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1

JOHDANTO

Yritys X on tilannut tyén osaamisen johtamisesta. Yritys on perustettu
vuonna 2006. Yritys X toimii laiva- ja meriteollisuuden parissa. Yritys on
toiminut vuoteen 2015 asti insindori- ja konsulttitoimistona suunnitellen
kaikkea mika liittyy laivoihin ja kelluviin rakenteisiin. Ydin osaamista on
ollut niin sanotusti erikoisempien ratkaisuiden l6ytdminen kohteeseen ja
suunnitella ne. Vuodesta 2015 eteenpain yritys aloitti oman tuotekehitys-
projektin. Yritys on kehittdnyt ja toteuttanut absorptiojaahdytysjarjestel-
man laivaan. Vuonna 2016 pilotoitiin maailman ensimmainen toimiva ab-
sorptiojaahdytysjarjestelma risteilijaan. Yrityksen toimiala on muuttu-
massa suunnittelu toiminnasta kokonaistoimituksia toimittavaan yritys-
toimintaan. Yrityksen asiakkaat ovat suuria kansainvalisia laivanvarusta-
jia. Yritys ja sen kannattajat ndkevat jarjestelmassa potentiaalia sen ym-
paristoystavallisyyden ja energiatehokkuuden takia. Jarjestelma on inno-
vatiivinen tapa tuottaa laivoihin ilmastoinnin jadahdytys hyodyntamalla lai-
voilla syntyvaa hukkalampo6a. Hukkalammolla voidaan tuottaa jarjestel-
man avulla jadhdytys laivoilla, jolloin kylmdkompressorit voidaan jattaa
osittain tai kokonaan pois. Normaalisti laivoilla syntyva hukkalampo aje-
taan mereen tai ilmaan.

Yritys X on aloittanut uutta liiketoimintaa. Yritys on ennen tehnyt alalle
pelkkda suunnittelua ja konsultointia. Yritys on tuonut alalle energiate-
hokkaan ja polttoainetta saastavan tavan tuottaa kylmaa laivan ilmastoin-
tiin. Liiketoiminnan murroksessa olisi tdarkeda paneutua yrityksen osaami-
seen. Liiketoiminnan kehittyessa voidaan osaamista pitaa yhtena kilpai-
luetuna alalla. Suurien avaimet kateen projektien lapivieminen on haasta-
vaa ja silloin yrityksen tulisi my6s paneutua osaamiseen eika pelkastaan
teknologiaan pysyakseen kilpailukykyisena.

Tyon tavoitteena on luoda suunnitelma/ohjekirja yritykseen, minka avulla
jalkautetaan osaamisen johtamisen osa-alueita ja tunnistetaan tulevai-
suuden osaamisen tarpeita.

Tutkimuskysymykset:
e Mitd osaamista yritykselld on?
e Miten osaamista johdetaan yrityksessa?
e Mitd osaamista yritys tarvitsee tulevaisuudessa?
e Miten yritys ndkee, ettd osaamista tulisi johtaa?
o Mitka olisivat oikeat jalkauttamisen keinot osaamisen joh-
tamisessa?

Tutkimuksen yhtena tavoitteena on tuottaa uutta tietoa siitd, miten pie-
nen pk-yrityksen kannattaisi huomioida muutkin tarpeet, kuin teknologi-
set, liiketoiminnan murroksessa. Mitka olisivat ne toimintatavat, joilla



saadaan tehokkaasti osaamisen johtaminen osaksi yrityksen kasvua. Yri-
tys kuitenkin rakentuu sen tyontekijoistdaan ja osaamisesta. Pelkka taydel-
linen teknologia ei nykypadivana riita kilpailuvaltiksi.

Tyo6ssa tullaan haastatteluiden perusteella hahmottamaan yrityksen nyky-
tilannetta. Mita osaamista yrityksessa on ja mikd on tdman hetkinen
osaamisen johtamisen tila. Haastatteluiden pohjalta luodaan yhteenveto.
Tyon yhtena tavoitteena on myos pitda tyopaja, “worshop”, jossa kay-
daan lapi haastatteluista syntynyt nykytilanteen yhteenveto. Tyohén osal-
listuttavassa tyOpajassa yrityksen henkildiden kanssa kaydaan lapi mitka
olisivat tulevaisuuden osaamisen tarpeet ja milla keinoilla yritys voisi lah-
ted osaamista johtamaan. Lopuksi koostan tydpajasta yhteenvedon ja
osaamisen johtamisen ohjenuoran yritykselle. Suunnitelmassa paapaino
on tulevaisuuden osaaminen ja keinot osaamisen johtamisessa.

Ty6 keskittyy vahvasti kahteen osa-alueeseen, mitka tukevat toisiaan. Ai-
healueet ovat tulevaisuuden osaamisen tarve ja osaamisen johtamisen
menetelmat liiketoiminnan murroksessa. Aiheita tarkastellaan vahvasti
tilaajan tarpeita mukaillen ja tydn tulos pitdisi myo6tailla tietopohjaa ja
haastatteluita. Tydssa ei oteta kantaa lilketoimintaan tai sen kannatta-
vuuteen. Liiketoimintastrategia ja muut liiketoimintaan liittyva tyésken-
tely rajataan pois. Tyo6lla halutaan selvittaa yrityksen osaamista ja sen
johtamista. Tyon tuloksisia voidaan kayttda osaamisen johtamisen strate-
gian luontiin. Yritys on havainnut mahdollisen kilpailuedun osaamisen tar-
kastelussa ja haluaa selvittaa miten yritys pystyy kasvamaan ja kehitty-
maan siind osa-alueessa.

2  MENETELMAT JA AINEISTO

Ty6 on kvalitatiivinen toimintatutkimus. TyOssa kdytetaan tyoyhteison
osallistamista. Yrityksen pienen koon ja henkiloéstorakenteen vuoksi tyo
kulminoituu lopuksi pidettdavaan tyopajaan, minka tulokset koostetaan
yhteenvedoksi yritykselle. Aineistona kaytetaan hankittua tietoperustaa
osaamisen johtamisesta ja osaamisen kartoituksesta. Tyossa otetaan kan-
taa my0Os miten toteutetaan erilaisia kokonaistoimituksia ja mita erilaisia
prosesseja sen taustalla on. Tydpajan perustana kdytetdan koottuja tulok-
sia haastatteluista. Tulosten avulla tydpajassa kdydaan yhdessa lapi,
mitka olisivat yritykselle oikeat keinot jalkauttaa osaamisen johtamista ja
tunnistaa tulevaisuuden osaamisen tarve.

Tyon tekemisessa kdytetadn myds havainnointia. Tyossa kaytetaan yrityk-
sen olemassa olevaan materiaalia siltad osin kun sitd on saatavilla. Tyossa
kdayddaan myos lapi jokaisen yrityksessa tyoskentelevan ja hallituksen jase-
nen kanssa lapi aiheeseen liittyvia asioita ja keraan tietoa haastattele-
malla. Ty6 on oppimista ja sen toteuttamista.



Toimintatutkimuksen perusideana on kehittaa tai muuttaa jotain, niin
ettd voidaan saada aikaan muutosta tilanteesta. Toimintatutkimus keraa
tasmallista tietoa tilanteesta. Tutkimus tapa ei niinkdan sovellu yleistetta-
van tutkimuksen tekemiseen. Toimintatutkimus on lahinna prosessi,
jonka avulla voidaan tutkia ongelmia tieteellisemmasta nakokulmasta
niin, etta tarkoituksena on ohjata, korjata ja arvioida paatoksia seka toi-
mintoja. Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa on moninainen. Tutkija on
osana hanketta, mutta toisaalta han on myos tutkijan roolissa. Toiminta-
tutkimuksen avulla voidaan ratkaista suoraan johonkin toimintaan liitty-
via ongelmia seka kehittaa uusia taitoja kuin myos nahda uusia lahesty-
mistapoja. (Anttila. 2014)

Laadullinen tutkimus eli kvalitatiivinen tutkimus on ldhes aina laht6kohta,
kun halutaan I6ytaa joku ongelma tai mahdollisuus. Sen perusteella voi-
daan myo6s maarittaa mihin tutkimus tulisi kohdistaa. Maarallinen tutki-
mus puolestaan antaa tarkempia tuloksia ongelmasta tai mahdollisuu-
desta, jonka perusteella voidaan maarittaa ongelman tai mahdollisuuden
tarkkuus ja olennaisuus. Laadullinen tutkimus soveltuu hyvin tyéhan,
koska tutkimus muodon avulla voidaan tarkastella asioita syvallisemmin.
Tutkimuksen avulla voidaan saada selville esimerkiksi erilaisia ajatteluta-
poja, motiiveja ja asenteita. Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruu mene-
telmia voi olla erilaiset haastattelut, tapaustutkimukset, asiantuntijoiden
mielipiteet sekd havainnoiva tutkimus. (SurveyMonkey, n.d.)

Havainnointia voidaan pitda toisena laadullisen tutkimuksen yleisena tie-
donkeruumenetelmana. Se on aikaa vieva aineiston hankintatapa, mutta
hedelmallinen jonkun toisen aineistokeruumenetelman kanssa. Havain-
nointi sopii hyvin aineistonkeruumenetelmaksi, kun tietoa on olemassa
vahan. (Tuomi & Sarajarvi, 2002)

TyOpajassa kdytan osallistuvaa havainnointia. Tutkijana olen fyysisesti
Iasna ja toimin aktiivisena osallistujana. Aktiivisena osallistujana tulen
muokkaamaan ryhman tyoskentelya erilaisin pienin tehtavin ja tyoryhmia
sekoittaen. Kuitenkin osallistun aktiviteetteihin sivusta seuraajana.

3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaaminen on sekoitus tietoa, taitoa ja kokemusta. (Tuomi & Suminki,
2012.)

Osaamisen johtaminen kasitteena ei ole uusi 2000-luvulla. Osaamisen
johtamisen strateginen merkitys on korostunut enemman, johtuen orga-
nisaatioiden muuttumisesta enemman asiantuntijavaltaisemmiksi seka
osaamiskeskeisemmiksi. Osaamisen johtaminen on kasiteena laajempi



kokonaisuus, mika pitaa sisalladn muutakin kuin henkiloston kehitta-
mistd. Osaamisen johtaminen kasittda osaamisen tunnistamisen ja sen
arviointia ja kehittamista, mutta myos tulevaisuuden osaamistarpeen en-
nakointia osana organisaation kilpailukeinoja. (Tyéelama 2020, n.d.)

Yrityksen osaamisen ja henkiléston johtaminen perustuu organisaation
strategisen kivijalan paalle. Organisaatiossa tulee olla selvilla sen arvot,
visio ja strategia. Nama ovat perusta kaikelle toiminnalle ja organisaation
kehittamiselle. Suunnan nayttaa visio ja strategia antaa tarvittavat vali-
neet toiminnan kehittamiseen oikeaan suuntaan. llman strategiaa, ei or-
ganisaatio voi menestya ja kehittya. (Tyoelama 2020, n.d.)

Osaamisen johtamisen tueksi on hyva tehda osaamisstrategia (OTALA
2008), jossa voidaan ottaa kantaa seuraaviin asioihin:

e (Osaamispddaoman johtamisen ja kehittamisen tavoitteet

e Osaamistarpeiden priorisoiminen

e (Osaamistarpeen hankinta

e Osaamisen kehittamisen keinot
(Tyoelama 2020, n.d.)

Keskeisia haasteita aikamme organisaatioissa on osaamisen johtaminen
ja jatkuva oppiminen. Koulutus ja ty6 yhdistyvat nykyaan enemmissa
maarin. Talléin korostuu oppimaan oppiminen. Tyot ovat kompleksisem-
pia ja asiantuntijuus korostuu entuudestaan. Tyossa tulee paneutua
enemman tietoaineistoihin. Ty6ssa korostuu tulkinta ja tiedon jatko jalos-
taminen seka erilaisten vaihtoehtojen pohtiminen ja niissa elaminen. Tyo-
elamassa koetaan haastavana muutoksen ja kehityksen nopeutuva tahti.
(Tyoeldama 2020, n.d.)

Yksi merkittava kilpailutekija on osaaminen. Organisaationosaaminen ra-
kentuu sen yksildiden osaamisesta ja niiden yhdistamisesta. Yksilon osaa-
minen muodostuu erilaisista osa-alueista kuten tiedoista, taidoista, kon-
takteista ja kokemuksista seka arvoista. Organisaation osaamiseen voi-
daan liittda myos yrityksen verkostot ja kumppanuudet. Ndma voivat tay-
dentda puuttuvaa osaamista. (Tydelama 2020, n.d.)

Osaamisen johtaminen on perdisin organisaation oppimisen teoriasta. Or-
ganisaation oppimisen teorian isdana pidetdan Peter Sengea. Perimmai-
sena ajatuksena on ollut, ettd yhden henkilén oppiminen organisaatiossa
ei takaa koko organisaation oppimista. Kuitenkin, jos organisaatiossa on
oppivia jdsenia voi organisaatio oppia. Oppivan organisaation perusele-
mentteja on: mielen mallit, henkilokohtainen kasvu, yhteisen vision luo-
minen, systeemiajattelu ja tiimioppiminen. (Sumkin & Tuomi, 2012.)

Osaamisen johtamisen yksi tarkein osa on organisaatiossa toimivien yksi-
I6iden osaamisen vaaliminen ja osaamisen tason nostaminen hyédyntden
niita yrityksen toiminnassa. Osaamisen johtaminen tulisi nakya yrityk-
sessa uusina tuotteina ja palveluina, kehittyneempina toimintatapoina,



innovaatioina seka parempana taloudellisena tuloksena. Tarkeaa on ym-
martad osaamista ja yksilon oppimista. (Viitala, 2014.)

Maunula kuvaa asiantuntijaorganisaatiota yhteisond, minka johtaminen
on epahierarkkista. Yhteisdssa strategia, operaatiot ja ratkaisut muotou-
tuvat yli rajojen niin, etta asiantuntijat, esimiehet ja asiakkaat ovat raken-
tamassa yhdessa yhteistyona naita. Alla kuva miten Maunula on kuvan-
nut periaate-eroja tuotanto-organisaatiossa ja asiantuntijayhteisossa.

ASIAKKAAT

“J

OPERAATIOT OPERAATIOT

I‘

/ STRATEGIAT \

ﬁ JOHTAMINEN ﬁ

L JOHTAMINEN ﬁ

[ TUOTANTC-ORGANISAATIO | | ASIANTUNTIJAYHTEISO|

Kuva 1. Kuva mukailee Maunulan nakemyksia tuotanto-organisaation ja
asiantuntijayhteison rakenteen eroista. (Sivut 9-10)

(Maunula, 2000.)

3.1 Operatiivinen johtaminen

Operatiivinen johtaminen on kdytanndssa paivittaista johtamista kuin
myos ldhijohtamista. Operatiivinen johto vastaa yrityksen paivittaisests,
lyhyen tdahtdaimen johtamisesta. Niin, ettd yrityksen eri prosessit pysyvat
toimintakuntoisina ja tuottavina.

Suomalaisissa pk-yrityksissa johtamisen taso ei nayta hyvalta. Yrityksia ei
edes johdeta kunnolla. Yrityksissa ei ole toimivaa hallitusta, ei johtoa eika
johtoryhmaa. Yrittdjat yrittavat enemman ja enemman ilman toimivaa
johtoa mika johtaa usein konkurssiin tai pahimmassa tapauksessa tervey-
den menettamiseen. Ruotsalainen liikejohdon konsultin mukaan huono
johtaminen ylhaalla johtaa huonoon keskijohtoon ja sita kautta tyonteki-
joiden huonoon ilmapiiriin. Johtaminen tulisi mieltdad ihmisten johta-
miseksi eika asioiden johtamiseksi. Menestyneet johtajat painottavat hy-
via kuuntelu taitoja. My0s tilannetaju ja empaattisuus ovat hyvia piirteita
ihmisten johtamisessa. Hyva johtaja ymmartaa itsedan ja muita sekd ym-
martaa sen, ettd jokainen ihminen on erilainen. Hyva johtaja osaa tunnis-
taa miten toimitaan erilaisten ihmisten kanssa tuloksellisesti. (Poysti,
2019.)



Esimiestyd korostuu ihmisten johtamisessa. Esimiesten olisi hyva jakaa ja
keskustella asioista keskenaan. Esimiesvalmennukset ovat erittdin hyvia
keinoja kehittda esimiesosaamista. Esimiehilla tulisi olla yhteinen tapa
johtaa ihmisia, koska silloin johtaminen on lapindkyvaa ja oikeudenmu-
kaista. Silloin kun yrityksen strategia ja arvot ovat selkeat ja viestitty jo-
kaiselle selkeasti, saadaan tyontekijan tyoskentelyyn merkityksellisyytta.
Jokainen silloin tiedostaa mita ne tarkoittavat omassa tydssaan. Tyonteki-
jOista saadaan sitoutuneempia ja poissaolot vahenevat, kun yrityksessa ei
koeta epaoikeudenmukaisuutta. (Koskinen, 2018.)

Projektipaallikko on usein kun kameleontti. Projektipaallikké voi toimia
operatiivisena johtajana. Hanen tulee pystya muuntautumaan tilanteesta
riippuen ja muuttaa johtamistyylia tilanteesta riippuen. Ketteria projek-
teja johdettaessa tulee muistaa, etta projekteissa tyoskentelevat usein
itseohjautuvat tiimit. Silloin tulee johtamisessa ottaa huomioon se, etta
tiimia ei johdeta kaskemalla vaan tarkkailemalla ja epasuorasti vaikutta-
malla seka esteet poistaen niin, etta tiimi pystyy parhaaseen mahdolli-
seen lopputulokseen. Hyvalla johtamisella saadaan motivoituneita tyon-
tekijoita, joilla on intohimo tyota kohtaan. Huonolla johtamisella saadaan
rivitydntekijoita, joidenka ainoa motivaatio on palkka. (Opblog_adm,
2018.)

3.2 Strategialdhtoinen johtaminen

Strateginen johtaminen poikkeaa operatiivisesta eli paivittaisjohtami-
sesta. Operatiivinen johtaminen keskittyy nykyhetkeen ja Iahitulevaisuu-
teen kun taas strateginen johtaminen tahtda pitkan aikavalin menestyk-
seen. Strategisen johtamisen piirteita ovat johtaa tulevien kuukausien,
vuosien tai jopa vuosikymmenten paahan varmistaakseen yrityksen me-
nestyksen. Aikavali voi vaihdella tilanteen mukaan.

Liiketoiminnassa ratkaiseva ulostulo strategiasta on yrityksen taloudelli-
nen menestys eli taloudellinen tulos. (Vuorinen 2013, 15.)

Strategia on kasitteena erittain laaja-alainen sekd monitahoinen asia.
Strategiaa on jopa hankala maaritelld yhdella lauseella. Yritys tekee tietoi-
sen valinnan tavoitteista ja toimintalinjoista ja johtaa yritysta niita kohti.
Strategia ottaa huomioon muuttuvan maailman ja pyrkii sopeuttamaan
toimintaansa vallitsevaan ymparistoonsa muokkaamalla ja vaikuttamalla
siihen samanaikaisesti. Toimintaa voidaan kuvata valintoja tekevaksi ja
asioista kieltdvaksi seka priorisoinniksi. (Kamensky 2008, 19-20.)

Yritys voi saada kilpailuetua toimivalla strategialla. Strategian puuttumi-
sella on vaaransa. Yritys ilman strategiaa on yhta kuin yritys ilman suun-
taa. llman strategiaa voi syntya epdjarjestysta, yhteisyyden puutteen tun-
netta ja tehottomia toimia. Hyva strategiatyo vie yritysta kohti yhteisia
tavoitteita. Strategian jalkauttaminen on tarkeaa strategiatyoskentelyssa.
(Kriik, 2017.)



Strategiatyoskentelyssa tulee ymmartaa oma toimiala ja sen sisalla tapah-
tuvat asiat sekd hahmottaa mita uusia mahdollisuuksia voi syntya alalla.
(Kamensky 2008, 15-16.) Strategiatyoskentely tarvitsee tietoa, taitoa, na-
kemysta seka halua ja rohkeutta.

Suuria solmukohtia strategiatydskentelyssa voivat olla puutteellinen esi-
miestydskentely seka viestintd. Ongelmia voi olla tavoitteiden asennassa,
viestinnassa tai jopa siind, ettd esimies ei itsekadan ymmarra omaa rooli-
aan. Tavoitteet voivat olla my6s lilan monimutkaisia tai taloudelliset mit-
tarit ovat epakurantteja tai niita ei ole, tavoitteet voivat olla epatasapai-
nossa tai puutteellisia tavoitteiden seurannassa. (Johtajuus.info 2018)

Muuttuvassa toimintaymparistossa yrityksen on muututtava ja kehityt-
tava jatkuvasti ja kehitettdva omaa strategiaa luontevasti. Mita parem-
min yritys pystyy reagoimaan muutoksiin, sen paremmat mahdollisuudet
yrityksella on selviytya markkinoilla. Mita enemman alalla on kilpailua,
sen ketterampi tulee yrityksen olla muuttumaan. Mita paremmin yritys-
johto on valveilla ja mitda aiemmin muutokset havaitaan kaantamalla ne
mahdollisuuksiksi, sitd paremmat edellytykset silla on menestya. Mikali
muutosta ei huomata, sen vaikutuksia ei ymmarreta, tai yritys ei osaa, tai
pysty muuttumaan, yrityksen mahdollisuudet kaventuvat ja lopulta yritys
joutuu poistumaan markkinoilta. (Kamensky 2008, 21-22.)

