juuri nyt tarvittavaan osaamiseen. Panostaminen pidemman aikavéalin osaamiseen on
tarkeaa, koska osaamisen monipuolistuessa ja vaikeusasteiden noustessa tarvittavan
uuden osaamisen rakentamiseen voidaan tarvita yha enemmaéan aikaa. (Otala 2008,
112-118))

Pidemman aikavalin muutoksia pohdittaessa on hyvé ottaa huomioon vallitsevat mega-
trendit sekd heikot signaalit. Megatrendeja voi kutsua kehityksen suuriksi aalloiksi. Ne
ovat kaikille jokseenkin tuttuja, vaikuttavat merkittavasti tulevaisuuden kehitykseen ja
kestavat yleensa pitkdan. Megatrendeihin ei voi juuri vaikuttaa, mutta niiden vaikutuksiin
voi varautua tunnistamalla muutokset ajoissa. Tulevaisuuden osaamistarpeisiin vaikut-
tavat myds heikot signaalit. Yrityksen kykya tunnistaa heikkojen signaaleja voi kartoittaa

miettimalla useamman kerran vuodessa seuraavia kysymyksia:

e Onko yrityksessa riittdvasti nédkemysta uusista innovaatioista ja siitd, missa ne
syntyvat?
¢ Kiinnitetddnko riittavasti huomiota valtavirrasta poikkeavaan ajatteluun?

e Osataanko paivittaisia rutiineja rikkoa riittavasti?
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e Onko olemassa mahdollisuuksia erilaisuuden kohtaamiselle? (Otala 2008, 117—
118; Manka & Maenpaa 2010, 9-13.)

Jos yritys pystyy tunnistamaan heikon signaalin jo varhaisessa vaiheessa ja ottamaan
sen huomioon osaamisen kehittamisessa, on mahdollista saada kilpailuetua. Talléin yri-
tys on liikkeellda ennen valtavirtaa, ja se saa etulydntiaseman kilpailijoihin ndhden. (Otala
2008, 117-118; Manka & Méaenpéaa 2010, 9-13.)

Kaikki toimintaympariston muutokset eivat ole yritykselle yhta tarkeita. Muutostekijoita
voidaan arvioida ja jaotella, jotta tiedetaan mihin tulee reagoida ja mitka jattda ilman
suurempaa huomiota. Jaottelussa voi kayttaa apuna taulukkoa (kuvio 8). Muutokset, joi-
den toteutumisen todennakoisyys ja vaikutukset yritykseen ovat pienia sekd muutokset,
joiden toteutumisen todennakdéisyys on suuri mutta vaikutus yritykseen pieni, voidaan
jattaa pois tarkemmasta tarkastelusta. Eniten aikaa kannattaa kayttaa niihin muutosteki-
j6ihin, joiden toteutuminen on todennakoista ja joiden vaikutus yritykseen on suuri. Myds
muutoksia, joiden toteutumisen todennakoisyys on pieni mutta joiden vaikutukset toteu-
tuessaan ovat yritykselle suuret, kannattaa seurata. Jos tallaisiin muutostekijéihin on va-
rauduttu ja ne toteutuvat, yritys voi ehtid reagoida ennen kilpailijoita. (Otala 2008, 114—
115.)

S

Tarkeimmat muutokset,
naihin pitaa keskittya

P Toteutumisen todennakdisyys

Ei kannata kayttaa aikaa

) S Suuria
Ei kannata kayttaa aikaa mahdollisuuksia/uhkia,

kannattaa pohtia

P Muutoksen vaikutus yritykseen S

Kuvio 8. Muutostekijoiden arviointi (Otala 2008, 115).
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Kun yrityksen osaamistarpeet on méaaritelty, ne kootaan yhteen. Osaamistarpeet voi-
daan kuvata esimerkiksi osaamiskartan tai osaamisluettelon muodossa. Osaamiskar-
tassa tai osaamisluettelossa kuvataan ne osaamiset, jotka vaikuttavat tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Yrityksen osaamisen nykytason selvittémisen apuna voidaan kayttaa myos
osaamiskartoitusta. Osaamiskartoituksen avulla voidaan konkretisoida yrityksen osaa-

mista. Osaamiskartoitus:

e sisaltdd organisaation nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen

auttaa tunnistamaan osaamisvahvuudet ja osaamispuutteet vertaamalla tulevai-

suudessa tarvittavaa osaamista nykyiseen osaamiseen

toimii osaamisen arvioinnin apuna

mahdollistaa tydntekijalle oman osaamisensa itsearvioinnin ja osaamisensa ke-

hittamisen

auttaa uusien tyontekijdiden rekrytoinnissa. (Hatonen 2011, 16—18; Otala 2008,
119-123))

Yksilon ndkokulmasta osaamiskartoituksen avulla tyontekija:

o saa selkeédn kasityksen omasta ja tiimin tyonkuvasta ja osaamisesta
e pystyy seuraamaan ja suunnittelemaan oppimistaan ja kehittymistaan

e saa palautetta. (Kauhanen 2009, 149).

Osaamiskarttaan laaditaan kaikille osaamisille osaamistasokuvaukset, jotka toimivat
osaamisen arvioinnin kriteereina. Yleensa osaamista arvioidaan suhteellisen laajalla ar-
viointiasteikolla, esimerkiksi 1-5 tai 1-7. Laaja arviointiasteikko mahdollistaa osaamisen
arvioinnin seka perusosaamisen ettd huippuosaamisen nakokulmasta. Arviointiasteikon
alin taso on jo osaamista, ja monissa tapauksissa se on riittdva osaamisen taso. Huip-
puosaaminen on harvinaista osaamista, jota voi olla yksittaisella henkil6lla jollain osaa-
misalueilla. Osaamistasoissa voidaan kayttaa myoés 0-tasoa, joka tarkoittaa ettei osaa-
mista ole ollenkaan. Osaamistasojen maarittamisen tarkoitus on helpottaa ja yhdenmu-

kaistaa osaamisen arviointia. (Haténen 2011, 21-25.)

Osaamiskarttaan kuvatuista osaamisalueista voidaan maaritelld erilaisia osaamisprofii-
leja. Osaamisprofiilin avulla tuodaan nakyvaksi mitd osaamista eri henkil6illa tulee olla.
Osaamisprofiilit sisdltavat tehtavassa tarvittavat osaamisalueet ja -tasot. Osaamisprofii-
lien avulla tuodaan nakyvaksi, ettei kaikkien tyontekijoiden ole hallittava kaikkia osaa-

misalueita samalla osaamistasolla. Tarkedmp&a on, etta eri osaamisprofiilit muodostavat
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yrityksen kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaisen yhdistelmén. (Hatonen 2011,
27-31.)

Laadittujen osaamisprofiilien avulla voidaan arvioida tyontekijoiden olemassa olevaa
osaamista suhteessa osaamisen tavoitetasoon (kuvio 9). Arviointi voidaan tehda esimer-
kiksi kehityskeskusteluiden yhteydessa 180°-arviointina, jossa arvioijina toimii esimies ja
arvioita itse. (Hatonen 2011, 32-37; Otala 2008, 123-125.)

—8— Osaamisen tavoitetaso Osaamisen nykytaso

Osaamisalue 1

Osaamisalue 6 Osaamisalue 2

Osaamisalue 5 Osaamisalue 3

Osaamisalue 4

Kuvio 9. Tavoiteosaamisen ja nykyosaamisen vertaaminen (mukaillen Haténen 2011, 46; Otala
2008, 126).

Todetuista osaamistarpeista nousee esiin haasteita koko osaamispddomalle. Haasteet
voivat koskea yrityksen henkild-, rakenne- tai suhdepddomaa. Henkildpddoman haastei-
siin kuuluu esimerkiksi henkildstén maaraan, laatuun seka nykyiseen ja potentiaaliseen
osaamiseen liittyvi& asioita. On mietittava, kuinka paljon hyvid osaajia tarvitaan eri osaa-
misalueilla, jotta toiminta on sujuvaa ja asiakkaat saavat hyvaa palvelua. Rekrytointi nou-
see yha useammin keskeiseksi henkilopddoman haasteeksi. Kun uusien osaajien rekry-
toiminen on vaikeampaa, muuttuu yha tarkeAmmaksi nykyisen henkilostén osaamisen
kehittaminen vastaamaan strategian tarpeita. Yrityksessa on tiedettava, mitd osaamis-

tarpeita on tulevaisuudessa ja millaista osaamista ja osaajia yrityksessa on jo olemassa
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seka miten nykyisten tyontekijoiden osaamista voidaan kehittd& vastaamaan myos tule-
vaisuuden tarpeita. Haasteena on myés pitda jo olemassa olevat ihmiset ja osaaminen
yrityksessa. (Otala 2008, 132-133.)

Hiljaisen tiedon ja erityisosaamisen hallitseminen on tarkea henkildpaaoman haaste.
Helposti voidaan ajautua tilanteeseen, jossa joku erityisosaaminen on jaanyt yhden
osaajan varaan. Jos tdma osaaja poistuu yrityksesta, voi koko toiminta pysahtya. Onkin
tarkeda tunnistaa tyoroolit ja niiden merkitys osaamisen johtamiselle (taulukko 2). Tyo-
rooleista voidaan maaritella nelja paaroolia: lupaus, toimija, alisuoriutuja ja avainhenkilo.
Tyoroolit eivat ole pysyvia, vaan ne voivat muuttua useita kertoja tyduran aikana yksilén
elamantilanteen ja yrityksessa tapahtuvien muutosten myota. (Otala 2008, 133; Tuomi
& Sumkin 2012, 60-61.)

Taulukko 2.  Tyoroolit henkilopddoman haasteiden tunnistamisessa (Tuomi & Sumkin 2012,
61-70; 90-91).

LUPAUS o korkea kehittymispotentiaali, mutta matala tyon tuloksellisuus

¢ usein uudessa tehtavassa aloittaneet tyontekijat

¢ usein innokas viemaan muutoksia eteenpain

¢ tuoretta osaamista ja kehittdmistaitoa

e puuttuu vield yrityksen toimintaan liittyva hiljainen tieto

e vaarana, ettd lupaus ylikuorimittaa itsensa ja arvioi omat voimava-
ransa ja osaamisensa vaarin

e perehdyttamisella varmistetaan, etté lupaus paasee siirtyméén tuotta-
vampaan tyorooliin

TOIMIJA ¢ valttamattomia organisaatiolle

¢ suorittaa tyotehtavansa hyvin ja esimies voi luottaa, etta tytt tulee teh-
tya

e tuottavuus on korkea, mutta kehityspotentiaali on matala.

¢ arvokasta hiljaista tietoa, kokemusta yrityksen toiminnasta seka tyon
haasteista ja mahdollisuuksista

e otetaan helposti itsestdan selvyytena

e organisaatiota tasapainottava ja tarkea rooli

ALISUORIUTUJA | e kehittymispotentiaali ja tyon tuottavuus ovat molemmat alhaisia

¢ ei ole halua kehittya tai kehittymishalu ei suuntaudu samaan suuntaan
kuin strategia

o tydroolista pdasemiseen on tarkeada |6ytaa ratkaisu, koska alisuoriu-
tuja vaikuttaa negatiivisesti koko tydyhteison toimintaan

AVAINHENKILO e tunnistaminen on erittain tarkeaa

¢ korkea kehittymispotentiaali ja korkea tuottavuus

¢ yleensa vain muutama
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o Tayttad seuraavat kriteerit:

1. Tuottaa organisaatiolle arvoa (tuottaa enemman kuin palkka-
kustannuksensa).

2. On vaikeasti hankittavissa tydmarkkinoilta tai korvattavissa si-
sdisesti.

3. Avainhenkildn tehtavan tunnistaminen ja jéljitteleminen on vai-
keaa, koska se sisaltda hiljaista ja kokemukseen perustuvaa
tietoa, sosiaalisia verkostoja ja yrityskohtaista osaamista.

4. Henkiloriski on suuri ja sen pienentamiseksi on tehty tai suun-
niteltu tehtavaksi toimenpiteita (organisaatioon sitouttaminen ja

osaamisen sailymisen ja jakamisen varmistaminen).

e On strateginen resurssi
¢ kehittdd osaamistaan myds itsenaisesti
¢ haasteena on osaamisen nakyvéksi tekeminen ja jakaminen

o tyOparitydskentely haastavissa tyotehtavissa on hyva keino jakaa
avainhenkilén osaamista

Rakennepddomaan kohdistuvat osaamishaasteet liittyvat jarjestelmiin ja toimintatapoi-
hin, joiden pitaisi tukea henkilépaaoman kehittymista yrityksen tavoitteiden mukaisesti.
Rakenteet ohjaavat aina ihmisten toimintaa ja siksi on hyva miettid, millaisia rakenteita
haluttu toiminta edellyttaa ja verrata sita olemassa oleviin rakenteisiin. Rakennepaa-
oman haasteisiin kuuluu myds strategiaa tukemattomat rakenteet ja olemassa olevien

rakenteiden puutteellinen hyédyntaminen. (Otala 2008, 138-139.)

