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Opinnaytetyon tarkoituksena on perehtya osaamisen tunnistamiseen ja sen arvioinnin me-
netelmiin. Tutkimus on tehty toimeksiantona henkil6stdvuokraus- ja rekrytointipalveluyritys
Academic Work HR Services Oy:lle. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda yksikon (Con-
sultant Managerien) nykyhetken osaamista sekd hahmotella yksikdn tavoiteosaaminen tu-
levaisuudessa. Kyseinen tydnkuva on muuttunut vuosien saatossa Academic Workin kas-
vun myo6ta ja tyonkuvan todellisuus on vaatinut tyotehtavien uudelleen maarittelemista or-
ganisaatiossa. Alkuvuodesta 2020 Academic Work on toteuttanut erilaisia toimenpiteit,
joiden tarkoitus on vapauttaa Consultant Managerien tydaikaa tulevina vuosina. Vapautu-
neella tydajalla Consultant Managereilta toivotaan entista intensiivisempaa tyéskentelya
asiakkaiden business partnerina. Muutosten jalkeen Consultant Managereiden nykyhetken

osaamista tulisi arvioida seka luoda edellytykset taman osaamisen kehittamiselle.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda olemassa olevan osaamisen ja tavoitteena olevan
osaamisen valilla oleva puuttuva osaaminen seka mahdolliset osaamisen kehittdmiseen
liittyvat prosessin puutteet. Tutkimuksen avulla pyrittiin selvittdmaan minkalaista osaamista
Consultant Managereilla on nykyhetkessa seka verrata sita tulevaisuuden nakymiin ja Aca-
demic Workin visioon ja strategiaan. Opinnaytetydssa sovelletaan oivalluttavaa vetoketju-
mallia, missa yhdistetdan teoria, tutkimustulokset ja kdytanndn kokemukset. Tietoperustan
kolmannessa paaluvussa esitelladn osaamisen teoriaa ja malleja, mita sovelletaan Consul-
tant Managereihin. Neljdnnessa paaluvussa tarkastellaan nykyhetken osaamista ja tulevai-
suuden osaamista seka verrataan naitd osaamisia keskenaan. Opinnaytetyd toteutettiin
laadullisena tutkimuksena puolistukturoitua haastattelumenetelmaa kayttaen. Tutkimuk-
seen haastateltiin yhdeksan asiantuntijaa, joista kaikki olivat Academic Workin tyonteki-

joita.

Asiasanat
Osaaminen, tulevaisuuden osaaminen, business partner, osaamisen tunnistaminen, osaa-

misen arviointi.
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1 Johdanto

Toimintaymparistomme muuttuu, mika vaatii yrityksilta jatkuvaa ympariston tarkkailua.
Talla hetkella elamme keskella tekoalyn ja automatisoinnin murrosta, mika on aiheuttanut
paljon keskustelua tulevaisuuden osaamisesta seka tydnantajissa etta tydntekijdissa. Jo-
kaisen yrityksen tulisi seurata toimintaympariston signaaleja seka tarkkailla oman yrityk-
sen osaamisen kehittymista vastatakseen markkinoiden tarpeita. Ajantasainen ja osaava
henkildstd on organisaation voimavara ja yrityksen tarkein kilpailuetu. (Acemoglu & Rest-
repo 2019; Tydterveyslaitos 2016.) Tulevaisuuden osaaminen on ajankohtainen aihe
myos tyonhakijoiden ja tyontekijoiden nakokulmasta. Tyonhakijat ja tyontekijat ovat kiin-
nostuneita minkalaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, jotta he pystyvat vastaamaan
tydmarkkinoiden asettamaa tasoa. Studentwork (2019) toteaa, etta etenkin tydelamaan

astuneita henkil6ita on erityisesti kiinnostanut tulevaisuuden osaaminen.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Academic Work HR Services Oy (jatkossa Academic
Work). Opinnaytetydn toimeksiantajan suurimmista puheenaiheista on ollut tydnkuva ni-
meltdan Consultant Manager vuosina 2019-2020. Tydnkuva on ollut suurena puheenai-
heena organisaation sisalla, koska tyonkuva on muuttunut vuosien saatossa Academic
Workin kasvun my6ta. Organisaation sisalta tulevat signaalit osoittivat, ettd Consultant
Managerin paasaantoisten tehtavien lisaksi tydnkuvaan on sisaltynyt paljon hallinnollisia
tyotehtavia, mika ei ole ollut alun perin tyotehtavan tarkoituksena. Tyonkuvan todellisuus
vaati tyotehtavien uudelleen maarittelemista organisaatiossa ja tyonkuvaa kirkastettiin al-
kuvuodesta 2020.

Tehtavankuvan kirkastamisen vuoksi Consultant Managereiden nykyhetken osaamista tu-
lisi arvioida uudelleen. Ajantasainen osaaminen on organisaation voimavara ja tarkein Kil-
pailuetu, jonka takia halutaan tutkia miten Consultant Managerien osaaminen voi myods
mukautua vuosien saatossa toimintaymparistén muutosten myoéta. Opinnaytetydssa tar-
kastellaan toimintaympariston signaaleja ja Consultant Managerien nykyhetken osaamista
verrataan tulevaisuuden osaamiseen, jotta puuttuva osaaminen hahmottuu. Opinnayte-
tyon tarkoituksena on antaa Academic Workille valmiudet reagoida puuttuvaan osaami-
seen ja oman osaamisen kehittamiseen, jotta heidan osaaminen vastaisi markkinoiden
tarpeita. Taman opinnaytetyon aikana Suomessa puhkesi COVID-19 viruksesta johtuva
koronaepidemia, joka aiheutti maailmanlaajuisen kriisitilan. Tassa opinnaytteessa on huo-

mioitu tamanhetkinen kriisitila seka sen mahdolliset vaikutukset tulevaisuuteen.