Alalla kehitysta ja yhteistyota saa aikaan liiketoimintojen kilpailu. Kilpailu
luo kysyntaa. Strategia ja kilpailu tdydentavat toisiaan jossain maarin ja
ndin strategian avulla voidaan erottua kilpailusta seka samalla rajata sita.
Tata voidaan kutsua kilpailueduksi. Usein strategia tahtaa tulevaisuuteen,
tarpeisiin ja korvaavien tai vaihtoehtoisten tapojen |6ytamiseen. (Ka-
mens-ky 2008, 16-18.)

Strategia voi ottaa kantaa esimerkiksi asiakasndakokulmaan, taloudellisiin
nakokulmiin, henkildstdn osaamiseen ja yrityksen yleiseen osaamisen ta-
soon. Epdselva strategia ei palvele yrityksen liiketoimintaa. Selkedn stra-
tegian tulisi ohjata yrityksen toimintaa kohti haluttua paamaaraa. Strate-
gian luonti ja sen jalkautus tulisi nahda yhtena prosessina. (Heinonen,
2016.).

Strategiaprosessi voi olla lineaarinen, jolloin voidaan ajatella sen koostu-
van kahdesta osasta, strategian laatimisesta ja sen toteutuksesta. Perus
ajatus tdssa on, ettd ensin luodaan strategia ja sen jalkeen se toteute-
taan. (Vuorinen 2013, 39)

Strategia voidaan jaotella viisivaiheisena lineaarisena prosessina:

1. Vision ja mission maarittaminen
2 Paamaaran asettaminen

3. Strategian laatiminen

4 Strategian toimeenpano



5. Mittaus, arviointi ja korjaavien toimenpiteiden tekeminen.

Yl oleva malli on hiukan raskas ja heikkoutena on huono kaytettavyys.
Tastd mallista on jalostettu ketterampi versio, mika on edelleen lineaari-
nen strategia prosessi;

. Strategisen tiedon keruu ja analysointi
] Strategian maarittely

J Strategisten projektien suunnittelu

o Strategian toteutus

o Strategian seuranta, arviointi ja paivitys

(Vuorinen 2013, 41)

Strategiaan saadaan joustavuutta, kun ajatellaan strategista johtamista
kokonaisuutena, jossa on erilaisia elementteja. Eri elementit eivat ole
valttamatta perakkaisia tapahtumia vaan jatkuvaa prosessia. Esimerkiksi
Johnson, Whittington ja Scholes ovat maaritelleet jatkuvan strategiapro-
sessin mallin, jossa eri osa-alueet ovat strategisen aseman analyysi, stra-
teginen valinta ja strategian toimeenpano. Strategisen johtamisen tyoka-
luna ndma kolme osa-aluetta keskustelevat keskenaan koko johtamisen
ajan. (Vuorinen 2013, 44)

Strategioita voi olla erilaisia. Liiketoimintaa ohjaava strategia ja sen sisalla
voi olla pienempia ja spesifimpia strategioita kuten henkildsto strategia
tai markkinointi strategia. Strategia tyoskentelya voidaan soveltaa erilai-
siin asioihin ja osa-kokonaisuuksiin. Nadita ylimpana toimii yrityksen liike-
toiminta strategia, missa maaritelldan yrityksen visio, missio, tavoitteet ja
arvot. Kun yhteiset pelisadannot on selvat ja yhteinen visio on kirkas, voi-
daan lahtea toteuttamaan esimerkiksi henkilostostrategiaa. Strategian
luominen on koko prosessista ehka helpoin. Strategian jalkauttaminen on
haastavin osuus ja jokaisessa yrityksessa voi olla omanlaiset tavat jalkaut-
tamisessa. Paallimmainen jalkauttamisen keino on hyva viestinta ja avoi-
muus. Jos kukaan ei tieda, etta yritykselld on strategia, ei kukaan sita voi
toteuttaa. Johtajana koko strategiaa on turha kertoa ja valuttaa alapain.
Parempi ratkaisu on johtajana sisdistaa itse strategia ja sen osa-alueet ja
samalla poimia paakohdat siita. Paakohdat antavat yleisilmeen strategi-
asta ja se on silloin helpompi kommunikoida alaspain. Jokaiselle tulee
tuoda ilmi strategian tavoitteet ja pddkohdat ja se mita se merkitsee juuri
minulle ja jokaiselle tyontekijalle. Kun jokainen tietda merkityksen syntyy
siitd yhteinen hyva ja tahtotila.

Johtamisty0ssa strateginen ajattelu on tarkeda. Strateginen ajattelu on
vahvistunut enemman kun on siirrytty enemman tulosohjauskaytantoi-
hin. Strategia voidaan ndhda prosessina missa on monta erilaista osaa ja
vaihetta. Oleellista strategiassa on sen jalkauttaminen henkilostélle ja tu-
loksien mittaaminen ja seuranta. Strategiassa tulee ottaa huomioon hen-
kilostopoliittiset asiat ja siihen liittyvat konkreettiset toimenpiteet. Osaa-
misen johtaminen on osa strategista henkilostdjohtamista. (Tyoelama
2020, n.d.)



Suorituksen
johtaminen
yksilo tiimi
Strateginen
henkilosto-
johtaminen
Osaamisen Tyohyvinvointi-
johtaminen johtaminen

organisaatio

Kuva 2. Strategisen henkilost6johtamisen osa-alueet

Strategisen henkilost6johtamisen taustalla on tydhyvinvoinnin ja osaami-
sen nivoutuminen yhteen. Nama vaikuttavat organisaation tuottavuuteen
ja suorituskykyyn. Taustalla ndkyy vahvasti oppivan organisaation toimin-
tamalli ja sen keskeiset kasitteet kuten toiminnan kyseenalaistaminen, ar-
viointi ja kehittaminen. Pyritddn ymmartamaan prosesseja seka reflektoi-
maan tyota. (Tyoelama 2020, n.d.)

Oppivassa organisaatiossa (learning organization) on kyvykkyytta tunnis-
taa osaamisen kehittamisen tarpeet, uudistaa osaamista ja hyodyntaa
nditd. Kuitenkin uudistumisesta ja kehittymisestd on puhuttu jossain maa-
rin kasitteelld organisaation oppiminen (organizational learning). Kasit-
teelld viitataan prosessiin, jonka avulla yritys voi oppia. Oppimista tapah-
tuu kolmella eri tasolla:

e Yksild

e Ryhma

e Organisaatio ja verkosto
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Kuva 3. Henkilostojohtamisen osa-alueet (muk. Luoma 2007)

Yll3 olevassa kuvassa on hahmoteltu henkilostéjohtamisen eri osa-alu-
eita. Asiaa voidaan tarkastella eri nakokulmista kuten: prosessit ja ihmi-
set, strateginen ja operatiivinen taso. (Ty6elama 2020, n.d.)

Henkilostostrategia on yksi osa yrityksen koko strategiaa. HenkilostOstra-
tegiassa maaritelladn johtamisen tavoitteet niin, etta tuloksellisuus, kil-
pailukyky ja tydelaman laatu toteutuu. Strategiassa maaritellaan myos
osaamisen tavoitteet. Strategian yksi tavoitteista voi myos olla tunnistaa
henkilston piileva osaaminen, vahvuudet ja hyddyntamaton potentiaali.
(Tyoelama 2020, n.d.)

3.3 Osaamisen johtamisen elementit

Osaamisen varmistaminen ja kehittaminen tyoyhteisdssa on tarkeaa. Pit-
kdaan on mietitty, mika ajaa ihmisen loppuun tydelamassa ja aiheuttaako
pitkat tyopaivat stressid. Esimiehen rooli nousee myds vahvasti esille, kun
puhutaan tydeldman epakohdista. Kuitenkin jossain tapauksissa osaamat-
tomuus voi olla tydssa juuri se stressin, kiireen ja riittamattomyyden tun-
teen aiheuttaja. Talloin tekijalla voi olla liikaa t6itad suhteessa osaamisen
tasoonsa. Silloin kun ihminen kokee riittamattémyytta, latistuu han pit-
kdssa juoksussa. Osaamattomuus voi ndkya monin eri tavoin kuten hen-
kil haluaa luopua vastuullisista toista nuorena tai ihminen ei enda luo
uusia strategioita tai kehity tyossaan. Salaisuus siihen, miksi kautta aiko-
jen loytyy erittdin vanhoja asiantuntijoita ja taiteilijoita tyoelamassa on,
jatkuva oppiminen ja itsensa kehittaminen. (Helsild, 2002, 82.)
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Jotta valtyttaisiin tyoelaman epakohdilta ja muista negaatioista korostuu
johtamisen taidot tydyhteistssa. Osaamisen johtamisesta voidaan toteut-
taa erilaisin tavoin. Tarkedaa on kohdata ihminen ihmisena. Kuuntelemi-
nen ja vuorovaikutus ovat erittdin tarkedssa roolissa. Viitaten Maija-Liisa
Sipposen haastatteluun liitteessa 3 “Osaamisen johtaminen on hyvan ja
laadukkaan tydsuorituksen mahdollistaminen.” Johtamisen tarkea ele-
mentti on tietad mita alaiset tekevat. Johtajan ei tarvitse osata sita mita
alaiset osaavat, mutta tieto siitd mita he tekevat auttavat johtamisessa.
Maija painotti haastattelussa, etta tyontekijdiden perehdytys on erittdin
tarkeda. Moni yritys luistaa perehdytyksesta, mika on osaajan kannalta
elintarkeaa oppia yrityksen tavoille ja sita kautta paasta omista toistaan
kiinni. Tarkean osaamisen esilletuomiseen voidaan hyddyntaa perehdy-
tysohjelmia seka muita ohjelmia joiden avulla paastaan helposti tyon al-
kuun. Moni yritys aliarvioi myos asiakastyytyvaisyyden ja sita kautta joh-
tamisen. ”Asiakkaan pussista sitd eletdan”. Asiakastyytyvaisyys reflektoi
koko yrityksen tekemistd, osaamista ja johtamista. Asiakaspinnasta ei
voida myodskaan vieraantua liiaksi. Johtamisessa korostuu oma esimerkki
ja sita kautta koko asenne tyota kohtaan. Maija ponnistaa omaa nakokul-
maansa enemman konseptoidun liiketoiminnan kautta, mutta perusteet
ovat pitkalti samoja yrityksesta riippumatta. Konkreettisia johtamisen eri
tyokaluja ja elementteja ovat Maijan mukaan:

e Koulutus
e Tiedottaminen
e Palaveritoiminta
e Asiakaspalauteet
o Tyoilmapiiritutkimukset
e Kehityssuunnitelmat
e Tavoitekeskustelut
e Kahden keskiset keskustelut
o Puhutaan henkilokunnan haaveista ja toiveista
e Mitataan osaamista ja tavoitteita
o Henkilokohtaiset tavoitteet ja niihin paaseminen

3.4 Johtamisen jalkauttamisen keinot

Yrityksen strategia tulisi tuottaa yhteisena oppimisprosessina niin, etta se
voi eldad organisaatiossa. Organisaation jasenet tulee sitouttaa strategiaan
ja parhaiten se onnistuu kun strategiaa luodaan yhdessa. Yhdessa tuotta-
minen antaa tydkaluja myos johtamiseen. Strategian jalkautus ja osaami-
sen johtaminen voidaan nahda alkavaksi jo siitd kun strategiaa luodaan
organisaatioon. (Sumkin & Tuomi, 2012.) Tekija portaan osallistaminen
strategian laadintaan sitouttaa jo itsessaan tekijoita sen toteutukseen
seka auttaa johtajaa jalkauttamaan erilaisia strategioita seka asioita.
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Oppimisen prosessin ymmartaminen on tarkeda organisaation ja yksion
kehittamisessa. (Sumkin & Tuomi, 2012.) Kun ymmarretdan oppimisen
prosesseja, voidaan silloin johtajana ymmartaa ihmisten erilainen oppimi-
sen malli ja sitd kautta miettia erilaisten prosessien jalkauttamisen kei-
noja. Jokainen on yksilona erilainen ja silloin jokainen vastaanottaa uutta
informaatioita erilailla. Tama tulisi huomioida johtamisen jalkauttami-
sessa.

Kaytannon
kokemukset

Harkitseva
tarkkailu, reflektio

Aktiiivinen

kokeilu

Abstrakti
kasitteellistaminen

Kuva 4. Oppimisen prosessi (mukaillen Kolb 1984)

Perinteinen palautteenanto nousee jatkuvasti esille henkilostokyselyissa.
Palautteenannolla on suuri merkitys tyontekijaa kohtaan. Palautteenan-
nolla voidaan rakentaa suhdetta tyontekijaan. Rakentava palautteenanto
on aina hyvaksi puolin ja toisin. Kahden keskeiset keskustelut ja palaut-
teen anto olisi hyva olla osana yrityksen kulttuuria.

IImarisen viisi vinkkia ihmisten johtamiseen;

1. Ole saatavilla ja lasna. On tarkeaa, etta sinut saa kiinni tar-
peen tullen. Ldsndolo taas on sitd, ettd olet oikeasti lasna,
kuulet ja kuuntelet, etkd tee muuta samaan aikaan.

2. Ota asiat puheeksi riittavan aikaisessa vaiheessa. Jos tyonte-
kijan kaytoksessa tai tydssa suoriutumisessa tapahtuu muu-
tos, kysy mahdollisimmin pian, onko kaikki ok.

3. Huolehdi luottamuksesta. Johtaminen on paljon helpompaa,
kun luottamus on kunnossa. Silloin vaikeistakin asioista sel-
vidaa kivuttomammin.

4, Aseta esimiehena selkeét tavoitteet tyontekijalle ja johda
niiden mukaisesti. On tarkeaa, etta tyontekija tietaa tehta-
vansa ja sen, mitd haneltd odotetaan.

5. Johtajana kasvaminen on matka ja edellyttaa tahtoa kasvaa:
ole tietoinen vahvuuksistasi ja kehittymiskohteistasi, tee it-
sellesi kehittymissuunnitelma ja toteuta sita yksi asia kerral-
laan.

(Koskinen, 2018.)
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Osaamisen johtaminen voidaan ndahda myds ihmisten johtamisena. Ihmis-
ten johtamisessa korostuu inhimillisemmat asiat kuten lasnaolo, kuunte-
leminen ja keskustelu. lImarisen tyokykypaallikon, Jaana Pakan, mukaan
ihminen kaipaa lapindkyvaa kohtelua lapi johtamisessa seka oikeudenmu-
kaisuutta. Kun johdetaan ihmisia, tulee ihmisen kokea itsensa tarkedksi ja
tyonsa merkitykselliseksi. Johtamisessa korostuu vahvasti tukeminen, va-
littaminen, kannustava ote ja osallistaminen kuin myds rakentava palaute
ja kiitoksen antaminen. Johtamisessa tulee tulla esille luottamus ja oikeu-
denmukaisuus. (Koskinen, 2018.)

Ihmisten johtamisessa on hyva lahtea liikkeelle kartoittamalla nykytila ja
selvittdaa miten tyontekijat kokevat johtamisen yrityksessa ja miten voitai-
siin johtaa. Selvityksen perusteella johdon olisi hyva tehda kehittamis-
suunnitelma palautteiden pohjalta. (Koskinen, 2018.)

Johtamisen jalkauttamisen keinoja on monia riippuen lopputuloksesta,
maadranpadsta ja tavoitteista. Jalkauttamista olisi hyva reflektoida ja ke-
hittaa. Pienessa yrityksessa johtamisen jalkauttaminen on helpompaa,
koska yrityksessa ei ole valttamatta hierarkkisuutta. Suuremmissa yrityk-
sissa hierarkkinen asenta tuo lisdhaasteita jalkauttamiseen eika silloin
voida menna liian yksilotasolle.

Strategian jalkauttaminen on monta kertaa haastavampaa kuin itse stra-
tegian laatiminen. Tyontekijat sitoutuvat ja ndkevat ensimmaisena esi-
miehen ja vasta seuraavaksi strategian. ”"Strategian onnistumisen kaytan-
nossa maarittaa lopulta yksildiden osaamisen ja ymmartamisen ohella
heidan tahtotilansa.” Esimiehen tehtava on jalkauttaa yrityksen strategia
alemmille tekija tasoille. Siind auttaa strategian kiteyttaminen jopa yh-
teen sivuun, mihin on kirjattu ydin kohdat. Silloin kun strategian on ki-
teytetty erittdin selkedasti, on sitd helppo lahtea viestimaan muille. Vies-
tintd ja kommunikointi ovat erittdin tarkea osa jalkautusta. (Kukkola,
2015.)

Johtaminen on moninainen termi ja johtamista voidaan toteuttaa mo-
nella eri tapaa. Yrityksen strategia antaa pohjan ja suunnan johtamiselle.
Sita helpottaakseen painotan, etta hyva kommunikointi ja viestinta kaik-
kien kesken on avain asemassa. Tiimin kesken kannatta sopia mita vies-
tintdkanavia kaytetaan ja ylipaatansa kayda lapi kaikkien kanssa mita ka-
navia kdytetdaan muille viestimisessa ja missa kanavissa ilmoitetaan mita-
kin. Hyvan viestinnan tueksi viikoittaiset palaverit tai muut vastaavat tie-
dotteet ovat erittdin hyva tapa jalkauttaa asioita. Lyhyet palaverit ja tie-
dotteet ryhmayttavat tyontekijaita.

Toinen tarkea jalkautuksen keino on osallistaminen. Osallistamalla henki-
|6st6a strategian laatimiseen pystyy silloin jokainen sitoutumaan siihen
paremmin. Silloin keskustelu ja vuorovaikutus ovat molemminpuolista jo
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heti alusta lahtien. Osallistaminen voi tarkoittaa kuuntelemista ja vuoro-
puhelua tai vastuunantoa. Seuraavaksi padstaan tavoitteisiin. Tavoitteita
voi olla monenlaisia strategiasta riippuen. Tavoitteiden maarittely ja seu-
raaminen tukevat johtamista ja auttavat myos tekijoitd oman tyon seu-
raamisessa. Tavoitteita henkildstostrategiassa voisi olla 100% yhteisolli-
syyden tunne, poissaolojen vahentaminen, osaamisen kasvattaminen tai
uusien kyvykkyyksien tunnistaminen yrityksesta. Se miten tavoitteisiin
padstaan on kiinni siita polusta miten on ajateltu siihen paasevan ja miten
sita polkua johdetaan. Asiantuntijaorganisaatiossa ihmisten johtaminen
korostuu jolloin voidaan puhua enemman valmentavasta johtamisesta ja
siitd, etta luotetaan osaajiin ja johtajana pyritdan raivaamaan esteet pois,
jotta jokainen pystyy olemaan oma paras itsensa. Johtamisen tavoitteet
ja yrityksen strategiset tavoitteet voivat olla erilaisia. Jolloin johtamiselle
voidaan myds luoda oma strategiansa ja ohjenuora. Tavoitteisiin paase-
miseksi voidaan joukkoa ajatella esimerkiksi joukkueena jossa on joukku-
een johtaja, hyokkaajat, puolustajat ja huoltojoukot. Koko tiimin tulee pe-
lata yhteen. Jokaisen jasenen tyopanos on tarkea yhteisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi seka tiimia pitaa osata johtaa oikeaan suuntaan oikeuden-
mukaisesti.

3.5 Osaamisen kartoituksen menetelmat

Osaamista voidaan kartoittaa ja selvittda monin eri menetelmin. Histori-
assa osaamista kartoitettiin enemman yksilontasolla peilaten tekijan posi-
tioon ja tyotehtaviin. Nykypdivana osaamista voidaan kartoittaa monesta
eri nakdkulmasta kuin myods yksilo- seka organisaatiotasolla.

Osaamista voidaan maaritelld monin eri tavoin. Osaaminen voidaan kate-
gorioida eri tavoin kuten:
e Praktinen osaaminen = Kaytannonldaheinen ja konkreettinen osaa-
minen
e Formaalinen osaaminen = Esimerkiksi lukemalla opittu tieto, ylei-
sempaa tietoa, teoreettista tietoa
e Metakognitiivinen osaaminen = Yksilon oma toiminta ja tekemi-
nen
Osaaminen kasitteena taas voi pitda sisallaan erilaisia taitoja, kyvykkyyk-
sid, patevyyksia, asiantuntemuksia tai harrastaneisuutta muun muassa.
Tarkeda on myos tiedostaa, ettd kaikkea osaamista ei voida havaita. On
olemassa nakyva osa osaamisesta seka nakymaton osa osaamisesta. Na-
kyva osa osaamisesta pitda sisallaan toiminnat, taidot ja tiedot. Nakyma-
ton osa taas on motiivit ja mindkuva seka yksilolliset ominaisuudet. (Oppi-
miskeskus Sivis, n.d.)

Kun osaamista kartoitetaan tai arvioidaan eri menetelmin, kaytetaan
usein jotain osaamisen tasoja ja arvioita. Osa kadyttaa perinteisia, jo oppi-
kouluissa tutuiksi tulleita, arvioititasoja kuten arvosanoja 4-10, jossa 4 on
hylatty ja 10 kiitettava tai tyydyttava - kiitettava.
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Omaa osaamista voidaan kuvata ja peilata yksilon kehittymisen kautta
kohti asiantuntemusta ja ammattilaista patevyytta. Yksilon osaamisen
taso voidaan maarittaa esimerkiksi seuraavasti.

Ammattitaidoton | Ei tieda tehtavasta (ei osaa, ei tunne asiaa)

Noviisi Tietaa tehtavan (osaa kertoa, mista on kyse)

Peruskayttdja Osaa tehtavan (osaa tehda perusasiat ohjattuna)

Taitava suorittaja  Hallitsee tehtdvan (osaa kayttaa, osaa tehda)

Asiantuntija On asiantuntija ko. alueella (osaa syvallisesti, osaa
opettaa asian)

Ekspertti On erityisasiantuntija ko. alueella (on valtakunnalli-

sesti tunnustettu osaaja)
(Oppimiskeskus Sivis, n.d.).