Suhdepddoman haasteet syntyvat siitd, onko yrityksella oikeita osaamisen kehittamis-
kumppaneita ja osataanko kumppanuuksia hyddyntdd. Kaikkea osaamista ei kannata
hankkia itse, vaan on ldéydettava hyvia kumppaneita tdydentamaan ja kirittamaan yrityk-
sen omaa osaamista. Haasteena on, miten naista suhteista saa muodostettua niin luot-
tamuksellisia, ettd se sallii avoimen tiedonvaihtamisen ja mahdollistaa yhteisen tulevai-
suuden luomisen. Haastavien asiakkaiden ja ep&onnistumisien hyddyntaminen oppi-
miseksi ja osaamisen kehittdmiseksi on yksi suhdepaaomaan liittyva haaste. Samalla
tavalla voidaan miettida, miten tehdaan yhteistyota alihankkijoiden osaamisen varmista-
miseksi, miten osaamista siirretaan uusiin yksikéihin ja miten yhteistyéverkostoja voitai-

siin hyddyntaa uuden osaamisen luomisessa. (Otala 2008, 140.)
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4.4.3 Osaamisstrategia

Kun yrityksen osaamistarpeet ja osaamishaasteet ovat selvilld, tulee yrityksen laatia
osaamisstrategia. Osaamisstrategiassa maaritelladn miten havaittuihin tarpeisiin ja
haasteisiin vastataan. Osaamisstrategian avulla yritys pystyy valitsemaan strategiansa
kannalta oikeat osaamiset ja kehittdmistoimet seka kohdistamaan huomion, resurssit ja
kehittamistoimet tukemaan parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen tavoitteita. Osaa-
misstrategia sisaltaa:

e tavoitteet osaamisen kehittamiselle ja johtamiselle

e 0saamistarpeiden priorisoinnin (strategiset osaamiset, kriittiset osaamistarpeet)

e miten osaamista hankitaan (kehitetaan itse, tarvitaan kumppani, hankitaan ulko-
puolelta)

o milla keinoilla osaamista kehitetaan itse (Otala 2008, 141-142.)

Osaamisstrategian painotuksiin vaikuttavat toimialan muutosnopeus ja yrityksen liiketoi-
mintastrategia. Jos yrityksen perusstrategia painottuu kustannustehokkuuteen ja tuotta-
vuuden parantamiseen ja muutokset toimialalla ovat hitaita ja vahdaisid, osaamisen joh-
tamisen painopiste on henkildstén ammattitaidon yllapitamisessa. Kun muutokset ja nii-
den nopeus toimialalla kasvavat ja yritys pyrkii strategiallaan kasvuun, parantamaan
asiakastyytyvaisyytta ja hallitsemaan prosesseilla jatkuvaa muutosta, osaamisstrategi-
assa painottuvat osaamisen jakaminen, yhdessa oppiminen ja osaamisen hyédyntami-
nen. Tilanteessa, jossa yritys tavoittelee kovaa kasvua innovatiivisella ja dynaamiselle
toiminnalla ja toimialalla tapahtuu jatkuvasti nopeita muutoksia, osaamisstrategia painot-

tuu luomaan olosuhteita, joissa voidaan oppia hopeasti yhdessa. (Otala 2008, 144-145.)

Osaamistarpeiden priorisoinnin tavoitteena on valita aikaisemmin havaituista osaamis-
tarpeista osaamiset, jotka ovat kaikkein tarkeimpia tavoitteiden kannalta, strategiset
osaamiset seka osaamiset, joissa tarvitaan kiireellisimmin ja eniten kehittdmistoimia. T&a-
man osaamistarpeiden toisen arvioinnin jalkeen yrityksella on tieto siitd, mitkd osaamiset
ovat kaikkein vaikuttavimpia yrityksen menestyksen kannalta ja mihin osaamisiin kan-
nattaa keskittyd osaamisen kehittdmisessa (kuvio 10). Yleensa yrityksen osaamistar-
peita on niin paljon, etté niiden kaikkien kehittamiseen on mahdotonta panostaa yhta
aikaa, vaikka kaikki osaamiset olisivatkin tarkeité. Tasta syysta osaamistarpeiden priori-

sointi on tarkeaa. Priorisoinnin avulla kehittdminen osataan aloittaa tarkeimmista osaa-
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misista ja kriittisimmasta tarpeesta. Yhteinen keskustelu osaamistarpeiden priorisoin-
nista on tarkedd myaos siksi, ettd vahintaan yrityksen johdolle muodostuu yhteinen néake-
mys siitd, mitk& osaamiset ovat tarkeimpia yrityksen menestymisen kannalta. Parasta
on, jos tdméa yhteinen ymmarrys on koko henkiléstollda. Osaamistarpeiden kartoittaminen

ja priorisointi on tarkea prosessi yrityksen strategian viemisessa kaytantoon. (Otala

2008,146-147.)

Nykyisen toiminnan
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Asiakkaiden
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Kiireellisin
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Kriittisten osaamisten
kehittamisohjelmat

Kuvio 10. Osaamistarpeiden prlorlsomtlprose55| (Otala 2008, 146).

Kun yrityksessa on tiedossa mihin osaamisiin osaamisen kehittdminen kohdistetaan, tu-
lee valita miten osaamista hankintaan. Yritys voi kehittda osaamista itse tai se voi hank-
kia tarvittavaa osaamista kumppanien ja verkostojen kautta tai ostamalla osaamista ul-
kopuolelta. Valintaan vaikuttavat osaamisen tarkeyden lisdksi osaamisen elinkaarivaihe,
osaamista tarvitsevien tuotteiden elinkaarivaihe, osaamiseen liittyvdn markkinan suu-
ruus ja se, onko osaaminen yrityksen osaamisvahvuus vai -heikkous. Jos osaamisen tai
kyseistd osaamista tarvitsevien tuotteiden elinkaari alkaa olla lopussa, ei valttamatta ole

kannattavaa kayttaa paljon resursseja ndiden osaamisten kehittdmiseen, vaan panostaa
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ennemmin uusiin tulevaisuudessa tarvittaviin osaamisiin. Osaamista hyddyntavan mark-
kinan suuruus vaikuttaa myds siihen, miten osaamista kannattaa hankkia. Kovin pienen
markkinan osaamiseen ei valttdméattd kannata panostaa vaan mieluummin selvittaa,
voiko osaamista esimerkiksi hankkia kumppanin kautta tai ostaa. On myos kannattavam-
paa panostaa kehittamisresursseja niihin osaamisiin, jotka ovat yrityksen vahvuuksia.
Osaamisvahvuuksia vahvistamalla varmistetaan, ettd osaamisessa pysytaan ajan ta-
salla ja osaamisesta voidaan saada Kilpailuetu. Osaamisheikkouksien kohdalla on hyva
miettia, kannattaako kyseistd osaamista alkaa kehittaa itse vai yritetddnkd hankkia sita
kumppanuuksien kautta. (Otala 2008, 148—-149.)

Osaamisstrategiaan valitaan tarkeimmat osaamiset, joihin kohdistetaan ensimmaisena
kehittAmistoimia. Naita kehittdmistoimia voidaan kuvata kehittAmissuunnitelmassa. Ke-
hittdmissuunnitelman laatimisessa on tarkeaa arvioida kehittamisen tarkeytta ja kiireelli-
syyttd, koska kaikkia osaamisalueita ei voi tuloksellisesti kehittda yhté aikaa. Kehittamis-
suunnitelma laaditaan kirjallisesti ja suunnitelman toteutumista seurataan sovitusti. (Ha-
tbnen 2011, 49-60; Otala 2008, 179-181.)

45 Osaamisen kehittamisen menetelmia

Oppimista tapahtuu tydelaman eri tilanteissa koko ajan, eiké se valttmatta vaadi jarjes-

telyja tai rahaa. Dohmen (1996) on jakanut tydelaméssa tapahtuvan oppimisen neljaén

eri tyyppiin:

Koulutusorganisaatioiden jarjestama koulutus. Opiskelu on méaramuotoista ja

johtaa yleensa tutkintoon tai opintokokonaisuuden suorittamiseen.

e Yrityksen itse jarjestama tai ulkopuolelta hankkima koulutus, joka ei johda muo-
dolliseen tutkintoon, kuten laatukoulutus, vuorovaikutuskoulutus tai kielikurssi.

o Tydssa tai tydymparistossa tapahtuva oppiminen, joka ei ole systemaattisesti
suunniteltua tai organisoitua. Tallaista oppimista edistdd osaamisen kehittdmista
painottava yrityskulttuuri, jossa esimerkiksi palaverit toimivat my6és oppimisfoo-
rumeina.

e Suunnittelemattomasti ja tahattomasti tapahtuva oppiminen, jossa opitaan mel-

keinpa vahingossa. Tyossa eteen tuleva ongelma tai yllattdva haaste, joka pa-

kottaa oppimaan. (Viitala 2013, 191.)
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Osaamisen kehittamisen muotoja voidaan ryhmitella esimerkiksi sen mukaan kuinka
muodollisia tai epadmuodollisia ne ovat tai sen mukaan onko kehittdmistoimien kohteena
yksild vai rynma (kuvio 11). Viitalan (2013) mukaan yritysten olisi tarkeaé kehittaa koko
tyoyhteisoa. Kehittamalla tyoyhteison palaverikaytantdja ja tyon tekemisen kaytantoja
arvioivampaan ja kehittdvampaan suuntaan saadaan jo paljon aikaan. (Viitala 2013,
192-193.)

TILANNELAHTOINEN,

EPAMUODOLLINEN kahvitauot ym.
it iskel vapaamuotoiset
itseopiskelu .
tiimity® kohtaamiset
esimerkista oppiminen ongelmanratkaisu-
erityistehtavat tilanteet
palaverit
mentorointi
sijaisuudet suunnitteluyhteisty®
® i TYOYHTEISO-
YKSILOTASO benchmarkin
2 TASO
tyokierto verkko-bppiminen kokeilut
tutorointi, valmentaminen arvioinnit
perehdyttamisohjelmat Kehittamisprojektit

koulutus- ja kehiftamisohjelmat
koulutustilaisuudet

FORMAALLI,
STANDARDOITU

Kuvio 11. Osaamisen kehittamisen muotoja (Viitala 2013, 192).

Yksilon osaamisen kehittamisen muotoja tydpaikalla ovat esimerkiksi perehdyttaminen,
tydnopastus, tehtavakierto, haasteelliset erityistehtavét ja projektit, sijaistaminen ja tydn-
ohjaus. Tydpaikan ulkopuolella tapahtuvia yksilon osaamisen kehittdmisen keinoja ovat
muun muassa koulutus ja itsendinen oppiminen. Ryhméan osaamista voidaan kehittaa
esimerkiksi kehittdmisprojekteilla, erilaisilla kokeiluilla, ongelmanratkaisutilanteissa,
tyoskentelemalld tiimissé, oppimista edistavilla palaverikaytannoilla ja benchmarkingilla.
(Viitala 2013, 198-204.)
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Usein yrityksissa osaamisen johtamisen ongelmana on heikko tietojen ja hyvien kaytan-
t6jen jakaminen. Olemassa olevan tiedon hyddyntadminen koko yrityksessa ja opitun tie-
don tehokas jakaminen ovat téarkeitéd organisaation oppimis- ja kilpailukyvyn kannalta.
Osaaminen ja hyvat kaytannot eivat tule jaetuksi organisaatiossa ilman toimintatapoja,
tyokaluja ja rakenteita, jotka mahdollistavat ja edistivat osaamisen jakamista. Lisaksi
tarvitaan osaamista, tiedon jakamista ja toisten auttamista arvostavaa kulttuuria, jossa
koetaan yhteista vastuuta tuloksista. Osaamisen jakamisessa on erityisen tarkeaa loytaa
tarvittaessa osaaja, jonka tietamysta halutaan jakaa ja hyddyntdd. Oikeiden osaajien

Idytamiseksi tarvitaan toimiva osaamisen hallintajarjestelmé. (Otala 2018, 217-219.)

Yhdesséa tekeminen on tehokkain osaamisen jakamisen tapa. Sen liséksi tarvitaan myos
muita toimintatapoja. Yksi tapa tunnistaa ja jakaa hyvia kaytant6ja on kayda yhdessa lapi
edellisen viikon onnistumisia ja epdonnistumisia tiimien kokouksissa tai “iltapéivakah-
veilla”. Kun jokainen kertoo yhden esimerkin kummastakin, huomataan usein, etté useilla
on ollut samantapaisia ongelmia. Onnistumisten ja epaonnistumisten pohtiminen ja ana-
lysoiminen yhdessa edistavét tiedon jakamista ja oppimista. Vapaamuotoisen kommuni-
koinnin mahdollistaminen on tarkedd myos hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta. Koska
hiljainen tieto on vaikeasti hahmotettavaa ja kuvailtavaa, se siirtyy parhaiten epaviralli-
sissa keskusteluissa. (Otala 2018, 218-221; Manka 2006, 119.)

Asiantuntijaorganisaatiossa tytskentelevien asiantuntijoiden osaaminen ja kokemus
ovat yritykselle tarkeitd osaamisresursseja. Yrityksen menestymisen kannalta on tarkeda
pystya hyddyntamaan yksilén osaamista laajemmin koko organisaatiossa. Tyontekijoilla
voi olla asiantuntemuksen liséksi uutta tietoa esimerkiksi heidan osallistuttuaan kurssille
tai koulutukseen. Tamaékin tieto on tarkeaa jakaa koko yrityksen tietdmykseksi. Yksilolla
olevaa tietoa voidaan jakaa esimerkiksi tyontekijdiden pitamissa tietoiskuissa tai esitel-
missa, kouluttamalla muita tydntekijoita tai kirjoittamalla esimerkiksi yrityksen sisaiseen
verkkoon. Kasikirjat ja mallintaminen ovat hyvia tapoja osaamisen ja hiljaisen tiedon ja-
kamiseen. (Otala 2018, 221-223.)

4.6 Osaamisen johtamisen sudenkuopat

Osaamisen johtaminen on johdon keskeinen tehtavéaalue, jotta yrityksen strategiaa voi-
daan toteuttaa arjessa. Osaamisen johtamisen tydvalineita kehitettdessa ja kaytettaessa
on pidettava huolta, ettei niistd muodostu itsetarkoitus. Epédonnistunut osaamisen johta-
minen on lomakkeita ja erillisia rutiinitoimenpiteitd, joissa kaikki huomio on yksildiden

kehittamisessa eikd koko organisaation osaamisen kehittdmisessa. Osaamiskartoissa
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helposti mitataan vain mennyttd ja nykytilannetta, jolloin tulevaisuuden osaamisen var-
mistaminen unohtuu. (Tuomi & Sumkin 2012, 75-78.)

Epéaselva tai kokonaan puuttuva strategia aiheuttaa erilaisia ongelmia. Kun yrityksell& on
selked strategia ja kehittdmistoimet valitaan sen mukaisesti, kehittdmistoimet ovat to-
denndkdisemmin kannattavia ja niiden maara pysyy sopivana. Mikali strategia on epa-
selvd, saatetaan erilaisia, osin epatarkoituksenmukaisia, kehittdmishankkeita aloittaa lii-
kaa, jolloin syntyy turhaa kiiretta ja energiaa kuluu hukkaan. lhmiset usein olettavat, etta
itselle selvat asiat ovat selvia myés muille. Yrityksen johto saattaa luulla, etta strategia
on yrityksessa hyvin ymmarretty, kun siitd on joskus puhuttu. Strategia elaa kaytan-
ndssa, kun se on osa arjen puhetta ja toimintaa. Strategian tulee olla mukana paattsten
perusteluissa, valintojen argumentoinnissa, viikkopalaverissa ja tiedotustilaisuudessa.
(Tuomi & Sumkin 2010, 70-73.)

Osaamisen johtaminen ei saa jaada vain puheiksi, vaan siita pitaa tulla osa arjen johta-
mista. Toisaalta puhe on tarkedd, koska se luo toimintaa ja rakentaa todellisuutta. Tar-
ke&é& on myos johdon nayttdman esimerkin voima: se mihin johto itse kiinnittdd huomiota,
luo merkitystéa koko organisaatiolle. Osaamisen johtaminen helposti jaa pelkan suoritta-
misen tasolle. On siis muistettava, ettd osaamisen johtaminen ei ole pelkdstédan strate-
gisten osaamisten valintaa, osaamisen kartoittamista seka niihin liittyvia keskusteluja ja
suunnitelmia. Kyseessa on enemman ajattelu- ja toimintatavan muutos, johon kuuluvat
organisaation tarpeiden jatkuva tarkastelu, yksilollinen urasuunnittelu, tyontekijan ja yri-
tyksen tarpeet ja toiveet yhdistava dialogi seka organisaation oppimista edistavien piir-
teiden vahvistaminen. (Tuomi & Sumkin 2012, 79; Sydanmaanlakka 2012, 257.)

4.7 Osaaminen, tyGhyvinvointi ja tyon imu

Koska yrityksessa tydskentelevat inmiset ovat sen tarkeimpid voimavaroja, Leskinen ja
Hult (2010) pitavat tarkednd, ettd henkildston hyvinvointi huomioidaan yrityksen strate-
giassa (Leskinen & Hult 2010, 86—-87). Mankan, Hakalan, Nuutisen ja Harjun (2010)
maaritelman mukaan tyéhyvinvointi muodostuu hyvéasta johtamisesta ja esimiestydsta,
tydn organisoinnista, yhteisistd pelisaanngista, osaamisesta, vuorovaikutteisesta ta-
vasta toimia ja positiivisesta yrityskulttuurista (Manka & Hakala & Nuutinen & Harju 2010,
7). Robbinsin ja Judgen (2010) mukaan useimmat ihmiset nauttivat eniten tyosta, joka

on haastavaa ja innostavaa, enemmin kuin ennalta arvattavaa ja rutiininomaista (Rob-
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bins & Judge 2010, 79). Ty6terveyslaitoksen mukaan hyvinvoiva tyéntekija on motivoi-
tunut ja vastuuntuntoinen, paasee hyédyntamaan vahvuuksiaan, kehittéd omaa osaa-
mistaan, tietda tyonsa tavoitteet, saa palautetta, kokee itsensa tarpeelliseksi, kokee so-
pivissa maarin itsenaisyytta ja yhteenkuuluvuutta sek& onnistuu ja innostuu tydssaan el

kokee tyon imua (Tyoterveyslaitos 2019).

Rytikankaan (2011) mukaan tydon motivaatiotekijoilla voidaan vaikuttaa merkittavasti
tydntekijan motivoitumiseen. Rytikangas listaa yksilén tyémotivaatioon vaikuttaviksi teki-

joiksi:

e tyOn sisaltd ja kiinnostavuus

e valtuudet paattaa toimenkuvaan sisaltyvista asioista
¢ uralla etenemisen mahdollisuudet

e ammatillisen osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet
e tydsta saatu tunnustus ja palaute

e esimiehen tuki

¢ vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa. (Rytikangas 2011, 50-51.)

Tyon imulla tarkoitetaan ty6ssa koettua aidosti mydnteista tunne- ja motivaatiotilaa. Tyon
imussa oleva tyontekija kay toissa mielellaan, kokee tyonsa mielekkaaksi ja nauttii sen
tekemisestd, ei lannistu vastoinkdymisista ja tuntee ylpeytta tydstdan. Tyon imussa ih-
minen tuntee olevansa tarmokas, omistautunut ja uppoutunut. Tyén imussa olevalle on
ominaista myodnteinen ja ammattiylped suhtautuminen omaan tyohon ja myds kaikkeen
tydhan liittyvaan. Tyon imu lisdéd hyvinvointia, vaikka tydn imussa oleva ihminen saattaa
tehda valilla pidempdaa paivaa. Tyon imu eroaa selvasti epaterveesta tyoholismista. Mer-
kittavin ero tydn imun ja tydholismin valilla on motivaatiossa. Ty6holisti tydskentelee si-
sdisesta pakosta eika yleensa nauti tyonsa tekemisesta. Tyo tuntuu puurtamiselta ja tyo-
holisti tuntee syyllisyytta, kun ei tytskentele. Tydn imussa ty6 tuntuu yleensa sisaisesti
palkitsevalta ja mielekkaaltd. Tyon imuun paasseet eivat yleensé uuvu tydssaan eivatka
rasitu kuormittavasta tyosta niin helposti kuin tydn imun kadottaneet. Tyon imu on my6s
tarttuvaa, ja sen positiiviset vaikutukset voivat ulottua tyén ulkopuolelle. (Hakanen 2011,
38-39; 112-116; Luukkala 2011, 38-39; Otala 2008, 269-273.)

Osaaminen liittyy vahvasti tydn imun syntymiseen (kuvio 12). Useimmiten uudessa ty6-
tehtavassa aloittaessa tyon asettamat haasteet ovat pienid, mutta osaaminenkin on va-

haistda. Kun tyontekijan osaaminen kasvaa, pitdisi myds haasteiden kasvaa samassa
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tahdissa, jotta tyytyvaisyys ja innostuneisuus tyosta voi jatkua. Jos haasteet eivat kasva
osaamisen kanssa, tyontekija ikavystyy. Haasteiden ja asetettujen tavoitteiden pitaisi
olla aina hieman korkeammalla kuin nykyinen osaaminen, jotta ne ajavat kehittama&an
osaamista. Jos kay niin, ettd tyontekijdn osaaminen ei kehity, mutta haasteet kuitenkin
kasvavat, ihminen alkaa tuntea riittaméattomyytta ja ahdistusta. Tyon imu, flow-tila, on
ihannetila, jossa haasteet ovat koko ajan sopivasti korkeammat kuin osaaminen. Tyon
imu liittyy oleellisesti tyéhyvinvointiin, ja se vaikuttaa tyon tuloksiin, innovaatioihin, oppi-
miseen, viihtyvyyteen ja yrityksen taloudelliseen menestykseen. (Otala 2018, 83—84.)
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Kuvio 12. Tyénimu (Otala 2018, 84, mukaillen teoksessa Csikszentmihalyi, 1996).

4.8 Jatkuva parantaminen

Jatkuvasti nopeutuva muutos on tana paivana ja todennakaoisesti myds tulevina vuosina
arkipaivaa. Yritysten on parjatakseen pystyttava muuttumaan vahintdan samalla nopeu-
della kuin toimintaymparistd ja mieluiten nopeammin kuin kilpailijat. Kyvysta uudistua
nopeasti on tullut yksi yrityksen tarkeistd osaamisista. Jatkuva uudistuminen vaatii yri-
tykseltd joustavuutta seka kykya ennakoida ja johtaa muutosta. Jatkuva uudistuminen

vaatii yritykseltd jatkuvan parantamisen toimintatapaa, jossa arvioidaan omaa tekemista,
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projektia, hanketta, tuotetta tai palvelua ja samalla mietitdan, miten niita voitaisiin paran-
taa. (Sydanmaanlakka 2009, 58-59; Otala 2018, 196.)

Kokeilujen keh&d, PDCA-sykli (Plan, Do, Check, Act) on yksi jatkuvan parantamisen me-
netelmista (kuvio 13). Sykli alkaa suunnitteluvaiheella, jonka aikana valitaan, mit& halu-
taan kehittaa ja miten se kaytanndssa toteutetaan. Sen jalkeen toimitaan suunnitelman
mukaan. Toteutuksen jalkeen arvioidaan, miten onnistuttiin, ja lopuksi paatetddn, ote-
taanko muutos osaksi kaytantda. Taméan jalkeen sykli alkaa alusta. PDCA-sykli on myds
hyva tapa oppia, koska jokaisella kierroksella opitaan uutta. Oppimisen kannalta on tér-
kea, etta epaonnistuneiden kokeilujen jalkeen tapahtuneet virheet kasitellaan yhdessa.
Jos epaonnistumiset pyritdan unohtamaan nopeasti, niista ei voida oppia. Onnistuneen
kokeilun jalkeen on varmistettava, ettd muutos todella otetaan yhteiseksi toimintamal-
liksi. (Torkkola 2015, 39-45; Otala 2018, 196-198.)

Vakiinnut- .
S Suunnittelu
Arviointi Tekeminen

Kuvio 13. Jatkuvan parantamisen PDCA-malli (mukaillen Otala 2018, 196.)

Asiantuntijaorganisaatiossa PDCA-sykli voisi toimia esimerkiksi niin, etta yrityksessa
huomataan ongelma, johon halutaan I0ytaa ratkaisu. Esimerkiksi henkildstokyselysséa
kay ilmi, ettd tyontekijat eivat tunne riittavan hyvin yrityksen strategiaa ja omaa rooliaan
strategian toteutuksessa. Suunnitteluvaiheessa péatetdan, miten ongelma koetetaan
ratkaista. Sen jalkeen toteutetaan suunnitelma kaytannossa. Toteutuksen voi tehda koko
yrityksen tasolla tai kokeilla sité ensin esimerkiksi yhdessa tiimissa. Toteutuksen jalkeen

arvioidaan esimerkiksi kyselyn avulla, onnistuiko kokeilu. Jos kokeilu onnistui, se otetaan

metropolia.fi WM etropolia



43

kaytantoon ja jos kokeilu ep&onnistui, aloitetaan suunnittelu alusta ottaen huomioon

edellisessa kokeilussa opitut virheet. (Torkkola 2015, 45-46.)

5 Kehittamishankkeen aikataulu ja toteutus

Tassa luvussa kerrotaan millaisella aikataululla kehittdmishanke toteutui ja mitd vaiheita
kehittamishankkeessa oli. Luvussa kerrotaan myds, mita toimenpiteita kehittdmishank-

keen aikana tehtiin ja miten ratkaisu tutkimusongelmaan rakennettiin.

5.1 Aikataulu

Kehittamishankkeen etenemisen ja valmistumisen kannalta oli tarkead, etta olin maari-
tellyt tutkimusprosessille toimenpiteet ja aikataulun niiden toteuttamisesta (taulukko 3).
Kehittamishanke alkoi yrityksen nykytilan kartoittamisella ja tutkimusongelman maaritte-
lemisella yhdessa tutkimuksen kohteena olevan yrityksen kanssa vuoden 2018 lopussa.
Aloitin tutkimusongelman ratkaisemiseksi tarvittavan teoreettisen viitekehyksen maarit-
telyn sopivien teorioiden, mallien ja lahteiden selvittamisella seka niihin tutustumisella
loppuvuonna 2018. Olin méaaritellyt teoreettisen viitekehyksen paapiirteisen sisallén tam-

mikuun 2019 loppuun mennessa4, ja tarkensin viitekehysté edelleen kevaén 2019 aikana.

Taulukko 3.  Kehittamishankkeen aikataulu.