Osaamista voidaan kartoittaa eri menetelmin yrityksessa. Yhtena mene-
telmana on organisaation osaamiskartoitus, mika on tarkoitettu enem-
man ylimman johdon tyovalineeksi. Tuloksia voidaan hyodyntada osaami-
sen johtamisessa. Se auttaa tunnistamaan strategian vaatimia osia jotka
voidaan muuttaa osaamisiksi. Kartoituksessa vastataan eri strategian
osien kohtiin nykytilan osaamisesta ja tulevaisuuden osaamisesta. Tar-
kedaa on myos peilata mita osaamista asiakas vaatii.

Strategian osa Organi- |Osaa- Osaamis- |Osaamisen
saation |misen tavoite  |kehittamis-|
strategia |nykytila tarve

Asiakas

Mita osaamista

tarvitaan strategian
mukaisten asiakkai-
den palvelemiseksi?

Kuva 5. Esimerkki organisaation osaamiskartoituksesta

(Sumkin & Tuomi, 2012.)

Yll3 olevasta kuvasta voidaan nahda osaamiskartoituksen prosessi. Pro-
sessissa maaritelldan osaamisen nykytila sekd osaamisen tavoitteet seka
selvitetddan osaamisen kehittdmisen tarve, jotta voidaan ryhtya toimiin ta-
voitteiden saavuttamiseksi.

Osaamiskartoitus on perinteinen tapa selvittaa yrityksen osaaminen. Kar-
toituksen tuloksena syntyy osaamiskartta, missa tulee ilmi organisaation
olemassa oleva osaaminen sekd osaamisen tulevaisuuden tarpeet. Pro-
sessin aikana kaydaan lapi muutamia osaamisalueita kuten:
e Yksilon osaaminen
e Yrityksenarvoihin ja toimintatapoihin pohjaava osaa-
minen
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e Organisaation ydinosaaminen

Tarkeda on kuvata ydinosaamiset seka laatia arviointikriteerit, jos osaa-
mista halutaan arvioida. (Oppimiskeskus Sivis, n.d.). Ydinosaaminen on
yrityksen toiminnan kannalta tarkea osaaminen, eli osaaminen minka ym-
parilld toiminta tapahtuu.

Osaamisen kartoitus on prosessi, minka lopputuotoksena saadaan osviit-
taa siitd millaista osaamista yrityksella on, mitka ovat yrityksen ydinosaa-
miset, kohtaako osaaminen yrityksen osaamistavoitteita. Siitd paastaan,
tulevaisuuden osaamisien maarittamiseen ja osaamisen kehittamisen ta-
voitteisiin. Osaamisen maarittaminen tulisi olla jatkuva prosessi, jonka ai-
kana voidaan reflektoida yksilon ja yrityksen osaamista, paivittaa kehitys-
suunnitelmia seka tarkastella tavoitteita ja osaamispddomaa strategiaan
peilaten.

Osana prosessia voidaan hyddyntaa erilaisia menetelmia kuten erilaisia
itsearviointeja, ohjauskeskusteluita, yksild ja ryhma keskusteluita, yksikdi-
den osaamistasojen maarittelya, asiakaskyselyiden perusteella tehtavaa
osaamisen tason tutkimusta ja reflektointia. Yrityksen koko voi vaikuttaa
jonkin verran valittuun tapaan toteuttaa prosessia.

3.6 Tarvittavan osaamisen kartoituksen menetelmat

Yrityksen osaamisen tulevaisuuden osaaminen voidaan aloittaa peilaa-
malla yrityksen visioon. Tunnistaminen lahtee kysymyksesta: “Mita osaa-
mista vision toteutuminen edellyttda?”. (Sumkin & Tuomi, 2012.)

Osaamistarpeiden ennakointiin vaikuttaa monet asiat. Tulevaisuuden
osaaminen ja tarvittava osaaminen tulee maaritella. Nain yritys pystyy
menestymaan jatkossa seka ennakoimaan alalla tapahtuvaa muutosta.
Maarittelemisen tukena voidaan kayttaa visiota ja strategiaa, koska ne
tahtaavat aina tulevaisuuteen. Hyvana tukena toimivat myds alan enna-
kointitiedot ja toimintaympariston muutoksesta antavat tiedot. Tarkea
valine osaamistarpeiden maarittamiseen on asiakkaan odotukset yrityk-
sen osaamisesta seka asiakkaan tarpeet. Tarkeda on myos ndkemys siita
mita alalla tulee tapahtumaan lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Mitka ovat
huomattavat muutokset. Aina, jos yritys ndkee uusia haasteita, tulisi sen
ndkyd myos yrityksen osaamistavoitteissa. Kiteytettyna “Ennakoi jatku-
vasti tulevaisuutta vision, strategian, toimintaympariston seka asiakkai-
den tarpeiden mukaan.”. (eOSMO, 2011.)

Tieto tarvittavasta osaamisesta tulee kuin itsestaan, jos yritykselld on
osaamisenkartoitus, visio, strategia ja tieto mitd osaamista asiakas vaatii.
Kaytannossa kun tiedetdan mita osaamista yritykselld on, mika on yrityk-
sen tavoite/ strategia/ millainen yritys haluaa olla, voidaan helposti poi-
mia niitd osa-alueita joissa huomataan olevan selkeasti puutteita osaami-
sessa tai mita osaamista selkedsti puuttuu.
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Asiakkaan nakdkulma tulisi aina huomioida yrityksen osaamispdadaoman
kasvattamisessa. Asiakkaan vaatimukset vaikuttavat paljon osaamisen
kasvattamiseen ja siihen mihin suuntaan ollaan menossa. Tarvittavan
osaamisen kartoituksen avuksi voidaan soveltaa strategia tyoskentelya.
Maaritellaan nykytila, maaritelldan tavoitteet ja se miten niihin paastaan.
Eli maaritelladn nykyinen osaamisen taso, peilataan alaan ja alan murrok-
seen, asetetaan tavoitteet mihin tahdataan ja lopuksi katsotaan onko tar-
vittavaa osaamista tavoitteisiin padasemiseksi vai tulisiko osaamispaa-
omaa kasvattaa. Ennakoiva osaamispadoman kasvattaminen tarvitsee tu-
ekseen vahvaa tuntemusta alalla tapahtuvasta muutoksesta seka asiak-
kaiden tarpeista ja odotuksista.

Tarvittavan ja tulevaisuuden osaamisen kartoituksessa voidaan myds lah-
tea liikkeelle asettamalla tavoite ja sen jalkeen kartoittaa tilanne. Tavoit-
teen asettamiseksi voidaan kysya seuraava kysymys. Mita osaamista yri-
tys tarvitsee tulevaisuudessa, ettd padasemme yhteisiin strategisiin tavoit-
teisiin? Tavoitteen asettamisen jalkeen voidaan lahtea kartoittamaan ti-
lannetta ja kysya, onko yrityksella jo tarvittavaa osaamista omasta takaa.
Konkreettisia toimia tulevaisuuden osaamisen kartoituksessa voi olla pe-
rinteinen kehityskeskustelu johon on lisatty osaamiskeskustelun osuus.
Osaamiskeskustelussa voidaan kayda lapi strategia ja yhteisesti maaritella
yksildn tarvittava strateginen osaaminen seka laatia osaamisen kehitta-
missuunnitelma. Keskustelua voidaan kdyda myos avoimemmin siitd mita
osaamista tarvitaan, etta voidaan tayttaa strategiset tavoitteet. Ryh-
massa kaytava keskustelu tulevaisuuden osaamisista voi myos olla hyva
tapa selvittaa strategisia osaamisia ja maaritella niita. (Puhakka, 2012).

Tulevaisuuden osaamiskartta on myos yksi monista tavoista selvittaa tar-
vittavaa osaamista yrityksessa. Osaamiskartassa kuvataan selvasi mita
osaamista tarvitaan, ettd paastdan tulevaisuuden tavoitteisiin. Kun on
selvitetty strategiset osaamiset, vastataan niihin jotain arvoasteikkoa
kdyttdaen. Nain saadaan selvitettya onko yrityksessa tulevaisuuden osaa-
mista ja voidaan tarttua toimenpiteisiin, jotta henkil6st6a voidaan koulut-
taa tai lisdtd muuten tarvittavaa osaamista. Kartassa ei kuvata kaikkea
mahdollista osaamista vaan strategista osaamista ja sen tarvetta. (Pu-
hakka, 2012).

4 LIKETOIMINNAN MURROS

Neljas teollisuuden aalto on tulossa. Kaytanndssa laitteet toimivat netissa
ja kommunikoivat keskenaan. Erilaisilla integroiduilla sensoreilla kerdtaan
dataa laitteista ja niiden kayttdjista. Neljas teollisuuden vallankumous on
digitaalista disruptoimista ja disruption avulla kiihdytettdaan vallanku-
mousta yli toimialojen. (Prevett, 2018)
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Nyt alkavalla 20-luvun tienoilla alkaa uusi disruption aalto, digitaalinen
disruptio. Laukaisevana tekijana on valmistavan teollisuuden valintaan
perustuva tiedon ja teknologioiden kdyttoonotto. Digitaalisen disruption
taustalla vaikuttaa tekoaly, pilvipalvelut, loT, robotisaatio, datan analy-
sointi seka prosessien ja tuotannon alykas itseoppiminen ymparistostaan.
Kuten sahkon vallankumous, myds digitaalinen aalto tulee muuttamaan
yrityksia alalta riippumatta kuin myos “business to business” ja "business
to consumer” yrityksia. (Moeller, Hodson, Sangin, 2017)

Yritys joko itse disruptoi alaa tai yrityksen liiketoiminta tullaan disruptoi-
maan. Se disruptoiko yritys alaa vai tullaanko yrityksen liiketoiminta dis-
ruptoimaan, on yrityksesta itsestaan kiinni. Disruptio on tunnistettu vah-
vasti alkavan noin 2000-luvun vaihteessa. Vaikuttavia tekijoita on digitali-
saatio, internet ja uudet teknologiat. Osa sen aikaisista yrityksista kielsi
vahvasti vuosituhannen vaihteessa digitalisaation ja uuden tavan tehda
lilketoimintaa tai oikeastaan sen, ettei esimerkiksi valmistavaa teolli-
suutta voida uudistaa. Disruptoituminen nahdaan alkavaksi, koska digita-
lisaation ja laajemman ajattelun avulla I6ydettiin ns. data ja se mita kai-
kesta datasta saadaan irti. Datan avulla voidaan havaita epakohtia pro-
sesseissa, kdyttajissa ja toimitusketjuissa. (Digital Strategy, 2016)

Esimerkiksi valmistavan teollisuuden tulee nahda asiakkaan ongelmat.
Hyodynnetaan siihen kerattya dataa. Kun saadaan se tieto milla palvelulla
voidaan asiakas sitouttaa yritykseen, voidaan valmistavasta teollisuu-
desta siirtya palvelemaan asiakasta. Ennen myytiin moottoreita, mutta
nykydaan myydaan moottorin kayttotunteja. Tai ennen myytiin hisseja,
mutta nyt myydaan asiakaskokemuksia. Jo itsessdan digitalisaation hyvak-
syminen ja tunteminen ovat askel disruptoida toimialoja. (Digital Stra-
tegy, 2016)

Liiketoiminnan muutos on muutos uusiin liiketoimintoihin tai muuttaa ny-
kyista liiketoimintaa. Yrityksen on hyva seurata alalla tapahtuvaa muu-
tosta, koska alalla tapahtuvat muutokset voivat vaikuttaa omaan liiketoi-
mintaan radikaalisti. Liiketoiminnan muutoksessa tulee huomioida tavoit-
teet ja tarve seka hyoty asiakkaalle. Liiketoiminnan tulisi olla asiakkaalle
lisdarvoa tuottavaa. Mika on se lisdarvo mita asiakas tarvitsee? Nykyai-
kaisten keinojen tunnistaminen on tarkeaa. Alkanut teollisuuden neljas
vallankumous lisda mahdollisuuksia kuin my6s tuhoaa yrityksia, jos yritys
ei ole valmis tai halukas pysymaan muutoksessa mukana tai olla luomassa
muutosta. Liiketoiminnan murros ja muutos vaikuttaa myds yrityksen
osaamisen ennakointiin ja kehittamiseen. Kuten ylla mainittu ennen myy-
tiin moottoreita kun nykyaan myydaan moottoreiden kayttotunteja. Ky-
seisessa liiketoiminnan muutoksessa tulee osaamista lisata huollon ja en-
nakoivan huollon osa-alueissa entisesta valmistusteollisuudesta poiketen.
Ennakoiva strateginen ajattelu vahvistuu ja siihen tulisi panostaa.
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5 KOKONAISTOIMITUKSIEN PROSESSI

Suomen meriteollisuus on suuri teollisuuden ala. Meriteollisuus Suo-
messa koostuu telakoista ja korjaustelakoista, kokonaistoimittajista,
suunnittelutoimistoista ja ohjelmistojen tuottajista, jarjestelma- eli laite-
toimittajista ja offshore liilketoiminnasta. Alalla toimii arviolta 1000 yri-
tysta. Meriteollisuus tyodllistaa noin 30 000 henkil6a ja liikevaihto Suo-
messa pyorii 8 miljardin molemmin puolin. Suurin osa menee vientiin,
jopa yli 90%. (Meriteollisuus ry, n.d.)

Kokonaistoimituksia valmistavien yrityksien maaraa on vaikea laskea,
koska moni yritys voidaan luokitella myds jarjestelma- eli laitetoimitta-
jiksi. Ero kokonaistoimittajien ja alihankkijoiden valilla on hailyva. Ero
onko kokonaistoimittaja vai alihankkija riippuu sopimusteknisista asioista.
(Meriteollisuus ry, n.d.)

Yritys X on aloittanut uuta liiketoimintaa. Yritys X haluaa siirtya insin6ori
ja suunnittelu toiminnasta kokonaistoimittajaksi tai jarjestelma toimitta-
jaksi. Yritys tavoittelee kokonaistoimituksia tai lahes kokonaistoimituk-
sien laajuisia kokonaisuuksia tai paasta osaksi kokonaistoimitusketjua.
Yritys X:lla on tuotekehittanyt oman energiatehokkaan jaahdytysjarjestel-
man laivoihin ja eritoten suuriin risteilija aluksiin. Kokonaistoimituksien ja
suurempien projektien myota on hyva peilata, minkalaisia kokonaistoimi-
tuksien prosesseja meriteollisuudessa on, ja minka tyyppisia prosesseja
meriteollisuus vaatii alihankkijoiltaan ja tavarantoimittajiltaan.

Meriteollisuus edellyttaa tietynlaisia ominaisuuksia alihankkijoilta ja tava-

rantoimittajilta. Meriteollisuudelle on luonteenomaista sen verkostomai-
suus. Alla olevassa kuvassa on toimitusketjuesimerkki meriteollisuudesta.

TOIMITUSKETJUESIMERKKI MERITEOLLISUUDESTA

Toimitusketjuesimerkki Meriteollisuudessa

:]“

Jarjestelma-
toimittaja

Osatoimittaja
Kokonais- : Osatoimittajan
-—
R toimittaja P alihankkija

Osatoimittaja

E— D

Léhde Meriteollisuus ry
Kuva 6. Toimitusketjuesimerkki meriteollisuudesta

(SEUTUkaupunki, 2018)
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Laivan varustaja, varustamo, tilaa laivan telakalta. Telakka rakentaa laivan
kayttden meriteollisuuden verkostomaista rakennetta. Risteilijaa raken-
nettaessa verkoston toimitusosuus on jopa 80%. Telakka johtaa projektin
alusta loppuun ja kokoaa laivan toimivaksi kokonaisuudeksi. Telakka vas-
taa asiakkaalle projektista ja vastaa myds projektin rahoituksesta. Laivan
tilaaja maksaa yleensa kokonaisuuden vasta laivanluovutuksessa. Laivan-
rakennusprojektissa kokonaistoimituksia voi olla esimerkiksi keittiokoko-
naisuudet, hyttimodulit, tekniset tilat tai ulkokannet. Jarjestelmatoimitta-
jia taas voivat olla esimerkiksi ilmastoinnin, koneiston tai palosammutus-
jarjestelman toimittajat. Meriteollisuuden suuret toimijat kuten Meyer
Turku tai Rauma Marine Construction toivovat, ettd asiakkaalla (alihank-
kijalla) olisi muitakin asiakkaita kuin Meyer Turku tai Rauma Marine
Construction, ehka jotain erikoisosaamisia ja jatkuva kehittymisen malli ja
halu kasvattaa osaamistaan. (SEUTUkaupunki, 2018)

Laivanrakennusprosessi on kuvattu seuraavassa kuvassa auttamaan hah-
mottamaan miten laivanrakennusprosessi etenee

LAIVANRAKENNUSPROSESSI

LAIVANRAKENNUKSEN JOHTAMINEN
| %

| %

) . o .
PERUS- VAMiTus. | LOHKOVAL o ALUE r—— ELINKAA-
SUUN- SUUNNITTEW . MISTUSIA S VARUS- oito TAKUUT RI-
NITTELU | vARUSTELY TELU PALVELUT

\ /
MATERIAALIHALLINTA

Kuva 7. Laivanrakennusprosessi

Laivanrakennusprosessi koostuu monista osakokonaisuuksista. (SEUTU-
kaupunki, 2018)

Vuonna 2015 tehdyn Turun Yliopiston teettdman tutkimuksen mukaan
alihankkijalta/toimittajalta edellytetdan ylivoimaisesti laatua, ammattitai-
toista ja osaavaa tydvoimaa. Osaaminen ja ammattitaitoinen tyévoima
pitda sisallaan laadunhallintajarjestelman, omat laaduntarkkailumekanis-
mit ja jarjestelmat. Erittdin korkealle vaatimuksissa nousi myds hinta ja
kilpailukyky. Haluttuja ominaisuuksia on myos aikataulujen pitavyys, luo-
tettavuus, osaaminen ja laatu. Usein laatu ja osaaminen tdytyy todentaa.
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Todentamiseksi kdy referenssein, suosituksin tai auditoimalla yritysta.
Pienille ja mikroyrityksille ominaista meriteollisuudessa on joustavuus ja
ketteryys reagoida suunnitelmien akillisiin muutoksiin. Haasteita voi kui-
tenkin olla resurssien pienuudessa. (SEUTUkaupunki, 2018)

Mihin alihankkijayritysten kannattaa panostaa?

pitkajanteinen yhteistyé
nopea paatoksenteko W
hallittu kasvu 1

kestdva kehitys
konekanta N 2

[ =

erikoistuminen N 2
avoimuus, tiedottaminen N 2
markkinointi, tunnettuus | 3§
tuottavuus ja kustannusten karsiminen | 4
verkostoituminen N 4§
kilpailukyky, sen tehostaminen [N 5
tuotekehitys I S
palvelu ja asiakassuhde NN 6
luotettavuus, luottamuksen saavuttaminen I 7
osaaminen NN £
joustavuus IEEEEEEEEE——— 12
Hinta ja kustannuskilpailukyky I 0
Toimitusaika I 2 1
Laatu — 22 ]

0 5 10 15 20 25

Vastaustenlukumaarad

Ldhde: Meriteollisuuden alihankintaverkostot 2015, Turun Yliopisto

Taulukko 1. Mihin alihankkijayritysten kannattaa panostaa? (SEUTUkau-
punki, 2018)

Yll3 olevassa taulukossa on kuvattu mihin alihankkijayritysten kannattaa
panostaa. Toisin sanoen telakat ja asiakkaat vaativat kyseisida ominaisuuk-
sia alihankkijoiltaan. Taulukosta korostuu selkeasti laatu, toimitusaika ja
hinta ja kustannuskilpailukyky. Taulukosta korostuu myds joustavuus.

Alla olevissa taulukoissa tarkastellaan mita alihankkijalta vaaditaan. Tar-
keimpid ominaisuuksia taulukon mukaan ovat selkeasti yhteistyokyky,
osaaminen, luotettavuus, laatu ja aikataulujen pitavyys. Suurpiirteittain
kaikkia ominaisuuksia halutaan eika yksikdan vaatimus ollut, ei lainkaan
tarkea. Kansainvalistymishalukkuutta ei nahda niin tarkedna kuin muita
ominaisuuksia. (SEUTUkaupunki, 2018)
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Miti alihankkijalta vaaditaan?
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Yliopisto
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Taulukko 2. Mita alihankkijalta vaaditaan? (SEUTUkaupunki, 2018)

Meriteollisuudella on myds joitain erityispiirteita, jotka tulee ottaa huo-
mioon. Alalla korostuvat luotettavuus ja turvallisuus. Ala on kansainvali-
sesti sdadelty ja silla on omat standardinsa seka jarjestelmille ja kom-

ponenteille tarvitaan omat luokitustodistukset. (SEUTUkaupunki, 2018)

5.1 Prosessin eri elementit

Edellisessa kappaleessa kasiteltiin mita seikkoja meriteollisuus vaatii ja
haluaa alihankijoiltaan/ toimittajiltaan. Tassa kappaleessa kasitellaan Yri-
tys X:n visioita heidan kokonaistoimitus paketin laajuudesta ja kokonai-
suuksista mita he tarjoavat asiakkaalle. Yritys X:n tavoite on olla maail-
man halutuin kylman tarjoaja seka energiansaastojarjestelmia tarjoava
yritys laivoihin. Jarjestelman tavoitteena on saada asiakkaalle polttodljyn
saastda, energian saastoa, olla turvallinen jarjestelma ilman vaarallisia
kylmaaineita seka olla huoltovapaa jarjestelma, jota laivan henkilokunta
voi itse huoltaa ja vaihtaa osia tarvittaessa.