2018 2019

TOIMENPIDE Loka [Marras|Joulu [Tammi|Helmi |Maalis |Huhti |Touko |Kesa |Heina |Elo Syys |Loka
Nykytilan kartoittaminen
ja tutkimusongelman
maaritteleminen
Teoreettinen viitekehys
Tiedonkeruu
(haastattelut)

TyOpajat

Osaamisen johtamisen
toimintamalli
Toimintamallin
testaaminen (pilotti)
Kehittdmishankkeen
tulokset ja mittarit
Tulosten arviointi

Haastattelin kohdeyrityksen johtoa useamman kerran joulukuun 2018 ja maaliskuun
2019 valilla. Ensimmaisissa haastatteluissa tarkoitukseni oli selvittda yrityksen nykytilaa
tutkimusongelman I6ytymiseksi. Myohemmissa haastatteluissa, tutkimusongelman ol-

lessa jo selvilla, kerasin tietoa osaamisen johtamisen toimintamallin kehittdmista varten.
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Osaamisen johtamisen toimintamallin kokonaan kéytant6dn vieminen ja arvioiminen ko-
konaisuudessaan ei olisi ollut mahdollista kehittdmishankkeen aikataulun vuoksi. Osaa-
misen johtamisen toimintamallia paétettiin ehdotuksestani kokeilla kaytanndssa luomalla
osaamiskartta koko yritykselle seké méaarittelemalla osaamisprofiilit osaamiskartoitusta
varten valitulle pilottiryhmaélle. Osaamistarpeiden kartoittamista varten jarjestin tyépajoja
kevaan 2019 aikana. Osaamistarpeiden ja osaamisprofiilien maarittelyn jalkeen koh-
deyrityksessa tehtiin osaamisarvioinnit pilottiryhmalle kehityskeskustelujen yhteydessa
elokuussa 2019. Maarittelin osaamisen johtamisen toimintamallin kevaalla 2019, ja olin

dokumentoinut sen elokuussa 2019.

Elokuussa 2019 pidettiin tilaisuus, jossa esittelin kehittamishankkeen tuotokset yrityksen
edustajille. Tilaisuudessa kaytiin l1api myos kehittdmishankkeen onnistumista mittariky-
symysten avulla. Syys-lokakuun 2019 aikana arvioin tutkimuksen tulokset ja viimeistelin

opinnaytetyoraportin.

5.2 Haastattelut

Toteutin ensimmaisen haastattelun 19.12.2018. Haastatteluun osallistuivat yrityksen toi-
mitusjohtaja ja teknologiajohtaja. Toteutin haastattelun avoimena haastatteluna, jonka
aiheeksi olin valinnut johtamisen ja osaamisen johtamisen kohdeyrityksessa. Haastatte-
lun tarkoituksena oli saada tietoa yrityksen johtamisen ja osaamisen johtamisen kaytan-
ndista ja vastuista samoin kuin saada liséa tietoa yrityksesta ja johdon ndkemys toimia-
lasta ja toimintaymparistdsta. Haastattelussa keskusteltiin myds yrityksen visiosta, stra-
tegiasta ja arvoista seka siitd miten ne nakyvat arjen toiminnassa. Haastattelussa kavi
ilmi, etta yrityksessa oli tiedostettu osaamisen tarkeys yrityksen toimialalla. Osaamisen
kehittamista oli aloitettu laatimalla yhteen tiimiin osaamismatriisi, jota oli kaytetty osana
kehityskeskustelua. Osaamismatriisin osaamiset olivat teknisid osaamisia, ja yrityksessa
oli huomattu, etta niiden soveltaminen muiden tiimien tyontekijdiden kehityskeskuste-
luissa ei toiminut halutulla tavalla. Haastattelun perusteella sain varmuuden, ettd osaa-
misen johtaminen oli yrityksen kannalta hyddyllinen kehittdmiskohde ja yrityksessa oli

motivaatiota sen kehittamiseen.

Toisen haastattelun toteutin 11.2.2019, ja siin& olivat lAsn& samat osallistujat kuin en-
simmaisessa haastattelussa. Haastattelun teemaksi olin valinnut osaamisen johtamisen

ja kehittamisen, mutta muuten keskustelu oli vapaata. Tarkoitukseni oli saada haastat-
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telun avulla lisda tietoa yrityksen prosesseista ja kaytannoistéa osaamisen johtamisen toi-
mintamallin luomiseksi. Haastattelussa tuli esille yrityksen johdon arvostus ja luottamus
tyontekijoihinsa. Yrityksessa haluttiin panostaa tyontekijoiden tydssa viihtymiseen. Tasta
syysta otin kehittdmishankkeen teoreettiseen viitekehykseen yhdeksi nakokulmaksi
osaamisen yhteyden tyohyvinvointiin.

Olin aloittanut teoreettisen viitekehyksen hahmottelemisen ensimmaéisen haastattelun
jalkeen joulukuussa 2018. Kolmannessa tapaamisessani yrityksen johdon kanssa
25.2.2019 olin jo maaritellyt kehittamishankkeen tutkimusongelman, tavoitteet ja teoreet-
tisen viitekehyksen. Tapaamisessa tarkennettiin kehittamishankkeen aikataulua ja toi-

menpiteita.

Toteutin haastattelut avoimina haastatteluina ja teemahaastatteluina. Olin varannut
haastatteluille aikaa noin pari tuntia haastattelua kohden, ja ne pidettiin yrityksen toimiti-
loissa. Tein haastatteluissa muistiinpanoja, jotka kirjoitin puhtaaksi heti haastattelujen
jalkeen. Haastatteluissa saamieni tietojen ja valitun teoreettisen viitekehyksen avulla ra-

kensin yritykselle osaamisen johtamisen toimintamallin.

5.3 Tyobpajat

Kehittdmishankkeen toisena tavoitteena oli selvittaa yrityksen osaamistarpeet seka maa-
ritella osaamisprofiilit kolmeen erilaiseen tehtavankuvaan. Toimintatutkimukseen sisal-
tyy aina konkreettinen muutos, jolloin on onnistumisen kannalta tarkeaéa, etta kaikki muu-
tokseen osallistuvat saavat riittdvasti tietoa ja mahdollisuuden vaikuttaa. Tasta syysta
esittelin  kehittamishankkeen tyodntekijoille yrityksen 15-vuotisjuhlan yhteydessa
1.4.2019. Kerroin tilaisuudessa kehittamishankkeen taustasta ja tavoitteista seka toivo-
tuista hyddyista niin yritykselle kuin yksittéisille tyontekijdille. Kerroin tyontekijoille myods
kehittAmishankkeen aikataulusta ja sen aikana tehtévista toimenpiteista. Esittelin lyhy-
esti myos oleellisimpia osaamiseen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvia kasitteitd. Jotta
mahdollisimman monella olisi mahdollisuus osallistua yrityksen tarkeimpien osaamisten
maarittelemiseen, pyydettiin lasnaolijoita kirjoittamaan lapulle 1-5 yritykselle tarkeinta
osaamisaluetta. Tarkoitukseni oli tehtdvan avulla myos varmistaa, etta kaikki orientoitu-
vat miettimaan osaamista. Pelkastaan kuunnellessa esitysta voi helposti jaada omiin aja-
tuksiinsa. Osaamiskartoitus voi myds herattda negatiivisia tunteita ja tilaisuudessa pai-

notettiin tyontekijan hyttynakokulmaa osaamisen kehittdmisessa.
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Jarjestin ensimmaisen tydpajan 2.4.2019, ja siihen osallistuivat lisakseni teknologiajoh-
taja ja kaksi timiesimiesta. Tarkoitukseni oli, etté tydpajassa aloitetaan koko yrityksen
tarkeimpien osaamisalueiden maaritteleminen. TyOpajan aluksi esittelin muistin virkis-
tykseksi kehittamishankkeen tavoitteita, toimenpiteitd ja aikataulua. Esittelin myds ydin-
osaamisen kasitteen ja tyopajan tavoitteen. Toin esityksessa esille vision ja strategian
merkitystd seka tulevaisuuden osaamistarpeiden huomioimista kriittisten osaamisten
maarittelyssa. Pyrin suuntaamaan ajattelua laajemmalle kuin yrityksessa nykyisin ole-

vaan osaamiseen muun muassa seuraavien kysymysten avulla:

e Miten nykyistd osaamista voi hyodyntaa paremmin nykyisilla markkinoilla?

e Mitd uusia tuotteita/palveluita voi kehittédé nykyisen osaamisen pohjalta?

¢ Mitd uutta osaamista tarvitaan toiminnan yllapitamiseksi ja tehostamiseksi?

o Mitd uusia osaamisalueita tulisi kehittda paastakseen tulevaisuuden kiinnosta-
vimmille markkinoille?

Olin koonnut ennen tydpajaa yhteen Excel-taulukkoon edellisena paivana tyéntekijdiden
miettimat tarkeimmat osaamiset. Olin poistanut osaamisista paallekkaisyydet ja niputta-
nut ne hahmottamisen helpottamiseksi neljaan sarakkeeseen: tekniset osaamiset, ylei-
set osaamiset, kielitaito ja yrityksen prosesseihin ja toimintoihin liittyvd osaaminen. En
kuitenkaan ollut otsikoinut sarakkeita, ettei se ohjaisi ajattelua liikaa. Koin jaottelun kui-
tenkin tarkeaksi, koska osaamisia oli 32 ja niiden hahmottaminen olisi muuten ollut han-
kalaa ja liilan aikaa vievaa. Kavimme osaamiset lapi ja mietimme niiden tarkeytta yrityk-
sen nykytoiminnan ja tulevaisuuden kannalta. Ehdotetut osaamiset olivat erittain oleelli-
sia yrityksen toiminnan kannalta, joten ehdotin, ettd aloitamme maarittelem&én tarkeim-
pid osaamisalueita niiden avulla. Keskustelun perusteella poistimme ja yhdistelimme
osaamisia seka kirjasimme uusia. Lopputuloksena saimme seitseman tarkeintd osaa-

misaluetta, joiden alle sijoitimme esiin nousseita varsinaisia osaamisia.

Pidin toisen tyopajan 12.4.2019 ja lasné olivat samat henkildt kuin ensimmaisessa tyo-
pajassa. Esittelin aluksi edellisen tydpajan tuloksia ja jatkoimme osaamisten maarittele-
mista. Kun olimme maaritelleen osaamisalueet ja niiden siséaltdmat varsinaiset osaami-
set, kerroin, etta seuraavaksi alamme maaritella osaamisille tasoja. Paatimme ehdotuk-
seni mukaisesti, ettd osaamistasoja on l&hes kaikissa osaamisissa 1-5. Joissain osaa-
misissa on kayttssd myds 0-taso, jos osaamista ei ole tai sité ei tarvita lainkaan kyseissa
tehtavassa. Ehdotin myads, ettéd sanalliset tasokuvaukset laaditaan tasoille yksi, kolme ja

viisi, jolloin osaamisen jdddessa kuvailtujen tasojen valiin, osaaminen on tasolla kaksi
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tai neljd. Yrityksessa aikaisemmin kokeillussa osaamismatriisissa kaikki osaamistasot oli
kuvattu lyhyesti ja ongelmana oli ollut, etta tydntekijat arvioivat helposti itsensa tasojen
valiin kayttden desimaaleja, jolloin arvio on tarpeettoman tarkalla tasolla. Tatd ongelmaa
pyrin korjaamaan sillg, etta vain joka toinen taso kuvataan sanallisesti. Osaamistasojen
sanalliset kuvaukset maariteltiin ehdotuksestani niin, etta kaikki osaamistasot ovat posi-
tiivista osaamista. Tallgin joissain osaamisissa 1-taso on tehtavassa tarkoituksen mukai-
nen osaamisen taso. 5-tason osaaminen on erittdin korkeaa osaamista, jota ei edes tar-
vita kaikissa tehtavissa eika ole tarkoitus, etta kaikki pyrkisivat korkeimmalle osaamisen
tasolle. Tydpajan aikana ehdittiin aloittaa osaamistasojen sanallisten kuvausten laatimi-
nen ja paatettiin pilottiin valittavat tehtavankuvat, joille laaditaan osaamisprdfiilit. Pilottiin
valittiin kolme tehtavankuvaa, joista kaksi oli yksittisen tydntekijan ja yksi tiimin tehta-

vankuva.

Kolmannessa pitamassani tydpajassa 29.4.2019 olivat aluksi lAsna samat henkilét kuin
aikaisemmissa tydpajoissa. TyOpajan aluksi tarkasteltiin uudelleen edellisella kerralla
valmiiksi saatua luetteloa osaamisalueista ja niiden alle sijoittuvista osaamisista. Osaa-
misiin tehtiin viel& joitain muutoksia. Olin sovitusti valmistellut ehdotuksia joidenkin osaa-
misten tasokuvauksiksi. Kdvimme osaamisen tasokuvausehdotelmia lapi ja teimme nii-
hin tarvittavia muutoksia seka méaaritelimme tasokuvaukset lopuille osaamisille. Osalla
osaamisalueista oli yhteinen tasokuvaus kaikille osaamisalueen osaamisille ja osassa

osaamisalueita laadittin omat tasokuvauksensa kaikille osaamisalueen eri osaamisille.

Tyopajan lopuksi mukaan oli kutsuttu pilottiin valitut tyéntekijat. Esittelin heille tyopa-
joissa maaritellyt osaamisalueet ja niiden sisaltdmat osaamiset sekéa tasokuvaukset. Ka-
vin lapi, mita tasokuvaukset tarkoittavat ja korostin, etta 1-taso on jo aina osaamista ja
5-taso on erittain korkeaa osaamista, jota ei edes tavoitella kaikissa osaamisissa. Pyysin
pilottiin osallistuvia merkitsemaan seuraavaa tyopajapaivaa varten listaan, mita osaa-
mista heiddn omissa tehtavankuvissa tarvitaan ja mika on tehtavassa tarvittava osaa-
mistaso. Tarkoitus ei siis ollut arvioida omaa osaamista, vaan tehtavankuvan onnistu-
neen hoitamisen vaatimaa osaamista. Oma osaaminen voisi olla joko korkeampaa tai
matalampaa kuin tehtavassa tarvittava osaaminen. Pyysin tyontekijoitda myds kommen-
toimaan osaamisalueita, osaamisia ja tasokuvauksia seka kertomaan, jos heiddn mie-
lestéaan tarpeellisia osaamisia puuttuu. Olin huomannut, etté yrityksessa kaytdssa olevia

kehityskeskusteluohjetta ja kehityskeskustelulomaketta tulee muokata ennen osaamis-
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kartoituksen tekemistéd, koska osaamiskartoitus on kiintedsti osa kehityskeskustelua. So-
vittiin, ettd teen ehdotuksen kehityskeskustelulomakkeesta viimeiseen tydpajaan
7.6.2019.