Yritys X on linjannut kaksi eri linjaa liittyen omaan jaahdytysjarjestelman
toimituksiin. Jarjestelma voidaan myyda joko retrofit, eli olemassa ole-
vaan alukseen jalkiasennettuna, tai uudisrakennus jarjestelmana koh-
teesta riippuen. Retrofit jarjestelma on tdysin avaimet kdteen toimitus
asiakkaalle. Yritys X toimitta kaikki jarjestelmaan liittyvan eli suunnittelee,
hankkii, kokoaa, asentaa ja vastaa viela laiteen toimivuudesta seka siit3,
ettd jarjestelmad saastaa asiakkaalle polttooljya. Huolto ja palvelut ovat
maailmanlaajuisia. Itse jadhdytinyksikolla on tyyppihyvaksynta eli jaahdy-
tinyksikko on sertifioitu/ hyvaksytty laivoihin. Uudisrakennuksiin jarjestel-
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maa myydadan ja kaavaillaan samalla sapluunalla toteutettavaksi. Kuiten-
kin Yritys X on pohtinut kokonaistoimituksen pilkkomista pienempaan toi-
mituskokonaisuuteen, jolloin voitaisiin toimia tavarantoimittaja tyyppi-
sesti. Lahtokohtaisesti Yritys X vastaisi koko projektista suunnittelusta to-
teutukseen ja kayttéon ottoon. Uudiskohteet ovat tyypillisesti pidempi-
kestoisia kuin retrofit kohteet, koska retrofit kohteet ovat olemassa ole-
via aluksia.

Yritys X hankkii komponentit omilta tavarantoimittajiltaan ja yhteistyo-
kumppaneiltaan ja kokoaa niista toimivan jarjestelman. Yritys X:la ei ole
omaa tuotantoa. Yritys X fokusoituu suunnitteluun, integrointiin ja tyon-
valvonnallisiin tehtaviin. Asennus ja huoltotoimenpiteet tehdaan Yritys
X:n alihankkijoiden kautta. Yritys X:n mielesta keskustelua uudisrakennus-
projekteista ja kaupasta tulee kayda molempien osapuolien kanssa eli lai-
vanvarustamon seka telakan kesken. Halutaan molempien osapuolien hy-
vaksynta jarjestelman kannattavuudesta.



24

Yritys X on hahmotellut kokonaistoimituksen eri vaiheita ja sitd mita toi-
mitukseen kuuluu. Perus pakettiin/ toimituskokonaisuus:

i

Contract
I - 8.
Maintenance,
Support&sService
.En:ludedmsts .Includedinbasil:wmpﬂﬁe Costs to be agreed on

Kuva 8. Kokonaistoimitus
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Perus pakettiin kuuluu viisi kohtaa kaikista kahdeksasta kohdasta. Laajin
toimituskokonaisuus sovittaessa sisdltaa kahdeksan kohtaa

1. Esiselvityksen toteuttamiskelpoisuudesta
a. Selvitetdan kohteen perustiedot asiakkaan antamien tieto-
jen pohjalta
b. Tehddan omat karkeat laskelmat kannattavuudesta
c. Tehdaan omat laskelmat hinta-arviosta
2. Sopimus
a. Sopimus asiakkaan kanssa tehtavasta projektista
b. Projektin laajuudesta ja sisallosta
3. Suunnittelu
a. Laivatarkastus / kaynti laivalla
b. Systeemien tarkastus (kuvaus, teoria, mitat ja piirustukset)
c. Toiden ja esivalmisteiden suunnittelu
d. Komponenttien suunnittelu
e. Asennussuunnitelma
4. Valmistus
a. Esivalmisteiden tekeminen ja tuotanto
b. Komponenttien hankinta ja tuotanto
c. Varustelut
d. Pakkaus ja kuljetus
5. Asennus
a. Tyonvalvonta
b. Tyotmaatehtavat yms.
6. Koulutus
a. Laivan henkilostoa koulutetaan jarjestelman kayttoon
7. Kayttéonotto
a. Yritys X ottaa jarjestelman kayttoon
8. Huolto, tuki ja palvelut

Toimitus kokonaisuuteen ei sisdlly, mutta voidaan erihinnasta sisallyttaa
eKayttoliittymaa laivan automaatiojarjestelmaan
eLuokitus kustannuksia
*Maalaus
eKaapeleita
eLuoksepaasytoita
eLaitteiden kuljetusta
eLaivan runkoon tehtavia toita
eTukitoimintoja kuten
O Palovahti
O Pl-kaavioita
O Henkilostohytit urakoitsijalle
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Retrofit kokonaistoimituksella on noin 10 kuukauden aikajanne. Jossa en-
simmaisen kuukauden aikana valmistetaan konsepti ja suuret komponen-
tit laitetaan tilaukseen. Samalla Muiden komponenttien valmistus aloite-
taan. Valilla 1-5 kuukautta tehdaan tarkempia suunnitteluita ja suunnitel-
mia seka tehdaan jarjestelmdan esivalmisteet. Ennen asiakkaalle saapu-
mista jaahdytyskomponentille tehdaan tehdaskokeet. 8-10 kuukausien
kohdalla tapahtuu asennus ja kayttoonotto. Alla vielad aikajana retrofit
projektin kulusta.

Order placed Shipment
Concept is ready.
Detail design Arrival at customer

started Design & Factory acceptance Delivery

Prefabrication ‘It l l Installation works ‘

Assembly

Start manufacturing of
Chiller unit & other
components

1st month 5 months 8 months 10 months

Kuva 9. Retrofit schedule.

Uudiskohteissa aikajanne on huomattavasti pidempi kuin retrofit projek-
teissa. Aikajanne nahdaan olevan jopa 22 kuukautta. Kaupallisten neuvot-
teluiden aikana tullaan jo tekemdaan arvio jarjestelman koosta ja esisuun-
nittelu jarjestelmasta. Tarkempi suunnittelu tehdaan jaahdytysyksikon ja
muiden komponenttien tilaamisen jalkeen. Noin kahdeksannen kuukau-
den kohdalla jarjestelman komponentit saapuvat asiakkaalle. Mutta sita
ennen Yritys X tekee tarvittavat modifikaatiot komponenteille ja tekee
tarvittavia kokoonpanoja. Jarjestelman komponentit varastoidaan pit-
kaksi aikaa telakan tiloihin enne asennusta. Kun alus on valmis vesille las-
kuun, tulee Yritys X ottamaan jarjestelman kayttéon. 22 kuukauden koh-
dalla laiva luovutetaan asiakkaalle. Alla olevassa kuvassa nahdaan uudis-
rakennuksen aikajanne.

Order placed
Concept is ready.
Detail design
started Arrival at customer Ship is delivered to

/ shipyard shipowner

Factory test

Start manufacturing of Shipment of all
Chiller unit & other components to customer

components

Day 1 8 months 22 months

Kuva 10. Newbuild schedule.
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5.2 Esimerkkeja erilaisista toimituskokonaisuuksista

Wirtsila on tunnettu toimija meriteollisuudessa. Wartsila toimittaa tun-
netusti suuria jarjestelmia. Yhtio kertookin omin sanoin, etta he voivat
toimia ainoana toimittajana tarjoten maailmanlaajuisen verkoston, tuen
ja toimitukset projektin maarittavin ehdoin. Yritykselld on osaamista lai-
vojen suunnittelussa, insindoritoiminnassa, projektien huolinnassa. Yritys
nostaa vahvasti esille heidan portfoliota ja sita miten heidan ratkaisunsa
voidaan integroida asiakkaan tarpeisiin. Yritys astuu projekteihin mukaan
jo projektien alkuvaiheessa ja he ovat mukana lapi projektin tarjoten elin-
kaaripalveluita ja tukea. Wartsila on panostanut myds ennakoivaan huol-
toon. (Wartsila, 2019)

Wartsila esimerkiksi tarjoaa tehokkuutta, turvallisuutta, luotettavuutta ja
ymparistd myonteisia ratkaisuita. Wartsila tarjoaa suuria kokonaisuuksia.
Esimerkiksi kokonaisia energia ja propulsio jarjestelmia. He tarjoavat
my06s automaation ja sahkosysteemit toimituksiin. Yhtio tarjoaa ymparis-
tomyonteisia ratkaisuita asiakkaille. Yhtio lupaa alhaisempia kayttokus-
tannuksia Wartsilan integroitujen systeemien takia. Yhtié markkinoin it-
sedan vahvasti toimittajaksi kenelta saa kaiken, ”Single source supplier”.
Tama tarkoittaa seuraavaa:

J Yksi yhteyslinkki asiakkaan valille. Vastuu vain yhdella toimi-
jalla.

J Vahentynyt riski

J Ajankayton sadsto suunnittelussa

J Alentunut riski prosessin lapivientiin, hankintaan, toimituk-
siin ja ajankayttoon

) Vahempi projektiosapuolet takaavat nopeampaa projektin
lapimenoa

J Telakat voivat talloin keskittya omaan ydinosaamiseensa

. Luokitus kokonaisiin jarjestelmiin

. Tuotannon aikataulu on virtaviivainen.

(Wartsila, 2019)

Yhteenvetona Wartsild toimittaa kokonaistoimituksia yli rajojen ja toimit-
taa erittdin suuria kokonaisuuksia. Yritys on projekteissa mukana heti
alusta alkaen projektin loppuun astin ottaen vastuuta koko kokonaisuu-
desta seka vahan yli. He tarjoavat myos jarjestelmien ymparilla olevia ko-
konaisuuksia ja komponentteja. He tarjoavat myos ennakoivaa huoltoa ja
elinkaaripalvelua. Yritys myy palvelua eika niinkdan komponentteja.

Caverion tarjoaa erilaisia asiantuntija seka projektijohtamisen kuin myds
teknisen huollon ja kunnossapidon palveluita raskaalle teollisuudelle. Yri-
tys tarjoaa myos omia jarjestelmia seka tuotteita kuten jaahdytysjarjes-
telmia, sahkoistysta, automaatiojarjestelmia, prosessiputkistoja, ilman-
vaihtoa ja muita vastaavia.
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Caverion on toiminut meriteollisuuden alalla yli 30 vuotta. Yrityksen osaa-
mista on laivasuunnittelu, asennukset ja huolto. Yritys on tyoskennellyt
erilaisten asiakkaiden seka laivojen parissa. Caverion on osallistunut sato-
jen alusten rakentamiseen eri maissa. Yritys auttaa l6ytamaan parhaim-
mat tekniset ratkaisut, installoinnin ja huollon laivan omistajille, laivan-
huolitsijoille, telakoille ja satamille. Yritys tarjoaa projektipaallikoita pro-
jekteihin, logistiikkaan ja installointiin varmistamaan projektien tehok-
kuutta. Caverion toimittaa esimerkiksi putkisto suunnittelua, mutta sa-
malla on mukana esivalmisteiden ja koko prosessin vaiheiden mukana
varmistamassa, etta aikataulutus ei peta ja ty6t tehdaan oikean laadun
mukaan. Yritys markkinoi myos vihreita arvoja asiakkaalle. Caverionilla on
yhteistydssa muiden kanssa oma tuotekatalogi taydentamassa omia pal-
veluitaan. Caverion spesifioi itsensa palvelun tarjoajaksi. Heillda on maail-
man laajuinen palveluverkosto uudisrakentamiseen kuin myoés suuriin
muutostoihin. Kuitenkin paatuotteet ovat sahkojarjestelmat ja putkien
esivalmisteet omalta tehtaalta. Yritys tarjoaa avaimet kateen kokonai-
suuksia yhteistydssa yhteistyékumppaneiden kanssa.

Esimerkkeja heidan palveluistaan:

J Maasahkoverkot satamasta laivaan kokonaistoimitukset

J Kulutuksen ja paastojen redusoimisen teknologiat kuten au-
tomaatio, virtausmittarit, sensorit yms.

. Ennakoiva huolto

Caverion on erikoistunut meriteollisuuden alalla selkedsti maasahkoverk-
kojen kokonaistoimituksiin ja putkistosuunnitteluun seka esivalmisteiden
valmistamiseen. Kuitenkin yhtiélla on kompetenssia projektien johtami-
seen ja muuhun mukana olemiseen. (Caverion, 2019)

Toimituskokonaisuudet ovat yleisesti ottaen laajoja. Toimittaja toimittaa
laajoja kokonaisuuksia, mutta toimittajalla voi olla omia yhteistyoverkos-
toja ja alihankkijoita, kuitenkin niin etta toimittaja ottaa paavastuun seka
projektin johtamisen paavastuun. Kuten Wartsild ja Caverion on heilld
paatuotteet joita he toimittavat, mutta kuitenkin kokonaisuudet menevat
”yli omien osaamisrajojen”. Yrityksella tulee olla valmius ja kyky tunnistaa
business mahdollisuudet eri projekteissa ja soveltaa mahdollisesti omaa
toimituskokonaisuuttaan. Jos toimitetaan kokonaistoimituksia, tulee yri-
tyksella olla vahva projektien hallinta osaaminen. Wartsilan ja Caverionin
materiaaleista tulee vahvasti esille heidan projektienhallinta osaaminen
ja sita kautta asiakkaalle saatava etu ja hyoty. Yritys X:n tulisi peilata
omaa kompetenssia alalla muihin toimijoihin ja sita kautta selvittdda oman
liilketoiminnan toimituksien laajuutta ja halua itsenaiseksi toimijaksi vai
yritysyhteistyon kasvattamista. Tuotteesta palveluksi ajattelun tarkeys
korostuu muilla alalla toimivilla yrityksilla. Asiakas haluaa laajempia koko-
naisuuksia ja helppoutta. Toimintamalleja on useita erilaisia yhteistyopro-
jekteille kuten perinteinen kokonaisvastuu-urakka, allianssi malli, alihank-
kija- ja tavarantoimitus malli, konsultointi, ja paljon muita malleja.
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6 OSAAMISEN KARTOITUS YRITYKSESSA

Organisaation ydinosaaminen voidaan tunnistaa vastaamalla kysymyksiin:

1. Millaisella osaamisella strategia saadaan toteutettua?

2. Onko tama osaaminen ainutlaatuista ja asiakkaille lisaarvoa tuottavaa?
3. Tuoko tama osaaminen uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa?
(Sumkin & Tuomi, 2012)

Yrityksen ydinosaaminen on perusta organisaation osaamisen johtami-
selle. (Sumkin & Tuomi, 2012)

Kilpailykyvyn kannalta ratkaiseva osaaminen on strateginen osaaminen ja
ydinkyvykkyys. Strateginen osaaminen on osaamista, mika on strategian
toteutuksen kannalta elintarkeaa. Ydinkyvykkyys (core competence, core
capability) ndhdaan ratkaisevana tekijana, mika tuottaa asiakkaalle lisaar-
voa. Long ja Vickers-Koch (1995) maadrittelivat ydinosaamisen lisd-arvoa
tuottavana. Se muodostuu kahdesta perustekijasta, ihmisten patevyy-
destd (competence, competency) ja resursseista. (Viitala, 2014)

Kaikilla yrityksilla ei ole enaa fyysista pddomaa vaan padaoma voi olla
osaamista. Alyllinen piddoma voidaan jakaa kolmeen osaa:
1. Inhimillinen pddoma
a. Jasenten tiedot, taidot ja kokemukset. Tama padaoma joh-
dattaa yritysta pohtimaan onko meilla oikeanlaista osaa-
mista ja mita osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.
2. Rakenteellinen pddoma
a. Kaikki se tieto mika jaa jaljelle kun tyontekijat lahtevat. Ku-
ten patentit, ohjeet, tiedostot, prosessit, tietojarjestelma.
3. Sosiaalinen padaoma
a. Suhteet tarkeisiin ryhmiin seka yhteistyon tavat.
(Viitala, 2014)

Yrityksen osaamisen maarittelya voidaan tehda monin eri tavoin ja kei-
noin. Long ja Vickers-Koch (1995) jaottelivat osaamisen kynnysosaami-
seen ja ydinosaamiseen. Kynnysosaaminen on ns. alan perusosaaminen ja
ydinosaaminen taas on asiakkaalle tuovaa lisdarvoa. Kynnysosaaminen
tulee olla kunnossa. Kynnysosaamista on perusosaaminen ja tukevat
osaamiset. Ydinosaamien antaa asiakkaalle tunteen, etta yritys erottuu
joukosta edukseen. (Viitala, 2014)

Osaamisen kartoituksen yhteydessa voidaan selvittda ydinosaamisia, kyn-
nysosaamisia ja strategisia osaamisia. Alla olevassa kuvassa on esitetty
erityyppisia osaamisia.
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Kehittymassa olevat uudet osaamiset

» taidot ja toimintamallit, joita on kehitet-
tava tulevaisuuden kilpailuedun saavut-
tamiseksi

Kriittiset osaamiset
» ratkaisevia asiakkaille
* tarjoavat kilpailuetua

Perusosaamiset
» yhteisia kaikille alan yrityksille
» valttamattomia

Tukevat osaamiset
* hr, taloushallinto ym.
» palvelevat l3hinna sisaisia asiakkaita

Kuva 11. Yrityksen erityyppiset osaamiset (Long & Vickers Koch 1995,
mukaillen)

(Viitala, 2014)

Osaamisen kartoitus yrityksessa voi lahtea liikkeelle monesta eri syysta.
Kuitenkin osaamisen kartoitus yrityksessa tulisi olla osa osaamisen johta-
misen prosessia ja lahtokohta osaamisen kehittdmiseen ja osaamispaa-
oman kasvattamiseen.

Osaamisen kehittaminen ei yksindan riita organisaatiossa. Samalla on ke-
hitettava muita osa-alueita kuten sen jarjestelmia, johtamista, kulttuuria
ja ilmapiiria. Tyontekijoista tulee huolehtia niin, ettd tyéhyvinvointi sailyy
ja tyontekijat ovat motivoituneita. (Viitala, 2014). Osaamisen kartoituk-
sessa voidaan myos ottaa kantaa organisaationosaamiseen ja sen tapoi-
hin. Jarjestelmat, kulttuuri sekd motivaatio nivoutuvat osaamisen johta-
miseen ja sitd kautta organisaation osaamisen kartoitukseen.

Yritys X:ssd toteutettiin osaamisen kartoitusta niin, etta selvitettiin orga-
nisaation osaamista verrattuna alan osaamistasoon seka henkiléston
osaamista omin sanoin. Korkean tason asiantuntija yrityksessa osaamisen
kartoitusta ei tehty mihinkdan arviointi kriteereihin perustuen, koska voi-
daan olettaa tekijoiden olevan asiantuntijoita |lahtokohtaisesti. Kartoi-
tusta tehtiin enemman omin sanoin kuvaillen seka tulevaisuuden osaami-
sia pohtien. Kartoituksen avuksi laadittiin kyselylomake, jossa tuotiin
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esille laajemmasta nakdékulmasta osaamisia menematta liian detalji ta-
solle. Pienessa korkean asiantuntijatason organisaatiossa kartoitusta lah-
dettiin laatimaan enemman yhteisen keskustelun kautta seka tulevaisuu-
den osaamisia pohtien. Kartoituksessa on hyva tunnistaa ydinosaamiset
ja strategisetosaamiset. Liiketoiminnan murroksessa on hyva tunnistaa
my0s ne osaamiset mita tarvitaan uudenliiketoiminnan tueksi. Kyseisessa
tapauksessa sopivaksi vaihtoehdoksi kdy hyvin tavoitteisiin perustuva tu-
levaisuuden osaamisen tunnistaminen. Yrityksella on selkea tahtotila toi-
mittaa suuria jaahdytysjarjestelmia. Uuden liiketoiminnan tueksi osaami-
sen kartoitus avoimesti on hyva tapa lahtea liikkeelle, jotta voidaan selvit-
taa tavoitteisiin perustuvaa osaamispadoman lisaamista.

6.1 Haastattelut

Tietojen esiselvitys toteutettiin kyselylomakkeilla. Liitteessa 1 on kyselylo-
makkeen runko. Kysely lahetettiin yrityksen hallituksen jasenille seka yri-
tyksen tyontekijoille sahkopostitse. Kyselyyn oli aikaa vastata noin kaksi
viikkoa. Kyselyihin vastattiin maaraaikaan mennessa huonosti. Kuitenkin
pienen otannan takia, kyselyita pohjatiedon saamiseksi, otin vastaan ky-
selyitd viela maaraajan umpeutumisen jalkeen. Kyselyita lahetettiin yh-
teensa yhdeksan (9) kappaletta. Kyselyyn vastasi viisi (5) henkil6a. Vastaa-
jien joukossa oli hallituksenjasenia seka tyotekijoita.

Kyselyssa oli 26 kysymysta ja 9 ensimmaista kysymysta koski yrityksen

osaamista. Seuraavat 10-15 kysymykset koskivat osaamisen johtamista.
Kysymykset 16-26 koskivat henkilon omaa osaamista. Kappaleessa 6.1 ja
6.2 avataan yrityksen- ja henkilon osaamista eli kysymyksia 1-9 ja 16-26.