Seuraavana tydpajapéaivana 13.5.2019 olin sopinut pidettavaksi kolme eri tydpajaa, joi-
den tarkoituksena oli madritella vaadittavat osaamiset ja osaamisen tavoitetaso pilottiin
valituille tehtavankuville. Jokaiseen tydpajaan osallistuivat teknologiajohtaja, kyseista
tehtavankuvaa tekeva tyontekija tai tyontekijat seka heidan esimiehensa. Kaikissa tyo-
pajoissa keskusteltiin osaamisalueista ja osaamisista seka tasokuvauksista. Keskuste-
lujen perusteella tein niihin joitain lisdyksia ja muutoksia tydntekijoiden ehdotuksesta ja
johdon suostumuksesta. Tydpajojen tarkein anti oli keskustella osaamisten tarkeydesta
kussakin tehtavankuvassa seka keskustellen esimiehen ja tyontekijan kanssa maaritella

osaamisen tavoitetasot kullekin tehtavankuvalle.

Viimeiseen tydpajan jarjestin 7.6.2019, ja siihen osallistuivat teknologiajohtaja ja kaksi
tiimiesimiesta. Viimeistelimme tybpajassa osaamisalueita, osaamisia ja tasokuvauksia
edellisen tybpajapaivan ehdotusten perusteella. Esittelin laatimaani Excel-taulukkoa,
jota kaytetaan osaamisen arviointiin kehityskeskusteluissa ja johon kootaan yhteen
kaikki yrityksen osaamisarviot yhteenvetojen tekemistéa varten. Yhteenvetoja kaytetaan
apuna yrityksen osaamisen kehittamissuunnitelman tekemisessa. Esittelin muutokset,
joita suosittelin kehityskeskustelulomakkeeseen ja muokkasimme niissa olevia tehtavan-
kuvauksia. Sovittiin, ettd muokkaan kehityskeskusteluohjeen ja -lomakkeet sekd osaa-
miskartoituslomakkeen ja osaamisarvioiden yhteenvetotaulukon valmiiksi ennen elo-

kuussa 2019 pidettavia kehityskeskusteluja.

6 Kehittamishankkeen tulokset

Tassa luvussa esitellaan kehittdmishankkeen tulokset: osaamisen johtamisen toiminta-
malli sekd osaamistarpeiden kartoittamiseen kehitetyt materiaalit. KehittAmishankkeen
aikana ilmeni, etta kehityskeskusteluohje ja -lomakkeet on uudistettava, jotta ne tukisivat
uutta osaamiskartoitusta. Myods niihin tehdyt muutokset esitellaan lyhyesti, vaikka ne ei-

vat varsinaisesti kuulu kehittamishankkeen tavoitteisiin.
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6.1 Osaamisen johtamisen toimintamalli

Osaamisen johtamisen toimintamallin rakentamisen pohjana olivat yrityksen johdon
haastattelut, haastattelujen ja tydpajojen aikana tehty havainnointi seka teoreettinen vii-
tekehys. Teoreettiseen viitekehykseen kaytetyissa lahteissa oli hieman erilaisia malleja

osaamisen johtamiseen. Kaikkia malleja yhdistivat kuitenkin samat paapiirteet:

e lahtokohtana yrityksen visio ja strategia

e 0saamistarpeiden maaritteleminen ottaen huomioon nykyisen tarpeet, tulevai-
suuden tarpeet ja toimintaympéariston muutokset

e olemassa olevan osaamisen arvioiminen

e 0saamisen kehittamistarpeiden priorisoiminen

e 0saamisen kehittamissuunnitelmien laatiminen

e seuranta ja arviointi.

Monet osaamisen johtamisen toimintamalleista oli kehitetty isompiin organisaatioihin.
Tasté syysta malleihin oli sisdanrakennettuna oletus, etta yrityksessa on HR-osasto, joka
on keskittynyt henkilostohallinnon ja henkiloston kehittdmisen tehtaviin. Talldin yrityk-
sessa on huomattavasti enemman resursseja kaytettavaksi henkiléstéhallinnon proses-
sien toteuttamiseen, kehittdmiseen ja seuraamiseen. Yrityksen henkilostomaara vaikut-
taa myos siihen, onko yrityksen kannattavaa hankkia henkildstéhallinnon tietojarjestel-
mid. Kohdeyritys on pieni, ja yrityksen johto hoitaa HR-tehtavid muun toiminnan ohella.
Koska henkildstda on vahan, ei yrityksessa ole kaytdssa henkildstdhallinnon tietojarjes-
telmid. Taméa epasuhtaisuus teorian ja kaytannén valilld ohjasi minua rakentamaan
osaamisen johtamisen toimintamallia soveltaen ja yhdistaen teoreettiseen viitekehyk-
seen valittuja osaamisen johtamisen toimintamalleja tarpeeksi kattavaksi kokonaisuu-

deksi, joka on kuitenkin realistisesti mahdollista toteuttaa pienen yrityksen resursseilla.

Olin selvittanyt yrityksen strategiaprosessia ja toiminnan aikatauluja yrityksen johdon
haastatteluissa. Yrityksen tavoitteita ja strategiaa tarkastellaan kerran vuodessa vuoden
alkupuoliskolla. Teoreettisen viitekehyksen mukaisesti osaamisen johtaminen ja kehitta-
minen nivoutuvat tiiviisti yhteen yrityksen vision, strategian ja tavoitteiden kanssa, joten
yrityksen nykyinen strategiaprosessi maaritteli osaamisen johtamisen prosessin aikatau-

luttamista.
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Kuvasin osaamisen johtamisen toimintamallin prosessina (kuvio 14) ja kirjoitin prosessin
vaiheet auki Osaamisen johtamisen toimintamalli -oppaaseen (liite 1). Oppaassa kuvasin
prosessin vaiheet kysymyksing, joihin prosessin vaiheen aikana selvitetdan vastaus. En-
simmainen kysymys on: "Mihin olemme menossa ja miten?”. Tahan vastatakseen on
pohdittava yrityksen visiota, strategiaa, arvoja ja tavoitteita samoin kuin perustehtavaa,
miksi yritys on olemassa. Visio ja strategia laaditaan useammaksi vuodeksi, mutta niitéa
tarkastellaan kuitenkin vuosittain jatkuvasti muuttuvan toimintaympariston haasteisiin
vastaamiseksi. Visio asettaa yrityksen suunnan ja kanavoi kaikkien ponnistukset oikeaan
suuntaan. Strategia taas kertoo keinot, miten visio ja yrityksen tavoitteet ovat mahdollista
saavuttaa pitkalla aikavalilla. Yrityksen arvot kertovat miten yrityksessa toimitaan ja mita
arvostetaan. Jotta visio, strategia, tavoitteet ja arvot siirtyvat koko yrityksen arjen toimin-
naksi, on jokaisen ymmarrettava, mika merkitys hanen tydpanoksellaan on yrityksen toi-
minnassa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Tama vaatii yhteista keskustelua seké stra-

tegian nakymista arjen paatotksissa ja toiminnassa.

Visio
Strategia
Tavoitteet
Arvot
Seuranta Osaamistarpeet
Arviointi ([osaamiskartta)

. 0 5§amiseq Kehityskeskustelut
kehittdmissuunnitelmat _ o
I . Osaamisen arviointi

(yksilo ja yritys)

Kuvio 14. Osaamisen johtamisen toimintamalli Aventra Oy:lle.

Prosessin toisessa vaiheessa mietitaan vastausta kysymykseen: "Mita osaamista tarvit-

semme?”. Ensimmaisessa vaiheessa yritys on kirkastanut yrityksen suunnan ja miten
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sinne paastaan, jolloin seuraavaksi taytyy miettid, mitd osaamista tavoitteiden toteutta-
miseen tarvitaan. Tarvittavia osaamisia on pohdittava eri nakdkulmista ja otettava huo-
mioon eri aikajanteet. Osaamistarpeita voidaan mietti& esimerkiksi nykyisen toiminnan
tehostamisen, asiakkaiden odotusten, toimintaympariston muutosten ja yrityksen strate-
gian asettamien osaamisvaatimusten kannalta. On tarkeaa myos miettia, mita osaamista
ei enda tarvita. Esimerkiksi teknologian nopean kehittymisen vuoksi samalla, kun uusia
teknologioita otetaan kayttdoon, vanhoja jaa pois kaytosta. Yrityksen ei kannata panostaa
resurssejaan poistumassa olevaan osaamiseen, jollei se ole yrityksen nykyisen toimin-
nan kannalta oleellisen tarkedd. Osaamisen avulla pyritdan saavuttamaan toiminnalle
asetetut tavoitteet, luomaan kilpailuetua seka tuottamaan lisdarvoa asiakkaille. Osaa-
mistarpeet keratddn yhteen osaamiskartaksi, joka auttaa visualisoimaan yrityksen tar-
keimmat osaamisalueet. Osaamiset kerataan myds tarkemmaksi luetteloksi, johon sijoi-
tetaan osaamisalueiden sisdltamat varsinaiset osaamiset. Koko yrityksen osaamiset si-
saltavasta osaamisluettelosta maaritellaan tehtavankuvakohtaiset osaamisprofiilit. Tasta
kerrotaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Osaamistarpeiden arviointi sijoittuu alku-

vuoteen strategian tarkistuksen yhteyteen.

Kun yrityksessa on selvitetty mitd osaamista tarvitaan, prosessin kolmannessa vai-
heessa selvitetdan vastaus kysymykseen: "Mitd osaamista meilld on?”. Koska yrityk-
sessaé oli jo aloitettu kehityskeskustelujen pitdminen ja osaamisten kartoittaminen niiden
yhteydessa, oli luonnollista kayttdd samaa toimintatapaa. Teoreettinen viitekehys myds
tuki osaamisen arvioinnin suorittamista kehityskeskustelujen yhteydessé. Osaamisen ar-
vioinnista ja kehityskeskusteluista kerrotaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Aika-
taulullisesti kehityskeskustelut ja osaamisen arvioinnit tehdaan vuosittain elokuun lop-

puun mennessa.

Prosessin neljannen vaiheen alkaessa on selvilla mitd osaamista tarvitaan ja millaista
osaamista yrityksessa on. Neljannessa vaiheessa kysytaan: "Mika osaaminen on tar-
keaa, mita vahvistetaan ja miten?”. Osaamistarvetta ja olemassa olevaa osaamista ver-
taamalla saadaan selville yrityksen osaamisvahvuudet ja -puutteet. Koska osaamisen
kehittamiseen on kaytettavissa rajallinen maaraa resursseja, ei ole valttamatta mahdol-
lista lahtea kehittAmaan kaikkia osaamiskartoituksessa esille tulleita kehittamistarpeita.
Jotta saataisiin selville, mitd osaamisia aletaan kehittda, kehittamistarpeet on priorisoi-
tava. Tama tapahtuu arvioimalla uudestaan, mitk& osaamiset ovat tarkeimpid yrityksen
tavoitteiden saavuttamisen kannalta ja missa osaamisissa tarvitaan eniten ja kiireellisim-

min kehittamistoimia. Samalla mietitdan uudelleen osaamisen elinkaaren vaihetta, onko
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osaamistarve hiipumassa tulevaisuudessa vai onko kyseessa edelleen kasvava osaa-
mistarve. Osaamistarpeiden priorisoinnin tarkoituksen on pyrkia kohdistamaan yrityksen
osaamisen kehittamistoimenpiteet niin, etta niistd on mahdollisimman paljon hyotya yri-
tykselle.

Kun yritys on saanut selville, mitd osaamisia aletaan kehittaa, laaditaan osaamisen ke-
hittdmissuunnitelmat. Osaamisen kehittdAmissuunnitelma laaditaan seka yksittaisille
tyontekijoille etta koko yritykselle. Yksittaisten tydntekijdiden osaamisen kehittamissuun-
nitelmat laaditaan kehityskeskustelun yhteydessa. Kehittdmissuunnitelman laadinnassa
otetaan huomioon yrityksen tavoitteet samoin kuin tydntekijan toiveet ja mielenkiinnon-
kohteet seka osaamiskartoituksen esille tuomat osaamisvahvuudet ja -puutteet. Henki-
I6kohtaiseen osaamisen kehittdmissuunnitelmaan valittaville kehittdémiskohteille sovi-
taan toimenpiteet ja aikataulu. Nama tiedot kirjataan kehityskeskustelulomakkeeseen.
Koko yrityksen tasolla laadittavaan kehittdmissuunnitelmaan valitaan yritykselle tarkeim-
mat kehittamiskohteet. Ne voivat liittya joko yrityksen henkildpadomaan, rakennepaa-
omaan tai suhdepadaomaan. Yrityksen kehittdmissuunnitelmaan merkitaan, samalla ta-
valla kuin henkilokohtaiseen kehittymissuunnitelmaan, valitut kehittdmiskohteet, toimen-
piteet ja aikataulu. Koko yrityksen kehittamissuunnitelman toimenpiteita valittaessa pai-
noarvo tulisi olla koko tydyhteistd kehittavissa menetelmissé seka osaamisen ja tiedon
jakamista edistavissa toimissa. Tarkedd on my6s huomata, etta yrityksen kannattaa jat-
kaa osaamisvahvuuksien vahvistamista, jolloin niiden kautta on mahdollista saavuttaa
kilpailuetua. Osaamispuutteiden kohdalla on arvioitava, hankitaanko osaamista itselle

vai voiko puuttuvaa osaamista saada yhteistydkumppaneiden kautta tai ulkoistamalla.

Prosessin viimeisessa vaiheessa selvitetdan: "Miten prosessi toimii ja miten sita voitai-
siin kehittdd?”. Osaamisen johtamisen toimintamalli on sykleina eteneva prosessi, jonka
on tarkoitus kehittya jokaisella syklilla eteenpdin. Koska osaamisvaatimukset muuttuvat
koko ajan toimintaympadristbn muuttuessa ja teknologian kehittyessé, osaamisen johta-
misen prosessin on siséllettava jatkuva parantaminen. Prosessiin sisdénrakennettu jat-
kuvan parantamisen malli varmistaa, etta yrityksen osaaminen pysyy ajan tasalla toimin-
taympariston ja yrityksen tavoitteiden muuttuessa. Prosessin toteutumisen mittarina voi-
daan kayttaa pidettyjen kehityskeskustelujen maéaraa ja kehittamissuunnitelmien toteu-
tumisprosenttia. Kehityskeskustelussa pyydetddn tyontekijoiltd palautetta kehityskes-
kusteluprosessista, johon sisaltyy osaamiskartoitus. Palautteen avulla voidaan arvioida

prosessin laatua tyontekijoiden ndkdkulmasta. Myds muista yrityksen tunnusluvuista ku-
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ten talouden, suorituskyvyn ja tydhyvinvoinnin mittareista ja esimerkiksi henkildston vaih-
tuvuudesta voitaisiin saada suuntaa antavaa tietoa, mutta naihin kaikkiin vaikuttavat

osaamisen johtamisen ja kehittamisen liséksi monet muut asiat.

6.2 Osaamiskartta ja osaamisen arviointi

TyOpajojen tuloksena maariteltiin yritykselle kuusi tarkeintd osaamisaluetta. Tarkeimpia
osaamisia maaritellessa pyrittiin tunnistamaan yrityksen ydinosaamisia. Ydinosaamisten
kunnollinen kirkastuminen olisi vaatinut pidemmaé&n prosessin kuin kehittémishankkeelle
oli varattu. Lopputuloksena maariteltiin yrityksen olemassa olon, tavoitteiden saavutta-
misen ja kilpailukyvyn kannalta tarkeimmaéat osaamisalueet, joiden yhdistelma muodostaa
yrityksen ydinosaamisen. Kokosin yrityksen tarkeimmistd osaamisalueista osaamiskar-
tan (kuvio 15). Osaamiskartan osaamisalueet siséltavat yrityksen toiminnan ytimen vaa-
timan osaamisen, yrityksen arvojen toteutumisen mahdollistavan osaamisen seké osaa-

misen, jota tarvitaan yrityksen toimintatapojen ja toimintakulttuurin toteuttamiseksi.

Osaamisalue
1

S

Osaamisalue
2

Osaamisalue

Aventra

Osaamisalue
3

Osaamisalue
4

Kuvio 15. Mallikuva Aventran osaamiskartasta

Sijoitin kuuden osaamisalueen alle tyopajoissa maaritellyt varsinaiset osaamiset osaa-
misluetteloksi (kuvio 16). Joissain osaamisissa on kdytdssé alaosaamisalueita, joiden

alla ovat varsinaiset osaamiset. Varsinaisille osaamisille laadittiin tydpajoissa osaamisen
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tasokuvaukset. Merkitsin tasokuvaukset osaamisluetteloon kommentteina Excel-taulu-

kon soluihin seké erilliselle valilehdelle.

hl
1. Osaamisalue 1 “‘\ Tasokuvaukset
Osaaminen 1.1 kommentteina soluissa
Osaaminen 1.1.1 ja erillisella valilehdelld
Osaaminen 1.1.2

Osaaminen 1.2

Osaaminen 1.3
Osaaminen 1.4
Osaaminen 1.5
Osaaminen 1.6
Osaaminen 1.7
Osaaminen 1.8
2. Osaamisalue 2 1 = Kuvaus tason 1 osaaminen
Osaaminen 2.1
Osaaminen 2.2
Osaaminen 2.3
Osaaminen 2.4

0 = Ei osaamista

3 = Kuvaus tason 3 osaaminen

5 = Kuvaus tason 5 osaaminen

Osaaminen 2.5

Osaaminen 2.6

Osaaminen 2.7

3. Osaamisalue 3

Osaaminen 3.1
Osaaminen 3.1.1
Osaaminen 3.1.2
Osaaminen 3.1.3

Osaaminen 3.2

Osaaminen 3.3
Osaaminen 3.4
Osaaminen 3.5

Kuvio 16. Malli osaamisluettelosta ja tasokuvauksista

-

TyOpajoissa maariteltiin osaamisprofiilit eli tehtavankuvassa tarvittavat osaamiset ja
osaamisen tavoitetaso pilottiin valituille kolmelle tehtavankuvalle. Kokeilin erilaisia tapoja
osaamisluettelon ja siitd muodostettavien osaamisprofiilien esittamiseen. Paadyin sijoit-
tamaan kaikki eri tehtavankuvien osaamisprofiilit samaan taulukkoon omille sarakkeil-
leen, jolloin yrityksella ei ole useita eri tiedostoja paivitettavana, kun osaamisalueita tai
osaamisia muutetaan. Paivitykset tehddan vain osaamiskartoituslomakkeeseen (kuvio

17) ja osaamiskartoituksen yhteenvetotaulukkoon.

TAVOITE TAVOITE TAVOITE
0S.TASO 0S.TASO 0S.TASO EROTUS EROTUS EROTUS
TIIMI TAI THMI TAI TIMI TAI OMA ESIMIEHEN | NYKYINEN THMI TAI TIIMI TAI THMI TAI
OSAAMISALUEET TEHT.1 - TEHT.2 ~ TEHT.3| - [ ARVIO ARVIO 0S.TASO TEHT. 1 TEHT. 2 TEHT. 3
1.0 lue 1
Osaaminen 1.1 4 3 2 0 0 0
Osaaminen 1.1.1 2 2 4 0 0 0
Osaaminen 1.1.2 4 2 B) 0 0 0
Osaaminen 1.2 4 1 2 0 0 0
Osaaminen 1.3 3 5 4 0 0 0
Osaaminen 1.4 5 3 5 0 0 0
Osaaminen 1.5 4 2 3 0 0 0
Osaaminen 1.6 5 4 2 0 0 0

Kuvio 17. Osaamiskartoituslomake
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Osaamiskartoituslomakkeessa on sarakkeet eri tehtavankuvien tavoiteosaamistasoille,
tyontekijan omalle osaamisarviolle ja esimiehen osaamisarviolle seka nykyiselle osaa-
mistasolle, joka taytetaan kehityskeskustelussa keskustellen yhdessa tyontekijan ja esi-
miehen kanssa. Taman yhteinen keskustelu auttaa tyontekijan henkilokohtaisen kehitty-
missuunnitelman laatimisessa ja urasuunnittelussa seka tasoittaa eri ihmisten eroja it-
sensé arvioinnissa. Liséksi osaamiskartoituslomakkeessa on sarakkeet, jotka laskevat
erotuksen tehtavankuvan tavoiteosaamisen ja nykyosaamisen vdlilla. Ennen kehityskes-
kustelua osaamiskartoituslomake tallennetaan uudeksi tiedostoksi, josta poistetaan yli-
maaraisten tehtavankuvien sarakkeet ja suodatetaan pois osaamisalueet, joille ei ole
maaritelty osaamisen tavoitetasoa. Nain muodostuu tehtdvankuvan mukainen osaamis-

kartoituslomake, jossa on vain kyseissa osaamisessa tarvittavat osaamiset. (kuvio 18).

TAVOITE
0S.TASO EROTUS
TIIMI TAI OMA ESIMIEHEN | NYKYINEN THIMI TAI
OSAAMISALUEET TEHT.3| ~| ARVIO ARVIO 0S.TASO TEHT. 3
1. Osaamisalue 1
Osaaminen 1.1 2 2 2 2 0
Osaaminen 1.1.1 4 4 3 3 -1
Osaaminen 1.1.2 3 3 5 5 2
Osaaminen 1.2 2 2 4 1 -1
Osaaminen 1.3 4 4 5 2 -2
Osaaminen 1.4 5 2 1 5 0
Osaaminen 1.5 3 5 5 4 1
Osaaminen 1.6 2 4 5 2 0
Osaaminen 1.7 4 2 4 5 1
Osaaminen 1.8 3 3 4 1 -2

Kuvio 18. Tavoiteosaamisen ja nykyisen osaamistason erotus

Ennen kuin esimies lahettdd osaamiskartoituslomakkeen tyontekijalle, han jattaa naky-
viin vain "oma arvio”-sarakkeen. Muut sarakkeet piilotetaan pois nakyvista, etteivat ne
mahdollisesti hairitse oman arvion tekemistd. Ennen kehityskeskustelua esimies yhdis-
taa tyontekijan ja esimiehen arvion samalle lomakkeelle ja ottaa esiin piilotetut sarakkeet.
Kehityskeskustelun aikana tehdaan keskustellen arvio nykyisestd osaamistasosta, jol-
loin taulukko laskee "erotus”-sarakkeeseen tavoiteosaamisen ja nykyosaamisen erotuk-
sen. Negatiivinen erotus korostuu punaisella ja positiivinen erotus vihrealla varilla. Kehi-
tyskeskustelun aikana voidaan osaamista tarkastella myos kuvion (kuvio 19) avulla. Ku-
vioon on laskettu tavoiteosaamisen ja osaamisen nykytason keskiarvot osaamisalueit-
tain. Kuvio on vain suuntaa antava, koska keskiarvot hukkaavat tietoa, mutta kuvion
avulla voidaan arvioida, onko jollain osaamisalueella erityisid vahvuuksia tai heikkouksia
ja kyseistd osaamisaluetta voidaan sitten tarkastella tarkemmin osaamiskartoituslomak-

keen luettelosta.
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NYKYISEN JA TAVOITEOSAAMISEN
KESKIARVOT OSAAMISALUEITTAIN

—8—TAVOITE OS.TASO KA NYKYINEN OS.TASO KA

1. Osaamisalue 1
5,0

;;?A
6. Osaamisalue 6 - 2. Osaamisalue 2

5. Osaamisalue 5 3. Osaamisalue 3

4. Osaamisalue 4

Kuvio 19. Tavoiteosaamisen ja osaamisen nykytason keskiarvot osaamisalueittain

Laadin kuvallisen ohjeen osaamiskartoituslomakkeen kaytosta esimiehille (liite 2), koska
Excel-taulukolle on tehtava jonkun verran toimenpiteitd sen muokkaamiseksi kullekin
tehtavakuvalle sopivaksi ja taulukoissa on paljon toiminallisuuksia. Ohjeessa kerrotaan
mité tulee tehda ennen kehityskeskustelua, mita keskustelun aikana ja mita keskustelun

jalkeen.

Kehityskeskustelujen jalkeen kaikkien tydntekijoiden osaamisen nykytason arvioinnit ko-
pioidaan yhteenvetotaulukkoon (liite 3), jossa voidaan tarkastella kaikkien tydntekijoiden
osaamiskartoituksia yksil6ittain tai tiimeittain. Yhteenvetotaulukon vélilehdella on tau-
lukko kaikkien tyontekijoiden tavoiteosaamistason ja nykyosaamistason erotuksen kes-
kiarvosta (kuvio 20). Luvun avulla voidaan arvioida, onko koko yrityksen tasolla jotain
osaamisalueita tai osaamisia, joissa osaaminen on erityisen vahvaa tai jossa on puut-
teita. Lisasin taulukkoon kaavan, joka laskee, kuinka paljon kullakin osaamistasolla on
osaajia. Tama tiedon avulla yritys nékee, jos tarkealla osaamisalueella on esimerkiksi
useampia 1- tai 2-tason osaajia ja yksi 5-tason osaaja. Talloin voidaan miettia olisiko
syyta pohtia toimenpiteitd, joiden avulla yhdella henkildlla olevaa korkeatasoista osaa-

mista voidaan jakaa muille. Yhteenvetotaulukko tekee myds samalaiset kuviot kuin osaa-
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miskartoituslomake tavoiteosaamisen ja osaamisen nykytason keskiarvoista osaamis-
alueittain. Erona on, ettd yhteenvetotaulukon kuviot muodostuvat tehtavankuvittain eli

kuvio kertoo esimerkiksi tiimin osaamisesta.