Kyselyn alussa selvitettiin tietoisuuttaa yrityksen visiosta ja strategiasta,
koska osaamisen kartoitus ja sen suunnittelu pohjaa yrityksen visioon ja
sita kautta strategiaan. Kyselyssa pyydettiin kertomaan omin sanoin yri-
tyksen visio ja strategia. Vision ja strategian selvittamisen jalkeen kysyin
mita mielta vastaaja on mitka ovat yrityksen kannalta tarkeita ydinkyvyk-
kyyksia. Kyselyssa selvitettiin myds strategista osaamista ja osaamisen ta-
soa verrattuna alalla muihin toimiviin yrityksiin. Vastaajan piti kertoa
omin sanoin mitka ovat yrityksen kannalta kolme tarkeinta ydinosaamista
seka strategista osaamista. Samassa osiossa selvitettiin kannustetaanko
yrityksessa oppimiseen ja miten siihen kannustetaan. Vastaaja sai myos
vastata kehitetdanko yrityksessa osaamista ja miten sita kehitetdaan seka
tulisiko yrityksen osaamista kehittaa jotenkin. Yrityksen kannalta tehta-
van pohdinnan jalkeen vastaajan tuli pohtia omaa osaamistaan, kuten
kertoa omat vahvuudet ja heikkoudet tydssdan sekd muusta osaamises-
taan ja/tai harrastuneisuudestaan. Kyselyssa selvitettiin myos vastaajan
nykyiset tyotehtavat ja tyokokemus vuosina. Yksilon osaamiskartoitus ja
osaamisprofiilin selvitys tehtiin kyselyn lopuksi. Yksiloprofiilit auttavat sel-
vittdmaan tydpajassa onko yrityksella sellaista osaamista mita se ei ole
osannut hyédyntaa tai milla voidaan taydentaa esille tulleita puutteita tai
tulevaisuuden osaamisia.
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6.2 Koontija yhteenveto

Yrityksen visio tunnettiin kyselyiden perusteella huonosti. He, ketka mie-
lestaan tiesivat yrityksen vision, kertoivat visioksi toisistaan poikkeavat
visiot. Loput ketka eivat tienneet yrityksen visiota, kertoivat, etta yrityk-
sella olisi hyva olla visio. Visiosta paastiin yrityksen strategian tuntemuk-
seen. Vastaajista reilu puolet vastasivat tuntevansa yrityksen strategian.
Kaksi vastaajista vastasivat samansuuntaisen strategian yritykselle. Kol-
mas vastasi yrityksen strategiaksi hyvin eridavan strategian. Vastausta voisi
luonnehtia jopa epakurantiksi ja vastauksen voisi tulkita myos, etta han-
kaan ei tieda yrityksen strategiaa. Kaksi vastajaa eivat tienneet yrityksen
strategiaa. Toinen nadista vastaajista oli sita mielta, etta strategia olisi
hyva olla. Toinen vastaajista ei ottanut kantaa tulisiko yrityksella olla stra-
tegiaa. Vastauksista voidaan paatelld, etta yrityksessa tunnetaan yrityk-
sen visio seka strategia erittdin huonosti tai yrityksella ei ole selkeaa vi-
siota eika strategiaa.

Seuraavaksi paastiin kyselyn kohtiin; mielestasi kolme (3) yrityksen kan-
nalta tarkeinta ydinosaamista seka tarkeinta strategista osaamista. Jokai-
sen tuli vastata omin sanoin kolme tarkeaa ydinosaamista eli yhteensa
ydinosaamisia voisi olla 15 osaamista. Vastaajilla oli samansuuntaisia aja-
tuksia ydinosaamisesta. Esille nousi vahvasti kolme osaamista: Laivojen ja
jérjestelmien osaaminen ja suunnittelu, asiakkaiden tarpeisiin reagoimi-
nen ja joustavuus seké energiataseet ja energiatehokkuus. Muita esille
tulleita ydinosaamisia oli ilmastointi osaaminen ja luova tekninen ajattelu
seka innovaatiokyky. Yrityksen kannalta strategiset taidot jakaantuivat
vastaajien kesken hajanaisemmin. Yksi strateginen osaaminen nousi sel-
kedsti esille, myyntiosaaminen. Jokainen vastasi muuten aivan eri strate-
gisia osaamisia kuten pysya toimintakuntoisena, mika ei valttamatta ole
osaamista. Esille tuotiin muun muassa projektijohtaminen, rungon teras-
suunnittelu ja ilmanvaihdon suunnittelu. Vastausten pohjalta yrityksen
henkilot eivat ole yhtenevaa mielta mitka strategiset osaamiset ovat tar-
keita yrityksen kannalta. Vastauksista pdatellen vastaajien on vaikea hah-
mottaa mitka strategiset osaamiset ovat tarkeimpia yrityksen kannalta,
koska ei tunneta yrityksen strategiaa.

Vastaajien tuli antaa oma-arvio siita miten he nakevat yrityksen henkilos-
ton osaamisen sijoittumisen verrattuna alalla muhin toimiviin yrityksiin.
Kaytin asteikkoa 1 (huono) — 5 (erinomainen). Yksi vastaajista vastasi puo-
likkailla asteikoilla, joten pyoristin vastaukset suurempaan kokonaislu-
kuun. Yksi vastaajista vastasi koko skaalan ensimmaisesta viidenteen pe-
rustellen, etta riippuu tekijasta ja tyosta. Alla olevasta taulukosta nah-
daan vastaajien antama arviointi missa he nakevat yrityksen henkiloston
osaamisen sijoittumisen.
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Taulukko 3. Yrityksen henkildston osaaminen verrattuna alalla muihin
toimiviin yrityksiin.

Suurimman osan mielesta osaaminen yrityksessa on huonon ja erinomai-
sen valilta tai vahan sen alle.

Vastausten perusteella kaikki vastaajat olivat yhta mielta siita, etta yrityk-
sessa kannustetaan oppimiseen. Jokainen sai kertoa omin sanoin miten
yritys siihen kannustaa. Esille nousi joustavuus tydajoissa. Vastauksien
pohjalta voidaan tehda johtopaatos siita, etta yritys joustaa resurssien
puitteissa ja yritys kannustaa opiskeluun.

Edellista kysymysta tukemaan kysyin seuraavaksi “kehitetaanko yrityksen
henkildiden osaamista jotenkin” ja “miten tai, jos ei kehiteta niin tulisiko
kehittaa”. Vastaajista kaksi oli sitd mieltd, etta yritys kehittaa henkildiden
osaamista kuten opastamalla haastavissa tehtavissa ja keskustelemalla
teknisista ratkaisuista. Yritys myos kehittda osaamista antamalla vastuuta
tyontekijalle oppimisesta. Vastausten pohjalta ei voida selkeasti sanoa,
miten yritys kehittdaa osaamista tai voidaan olettaa, etta kehittaminen on
suppeaa yrityksen puolelta. Loppujen vastaajien mielesta yritys ei kehita
henkil6ston osaamista ja sita tulisi kehittaa esimerkiksi kouluttamalla oh-
jelmistojen kayttoon, kdayda alan kursseilla, paivittaa tietoa alan kaytan-
noista tai hankkia sertifiointeja osaamisesta. Asiaa kysyttiin heti perdan
hieman eri sanoin “Tulisiko yrityksen osaamista kehittaa jotenkin ja mi-
ten”. Kaikki olivat samaa mieltd, ettd osaamista tulisi kehittaa. Esille nousi
sisdisen yhteistyon parantaminen seka liiketoiminta ja johtamisstrategioi-
den kehittamista. Ongelmaksi ndhtiin vajaa osaaminen raportoinnissa ja
dokumentoinnissa ja ndita osa-alueita tulisi kehittdd mukaan lukien stan-
dardoinnit. Vastaajilla oli yhteinen ndkemys siita, ettd osaamista tulisi ke-
hittaa, mutta miten sita tulisi kehittaa, on epaselvaa vastaajien kesken.
Yhteistyon lisdaminen voisi auttaa [6ytamaan yhteisia ratkaisuita siihen
milla keinoin voidaan parantaa ja kehittaa osaamista.

Yritykseen kohdistuneiden kysymysten jalkeen siirryttiin henkilékohtai-
sempiin kysymyksin selvittdmaan jokaisen oman osaamisen ja harrastu-
neisuuden. Kolme vastaajista ilmoitti koulutustasokseen ammattikorkea-
koulu tai yliopiston kandi. Kaksi vastaajista vastasi koulutustasonsa ole-
van yliopiston maisteri. Nelja vastanneista oli yrityksessa palkkatdissa ja
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yksi vain hallituksen jasen. Nelja yrityksessa tyoskentelevaa jatkoivat ky-
symysten vastaamista omasta osaamisestaan ja tyokokemuksestaan.

Jokaisella vastaajista oli erilaisia vahvuuksia tyossaan kun kysyttiin, etta
"Mitka ovat vahvuutesi tydssasi (3kpl)”. Kahdella vastaajista oli yksi sama
vahvuus tyossdan, asiakaskontaktit. Muuten vahvuuksia oli laidasta lai-
taan. Vahvuudet eivat olleet niin konkreettisia kuten terasrakenteiden
suunnittelu vaan enemman suurpiirteisia vahvuuksia kuten aktiivisuus tai
oma-aloitteisuus. Vastaukset olivat yllattavan suurpiirteisia peilaten tek-
nilliseen alaan. Vastaukset olivat enemmissa maarin henkil6a kuvaavia
vahvuuksia. Vastapainoksi kysyttiin myds henkildiden heikkouksia omassa
tydssaan. Osa heikkouksista olivat hyvin henkil6a kuvaavia heikkouksia.
Jokaisella vastaajalla oli erilaisia heikkouksia. Osan heikkoudet olivat sel-
keasti tyohon rinnastettuja heikkouksia. Esille nousseita heikkouksia oli-
vat esimerkiksi stressinsietokyky, turhautuminen ja myynti. Jokainen sai
vield kertoa omia erityisosaamisia. Erityisosaamisissa selkeasti oli osaami-
nen enemman tyohon rinnastettavaa osaamista. Jokaisella vastaajista oli
selked erityisosaamisien kirjo. Erityisosaamiset liittyivat tietynlaiseen
osaamisen kirjoon. Vastaajien osaamiset voidaan nahda osaamisryhmana
tai alueina. Jokaisella vastaajista oli selked oma ryhma. Yhdella vastaajista
erityisosaamiset voisi ryhmitella ohjelmistoihin ja valmistukseen, seuraa-
van erityisosaamisen voisi ryhmitelld laivasuunnittelun erikoisosaami-
seen, kolmannella kontaktit seka viimeisella sekalaisempi ryhma. Vas-
tauksien pohjalta voidaan paatelld, ettd osaamisia ja heikkouksia on eri-
laisia. Vastausten perusteella ei |6ytynyt niin sanotusti paallekkaisia osaa-
misia henkildiden valilla. Toisten osaamiset jopa taydensivat toisten heik-
kouksia. Yrityksessa olisi hyva kayda lapi erilaisia osaamisia ja miettia mi-
ten voisivat hyddyntdad omassa strategiassaan naita osaamisia.

Seuraavaksi selvitettiin jokaisen tyotehtavia omin sanoin. Osalla tyotehta-
vat olivat laidasta laitaan sisdltden suuria kokonaisuuksia ja osan tyoteh-
tavat olivat enemman jasenneltyja. Yhdella henkil6lld saattaa olla jopa 6
positioita hoidettavanaan. TyOtehtadvien jaottelu tasaisemmin ja omaan
osaamiseen pohjautuen olisi suotavaa ja voisi olla yrityksen kannalta tu-
loksellisempaa. Tyotehtavia tuli esille laajasti.

Selvitin myo6s henkildiden muuta osaamista ja harrastuneisuutta, mista
voisi olla hyotya omassa tydssdan. Vastaukset olivat mielenkiintoisia ja
tyota tukevia. Henkiloston muuta osaamista ja harrastuneisuutta tulisi
hyédyntdaa enemman kaikessa tekemisessa. Esille tuli muun muassa
markkinointiosaamista, tavoitteiden asettamista, tydnsuunnittelua seka
talonrakennusta. Muu osaaminen oli positiivisesti yllattavaa. Jokainen sai
arvioida tunteeko osaavansa tyotehtdvansa hyvin. Kaytin skaalaa

1 en — 2 valilla osaan, valilla en — 3 osaan aina tyotehtavani erinomaisesti.
Kaikki vastasivat kohdan 2 eli valilld osataan ja valilla ei.
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Kyselyssa tiedusteltiin myds miten kukin kehittdaa osaamistaan. Kysymyk-
sessa oli annettu seuraavat vaihtoehdot:

a. Lukemalla alan kirjallisuutta

b. Osallistumalla alan tapahtumiin
c. Kaymalla kursseja

d. Kouluttautumalla oppilaitoksissa
e. Tyonkierto

f Muu:

g En kehita osaamistani

Kaikki vastasivat kehittamalla osaamistaan lukemalla alan kirjallisuutta.
Toiseksi eniten osaamista kehitetdaan osallistumalla alan tapahtumiin ja
kouluttautumalla oppilaitoksissa. Alla olevasta taulukosta voidaan nahda
miten osaamista kehitetaan

a | b | [ d e f g
1 c
= |x 1 1 1 1 1 1 6 o
'% 2 e
©|x 1 1 1 33w
t; 3 © Hyel
3 [x 1 1 1 1 1 5 ¢ E
>3 n 1 3
4 3 2 3 1 2 0 15 Yhteensa
27 % 20 % 13% 20 % 7% 13 % 0%
x! F: Verkostoitua alan ja muiden alojn expertteihin
X F: Harrastaminen

Taulukko 4. Miten henkilosto kehittaa itsedan

Kaksi vastaajista kehittaa itseddan myds harrastamalla ja verkostoitumalla.
Molemmat tavat kehittda osaamistaan ovat erittain hyvia. Vain yksi vas-
tasi osaamisen kehittamiseksi tydnkierron. Asiantuntija organisaatiossa
tyonkierto ei ole tehokkain tapa kehittda osaamista. Tyonkiertoa tehok-
kaampi tapa voisi olla tiimeissa tyoskentely ja tiedon jakaminen keske-
naan ja tiimin sisalla. Kaikki vastaajista kuitenkin kehittavat osaamistaan
ja ovat halukkaita oppia lisaa.

Lopuksi selvitin mita ohjelmia kukin osaa kdyttaa. Kaikki osasivat kayttaa
AutoCAD - seka Office ohjelmia. Osa osasi kdyttdaa NAPA ohjelmaa ja osa
Solidworks ohjelmaa. Yllattavaa oli, etta yksi vastaajista osasi kayttaa erit-
tain montaa ohjelmaa. Ohjelma vaihtoehtoja oli

AutoCAD

Office ohjelmat
NAPA

Foran
Cadmatic
Solidworks
Muu:

™0 o0 T
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Yksi osasi kayttaa kaikkia paitsi Forania ja Cadmaticida, mutta osasi kdyttaa
vield lisdksi Catia, Inventoria, Mathcadia, Matlabia, Powermillia, NX seka
Creoa. Kuten

Yll3 olevat tulokset perustuvat liitteen 2 tuloksii. Taman opinnaytetyon
liitteissa, liite 2, on esitetty kyselytutkimuksen kaikki tutkimukset jasen-
neltyina.

7 OSAAMISEN JOHTAMISEN TAVAT YRITYKSESSA

Osaamista voidaan johtaa yrityksessa monella eri tapaa. Johtamisen |a-
hestymistapa valikoituu sen mukaan mitka ovat tavoitteet ja paamaarat.
Mita halutaan saavuttaa? Erilaisia johtamisen tapoja on kuten osaamisen
strateginen johtaminen, resurssiperdinen johtaminen, tiedolla johtami-
nen/ tietojohtaminen, valmentava johtaminen tai ongelmanratkaisu kes-
keinen ajattelutapa johtamisessa. Jokainen tapa voi olla yhta hyva tapa
johtaa osaamista. Ei ole olemassa yhta oikeaa osaamisen johtamisen mal-
lia, vaan malli muovautuu yrityksen mukaan seka kehittyy sen toimin-
taympariston mukaan (eOsmo, 2011).

Ensimmaisen sukupolven osaamisen johtaminen perustui yksilon johtami-
seen ja yksilon osaamiseen. Nykydan ollaan ldhempéana organisatorista
osaamisen johtamista. Vaasan yliopisto on julkaissut kokoelman artikke-
leita, joissa kasitelladn osaamisen johtamista. Yhdessa artikkeleista viita-
taan Pollardiin ja kolmen sukupolven erilaiseen johtamisen malliin tieto-
johtamisessa. (Oikkarinen & Pihkala, 2010, 48)
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Ennen

Nyt

Tulevaisuudessa

Tiedon arvon
mitta

Tietojen sijoitta-
minen vihentii
kustannuksia ja

Tietoon sijoittami-
nen lisdd kasvua

Tietoon sijoittaminen
lisdd innovointivoi-
maa

kiertoaikaa
Vallitseva Seuraamalla mui- | Oppimalla itse kai- | Yhteistoiminnallinen
oppimistapa | ta tyontekijoiti, kista mahdollisista | tiimioppiminen, just-
oppipoikamestari | lihteistd in-time
Térkeimmiit | Osaajat, joilla Keskitetysti johdet- | Verkostoitunut,

osaajat, tie-
don keskitty-
miit

laajalta alalta pin-
tapuolista tictoa,
hajaantuneena
ympiri organisaa-
tiota

tu ryhmii, jossa
jokaisella kapealta
alalta erityisosaa-
mista, tekee virtu-
aaliyhteistyoti

avoin, globaali ryh-
mi, joka kayttdd
tutkimus- ja ana-
lyysimenetelmii ja
vilineitd

Tiedon arvo

Osaaminen ei
vanhene

Osaaminen, jota
kidytetiin, on arvo-
kasta tietyn aikaa

Osaaminen, jota kéy-
tetiifin, on arvokasta
tietyn aikaa, ja sitten
vapaasti saatavilla

Tiedon saata-
vuus

Yksilot ja ryhmiit
omistavat luo-
mansa tiedon

Organisaatio, missi
tieto luotu, omistaa
sen

Tietoa jaetaan va-
paasti, jopa kilpaili-
joiden kanssa

Pahin este
tiedon jaka-
miselle

“"Minulla ei ole
aikaa keskittyi
tihiin tai oppia
tastd.”

"Minulla ei ole
aikaa keskittyd td-
hin tai oppia téstd.”

“"Emme tee tehok-
kaasti yhteistyoti
kiyttiessimme tie-
toa.”

Taulukko 5. Tietojohtamisen evoluutio (mukaillen Pollard) (Oikkarinen &
Pihkala, 2010, 51)

Taulukossa Pollard on kuvannut eri ajanjaksojen kehittymista ja sita mi-
ten eri ajanjaksoilla on kuvattu tiedon ja osaamisen kasityksien kehitty-
mista. Taulukosta nahdaan eri sukupolvien erilainen tapa ajatella. Sita
kautta voidaan hahmottaa miten eri aikakausina ajatellaan osaamisen
johtamista tietoperusteisesti. Kun taas Smedlund erottelee osaamisen
johtamista erilaisiin tavoitteisiin perustaen kuten toiminnan tehostami-
nen, toiminnan jatkuva kehittaminen ja toiminnan uudistaminen. Tehos-
taminen tarkoittaa samojen asioiden paremmin tekemista, kehittdminen
asioiden tekemista uudella tavalla ja uudistaminen uusien asioiden teke-
mista. Taman tyyppisessa mallissa korostuu paamaarat ja systeemit nii-
den saavuttamiseksi. (Oikkarinen & Pihkala, 2010)

Paamaarasta riippuen toimintamalleja voi olla erilaisia. Alla olevassa tau-
lukossa on yhteenvetona mita johtamisella voidaan tarkoittaa esimer-
kiksi, jos tavoitteena on ylla mainitut asiat (toiminnan tehostaminen, toi-
minnan kehittdminen ja toiminnan uudistaminen). (Oikkarinen & Pihkala,
2010, 51-56)
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Toiminnan tehok- Toiminnan kehit- Toeiminnan uudista-
kuus tiiminen minen
Osaamisen Osaaminen on tydsséi | Osaaminen on sitova | Osaaminen tarkoittaa
miifiritelmi tarvittavien ominai- | toimia tilanteen edel- | kykyé késitelld ja sovit-
suuksien ja taitojen Iyttéimallé tavalla taa yhteen toimijoiden
kiyttamistd tyon ottaen tulevaisuus keskindisid eroja seki
tavoitteiden saavut- | huomioon (Léfstedt | reflektoida ja oppia
tamiseksi (Cheetham | 2001) téastd yhteistoimimnassa:
& Chivers 2005: 54, ryhmiin jisenten erilais-
77) ten osaamisten yhteis-
voima ja yhteistyd
(Wierdsma 2007: 243)
Osaamista- Tuotannon tehok- Ympiiristd ja sen Oman toiminnan ja
voitteiden kuustavoittet asetta- muutokset synnytti- | ympiriston uudistami-
asettaja vat osaamistavoitteet | viit osaamistavoitteet | nen, oppimaan oppimi-
sen tavoitteet
Oppimista- Yksilé harhaantuu Yksilo sopeuttaa Y hteisot luovat organi-
voitteet tyGssidn ja sopeutuu | organisaatiota ympi- | saatiolle ja ympiristélle
organisaatioon ristdon uutta toimintaa ja tietoa
Oppimisen Organisaatio opettaa | Yksilo organisaation | Yhteisit organisaation
vastuut yksiloi toimimaan ja | ongelmanratkaisijana | uudistajina
hallitsemaan tictoa Ja wiminnan kelitti-
Jénd
Oppimistapa | Oppiminen palaut- Oppiminen ongel- Oppiminen tiedon uu-
teen perusteella manratkaisuna denlaisina yhdistelminé
Osaamisen Yksilon taitojen ja Osallistuminen eri- Erilaisia irtiottoja arjen
kehittiiminen | tictojen kasvattami- | laisiin projektiryh- tydstd, erilaisten thmis-
nen esim. tyéhdn miin, tydnkierto, ten kohtaamista, asioi-
perchdytys, oppipoi- | kokonaisprosessin den katsomista eri nii-
ka-mestari, kurssit ja | hallinta kokulmista
kirjallisuus
Osaamisen Y dinosaamisten Kehityskeskustelut Slackin mahdollistami-
johtamisen midiritys, osaamista- | ryhmissi, erilaiset nen, heikkojen linkkien
kiiytiinnot voitteiden asettami- | jatkuvan parantami- | arvostus, yhteyksien
nen, osaamiskartoi- | sen toimintamallit, rakentaminen, éilyllinen
tukset, yksildlliset projektiryhmiit ristipdlytys, siltojen
kehityssuunnat purku

Taulukko 6. Yhteenvetoa erdasta osaamisen johtamisen mallista (Oikka-
rinen & Pihkala, 2010, 57)

Kaikki tekeminen pohjaa tuottavuuteen. Osaamisen johtamisen paino-
piste on tuottavuus. Osaamista olisi hyva kasvattaa seka tunnistaa poten-
tiaalit. Perinteisesti HR-toimintaa on mitattu rekrytoitujen maaralla,

mutta osaamisen johtamista mitataan kokonaisvaikutuksella tuottavuu-
teen. Mittarina voidaan kayttaa ROl:ta niin, ettd mitataan osaamisen joh-
tamiseen kaytettya rahaa ja lisdantyneiden tulojen suhdetta. (Monster,

n.d.)