ERO TASO [TASO|TASO | TASO | TASO
OSAAMISALUEET TAVOITETASOON | 1 2 3 4 5
1. Osaamisalue 1
Osaaminen 1.1 -1,5 3 1
Osaaminen 1.1.1 -1,5 1 1 2
Osaaminen 1.1.2 -1,0 2 1 1
Osaaminen 1.2 0,5 3 1
Osaaminen 1.3 0,3 2 2
Osaaminen 1.4 -1,0 2 1 1
Osaaminen 1.5 0,3 1 2 1
Osaaminen 1.6 -0,5 2 1
Osaaminen 1.7 0,3 1 1 1 1
Osaaminen 1.8 -0,8 2 1
2. Osaamisalue 2
Osaaminen 2.1 0,5 1 2 1
Osaaminen 2.2 0,3 1 2 1
Osaaminen 2.3 -0,5 2 1 0
Osaaminen 2.4 1,5 1 1 2
Osaaminen 2.5 0,3 1 1 1 1
Osaaminen 2.6 0,3 2 1 1 0
Osaaminen 2.7 -0,3 1 1 1 1
3. Osaamisalue 3
Osaaminen 3.1 0
Osaaminen 3.1.1 -0,8 2 2
Osaaminen 3.1.2 1,5 3 1 0
Osaaminen 3.1.3 -1,3 3 1 0
Osaaminen 3.2 -1,0 0
Osaaminen 3.3 1,3 1 3

Kuvio 20. Yhteenvetotaulukko

Tyopajojen aikana kavi ilmi, etta kehityskeskusteluun liittyvat dokumentit taytyy myos
paivittdd, koska osaamiskartoituslomake taytetddn osana kehityskeskustelua. Yrityk-
sessé oli kaytdssa kehityskeskusteluohje- ja lomake. Paivitin kehityskeskusteluohjeen
uuden toimintamallin mukaiseksi (liite 4). Aikaisemmin monet tyteldman laatuun liittyvat
kysymykset olivat kehityskeskusteluohjeessa, jolloin oli risking, ettd ne jaavat kehitys-
keskustelussa kaymatta lapi. Siirsin osan kysymyksista kehityskeskustelulomakkeelle,
jolloin ne varmasti tulevat keskustelluiksi ja tyontekijalla on paremmin mahdollisuus miet-
tia asiaa kehityskeskusteluun valmistautuessaan. Lisasin kehityskeskustelulomakkee-
seen kohdan palautteelle koko kehityskeskusteluprosessista. Palautetta voidaan hyo-

dyntéd& osaamisen johtamisen toimintamallin kehittamisessa.
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6.3 Mittaustulokset

Kehittamishankkeen aluksi maarittelin mittarit, joilla mitattiin kehittdmishankkeen tuloksia
ja tapahtunutta muutosta (taulukko 4). Paamittarikysymykset mittasivat, tapahtuiko muu-
tosta. Kaikki paamittarikysymykset olivat ON/OFF -kysymyksia, jolloin vastaus oli yksi-
selitteisesti joko kylla tai ei. Apumittarikysymysten avulla saatiin tarkempaa tietoa kehit-
tamishankkeen onnistumisesta ja tulosten kaytettéavyydesta yrityksessa. Niihin vastaa-

minen tapahtui vapaamuotoisesti pidemmilla vastauksilla.

Mittarikysymysten selvittdmiseksi pidin loppuhaastattelun 23.8.2019 kohdeyrityksen ti-
loissa. Loppuhaastatteluun osallistuivat toimitusjohtaja, teknologiajohtaja ja tiimiesimies
pilottiin osallistuneesta tiimista. Loppuhaastattelussa esitin mittarikysymykset ja keskus-
telimme kehittdmishankkeesta ja sen tuloksista seka niiden hyodyntamisesta yrityk-

sessa.

Kehittamishankkeen ensimmainen tutkimuskysymys oli: "Millaisella toimintamallilla
osaamista tulisi johtaa?”. Tahan tutkimuskysymykseen selvitettiin vastausta usean mit-
tarikysymyksen avulla. Paamittarikysymys oli: "Onko yritykselle luotu osaamisen johta-
misen toimintamalli?”. Vastaus oli positiivinen eli kehittdmishankkeen aikana yritykselle
luotiin toimintamalli osaamisen johtamiseksi. Apukysymysten avulla selvitettiin osaami-
sen johtamisen toimintamallin tarpeellisuutta ja hyddyllisyytta yritykselle seka otetaanko
toimintamalli kayttéon yrityksessa. Haastattelun mukaan osaamisen johtamisen toimin-

tamalli toi jarjestelmallisyytta, kun aikaisemmin oli tehty irrallisia toimenpiteita.

Kehittamishankkeen aikana keskusteluissa tyontekijdiden kanssa huomattiin asioita,
joita taytyy selkiyttaa, jotta kaikilla on niista yhteinen ymmarrys. Naiden asioiden lapi
kdymisessa voitaisiin samalla tuottaa sisaisia dokumentteja, joita voisi hyédyntaa esi-
merkiksi perehdyttamisessa. Yrityksessé koettiin, ettd osaamisen johtamisen toiminta-
mallin avulla tiedetédan selkeasti mita tehdaéan ja milloin. Ajan kaytdn suunnittelussa on
jatkossa otettava huomioon, ettd osaamisen johtaminen vaatii jonkin verran aikaa ja hen-
kiloresursseja. Kuitenkin esimerkiksi kehityskeskusteluprosessin aikana tehtdvan osaa-

miskartoituksen uskottiin yrityksessa nopeutuvan, kun uusi toimintamalli tulee tutuksi.
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TUTKIMUSKYSYMYS MITTARI VASTAUS
Millaisella  toimintamallilla Onko yritykselle luotu osaamisen johtami- | ON
osaamista tulisi johtaa? sen toimintamalli? (ON/OFF)
Onko osaamisen johtamisen toiminta- | kylla
malli yritykselle tarpeellinen?
On toimintamallista hy6tya yrityksen toi- | kylla
minnan kannalta?
Otetaanko toimintamalli  yrityksessa | kylla
kayttoon?
Miten varmistetaan oikean- Onko osaamisalueet ja osaamisen tavoite- | ON
lainen osaaminen nyt jatule- | tasot madaritelty pilottiryhmé&n osalta?
. (ON/OFF)
vaisuudessa?
Miten osaamisalueiden ja osaamisen ta- | periaate
voitetasojen maarittelyn prosessi koet- | hyva, kehi-
tiin? tetdan edel-
leen

Koettiinko osaamisalueiden ja osaami- | kylla
sen tavoitetasojen maarittely tarpeelli-
sena?

Oliko osaamisten maarittely hyodyllista | kylla
yritykselle?

Milla tavalla selvitetaan yri- Luotiinko tydvéaline osaamisen kartoittami- | ON

tyksessa olemassa oleva | seen? (ON/OFF)

osaaminen? Onko tyovaline tarpeellinen yritykselle? | kylla
Onko tydvélineesta hyotya yritykselle? kylla

Otetaanko tyovaline yrityksessa kayt- | kylla
toon?

Toinen tutkimuskysymys oli: "Miten varmistetaan oikeanlainen osaaminen nyt ja tulevai-
suudessa?”. Paamittarikysymyksen "Onko osaamisalueet ja osaamisen tavoitetasot
maaritelty pilottiryhméan osalta?” avulla haluttiin selvittda, onko kehittamishankkeen ta-
voite osaamisalueiden ja osaamistasojen maarittelysta toteutunut. Vastaus mittarikysy-
mykseen oli positiivinen eli osaamisalueet ja -tasot oli m&aritelty. Tarkemmin sanottuna
kehittamishankkeen aikana tehtiin toimintamalli osaamistarpeiden maarittelemiseksi ja
testattiin sita maarittelemalla koko yrityksen osaamistarpeet seka laatimalla pilottiin va-

littujen tehtavankuvien osaamisprofiilit.
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Apumittarikysymyksien avulla selvitettiin, miten osaamisten maarittelyn prosessi onnistui
ja oliko se hyodyllista yritykselle. Haastattelun perusteella ydinosaamisalueiden ja osaa-
misten seka osaamisen tavoitetasojen maaritteleminen koettiin tarpeelliseksi ja hyodyl-
liseksi yritykselle. Yrityksessa koettiin hyvaksi asiaksi, etta tyontekijat otettiin mukaan
maarittelyprosessiin. Yrityksessa todettiin, ettd osaamisluettelosta tuli pitka ja kehitys-
keskusteluissa menee paljon aikaa osaamisen arviointiin. Aikaa uskottiin kuluvan va-
hemman, kun toimintamalli tulee tutuksi. Toisaalta ajateltiin, ettéd jos osaamista kartoite-
taan, se on hyva tehda riittavalla tarkkuudella, jolloin se vaatii valttamattakin resursseja.
Pilotin aikana yrityksessa huomattiin, ettd osaamisen tavoitetasoja voitaisiin tarkentaa
edelleen osaamisen mittaamisen luotettavuuden lisadmiseksi. Osaamisen maarittelemi-

sen toimintatavan periaate koettiin toimivaksi.

Kolmas tutkimuskysymys oli: "Milla tavalla selvitetdan yrityksessa olemassa oleva osaa-
minen?”. Paamittarikysymyksen "Luotiinko tydvaline osaamisen kartoittamiseen?” avulla
selvitettiin, toteutuiko kehittamishankkeen tavoite osaamisen hallinnassa kaytettavasta
tydvalineesta. Tyovaline luotiin kehittdmishankkeen aikana eli vastaus mittarikysymyk-

seen oli positiivinen.

Apumittarikysymysten avulla selvitettiin tyovalineen kayttdkelpoisuutta, tarpeellisuutta ja
hyodyllisyytta yritykselle. Haastattelun perusteella tyévéline eli osaamiskartoituslomake
ja osaamiskartoituksen yhteenvetotaulukko nahtiin tarpeellisina ja hyodyllisina yritykselle
ja ne aiotaan ottaa kayttoon. Excel-taulukko koettiin yritykselle sopivaksi tdssa vai-
heessa, mutta henkildstomaaran kasvaessa on harkittava tdhan tarkoitukseen tehdyn
tietojarjestelman kayttéonottamista osaamisen johtamiseen ja osaamispddoman hallin-

taan.

7 Kehittamishankkeen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkeaa tutkimuksen oikeellisuuden ja laadun
vuoksi. Tutkimuksen luotettavuus alkaa tutkimusasetelman huolellisella laatimisella. Var-
mistetaan, etta tutkitaan tutkimusongelman kannalta oleellisia asioita ja kaytetaan tutki-
musmenetelmia ja mittareita oikein. Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan
validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti tarkoittaa sitd, etta tutkitaan oikeita asioita.
Tutkimus on validi eli pateva, jos siind on kaytetty oikeaa tutkimusmenetelmaa, oikeaa
mittaria ja mitattu oikeita asioita. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten pysyvyytta. Tut-

kimuksen tai mittauksen reliabiliteetti on hyva, jos toistamalla tutkimus saadaan sama
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tulos eivatka tulokset ole sattumanvaraisia. Reliabiliteetti voi olla kunnossa, vaikka tutki-
mus ei ole validi. Talloin valittu mittari antaa saman tuloksen, mutta koska mittari on
virheellinen, tuloskin on joka kerralla virheellinen. Validiteetti ja reliabiliteetti soveltuvat
parhaiten méaarallisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Tasta huolimatta kaiken
tutkimuksen luotettavuutta ja péatevyytta tulisi arvioida jollakin tavalla. (Kananen 2014,
125-130; Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 2008, 226—227.)

Guban ja Lincolin (1981) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
luotettavuuden, siirrettévyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden kautta. Tutkimuksen
luotettavuutta voidaan selvittaa luetuttamalla tutkimustulokset tutkittavilla seka kaytta-
malla triangulaatiota. Siirrettavyydella tarkoitetaan, ettd tutkimustulokset pitavat myos
muissa tapauksissa. Siirrettavyyttd voidaan parantaa dokumentoimalla huolella tutki-
muksen lahtétilanne ja tehdyt oletukset. Riippuvuutta arvioitaessa pyritédan selvittamaan,
saadaanko toistamalla tutkimus samat tulokset. Riippuvuuden arvioinnissa tarkeda on
hyva dokumentointi, jolloin ratkaisujen virheettdmyytta voidaan arvioida. Vahvistetta-
vuutta voidaan arvioida sen avulla, paatyvatko toiset tutkijat samaan lopputulokseen.
Vahvistettavuutta voidaan parantaa viittaamalla vastaaviin tutkimuksiin. Toimintatutki-
muksen tuloksia voidaan arvioida vertaamalla tuloksia tutkimuksen tavoitteisiin. Tutki-
mussykli on onnistunut, jos ongelma on saatu poistettua. Toimintatutkimuksessa tuloksia
arvioivat ne, joita tutkimus koski. Tulosten arvioimisen kannalta on tarkeda, etta mittarit
ovat yksiselitteisia ja mittaavat oikeaa asiaa eli muutosta. Muutoksen lisaksi voidaan mi-

tata myds oppimista tai asenteiden muutosta. (Kananen 2014, 131-137.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisdédmaéan huolellisen dokumentoinnin avulla.
Dokumentoinnin apuvalineena kaytettiin tutkimuspaivakirjaa, johon kirjattiin tutkimusta-
pahtumat ja tutkijan omat havainnot. Kun tehdyt valinnat ja toimenpiteet kirjattiin tarkasti,
voivat tutkimuksen ulkopuoliset arvioida tehtyja valintoja ja johtopaatoksia seka valittuja
menetelmid, tutkimuksen tuloksia ja kaytettyja tiedonkeruumenetelmid. Lahtttilanteen ja
tutkimuksen kuvauksen dokumentointi mahdollistaa tutkimuksen siirrettavyyden arvioi-
misen. Kun on tarkasti tiedossa olosuhteet, joissa tutkimus on toteutettu, voidaan tutki-

mustulosta soveltaa vastaavissa olosuhteissa.

Taman kehittdAmishankkeen tuloksia voidaan soveltaa parhaiten pienissa yrityksissa. Silti
kehittdmishankkeen aikana luotu osaamisen johtamisen toimintamalli soveltuu isom-
paankin yritykseen, koska se sisltda osaamisen johtamisen koko prosessin. Osaamisen

hallintaan luotu Excel-tykalu ei ole valttdmatta toimiva ratkaisu henkiléstomaaraltaan
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paljon isompaan yritykseen, koska sen hallinnoiminen kay liian tyolaaksi. Tutkimuksen
luotettavuutta parannettiin myds hyvaksyttamalla tutkimusteksti tutkimuksen kohteella ja
pyytamalla palautetta.