Kun mennaan yksilo ja tiimi tasolle johtamisessa korostuvat valmentava
johtamisen tyyli. Ei johdeta asioita vaan johdetaan ihmisid. Ihmisten joh-
tamisessa voidaan hyddyntdaa monia erilaisia tapoja seka hyédyntaa mo-
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nenlaisia tyokaluja johtamisen tueksi. Digitalisaation avulla voidaan pu-
hua myos tiedolla johtamisesta ja mittaroida tekemista seka analysoida
organisaation erilaisia prosesseja.

Yritys X:1Ia on selkea tavoite siirtya kansainvalisille markkinoille laajem-
min toimittamaan suuria jadhdytysjarjestelma kokonaisuuksia. Silloin voi
korostua osaamisen johtaminen pirstaloituneemmassa tyontekemisen or-
ganisaatiossa. Henkil6sto saattaa olla ympari maailmaa suurien projek-
tien parissa, jolloin tiedolla johtaminen korostuu seka luottamus asian-
tuntijuudesta. Hajautuneen tyoyhteison osaamisen johtamisessa digitaa-
listen jarjestelmien kayttd korostuu seka puolestaan yhteisollisyyden
tunne. Johtajana taytyy varmistua, etta jokainen “pelaa samaan pussiin”.
Tuetaan oppivan organisaation mallia seka kehitetdaan organisaation
osaamista kuin myds yksilon osaamista. Tiimin tulee olla itseohjautuvaa,
kuitenkaan yhteisollisyyden tunteen unohtamista. Viestinta ja kommuni-
kointi taidot korostuvat.

7.1 Haastattelut

Selvitin kyselylomakkeella tietoja my6s osaamisen johtamisen tavoista
yrityksessa seka miten yrityksen osaamista johdetaan. Kyselyssa selvitet-
tiin myos tulevaisuuden osaamisia. Liitteessd 1 on kyselylomakkeen
runko. Kysely toteutettiin sdhkdpostitse lahettamalla. Kysely lahetettiin
tyontekijoille seka hallituksen jasenille. Kuten kohdassa 6.1 oli kerrottu,
kyselyyn oli aikaa vastata 2 viikkoa, mutta huonosta vastausprosentista
johtuen otin lomakkeita vastaan maaraajan jalkeenkin. Kyselyitd lahetet-
tiin yhteensa yhdeksan (9) kappaletta. Kyselyyn vastasi viisi (5) henkiloa.
Vastaajien joukossa on hallituksenjasenia seka tyotekijoita.

Kyselyssa oli 26 kysymysta ja kysymykset 10-15 koskivat osaamisen johta-
mista yrityksessa ja tulevaisuuden osaamisia.

7.2 Koonti/yhteenveto

Kyselyssa selvitettiin “Miten osaamista johdetaan mielestasi yrityksessa?
Hyodynnetaanko yrityksessa mitdan seuraavista?”. Kysymykseen oli an-
nettu seuraavat vastausvaihtoehdot:

Vuosittaiset kehityskeskustelut

Osaamisen arvioinnit

Osaamisen kehittamisen tavoitteet

Osaamisprofiilit

Palkitsemisjarjestelma

. Tyohyvinvointi (ennakoiva tyéntekijan hyvinvointi, arvostus, tyoter-
veyspalvelut yms.)

g.  Tyohyvinvointi (liikkuntasetelit, tyky paivat, ryhmaytyminen yms.)

SO0 o0 oo
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h.  Tyytyvadisyyskyselyt
i Muita havaittuja tyokaluja:

Ainoastaan yksi vastaajista vastasi, ettd yrityksessa johdetaan osaamista
jollain tavalla. Kaksi vastaajista koki, ettei yrityksessa johdeta osaamista
ollenkaan. Loput kaksi vastaajaa eivat vastanneet mitaan tahan kysymyk-
seen, joten voidaan olettaa, ettad heidankaan mielesta osaamista ei joh-
deta yrityksessa millaan tavalla. Alla olevasta taulukosta voidaan tarkas-
tella miten vastaajat nakevat miten osaamista johdetaan yrityksessa.

a [ b [ ¢ [ o [ e [ ¢ [ g [ b [ i

X! 1 1 1 1 4 .
E‘ X2 1 1 % ©
= P 25
S (x 1 1 32w
S [a 2 E
> X 0 ©

B >

X 0

0 1 0 0 0 1 1 1 2 6 Yhteensd
0% 17 % 0% 0% 0% 17 % 17 % 17 % 33%
i: muita havaittuja tyokaluja: Ei johdeta ollenkaan

Osaamista ei johdeta ollenkaan

Taulukko 7. Osaamisen johtamisen tavat yrityksessa

Asiantuntija organisaation osaamista olisi hyva tarkastella seka johtaa
varsinkin lilketoiminnan murroksessa. Kokonaistoimituksiin ja tyon pirsta-
loitumiseen siirtyessa olisi hyva johtaa myds osaamista. Pakolliset vuosit-
taiset kehityskeskustelut olisivat ainakin valttamattomia pitaa. Tydyhtei-
son motivoimisen kannalta olisi tarkeaa, etta jokainen tuntisi olonsa tar-
kedksi tydssaan. Hyvan olon tunnetta lisaa selkea strategia palkitsemisista
seka muista tyohyvinvointiin liittyvista eduista tai tekemisista. Henkils-
ton osaamiseen panostaminen ja siita huolehtiminen on elintarkeaa yri-
tyksessa ja se my0s osaltaan nostaa tydntekijoiden tydmotivaatioita ja
vauhdittaa yrityksen tulostavoitteiden saavuttamista varmistamalla osaa-
van henkilokunnan seka ohjaamalla oikeat osaajat parhaiten sopivaan
tyohon. Kohdassa 6.1 ilmi tulleiden asioiden kuten motivaationpuute tms.
voitaisiin ratkaista jo silla, ettd annetaan tyontekijille aikaa ja rakenne-
taan yhdessa heidan oppimisprosessia yrityksen sisalla.
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Yritykselld on halu siirtyd suunnittelu/ konsultointi lilketoiminnasta jarjes-
telma toimittajaksi. Muutoksesta johtuen olisi hyva kartoittaa mita osa-
alueita tulisi yrityksessa kehittaa tai lisata, jotta padastaan haluttuihin toi-
mituskokonaisuuksiin. Kyselyssa selvitettiin mita tulevaisuuden osa-alu-
eita tulisi kehittaa tai lisata yrityksessa. Vastaajille oli annettu seuraavat
vaihtoehdot:

Suunnittelu

Myynti

Markkinointi
Tuotekehitys
Strateginen johtaminen
Osaamisen johtaminen
Kansainvalisyys
Ohjelmistojen hallinta
Hallinnolliset asiat
Hallitustyoskentely
Asiakkuuksista huolehtiminen
Verkostoituminen
Some

Digitaaliset palvelut
Teknologiat

Muu MITA:

TOS3ITAT TSR0 Q0T

Johtopadatoksend mita osaamista tulisi lisata tai kehittaa yrityksessa voi-
daan todeta, ettd neljasta kysymykseen vastanneista eniten osaamista tu-
lisi lisata tai kehittdd myynnissa, tuotekehityksessa, strategisessa- ja osaa-
misen johtamisessa, hallinnollisissa asioissa, hallitustyoskentelyssa seka
asiakkuuksista huolehtiminen. Yksi kyselyyn osallistuneista ei vastannut
mitaan ja yksi vastasi, etta yrityksen tulisi kehittya kaikissa ylla olevissa
osa-alueissa. Yhden vastaajan mielestda dokumentointiin ja raportointiin
tulisi kiinnittda huomiota tulevaisuudessa. Alla olevasta taulukosta nah-
daan vastausten jakaantuminen vastaajien kesken.

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

-

1 1 1 1 1 1 1

1 1

Vastaajat
ENENENENER
—-
-
-
-
-
-

Vastauskien maara

Blo v v~ [&

1 3 1 3 3 1 2 3 3 3 1 1 1 1
3% 10%] 3w  10%]  10%] 0% 3% 6% 0% 10%] 10%] 3% 3%  3%[ 3%

3

p: muu mitd: X dokumentointi ja raportointi

Taulukko 8. Tulevaisuuden osa-alueiden kehittdminen tai lisdédaminen yri-
tyksessa

Osaamistarpeeseen tulisi puuttua hyvissa ajoin ja suunnitella varhaisessa
vaiheessa mitd osa-alueita lahdetdan kehittamaan ja mita osa-alueita lisa-
tdan muulla tavoin yritykseen. Yrityksen liiketoiminnan kehittyessa tulisi
eri osa-alueiden kehittya suhteessa strategiaan ja lilkketoiminnan muutok-
seen.

w
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Tulevaisuuden osa-alueiden kehittdmista tai lisddmista kysyttiin heti pe-
rdan vahan toisin sanoin varmistukseksi nouseeko samansuuntaisia asi-
oita esille vai laajeneeko vastausten skaala. Jokainen sai omin sanoin ker-
toa mita tulevaisuuden osaamista tulisi yritykseen lisata. Yksi vastaajista
ei vastannut tahankaan kysymykseen. Esille nousi samansuuntaisia asioita
mita vastaajat ovat vastanneet kyselylomakkeen muihin kohtiin. Esille
nousi johtamista, verkostoitumista, myynnin osaamista. Uutena nousi
esille digitalisaatio ja ohjaus- ja mittausjarjestelmat. Jokaisella on oman-
lainen visio siita millaista osaamista yritys tarvitsee. Mutta vastaukset
ovat linjassa lapi kyselyn vastauksien ja yleiskuvan kanssa. Seuraavaksi
vastaajat saivat pohtia milld keinoin naet, ettd osaamista voidaan kasvat-
taa yrityksessa. Kysymyksessa oli seuravanlaiset vaihtoehdot:

Kouluttaminen

perehdyttaminen

Tybnkierto

Tiimeissa tyoskentely

Tiedon jakaminen kollegoiden kesken
Rekrytoinnit

MUU MIKA:

™0 o0 T

Yksi vastaajista vastasi, kaikilla ylla olevin tavoin voidaan kasvattaa yrityk-
sen osaamista ja yksi ei vastannut mitaan kohtaa. Vastauksen antaneiden
kesken yksimielisesti parhaimmaksi tavoiksi nahtiin kouluttaminen ja tie-
don jakaminen kollegoiden kesken. Kolme neljasta koki myos tiimi tyos-
kentelyn lisddvan osaamista.
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Taulukko 9. Keinot milla voidaan kasvattaa yrityksen osaamista

Jokainen kyselyyn vastanneista oli sitda mielta, etta yrityksen tulisi testata
osaamista jollain keinoin. Jokainen vastaaja sai kertoa omin sanoin miten
osaamista voitaisiin testata. Vastaukset olivat jonkin verran suppeita,
mutta esille tuli, jos tyonjalkea voisi arvioida tyon jalkeen ja varata aikaa
rakentavaan palautteeseen. Tulosten tarkastelu on aina hyva keino arvi-
oida osaamista. Arviointi voi koostua itsearvioinnista ja ty6antajan arvi-
oinnista ja tai palautteen antamisesta. Osaamista voidaan arvioida tekijan
suorittamilla koulutuksilla ja koulutuksella, tekijan itsearvioinneilla, tyon-
antajan arvioinneilla, palautekeskusteluilla, taloudellisia tuloksia tarkaste-
lemalla, asiakaskontaktien maaralld suhteessa myyntiin tai muuta vastaa-
via menetelmia kayttden. Yrityksen olisi hyva tyostaa sille sopivat osaami-
sen testaamisen tyokalut ja seuranta menetelmat seka kannustaa osaajia
parhaimpaan suoritukseen.
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Lopuksi kysyin kenen vastuulla osaamisen kehittaminen on. Onko vastuu
yritykselld, itselldadn vai molemmilla. Kaikkien mielesta osaamisen kehitta-
minen on tyonantajan seka omalla vastuulla. Tydnantajan tulisi antaa
mahdollisuus osaamisen kehittamiseen, mutta halu oppia lahtee kuiten-
kin jokaisesta itsestaan. Kuitenkin yrityksen yleiselld ilmapiirilla on suuri
vaikutus tyontekijan itseohjautumiseen ja uuden tiedon oppimiseen.

Ylla olevat tulokset perustuvat liitteessa 2 esitettyihin tuloksiin. Taman
opinnaytetyon liitteissa, liite 2, on esitetty kyselytutkimuksen kaikki tutki-
mukset jasenneltyina.

8 TYOPAJA

Ty6ssa oli tarkoitus tarkastella haastatteluista saatua tietoa yhdessa yri-
tyksen hallituksen ja tekijaportaan kanssa. Jokaiselle kyselyn vastaanotta-
jalle lahetin liitteen 3 mukainen kutsu ty6pajaan, joka oli tarkoitus pitaa
torstaina 1.8.2019 klo.10:00- 15:30. Tydpajan tarkoituksena oli tarkastella
yleisella tasolla kyselylomakkeen tuloksia ja pohtia yrityksen osaamisen-
ja sen johtamisen nykytilaa seka suunnata ajatuksia kohti tulevaan. Tyo-
pajassa oli tarkoitus kdyda yhdessa erilaisin metodein miettien, mita
osaamista tulisi yrityksessa kehittaa seka miten osaamista tulisi tulevai-
suudessa johtaa. TyOpaja pidetiin kokonaistoimituksien ja uuden liiketoi-
minnan nakdkulmasta.

Valitettavasti kukaan ei saapunut paikalle tyopajaan 1.8. eika kukaan il-
moittanut estymisestadn tai muusta. TyOpaja siirrettiin toimestani pidet-
tavaksi uudelleen 4.10. Helsingissa klo. 10:00 eteenpain. Paikalle saapui
yksi yrityksen henkil6. Kavin taman henkilon kanssa lapi tyopajan raken-
teen suppeammin, koska osaa metodeista ei voitu suorittaa niin pienessa
porukassa. Tarkoituksena oli jakaa henkil6sto pareiksi niin, etta jokainen
pari olisi sellainen joka ei normaalisti tyoskentele keskenaan. Hallituksen
jasenet olisivat saaneet tydskennellad tekijaportaan kanssa ja toisin pain.

Ajatuksena oli kayda yhdessa lapi tulokset, jonka jalkeen olisi ollut aikaa
avoimelle keskustelulle ennen pareiksi muodostumista. Pareiksi muodos-
tumisen jalkeen parit olisivat saaneet pohtia seuraavia aihe-alueita:

1) Yrityksen osaaminen

2) Osaamisen johtaminen yrityksessa ja tulevai-
suuden osaaminen

3) Henkildiden osaaminen

Lopuksi olisin kerannyt flappitaululle tai vastaavalle koonnin jokaisen
mietteista ja koonnut siita johtopaatokset ja kiteyttanyt yrityksen tahtoti-
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lan yrityksen osaamisen johtamisesta, eri osaamistarpeista ja miten pa-
rannettaisiin nykyiselldadn henkiléston osaamista ja johtamista. Kohdassa
8.1 tulosten tarkastelu ja pohdinta pohjaa vain yhden osallistujan ja mi-
nun mietteista ja ajatuksista, koska yrityksen tyontekijana olen kahdessa
roolissa, vastaajana seka tutkijana.

8.1 Tulosten tarkastelu ja pohdinta

Esittelin tydpajassa mita tuloksia olin saanut kyselylomakkeista ja mita
johtopaatdksia olin tehnyt siihen mennessa. Kyselylomake voitiin jakaa
kolmeen kategoriaan:
1) Yrityksen osaaminen
2) Osaamisen johtaminen yrityksessa ja tulevaisuuden
0osaaminen
3) Henkildiden osaaminen

Ty6pajassa esittelin Power Pointtia kayttaen liitteen 2 mukaan saatuja ky-
selylomakkeen tuloksia. Osallistuja sai kommentoida tuloksia ja esittaa
tarkentavia kysymyksia tuloksien lapikdaynnin yhteydessa. Tulosten lapi-
kaynnin jalkeen oli aikaa avoimelle keskustelulle tuloksista. Avoimessa
keskustelussa tuli ilmi yrityksen osaajien yleinen mielentila tulosten pe-
rusteella. Mielentila ei ollut positiivinen. Vastaajat kaipasit johtajuutta ja
selkedmpaa linjaa mita tekijoilta vaaditaan. Yhteen kuuluvuuden tunne
koettiin heikoksi, eika tyontekijoihin panosteta siind maarin mita vastaa-
jat odottaisivat. Avoin keskustelu jdi lyhyeksi ja sen jalkeen siirryttiin kysy-
myksiin, joita pohdittiin yhdessa. Alla kysymykset pohdinnan tueksi:

1. Keinoja osaamisen johtamisessa ko. yrityksessa?

2. Milla keinoin yrityksessa voitaisiin jalkauttaa paremmin
osaamisen johtaminen?

3. Mita osaamista tulevaisuudessa tulisi lisata (Jarjestelma/ ko-
konaistoimitus ndakdkulma)

a. Voidaanko nykyisid osaamisia hyodyntaa tai organisoida pa-
remmin?

TyOpajaan osallistuneiden yhteisida pohdintoja esitetty seuraavassa:
1. Keinoja osaamisen johtamisessa ko. yrityksessa?

e Yritykselld olisi hyva olla yhteinen visio ja strategia. Jokaisella
tuntui olevan omanlainen visio tai he eivat tienneet visiota ol-
lenkaan. Yhteisen vision rakentaminen voisi auttaa paljon |6y-
tamaan yhteista tahtotilaa ja samansuuntaisuutta toimin-
noissa ja tekemisessa.

e Yhteinen strategia johtaa yhteisollisyyteen. Yhtion tekijat voisi
osallistuttaa strategian laatimiseen. Strategia voisi alkuun olla
I6yhempi, jotta saataisiin yhteis6on yhteisollisyytta ja laajen-
nettua tietoisuutta yhteisista tavoitteista ja toimintatavoista.
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Yrityksen strategian lapikdaynti yhteisesti voisi olla hyva ja sita
kautta voitaisiin keskustella lisaa yhtion solmukohdista ja ha-
kea yhteisia ratkaisuita siihen miten ongelmakohtia voidaan
ratkoa.

Tyo6ta ja osaamista voitaisiin tulevaisuudessa mittaroida. Mit-
tarointi voi motivoida oman tyon tekemiseen ja auttaa hah-
mottamaan roolituksia samalla. Tyon mittarointi auttaa myos
osaamisen johtamisessa. Oikeiden mittareiden |6ytaminen
olisi tarkeaa ja yrityksen olisi hyva pohtia strategian kautta
mita toimintoja ldahdetdaan mittaroimaan ja mitka toiminnot
ovat liiketoiminnan kannalta jarkevia tai jopa kriittisia. Olisiko
se myynnin mittarointia tai laskutusprosentin mittarointia. Mi-
ten otetaan huomioon toimihenkildiden tyon mittarointi ver-
rattuna perussuunnittelua ja laskutusta tekevien tyéntekijoi-
den mittarointiin. Tyon mittarointi tuo myds sopivissa maarin
painetta ja tavoitteellisuutta omaan tekemiseen.
Vastuunottaminen omista toista nahdaan olevan tarkeaa. Jo-
kainen tekija on vastuussa loppupeleissd omasta osaamises-
taan. Kuitenkin ty6antaja tukee osaamisen kehittamista. Osaa-
misen johtamisessa olisi hyva olla oma strategia, jossa kay ilmi
miten turvataan yrityksen ydinosaaminen ja miten yritys kehit-
taa strategista osaamista sekd miten yritys turvaa osaamisen
kehittymisen.

Milla keinoin yrityksessa voitaisiin jalkauttaa paremmin
osaamisen johtaminen?

Kehityskeskustelut olisi hyva tuoda yrityksen kaytantoihin. Ke-
hityskeskustelut ovat hyva tapa kdyda rauhassa molemmin
puolin |api osaamispolkua ja yleista tyytyvaisyyttd omaan tyo-
hon seka yrityksen muihin asioihin. Kehityskeskusteluissa voi-
daan kayda tyytyvaisyytta omiin tyotehtaviin tai esimerkiksi
tavoitteita siita, minkalaisiin tehtaviin haluisi kehittya ja onko
siihen mahdollisuutta. Tilaisuus on myo6s palautteenantoa var-
ten puolin ja toisin. Yhteisten tavoitteiden lapikdyminen henki-
I6kohtaisemmin voidaan kokea tarkeana ja lisata sitoutumista
yritykseen.

Jokainen toivoo ja haluaa tulla kuulluksi. Kuunteleminen on
tarkeaa. Avoin keskustelu voisi olla hyva tapa jalkauttaa erilai-
sia keinoja johtamisessa. Kun jokainen kokee, etta heitd kuun-
nellaan lisaa se yhteisollisyytta. Ndin johtaminen on helpom-
paa, kun kanssakdayminen on turvallista ja syntyy avoin luotta-
mussuhde.

Osaamisen johtamisen tavoista olisi hyva tehda strategia. Joko
yksi tai tiimi koostaa strategian kuitenkin niin, etta jokainen
tulee kuulluksi. Strategia olisi hyva kayda yhteisesti lapi, jolloin
jokainen tietda yhteiset pelisddnnot ja tavoitteet seka keinot
miten tavoitteisiin tahdataan.
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3. Mita osaamista tulevaisuudessa tulisi lisata (Jarjestelma/ ko-
konaistoimitus nakokulma)

a. Voidaanko nykyisid osaamisia hyodyntaa tai organisoida pa-
remmin?

e Seuraavia osaamisia tulisi lisata: myynnin osaaminen, asiak-
kuuksien hallinta, verkostoituminen.

e Yrityksen tulisi luoda toimintamallit ja konseptoida tietynlaisia
toimintoja, kuten myynnin ja asiakkuuksien hallinnan osalta.

e Osaamista voitaisiin organisoida ehdottomasti paremmin. Jo-
kaiselle tulisi jakaa omat vastuualueet selkeasti. Vastuualuei-
den jakaminen selkeyttaa yritysrakennetta. Talla tavalla voi-
daan my0s jalkauttaa vastuuta tekijoille ja kehittaa luottamus-
suhdetta tekijoihin.

Johtopaatoksia tyopajasta

Yrityksen tekijat kokevat, etta he eivat kuuluu yhteis66n eika kukaan oi-
kein tieda mistaan mitdan eika yrityksessa ole yhteisollisyytta. Jokainen
on oman itsensa herra niin sanotusti. Jokaisella on omia tyotehtavia tai
asioita, eika valttamatta tiedeta yrityksen asioita tai suuntaa mihin yritys
tahtdaa. Osaamisen johtamisen kulttuuria ei ole. Ty6ssa esille tulleisiin asi-
oihin viitaten, osaamisen johtamisen jalkauttaminen tallaisenaan on mah-
dotonta. Yrityksen olisi hyva lahtea liikkeelle perusasioista. Yhteisen vi-
sion maarittaminen olisi erittdin tarkeaa ja sitd kautta lahtea rakenta-
maan l0yhaa strategiaa ja asettamaan tavoitteita ja keinoja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Vision ja jonkinndkdisen strategian luomisen jalkeen
suositeltavaa olisi organisoida jokaiselle omat vastuualueet omaan osaa-
miseen peilaten. Vastuu alueiden jakaminen selkeyttada yrityksen toimin-
tamallia ja selkeyttda toimintatapoja. Se auttaa myds osaamisen johtami-
sessa ja voidaan alkaa miettia tyohon sopivia mittareita tukemaan tavoit-
teita ja omasta tyosta suoriutumista ja sitd kautta oman tyon kehittami-
sessa. Kehityskeskusteluiden aloittaminen mahdollisimman pian voisi olla
hyva startti aukaisemaan pahimpia ongelma kohtia. Kommunikaatio ko-
rostuu aloitusvaiheessa missa ollaan luomassa yhteisia pelisdaantoja. Yh-
teiset viikoittaiset palaverit voisi olla hyva ihmislaheinen tapa kayda lapi
yrityksen asioita ja seurata tavoitteiden tayttymista.

Kun perusasiat saadaan kuntoon, voidaan lahtea yksityisemmalle tasolle
osaamisen johtamisen jalkauttamisessa. Silloin voidaan alkaa kehitta-
maan yksilollisia osaamispolkuja ja laajentaa osaamisen spektria. Kun yri-
tys ei tieda tarkkaan omaa osaamistaan ei se voi tunnistaa tulevaisuuden
osaamista. Nykytilan osaaminen on selvitetty tdman tyon puitteissa. Kui-
tenkin yhtion osakkaiden ja tekijoiden olisi hyva kdyda yhdessa lapi ta-
man hetkinen osaaminen ja sen pohjalta ponnistaa mita osaamisia tule-
vaisuudessa tarvitaan lisda missakin prioriteetti jarjestyksessa seka kehi-
tetdanko oman henkildston osaamista vai ostetaanko se ulkopuolelta vai
palkataanko lisaa henkilostoa. Tulevaisuuden osaamiset on tunnistettu
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tdssa tyossa jossain maarin. Yrityksen olisi hyva luoda strategia siita miten
ja missa tahdissa osaamista tulisi lisdta ja onko se missd maarin sidoksissa
kokonaistoimituksien laajuuteen. Projektimaiseen tydskentelyyn siirrytta-
essa selkeiden tehtdva alueiden ja vastuiden jako on elintarkeaa.

9 YHTEENVETO

Tydssa kartoitettiin yrityksen osaaminen seka yrityksen osaamisen johta-
misen nykytila seka tulevaisuuden osaamisia kyseiseen yritykseen. Yrityk-
sen osaamiskartoitukseen viitaten voidaan katsoa yrityksella olevan mo-
nipuolista osaamista, jota kuitenkin voitaisiin hydédyntaa huomattavasti
laajemmin. Jokaisella on selkeasti erityyppisia vahvuuksia, mutta kuiten-
kaan niita ei osata hyddyntaa yrityksen toiminnassa nykyisellaan. Osaami-
sen hyodyntamatta jattaminen johtuu osittain olemattomasta johtamisen
kulttuurista ja osaamisenjohtamisen heikkoudesta. Yrityksessa ei ole
osaamisenjohtamisen kulttuuria. Kuitenkin yleinen tahtotila luonnehti,
etta yritys kaipaa osaamisenjohtamista kuin myds muitakin johtamisen
osa-alueita. Tyossa pyrittiin tunnistamaan tulevaisuuden osaamistarpeita,
koska yritys on siirtynyt tai siirtymassa insind0ri ja suunnittelu toimin-
nasta kokonaistoimituksia toimittavaan yritystoimintaan. Tulevaisuuden
osaamisen tunnistaminen oli haastavaa yrityksessa peilaten kokonaistoi-
mituksia toimittavaan yritykseen. Kuitenkin tarvittavat osaamiset tunnis-
tettiin 1api linjan. Selkedsti tunnistetaan mita osaamista yritys tarvitsee,
mutta joitain tarkeitd osaamisia jai puuttumaan, jos verrataan Meriteolli-
suuden vaatimiin ominaisuuksiin. Tydssa tuotiin esille minkalaisia ominai-
suuksia meriteollisuuden suuret toimijat vaativat alihankkijoiltaan. Tule-
vaisuuden osaamisen tunnistaminen voi olla haastavaa yrityksessa, koska
yrityksessa ei ole yhteista visiota saatikka strategiaa. Silloin kun yrityk-
selta puuttuu yhteinen visio ja yhteiset tavoitteet, on erittdin vaikeaa
suunnitella tulevaisuutta. Liiketoiminnan murroksessa olisi hyva peilata
alan kaytantoihin ja erilaisiin toimituskokonaisuuksiin ja siihen mita erilai-
set toimituskokonaisuudet merkitsevat yritykselle ja minkalaista tyopa-
nosta silloin vaaditaan. Hyva olisi kysya, pystymmekd me toteuttamaan
tietynlaisen mittakaavan kokoisia projekteja ja onko yrityksella riittavaa
kompetenssia? Miten yritys haluaa kasvattaa osaamistaan? Olisiko yritys-
yhteisty6 tai muu tapa toimiva? Alleviivaan tassakin kohtaa yhteisen stra-
tegian ja sen jalkauttamisen tarkeytta seka hyvaa ihmislaheista johta-
mista. Yrityksen olisi hyva pohtia myos sita tayttaako yritys vaaditut omi-
naisuudet ja miten toivotut ominaisuudet voidaan saavuttaa.

Osana tyota oli tarkoitus yhteisessa tyOpajassa kayda lapi mitkad ovat ne
jalkauttamisen keinot osaamisen johtamisessa mihin yritys pystyy sitou-
tumaan ja haluaisi integroida omaan toimintaansa. Valitettavasti osanot-
taja maara oli 1+1 henkilda eli yksi yrityksen edustaja sekd mina tutkijan
ja tyontekijan roolissa. Osaamisen johtamisen jalkauttamista ei voida la-
hitulevaisuudessa toteuttaa milldan tasolla yrityksessa. Prioriteetti asiat



48

tulisi saada ensimmaiseksi kuntoon kuten: yrityksen yhteinen visio ja sita
kautta yhteiset tavoitteet, polku miten tavoitteisiin voidaan paasta, 16yha
liilketoiminnan strategia ja sen paalle strategiaa miten osaamista johde-
taan ja mitka ovat yrityksen tyokalut siihen. Kun perusasiat saadaan kun-
toon, ainakin seuraavat jalkauttamisen keinot koettiin hyviksi yrityksen
keskuudessa, kuten tyon mittarointi, kehityskeskustelut, henkiloston pa-
remmin organisoituminen (vapaus ja vastuu). Tiedottaminen ja avoin kes-
kustelu nahtiin myos hyvana keinona. Yrityksessa ei ole minkaanlaista pa-
laveri kaytantoa eika kayteta yhteisia sovittuja tiedotuskanavia viestimi-
seen. Jo pelkastaan henkilostoa tiedottamalla yrityksen asioista saadaan
aikaiseksi yhteenkuuluvuuden tunnetta. Palaverien ottaminen osaksi
tyota voisi toimia. Silloin voidaan kayda lapi yhteisesti tarkeat asiat ja seu-
rata projektien etenemista seka antaa palautetta puolin ja toisin. Palave-
rit voisivat olla apu myods tyoyhteison ryhmaytymiselle. Johtamista voi-
daan helpottaa myds pienin asioin kuten yhteisten toimintatapojen seka
kaytantdjen luomisella. Esille nousi, etta jarjestelmat voisivat olla selke-
ampia seka haluttaisiin yhteiset toimintatavat dokumentoinnin ja muu-
hun tyoéskentelyyn liittyen.

Tarkeaa olisi saada yhteiset tavoitteet ja ottaa kayttéon keinot niiden
seuraamiseen. Liian itseohjautuva tyoyhteiso kaantyy itsedan vastaan, jos
toiminta on liian itsendista. Tama tyo on pohjaselvitys yrityksen nykyti-
lasta ja toimista milla yritys padsee alkuun. Yrityksen tulisi puuttua epa-
kohtiin valittdmasti ja Iahtea rakentamaan yhdessa parempia johtamisen
malleja. Suositeltavaa on kdyttaa ulkopuolista apua, jos osaamista ei
loydy yrityksesta viemaan asioita eteenpadin. Viitaten Meriteollisuuden
vaatimuksiin alihankkijoiltaan, on erittdin tarkeaa saada yritykseen juuri
niita kyseisia ominaisuuksia mita tarkastellaan ja vaaditaan alalla.
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10 JOHTOPAATOKSET

Tyon perusteella voidaan selvasti osoittaa, etta pienen pk-yrityksen tulisi
panostaa huomattavasti enemman osaamisen johtamiseen seka tulevai-
suuden osaamisen tunnistamiseen. Taustalla on usein liian itseohjautuva
tydyhteiso ja johtamisen kulttuurin puuttuminen. Kun yritys tahtaa radi-
kaaliin kasvuun, olisi suotavaa laatia yrityksen kasvupolku ja strategia. Tu-
levaisuuden osaamisen tunnistaminen lahtee yrityksen strategiasta ja
kasvupolusta. Sita kautta voidaan tehda linjauksia osaamisen johtami-
sesta seka tulevaisuuden osaamisen lisdamisesta. Yrityksen toimiala tulee
tuntea hyvin ja seurata tiivisti mihin suuntaan tulevaisuudessa toimiala
on liikkumassa ja mitka ovat seuraavat megatrendit. Asiakkaan vaatimuk-
set tulee tiedostaa vahvasti ja verrata niitd omaan osaamiseen ja kaytan-
teisiin.

Pienen pk-yrityksen osaamisen johtamisen menetelmat voivat olla 16y-
hempia ja enemman osallistavia ja ryhmaytymisen ndakékulmasta toteu-
tettavia. Matala hierarkkisuus ja vahva asiantuntijuus yrityksessa voi
luoda haasteita tyoyhteis0ssa osaamisen johtamisessa. Silloin korostuvat
esimiehen johtajuustaidot sekd ymmarrys ihmisten johtamisesta. Osaa-
misen johtamisen jalkauttamisen keinot tulisi olla ns. pehmeita johtami-
sen keinoja. Intiimissa tyoyhteisdssa keinoja voivat olla avoin keskustelu
ja yhteiset hetket tiedon jakamiseksi. Yrityksen ja varsinkin johdon tulisi
panostaa oppivan organisaation malliin ja sen tukemiseen. Itseohjautu-
vassa organisaatiossa ei pida unohtaa yhdessa tekemisen mallia vaan te-
kijoita tulisi tukea paatoksenteossa seka johtaa, yksil6d unohtamatta,
parhaimpaan mahdolliseen suoritukseen. Yritykset pyrkivat vahentamaan
turhaa hierarkkisuutta, jolloin osaamista tulisi johtaa enemmissa maarin
valmentavalla tavalla ja yhteis6a tukemalla. Varsinkin kun yritys on siirty-
massa toisenlaiseen liiketoimintamalliin, ei voida liikaa painottaa viestin-
nan ja kommunikoinnin merkitysta seka osaamisen kehittamisen tuke-
mista ja tavoitteiden asentaa.

Korkean tason asiantuntija yhteisdssa piilee osaamista, jota voitaisiin hyo-
dyntaa oikealla osaamisen johtamisella paremmin tdydentamaan puuttu-
via osaamisia liikketoiminnan murroksessa. Piilevda osaaminen saattaa tulla
esille osaamisen kartoituksessa, jolloin johdon tulisi olla valmis hyédynta-
maan niita piilevida osaamisia mita on saatettu tunnistaa tarvittavan tule-
vaisuudessa. Tulevaisuuden osaamistarve saattaa syntya tavoitteiden
asettamisesta tai peilaamalla mitd osaamista asiakas vaatii toimijalta. Tu-
levaisuuden osaamisen tarpeiden tayttamiseksi tulee luoda selkea strate-
gia ja yrityksen johdon tulee pystyad tekemaan paatoksia niiden osaamis-
ten hankkimiseen tai kehittamiseksi. Osaaminen voidaan nahda yrityksen
aineettomana pddomana. Osaamisen padoma tulee nahda yhta tarkeana
kuin yrityksen oma pddaoma. Osaamispadomaa ei tulisi padstaa negatii-
viseksi vaan tahtotila tulisi olla kasvattaa sitd seka miettia omaan liiketoi-
mintaan sopivat keinot sen kasvattamiseksi ja kehittamiseksi. Osaamisen
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johtaminen on tarkedssa roolissa osaamispdadoman hallinnassa ja kehitta-
misessa.
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Liite 1
Esitietojen kysymyslomake

1. Tunnetko yrityksen Vision
a. KYLLA
i. Jos vastasit kylla, kerro omin sanoin:
b. EN
i. Jos vastasit kylla, kerro olisiko yrityksella hyva olla visio
VASTAUS:

2. Tunnetko yrityksen strategian?
a. KYLLA
i. Jos vastasit kylla, kerro lyhyesti omin sanoin
b. EN
i. Jos vastasit en, tulisiko Strategia tuoda kaikkien tietoon?
VASTAUS:

3. ”Ydinkyvykkyys (core competence, core capability) ndahdaan ratkaisevana teki-
jana, mika tuottaa asiakkaalle lisa arvoa. Long ja Vickers-Koch (1995) maaritteli-
vat ydinosaamisen lisd-arvoa tuottavana.”

a. Mielestasi kolme (3) yrityksen kannalta tarkeinta ydinosaamista

VASTAUS:

4. Strateginen osaaminen on osaamista, mika on strategian toteutuksen kannalta
elintarkeaa.
a. Mielestasi kolme (3) yrityksen kannalta tarkeinta strategista osaamista

VASTAUS:

5. Mielestasi yrityksen henkiloston osaamisen taso yleisesti verrattuna mielestasi
alalla toimiviin yrityksiin
a. 1huono -5 erinomainen

VASTAUS:
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6. Kannustetaanko yrityksessa oppimiseen?
a. KYLLA
b. El
VASTAUS:

7. Jos vastasit kylla niin miten?
VASTAUS:

8. Kehitetaanko yrityksen henkildiden osaamista jotenkin?
a. KYLLA: MITEN?
b. El: TULISIKO KEHITTAA?
VASTAUS:

9. Tulisiko yrityksen osaamista kehittaa jotenkin?
a. MITEN?
VASTAUS:

10. Miten osaamista johdetaan mielestasi yrityksessa? Hyodynnetaanko yrityksessa
mitadn seuraavista? (Merkkaa vaikka varilla maalaamalla tms.)
a. Vuosittaiset kehityskeskustelut
Osaamisen arvioinnit
Osaamisen kehittamisen tavoitteet
Osaamisprofiilit
Palkitsemisjarjestelma
Tyohyvinvointi (ennakoiva tydntekijan hyvinvointi, arvostus, tyéterveyspalve-
lut yms.)
Tyohyvinvointi (liikuntasetelit, tyky paivat, ryhmaytyminen yms.)
h.  Tyytyvaisyyskyselyt
i. Muita havaittuja tyokaluja:

-0 o0 o

o



11. Mita tulevaisuuden osa-alueita tulisi mielestasi kehittaa tai lisata yrityksessa?

(Merkkaa vaikka varilla maalaamalla tms.)
a. Suunnittelu

Myynti

Markkinointi

Tuotekehitys

Strateginen johtaminen

Osaamisen johtaminen

Kansainvalisyys

Ohjelmistojen hallinta

Hallinnolliset asiat

S 20 o0 T

Hallitustyoskentely
Asiakkuuksista huolehtiminen
Verkostoituminen

. Some
Digitaaliset palvelut
Teknologiat
Muu MITA:

- X T

T o 3 3

12. Mita tulevaisuuden osaamisia tulisi lisata yrityksessa?

VASTAUS:

13. Milla keinoin naet, ettd osaamista voidaan kasvattaa yrityksessa? (Merkkaa
vaikka varilla maalaamalla tms.)
a. Kouluttaminen
perehdyttdminen
Tyonkierto
Tiimeissa tyoskentely
Tiedon jakaminen kollegoiden kesken
Rekrytoinnit
MUU MIKA:

™ mo oo o

14. Tulisiko yrityksessa testata osaamista jollain keinoin?
a. KYLLA
i. Jos vastasit kylld, niin miten?
b. El
i. Jos vastasit ei, niin miksi?

VASTAUS:
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15. Kenen vastuulla osaamisen kehittdminen mielestasi on? (Merkkaa vaikka varilla
maalaten tms.)
a. Omavastuu
b. Yrityksen vastuu
c. Molempien vastuu

16. Taman hetkinen koulutustasosi (Merkkaa vaikka varilla maalaten tms.)
Peruskoulu

Lukio / ammattikoulu

Ammattikorkeakoulu tai Yliopiston Kandi

Yliopisto Maisteri

Tohtori

Muu

S Do 0 T o

Oletko palkkatdissa yrityksessa. (Eli nostatko palkkaa yrityksesta?)

KYLLA / EN

Jos vastasit kylla niin alla kysymykset jatkuu.....

17. Mitka ovat vahvuutesi tyossasi? (3 kpl)
VASTAUS:

18. Mitka ovat heikkoutesi tyossa? (3 kpl)
VASTAUS:

19. Erityisomaamisesi? Vah. 1 kpl
VASTAUS

20. Nykyiset tyotehtavasi omin sanoin?
VASTAUS:

21. Tyokokemustaustasi vuosina?
VASTAUS:
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22. Muu osaaminen ja harrastuneisuus mita voisit hyodyntaa tyossasi?
VASTAUS:

23. Tunnetko osaavasi tyotehtavasi hyvin? (Merkkaa vaikka varilla maalaten tms.))
a. len — 2valilla valilla en — 3 osaan aina tyétehtavani erinomaisesti

24. Oletko kiinnostunut kehittdmé&an osaamistasi? (Merkkaa vaikka varillda maala-

ten tms.)
a. KYLLA
b. EN

25. Miten kehitat osaamistasi? ((Merkkaa vaikka varilla maalaten tms.)
a. Lukemalla alan kirjallisuutta

b. Osallistumalla alan tapahtumiin
c. Kaymalla kursseja

d. Kouluttautumalla oppilaitoksissa
e. Tyonkierto

f. Muu:

g.