Riittavan laaja mutta tutkimuksen rajauksen mukainen teoreettinen viitekehys lisasi tut-
kimuksen vahvistettavuutta. Kun useat eri asiantuntijat ovat paatyneet pitamaéan vastaa-
via malleja toimivina, voidaan paatella, etta valittu malli on péteva ja toimiva. Tutkimuk-
sen onnistumisen mittarina on se, onko tutkimuksen tavoitteet saavutettu ja ongelma
poistunut. Tutkimukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamista arvioitiin mittarikysymys-
ten avulla. Mittarikysymykset valittiin niin, ettd niiden avulla saadaan selville, toteu-
tuivatko tavoitteet ja 16ytyiko tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin vastaukset. Mit-
tarikysymyksista osa oli ON/OFF-kysymyksia, joilla mitattiin muutoksen tapahtumista ja
osa mittarikysymyksista mittasi tutkimuksen hyotya ja kayttokelpoisuutta. Mittarikysy-
mysten perusteella tutkimuksessa loydettiin vastaukset tutkimuskysymyksiin ja ratkais-

tiin tutkimusongelma.

8 Loppupaatelmat

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli kehittda kohdeyrityksen tarpeisiin sopiva osaamisen
johtamisen toimintamalli. Kehittdmishankkeen toisena tavoitteena oli maaritella osaamis-
tarpeet koko yrityksen tasolla seka osaamisprofiilit valituille tehtavankuville. Lisaksi ta-
voitteena oli kehittéaa kayttokelpoinen tydvaline osaamisen hallintaan kohdeyrityksessa.

Nama tavoitteet saavutettiin kehittamishankkeen aikana.

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on kaytannonla-
heistd, ja sen avulla kehitetaan toimintaa ja uusia parempia kaytantoja (Heikkinen & Hut-
tunen & Kakkori & Tynjala 2007, 171). Mielestani toimintatutkimus soveltui hyvin tamén
tutkimuksen toteuttamiseen, koska ongelma nousi kdytdnnon toiminnasta ja sen ratkai-
semiseksi tarvittiin teoreettiseen viitekehykseen valitun tiedon liséksi my6s eri ihmisten

osaamista, ajatuksia seka yhteisty6ta.

Roolini yrityksen ulkopuolelta tulevana tutkijana aiheutti joitain haasteita kehittdmishank-
keelle. Koska yritys ei ollut minulle entuudestaan tuttu kuin pintapuolisesti, nykytilan kar-
toittaminen ja tutkimusongelman tasmentadminen vaativat useita haastatteluja. Kehitta-
mishankkeen onnistumisen kannalta oli hyvin oleellista, etta yrityksen johto oli sitoutunut

kehittamishankkeen toteutukseen ja etta se jarjesti riittavasti aikaa haastatteluille, jotka
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mahdollistivat huolellisen nykytilan kartoittamisen. Riittava maara haastatteluja oli tar-
keda myos sen kannalta, etta pystyin muodostamaan selkean kuvan yrityksen johtamis-
kaytanndista ja toimintatavoista. Taméa mahdollisti kehittamishankkeen tuloksena luodun
osaamisen johtamisen toimintamallin sovittamisen yrityksen tarpeisiin ja nykyisiin kay-
tantoihin sopivaksi. Toisaalta ulkopuolelta tulevana onnistuin toivottavasti tuomaan uutta

nakokulmaa osaamisen johtamiseen.

Taman kehittamishankkeen toteuttaminen on ollut seka mielenkiintoinen etta ammatilli-
sesti kehittdva. En ole aikaisemmin ollut vastuussa kehittdmishankkeen suunnittelusta
ja toteuttamisesta, ja opin siita paljon. Tydskentelen itse henkiléstohallinnossa isossa
organisaatiossa, jossa henkiléstéhallinnon prosessit ovat pitkalle kehitettyja ja niiden ke-
hittdmiseen on omat resurssinsa. Kehittamishankkeen kohdeyritys oli pieni, eika silla ol-
lut erillisia resursseja henkildstéhallintoon. TAma asetti omat vaatimuksensa kehittamis-
hankkeelle ja pakotti minut ajattelemaan osaamisen johtamisen prosessia kokonaisuu-
tena ja sen jalkeen tiivistamaan siita oleellisimmat asiat, jotka on mahdollista toteuttaa
kohdeyrityksen resursseilla. Mielestani tassa onnistuttiin kohtuullisen hyvin, ja tarkoituk-
sena on, ettd luotua mallia kehitetdan edelleen palvelemaan yrityksen tarpeita entista

paremmin.

8.1 Jatkokehitys

Kehittdmishankkeen aikana toteutettiin yksi toimintatutkimuksen sykli. Kehittdmishank-
keen tuloksena luotiin kohdeyritykselle osaamisen johtamisen toimintamalli, joka vietiin
kaytantdoon pilottiryhmén osalta. Jotta osaamisen johtamisen toimintamalli tulisi kayttéon
koko yrityksen osalta, pitdisi yrityksessa jatkaa osaamisprofiilien maarittelemista niin,
etta kaikille tehtavankuville on maaritelty osaamisprofiilit ja osaamisen tavoitetasot. Kun
kaikille tehtéavankuville on maaritelty osaamisprofiilit ja osaamisen tavoitetasot, yrityk-
sessa voidaan helpommin havaita mihin osaamisen johtamisen toimenpiteita tulisi koh-
dentaa. Koska kehittdmiseen on vain rajallisesti aikaa ja muita resursseja, on tarkeaa
kohdentaa vahat resurssit niin, etté kehittdminen on mahdollisimman vaikuttavaa ja tar-

koituksenmukaista.

Kehittamishankkeen tuloksena luotu osaamisen johtamisen toimintamalli sisaltda myos
itsessdan jatkuvan parantamisen toimintaperiaatteen. Taman kehittdmishankkeen ai-

kana maaritellyt osaamistarpeet muuttuvat yrityksen kehittymisen ja toimintaympariston
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muutosten mukana. Ei ole tarkoituksenmukaista, ettd nyt méaaritellyt osaamistarpeet oli-
sivat kaytossa viela vuosien paasta. Osaamistarpeita on tarkasteltava saannoéllisesti ja
peilattava niita yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, tulevaisuuden nékymiin ja ymparilla
tapahtuviin muutoksiin. Jotain osaamista jad tarpeettomaksi ja jotain uutta osaamista
tarvitaan tilalle. Myds osaamisen johtamisen toimintamallia on arvioitava kriittisesti ja ke-
hitettava sita palvelemaan paremmin yrityksen tarpeita. Osaamisen hallintaan kehitetty
tydvaline vastaa nyt yrityksen tarpeita, mutta henkilostomaaran kasvaessa on harkittava

tarvitaanko osaamisen hallintaan ja kehittamiseen siihen kehitettya tietojarjestelmaa.

Teoreettisessa viitekehyksessa nousi erittiin vahvasti esille vision, strategian, arvojen ja
tavoitteiden merkitys osaamisen johtamiselle. Ei riita, ettd ne on maaritelty yrityksessa,
vaan ne on myds tuotava yhteiseen keskusteluun ja luotava yhteinen nakemys siita, mi-
hin yritys on menossa ja milla keinoilla. Yrityksen vision, strategian, arvojen ja tavoittei-
den tuominen yhteiseen keskusteluun yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi nousi
mielestani kehittamishankkeen aikana tarkeéksi jatkokehittamiskohteeksi. Yhteinen néa-
kemys on tarkeda niin osaamisen johtamisen kannalta kuin myos tyontekijdéiden moti-
vaation ja sitoutumisen kannalta. Vision, strategian, arvojen ja tavoitteiden tuominen yh-
teiseen keskusteluun auttaisi yritysta myds kiteyttamaan ja kirkastamaan ydinosaamis-

taan.

Kehittamishankkeen tuloksena luotiin osaamiskartta yrityksen kuudesta ydinosaami-
sesta. Jos yrityksessa jatketaan ydinosaamisen maadarittelemista uusilla kehittamissyk-
leilla, arvelen, ettd nykyisia kuutta ydinosaamista voitaisiin yhdistelld ja 10ytaa viela kirk-
kaammin ne asiat, jotka luovat yritykselle todellista kilpailukykya ja lisdarvoa asiakkaille.

Koska yrityksessa on vasta aloitettu henkildstdjohtamisen toimintojen kehittdminen, ta-
man kehittdmishankkeen tulokset avaavat useita jatkokehityskohteita ja eri kayttotarkoi-
tuksia. Osaamistarpeiden maaérittelyn ja olemassa olevan osaamisen kartoittamisen
avulla yrityksessa on paremmin tiedossa, mitd osaamista pitda vahvistaa. Tata tietoa
voidaan hyoddyntaa uusien tyontekijdiden rekrytoinnissa. Osaamiskarttaa ja osaamispro-
fileita voidaan hyoddyntaa perehdyttdmisen kehittamisessé. Tehtdvankuvan mukaista

osaamisprofiilia voisi kayttdd perehdyttdmisen muistilistana.

Jos yrityksen palkitsemisen kokonaisuutta kehitetdan, voidaan osaamiskartoitusta ja
henkildkohtaisen kehittymissuunnitelman toteutumista kayttaa yhtena osana palkitsemi-

sen perusteita. Ylikorkalan ja Sweinsin (2015) mukaan tyon kiinnostava ja osaamista
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vastaava sisaltd seka mahdollisuudet kehittyd ovat jo itsessaankin aineettoman palkit-

semisen keinoja (Ylikorkala & Sweins 2015, 26).

Kohdeyrityksella on pieni tytaryhtio Ruotsissa, joka tyollistaé talla hetkella kaksi tyonte-
kijaa. Kehittamishankkeen aikana luotu osaamisen johtamisen toimintamalli voidaan ot-
taa kayttoon Ruotsissa sijaitsevassa tytaryhtidossa, jolloin se tuo jarjestelmallisyyttd myos
tytaryhtion osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen.

8.2 Johtopaatelmat

Ihmiset ja heiddn osaamisensa ovat organisaatioiden tarkeintd padomaa. Tastd paa-
omasta huolehtiminen on yrityksille yhta tarkeaa kuin muustakin padomasta ja sen riitta-
vyydesta huolehtiminen. Osaamisen johtaminen on yritykselle monilla tavoin hyddyllista.
Sen liséksi, ettd sen avulla voidaan parantaa yrityksen kilpailukykyd, se mahdollistaa
myds tyontekijdiden osaamisen ja tyon kehittdmisen. Kehittdmishankkeen aikana maa-
riteltyjen osaamisprofiilien avulla pystytddn tuomaan nakyviin eri tehtavankuvissa tarvit-

tavat osaamiset ja osaamistasot.

Osaamisen johtamisen toimintamalli tarjoaa tydntekijoille mahdollisuuden paasta hyo-
dyntamaan ja kehittdmaan omia vahvuuksiaan ja kiinnostuksen kohteitaan. Mahdolli-
suus kehittya ja vaikuttaa omaan tydhdnsa on tarkeaa myos tyéhyvinvoinnin kannalta.
Kiinnostavat ja osaamiseen nahden sopivan haastavat ty6tehtavat mahdollistavat myos
tydn imun syntymisen. Tydn imun ldytaneet tyontekijat voivat paremmin seka tydssa etta

vapaa-ajalla. Hyvinvoivat tyontekijat ovat tietenkin myds tydnantajan etu.

Ennen kehittdmishankkeen toteuttamista kohdeyrityksessa ei ollut systemaattista toimin-
tamallia osaamisen johtamiseksi vaan osaamisen kehittamisen toimenpiteet olivat yksit-
taisid. Kehittdmishankkeen tuloksena kehitetyn osaamisen johtamisen toimintamallin
etuna on, ettd se tuo jarjestelmallisyytta ja jatkuvuutta osaamiseen kehittamiseen. Toi-
mintamalli pitaa sisalladn osaamisen johtamisen nivoutumisen yrityksen strategiaan ja
tavoitteisiin seké ohjaa varautumaan myds tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Osaamisen
johtamisen toimintamallin luomisessa oli tarke&é suhteuttaa toimintamallin toteuttamisen

vaatimat resurssit kohdeyrityksessa kaytettavissa oleviin resursseihin.

Toimintamallin luominen ei viel& muuta toimintaa, vaan yrityksen johdon on otettava toi-

mintamalli kayttdon ja tehtava siita osa yrityksen toimintaa. Osaamisen kehittamista ja
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jakamista edistavien toimintatapojen ottaminen mukaan arkeen vaatii pienia tekoja,
mutta onnistuessaan ne mahdollistavat osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtymista tyonte-
kijalta toiselle. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen ovat jatkuvia prosesseja, jotka ei-
vat tule koskaan valmiiksi. Tama kehittamishanke toimi hyvin tarkoituksessaan luoda hy-
vat lahtokohdat jarjestelmalliselle osaamisen johtamiselle kohdeyrityksessa.
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Osaamisen johtamisen toimintamallin ohje

Osaamisen johtaminen

SISALLYS

1 Mihin olemme menossa ja miten? 2
2 Mita osaamista tarvitsemme? 2
3 Mita osaamista meilla on? 4
4  Miké osaaminen on tarke&a, mita vahvistetaan ja miten? 4
5 Miten prosessi toimii ja miten sita voitaisiin kehittaa? 5
6 Prosessi 5
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ESIMIEHEN OHJE OSAAMISKARTOITUSLOMAKKEEN KAYT-

TOON

Sisallys

Ennen kehityskeskustelua 1
Kehityskeskustelun aikana 3
Kehityskeskustelun jalkeen 3
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