En kehitd osaamistani

26. Mita ohjelmia osaat kayttaa? (Merkkaa vaikka varilla maalaten tms.)

a. AutoCAD

b. Office ohjelmat
c. NAPA

d. Foran

e. Cadmatic

f.  Solidworks

g. Muu:
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Liite 2
Kyselylomakkeen tulokset
Yrityk '
Kysymykset 1-9
1. Tunnetko yrityksesi vision
Kylla 2 ** visio kylla: Best reuse of waste heat
En 3 x" visio kyll: ¥ritys nikee etti kivojen Frjesteimiss3 ja tekniikassa on paljon avia giatehok
ksi. Yrityksen immdinen b kehitelmd marine absorptiogdhdytin tulkee olemaan
asana kaikk i den kivojen fEahdytysiirk issd
x* visio ei: —
x* visio ei: visio ristiriitainen tuotekehitys alihankintasuunnittelu
x° visio ei: Olisi hyva olla.
2. Tunnetko yrityksen strategian?
Kylla 3 x*strategia: Strategia on tlli hetkelld pysya toimi i ja i o in myynti ja tuotteen edelleenke hitysta
En 2 **sirategia: t iana vieda t ] din samalla kun i elittad yrityksen
x5slr¢|tea: Ajopuu
xlslmtea en: Tulisi tuoda kaikkien tietoon. Strategia muuttuu kokoajan eikd kukaan noudata mitdan ohjenuoraa. Ei ole selkeita tavoitteita eika
suunnitelmaa. Strategia on pysya hengissi. Mutta johtaako se mihinkdan2!
x3slr¢|tea en:
3. Mielestisi kolme (3) yrityksen kannalta tirkeintd ydinosaamista

" ydinosaamiset: Laivojen ja frjestelmien osaaminen ja suunnittelu
Joustavuus Ja asiakkaiden tarpeiden huomioiminen
Energiataseet ja energiatehokkuus

¥ ydinosaamiset: HVAC
Energiataseet
Perussuunnittelu

¥ ydinosaamiset: Nopea reagointi asiakkaan tarpeisiin
Joustava toimintamalli
Sopeutuva henkilokunta

«* ydinosaamiset: Laivojen suunnittelutaito
Energiatekniikan osaaminen
Luova tekninen ajattelu

¥ ydinosaamiset: Innovaatiokyky
limastointi osaaminen
Tybajan joustavuus
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Mielestasi kolme (3) yrityksen kannalta tarkeintd strategista osaamista

1 . o
X strateginen osaaminen:

2 . o
X strateginen osaaminen:

3 . o
¥ strateginen osaaminen:

4 . o
¥ strateginen osaaminen:

5 . .
X strateginen osaaminen:

Pysya toimintakuntoisena
Myyntiosaaminen
Sisdinen yhteistyd

Myyntiosaaminen
Projektijohtaminen
Asiakaspalvelu

Rungon terdssuunnitelu
limanvaihdon suunnittelu
Vakavuustarkastelu

Myyntiosaaminen
Projektinjohto taidot
Tekninen osaaminen

limastoinnin prosessit

Mielestasi yrityksen henkiloston osaamisen taso yleisesti verrattuna mielestasi alalla toimiviin yrityksiin

hucnc efinoma inen
1 | 2 3 | a 5
x 1 1 2
p=4 o
o |y 1 1 & %o
o — A va
o x 1 1 1 1 1 5 2
o[ o E
> X 1 1 s
) >
X 1 1
v 14 v v =
1 3 3 1 2 10 vhteensd
10% 30% 30% 10 % 20%
Kannustetaanko yrityksessa oppimiseen?
Kylla 5
Ei
Jos vastasit kylli niin miten?
x" miten: Kannustamme tybntekijoitd oppimaan uutta ja kehittymdan illaan. Tima kuit in firman puitteessa.
x” miten: Oppiminen hyvd ksytiin, muttei kannusteta. Kaikki aina kdy:D Tyontekija saa tehdd mita itse haluaa.
** miten: ¥ritys joustaa ja nidinollen mahdolli iskelun tyon ohessa.
x* miten: ilaitoksissa kat tybaikoj, annetaan haastavia tehtvid ja
niiden
5 A
X miten: mene ja opi
5anko yrityksen o ista iotenkin?
Kylla 2 x* Kyl / Miten: lla annettavissa h i dvissa, i
21 2 x* Kyl / Miten: 5 ntekijoil ja myds
Ei vastaust 1
X Ei / Miten: tulisi kehittda koult lla tyo ijoita o554 ja hankkia 1o
' Ei / Miten: Tulisi kehittad Kawda alan illa. Ohie Kiytt6d. Paivittdd tietoa alasta ja alan Kiytannoista.
5
x° Eivastausta: —
Tulisiko yrityksen osaamista kehittd4 jotenkin?
a. MITEN?
Kylla 5 x* miten: Sisdistd yhteisty6ta pitdisi kehittdd. Johtamisstrategioita ja myynnin osaamista.
Ei 0 x* miten: Kylld tulisi kehittdd. Uusien ohjelmien kdyttoa. Péivittda standardit, Hakea sertifiointeja, Lean?,
Osallistua kursseille ja alan tapahtumiin. Paivittdd tydturvakortit ja ldhted ihan siita.
x* miten: Etenkin liiketoiminta ja hallinto tarvitsisivat selkeamman nakemyksen toiminnasta, lisksi raportointi ja dokumentointi ovat ongelma-alueita
x" miten: Tehtavéankierrolla
x° miten: Yhdesséa tekeminen
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Osaamisen johtaminen
yrityksessa ja tulevaisuuden
osaamiset

Kysymykset 10-15

Miten osaamista johdetaan mielestasi yrityksessa?
Hyodynnetdanka yrityksessd mitaan seuraavista? (Merkkaa
vaikka varilld maalaamalla tms.) a b
Vuosittaiset kehityskeskustelut X

T

Osaamisen arvioinnit

maara

Osaamisen kehittdmisen tavoitteet

Vastaajat
=
Vastauksien

Osaamisprofiilit

o ook |~ |a

Palkitsemisjérjestelmd X
Ty&hyvinvointi (ennakoiva tyéntekijan hyvinvointi, arvostus, tyéterveyspalvelut yms.) 0 1
Ty6hyvinvointi (liikuntasetelit, tyky paivat, ryhmaytyminen yms.) 0% 17 %
Tyytyvdisyyskyselyt

Muita havaittuja tydkaluja:

() 0 0 1 1 1 2 Yhteensd

0% 0% 0%  17% 17% 17% 33%

i: muita havaittuja tydkaluja:  Ei johdeta ollenkaan
Osaamista ei johdeta ollenkaan

S Tm e a0

Mitd tulevaisuuden osa-alueita tulisi mielestasi kehittaa tai lisata
yrityksessa? (Merkkaa vaikka varills maalaamalla tms.)

Suunnittelu
Myynti a b c d e f
Markkinointi

Tuotekehitys

ERERESES
-
-
~

Vastaajat

Osaamisen johtaminen

Vastauskien maara

o

Kansainvalisyys B
Ohjelmistojen hallinta

1 3 1 3 3 3 1 2 3 3 3 1 1
3% 10% 3% 10 %) 10% 0% 3% 6% 10% 10 %) 10 %) 3% 3% 3% 3% 3%

Hallinnolliset asiat

a
b
c
d
e. Strateginen johtaminen
f.
[
h
i
i

Hallitustyskentely
k. Asiakkuuksista huolehtiminen p: muu mité: X dokumentointi ja raportointi
I Verkostoituminen
m. Some
n.  Digitaaliset palvelut
o. Teknologiat
p.  MuuMITA:

12.

Mitd tulevaisuuden osaamisia tulisi lisdtd yrityksessa?

x' tulevaisuuden osaaminen:  Digitalisaatio
konsultaatio
myynti
verkostoituminen toisiin yrityksiin
etiityd ja etd palaveri mahdollisuudet

¥ tulevasuuden osaaminen:  Johtaminen
strateginen johtaminen
perus lavasuunnittelu
tyonjohtaminen

x° tulevaisuuden osaaminen:  Nykyajan ja tulevaisuuden valmistusprosessien ymmirtaminen
modemit ohjaus- ja mittausjarjestelmét

x" tulevasuuden osaaminen:  En tiedi

x tulevasuuden osaaminen: -
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13.

Milld keinoin niet, ettd osaamista voidaan kasvattaa yrityksessa?

vaikka varilla ms.)
a.  Kouluttaminen a ‘ b ‘ [ ‘ d ‘ e ‘ f ‘ g
b. perehdyttiminen x 1 1 1 1 1 1 6 o
¢ Tyonkierto % 2 1 1 1 1 13w
d.  Tiimeissa tybskentely Py 1 1 1 328
e. Tiedon jakaminen kollegoiden kesken g X 1 1 1 1 4 ﬁ E
f. Rekrytoinnit x 0 =
&  MUUMIKA: a 2 2 3 a 2 0 17 Yhteensa
2% 12%) 12% 1B%  24% 12 %) 0%
14, Tulisiko yrityksessi testata osaamista jollain keinoin?
a. KYLLA
i. Jos vastasit kylld, niin miten?
b. EI
j. Jos vastasit ef, niin miksi?
Kylla: 5 X kylla: Arvioida tyon jilked ja varata aikaa rakentavaan palauttecseen
Ei: x* kylla: En osaa sanoa miki olisi paras keino
x kylla: Esimerkiksi sertifioinnit
x! kylla: Antamalla osaamista vaativia tehtivid ja tarkastamalla tuloksia
x kylla: Testit
15. Kenen vastuulla osaamisen kehittiminen miclestasi on? {Merkkaa vaikka
varilli maalaten tms.)
a. Oma vastuu: a b c
b.  Yrityksen vastuu: X 1 1
¢ Molempien vastuu: 5 E. IS 1 1 % P
@ =
8 1 1 2w
@ [ a a E
> X 1 1w
5 >
X 1 1
0 0 5 5Y A
0% 0% 100 %
Kysymykset 16-26
16. Tamin hetkinen koulutustasosi {Merkkaa vaikka varlld maalaten tms.)

a. Peruskoulu

b. Lukiof ammattikoulu
c. Ammattikorkeakoulu tai
Yliopiston Kandi

d. Yliopisto Maisteri

e. Tohtori

f. Muu
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17. Mitka ovat vahvuutesi tyossisi? {3 kpl)

Adiakkaiden huomioon ottaminen
matemaattiset ongelmat
oma-aloitteisuus

Kokonaisuuksien hahmottaminen
asiakaskontaktit
asioiden organisointi

Nopea omaksumaan uusia agioita
koulutus
aktmisuus

Suunnittelukokemus
tekninen osaaminen

paineensietokyky

19. Erityisomaamisesi? Viah. 1 kpl

Matematiikka
Asiakkaiden kanssakiyminen

Esiintyminen
pyrokratian hoitaminen

3D-mallinnus
valmistustekniikan tuntemus
materiaaliosaaminen

Laivan hydrostatiikka
rungon lujuus

18. 1. Mitki ovat heikkoutesi tyossa? {3 kpl)

Epdtarkkuus
Tyon delegointi

myynti

Perussuunnittelu
Visuaalinen ulkoasu
Stressingetokyky

Turhautuminen
motivaation puute

epajirestelmalisyys

Fyysinen heikkous
toistuva sairastelu
vanhuus



20 Nykyiset tybtehtivasi omin sanoin?

Suunnitelu
Myynit
asiakaskonta ktit
hallnto

talous
tEminveta minen
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mitd voisit hyddyntad tybssasi?

22 Muu i ja hamr

Markkinointiosaaminen
Kielitaidot
matkustus

Tavoitteiden asettaminen ja niden tavoittelu
kilpaurheilutausta > pitki jantelsyys

En osaa kuvailla tydtehtaviani Valmistaminen
tyonsuunnittelu
Jarjestelmaylia pito
malinnus Talonrakennus.
suunnittelu ja tarkastus veneenrakennus
Erllaiset suunnittelu tehtavat
tarkastaminen
neuvominen
suunnittteluasiakkaiden kanssa kaytivat neuvottelut
23. Tunnetko osaavasi tydtehtavasi hyvin? {Merkkaa vaikka varilli maalaten
tms.)
a. 1en — 2vililld vililli en — 3 osaan aina tytehtdvini efinomaisesti
1 2 3
1
1
1
1
24. QOletko kiinnostunut kehittimaan osaamistasi? {Merkkaa vaikka varilld
maalaten tms.)
Kylla: 3
En:
Ei vastausl 1
25. Miten kehitat osaamistasi? {Merkkaa vaikka varilli maalaten tms.)
a. Lukemalla alan kirjallisuutta
b. Osallistumalla alan tapahtumiin
c. Kaymalla kursseja
d. Kouluttautumalla oppilaitoksissa
e. Tyonkierto
f.  Muu:
g  Enkehiti osaamistani
a b c d g
1 1 1
1
1 1 1
1
F: Verkostoitua alan ja muiden alojn expertteihin

F: Harrastaminen
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Liite 3
Maija-Liisa Sipposen haastattelu 26.4.2019

Nimi: Maija-Liisa Sipponen

TyOpaikat/ -historia sekd saavutukset omassa tyossa:

Maija on toiminut liiketoimintojen aluille panijana. Muun muassa Moto-
rest (32 kpl), Quiq Shop (87 kpl) ja muita fast food konsepteja seka hotelli-
ravintoloita ja yksityisid ravintolatoimintoja. Konseptiliikeideoita / liike-
paikkoja han on avannut yhteensa noin 140-150 kappaletta. Tyén kuvaa
kuvastaa hyvin ”aikansa Jyrki Sukula”. Han on vienyt lapi konseptit raken-
nusvaiheesta yritystoiminnan aloitukseen ja siitd vahan eteenpain. Maija
on my0s uudistanut huonosti menestyneita liikeyrityksia ja ottanut tilan-
teet haltuun. Maija on toiminut muutosjohtamisen, henkilostojohtamisen,
strategisen johtamisen seka paivittaisjohtamisen parissa. Han on myos
vastannut koulutuksesta ja kehittamisestda. Han on tydskennellyt ympari
Suomea vaihtaen toimipistetta usein.

Lyhyesti omin sanoin osaamisen johtaminen:

Osaamisen johtaminen on hyvan ja laadukkaan tyosuorituksen mahdollis-
taminen. Henkil6 joka on johtamisen kohteena, tulee hanelle luoda sellai-
set olosuhteet, ettda han voi omassa tydssaan onnistua. Siita johtamisessa
on kysymys. Jos ajatellaan yksittdista liiketoimintaa, niin on ollut pysyva
ajatus, ettd oman tyoni avulla lyon edellytykset niin, etta alaiset voivat on-
nistua. Yhdessahan sita tyota tehdaan. Aina tarvitaan muita ihmisia. Asiak-
kaan tulee olla tyytyvainen, koska asiakkaan pussista eletdaan. Hyva henki-
I6kunta ja se, etta heilla on hyvat tydolosuhteet mahdollistavat tyytyvaisen
asiakkaan.

Mita osaaminen on mielestasi?
Osaaminen on sita, etta tuntee sen alueen missa tyéskentelee ja on valmis
oppimaan uutta. Tarkeda osaamista on hyva kanssakdayminen ja vuorovai-
kutus keskendan. Yksinkertainen tosiasia on, etta pitaa tykata ihmisista ja
asiakkaista, koska ihmisten kanssa ollaan tekemisissa. Ei synny osaamista,
jos tyotehtavat eivat ole tarkeita tekijan mielesta.

Mika on tarkeda osaamista?

Riippuu mista alasta on kysymys. Jotta pystyy selviytymaan omasta tyoteh-
tavistd, tulee osata omat osa-alueet. Tarkedn osaamisen esilletuomiseen
voidaan kayttda perehdytysohjelmia ja vastaavia mitka auttavat alkuun.
Voidaan puhua ydinosaamisesta.

Mita esimiehen tulee huomioida omassa organisaation osaamisen johta-
misessa’?

Minulla on ollut aina tarkeatd, ettd ollaan asiakaspinnassa tiimin kanssa.
Asiakaspinnasta ei voida vieraantua tai erkaantua. Kun mietin yritystoimin-
tojen avauksia, niin olen tehnyt t6ita myos rivissa muun tiimin kanssa. Kaik-
kea ei voida toimistosta johtaa. Johtamisessa korostuu oma esimerkki,
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tapa tehda tyotad, tapa asennoitua muihin ihmisiin, asiakkaisiin ja yhteis-
tyokumppaneihin. Johtaa voi tietty toimistosta, mutta siina ei kdy valtta-
matta hyvin. Konseptoidussa liiketoiminnassa on hyvin tarkkaan kuvattu
asiat kuten perehdytysopas jossa kuvataan seuraavia asioita:

- Kuvaus johtamisesta

- Liikeidea

- Ongelmien ratkaisuita

- Palvelutilanteiden hoitamista

- Tilanteiden ennakointia

Asiakaspalautteiden kasittely ja teettaminen on tarkeaa. Sita kautta voi-
daan kehittaa toimintaa.

Miten osaamista tulisi kehittaa ja milla keinoin?
Tietenkin koulutus ja kaikki tiedottamien, palaveri toiminta, asiakaspalaut-
teet. Ty6ilmapiirin tutkimisen naen erittain tarkeana. Talloin ollaan selvilla
tyoilmapiirin tilanteesta. Kyselyiden teettdminen on vanha tapa ja eri yri-
tykset hoitavat niita erilailla. Ty6ilmapiiritutkimuksen epakohtien kasittely
on erittdin tarkeda. Kehityssuunnitelmien tekeminen alaisten kanssa on
aina kehitettavaa. Tarkeda on, ettd epakohtiin puututaan. Olen kuullut,
etta jossain yrityksissa niihin ei puututa. Silloin kyselyt menettavat merki-
tyksensa.
Miten osaamista voidaan kartoittaa yrityksessa?
Osaamista voidaan kartoittaa tavoitekeskusteluilla henkilékunnan kanssa
ja sitd kautta. Uudessa tyOssa pitdisi aina alussa olla tavoitekeskustelut ja
kahdenkeskiset keskustelut. Puhutaan henkilokunnan haaveista ja toi-
veista. Henkilo voi silloin kertoa epakohdista yms. Mitataan osaamista ja
tavoitteita. Alainen tayttaa esitietolomakkeen. Edellisella kierroksella hen-
kilokohtaiset tavoitteet ja toisella kierroksella miten asiat ovat sujuneet.
Mitkda mennyt hyvin ja mitka asiat tarvitsee kehittamista. Kahden keskiset
keskustelut ovat hyvid, koska esimies voi kysellda muun muassa yrityksen
toiminnasta ynna muusta sellaisesta.

Miten voidaan saada lisda osaamista yritykseen?
Asiakaspalautteet ja niiden purkaminen on tarkeda. Se enne kaikkea. Myds
tyoilmapiiritutkimukset, seka ilmapiirin kehittdminen. Konseptoidussa lii-
ketoiminnassa ty6 itsessaan pysyy samanlaisena, mutta toimipisteen si-
salla voidaan vaihtaa vastuualueita, koska toiminta on pilkottu vastuualu-
eisiin. Vastuualueiden kehittaminen on tarkeaa.
Kenen vastuulla osaamisen kehittdaminen on?
Esimiehen vastuulla. Kuitenkin niin, ettd tydpaikalla on avoin ilmapiiri ja
voidaan vastavuoroisesti tuoda esiin kehityskohteita. Kun saadaan jokin
epakohta korjattua, tulee taas jostain jotain uutta korjattavaa.
Kuka maarittelee yrityksen osaamistarpeet?
Riippuu siitd, mika pohjakoulutus porukalla on. Pohjakoulutuksia on niin
erilaisia kaikilla. Se maarittaa jo lisakoulutustarpeen mita kenellekin tarvi-
taan. Kulminoituu tyonjohtoon, etta siihen kuka rekrytointeja tekee.
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Tulisiko osaamista mitata jollain?

Mittaaminen liittyy uuden henkilon perehdytykseen, koska on eri osa-alu-
eita. Henkilon osalta sitd, ettd han ns. ruksaa ne kohdat mihin hanet on
perehdytetty. Toisaalta konseptoitu liiketoiminta on sen tyyppista liiketoi-
mintaa, kun kaikki osa-alueet on kayty lapi, kaikki pysyy kutakuinkin sa-
mana. Mutta jos tulee muutoksia, niin toki pitda kouluttaa koko henkilo-
kunta. Tai mita vain uutta tule, mita tarvitaan tyonteossa, tulee henkil6-
kunta kouluttaa. Tarkeda on koulutta henkilokuntaa toiminaan ongelmati-
lanteissa. Kouluttaminen liittyy siihen mita uutta on tulossa. Jos tulee
vaikka alakonsepteja, tulee henkilokuntaa perehdyttaa alakonsepteihin.
Osa-alueet ovat omia osiaan ja niiden osaaminen hoidetaan lisakoulutuk-
sella.

Kuinka pitaa osaamisesta kiinni ja siirtaa osaamista?

Osaamista voidaan siirtaa perehdytyksen avulla. Se on jatkuvaa, koska tu-
lee lomasijaisuuksia ja uusia tyontekijoita. Tavoitearviointikeskustelut ja
vastuu-alueiden kierrattaminen lisadvat osaamista. Usein ydinporukka py-
syy aika hyviin paikallaan, jos on oikeat urasuunnitelmat talon sisalla. Tyon-
kierrolla saadaan lisdda osaamista ja ndin voidaan sijaistaa talon sisalla lo-
masijaisuuksia. Vastuu yleensa motivoi ihmisia. Jos ajattelen bensis maail-
maa, niin sille on tyypillistd, ettd se on toisaalta pitkid tydsuhteita vastuu-
tehtdvissa, koska se on suhteessa mielenkiintoinen alue tapahtumien ta-
kia. Monien osa-alueiden hoitaminen on mielekastd, mutta toisaalta lah-
tokohtaisesti opiskelijoille voi olla lyhytaikainen tyOpaikka. He eivat
yleensd meinaakaan jaada alalle. Ehka kauppiaiksi joskus. Kaksittaista tyo-
suhteiden kestossa. Viihtyvyys tyopaikalla on erittdin tarkedaa.

Strateginen johtaminen mitd se on sinun mielesta?
Sita, ettd henkilolla joka tekee tyotd, on hanellad kasitys yrityksen strategi-
asta ja hanen roolistaan toteuttaa strategiaa. Hanen tulee ymmartaa se
asia, ettei se ole sana hirvio mitd se meidan yrityksessa tarkoittaa. Jokai-
sessa yrityksessa tulee olla strategia, ja se tulee jalkauttaa kaikille. Nain
henkil6 voi tydskennelld strategian suuntaisesti.
Miten strategia saadaan jokaiseen tasoon?
Strategia saadaan joka tasoon puhumalla ja sdaanndllisesti tuoden strate-
gian esille. Kerrataan aina valiajoin. Jos paivitetdan strategiaa, niin paivite-
tdan se myos alaspdin. Muuten ei osata toimia strategian suuntaisesti.
Luottamushenkild voidaan ottaa mukaan strategian suunnitteluun.
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Liite 4
Kutsu pidettavaan tyopajaan

Tervetuloa osaamisen tyopajaan

Pidamme intensiivisen tydpajan osoitteessa - | Tydpajassa
tarkastellaan yleiselld tasolla kyselylomakkeen tuloksia ja
pohditaan yrityksen osaamisen- ja sen johtamisen nykyista
tilaa sekd suunnataan ajatukset tulevaisuuteen. Yhdessa
erilaisin metodein mietimme, mitd osaamista tulisi
yrityksessa kehittda seka miten osaamista tulisi
tulevaisuudessa johtaa,

Tyipaja pidetdan kokonaistoimituksien nakikulmasta,

Atk osaamisen tolmet ovat tarkeitd uuden llketoliminnan
kannalta?

Aika: Torstail.® klo, 10:00-15:30 (12-13) lounas tauko

Palkka: —-