1.1 Opinndytetyon aiheen valinta

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda nykyhetken osaamista seka verrata sita tulevai-
suuden osaamiseen. Academic Workin organisaatio muodostuu erilaisista osastoista ja
tyonkuvista yksildiden erikoistumisen ja osaamisen mukaan. Academic Workin perusteh-
tava perustuu henkiléstévuokrauksesta ja suorarekrytoinnista. Consultant Managerit to-
teuttavat henkilostovuokrausta ja rekrytointia heidan asiakkailleen, eli vastaavat Academic
Workin perustehtavan toteutuksesta. Kyseisen tyonkuvan paasaantoiset tehtavat liittyvat
rekrytointiprosessien lapiviemiseen seka konsultti- ja asiakassuhteiden yllapitamiseen.
Academic Workin sisaisten materiaalien mukaan tulevaisuudessa Consultant Managerit
tekisivat enemman konsultoivaa asiakastyota, missa asiakasta autetaan 16ytamaan ratkai-
suja henkilostotarpeissaan. Tarkoituksena on, ettéd Consultant Managerit olisivat entista
aktiivisempia asiakkaiden kanssa ja kavisivat jatkossa enemman asiakastapaamisissa,

jonka myota asiakassuhteet syventyisivat.

Tyonkuvan kirkastaminen edellyttaa nykyhetken osaamisen tutkimista. Toimeksiantajaa
kiinnosti erityisesti myds tulevaisuuden osaaminen ja miten Consultant Managerien nyky-
hetken osaaminen vastaa tulevaisuuden tarpeita. Toimintaymparistébn murros seka tule-
vaisuuden trendit tulevat vaikuttamaan tarvittavaan osaamiseen tulevaisuudessa. Acade-
mic Work toivoi saavansa opinndytetyon avulla ymmarrysta tulevaisuuden osaamisen
trendeista ja toimintaymparistdn muutoksista, mitka tulevat vaikuttamaan Consultant Ma-
nagerien osaamiseen. Academic Workin tulisi myos tukea Consultant Managerien osaa-
misen kehittymista vastatakseen toimintaympariston muutoksen tarpeita. Opinnaytetyon
tarkoituksena on antaa Academic Workille informaatiota nykyhetken osaamisesta seka

tutkia minkalaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaus

Aiheen rajaus on keskeisessa asemassa tutkimuksessa. Tama tutkimus rajataan koske-
maan Consultant Managerien osaamista business partnerin ndkékulmasta. Academic
Work ei ole maaritellyt yksiselitteisesti, mita business partner kaytannossa tarkoittaa orga-
nisaation sisalla, minka takia aihe oli erityisen kiinnostava. Business partner osaamisen
maaritelmaa avataan lisda kolmannessa paaluvussa. Opinnaytetyon tarkoituksena on aut-
taa Academic Workia maarittelemaan konkreettisesti, mitd business partneruudella tarkoi-
tetaan seka perehtya siihen, minkalaista business partner osaamista voidaan odottaa
Consultant Managereilta 3-5 vuoden paasta. Viitalan (2014, 150) mukaan osaamisen ke-

hittdmisen suunnitelma tulisi tehda pisimmilldadn muutamalle vuodelle eteenpain. Myos toi-



meksiantaja tuki Viitalan nakemysta tutkia Consultant Managerien tulevaisuuden osaa-
mista muutamalla vuodella eteenpain. Tasta syysta tutkimuksessa kasitelldaan minkalaista

osaamista Consultant Managereilta odotetaan noin 2-5 vuoden paasta.

Tutkimuksen tavoitteena on aluksi selvittda, miten business partner osaamisen merkitys
eroaa henkiloston kesken sekd minkalaista business partner osaamista Consultant Mana-
gereilla on nykyhetkessa. Taman jalkeen pystytaan tutkimaan minkalaista osaamista tarvi-
taan tulevaisuudessa huomioimalla muuttuva toimintaymparisto ja trendit. Valmiin opin-
naytetyon on tarkoitus tarjota Academic Workille valmiudet kehittaa tutkimuksen pohjalta
toimenpiteita, jotka turvaavat yrityksen tavoitteiden ja paamaarien edellyttamaa osaamista
nyt ja tulevaisuudessa. Opinnaytetydn tarkoituksena on antaa myds kehitysideoita, mitka

mahdollisesti kasvattaisivat ja kehittaisivat Academic Workin liiketoimintaa.

Jokaisessa tutkimustyyppisessa tydssa on padkysymys, johon halutaan 16ytaa vastaus.
Taman tutkimuksen paakysymys on minkalaista business partner osaamista tarvitaan 3-5
vuoden paasta? Paakysymyksen myoéta, syntyy alakysymyksia, joihin tarvitaan vastaus,
jotta paakysymys tulee ratkaistuksi. (Metropolia 2020.) Paakysymyksen tukemiseksi on
muodostettu kolme alakysymysta, jotka on kuvattu peittomatriisiin avulla (taulukko 1). Ala-
kysymykset liittyvat siihen, mitd on business partner osaaminen ja minkalaista osaamista
on nykyhetkessa ja tulevaisuudessa. Viimeinen alakysymys tarkastelee nimenomaan sita,

miten toimintaympariston muutos vaikuttaa tulevaisuuden osaamiseen.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alakysymykset Tietoperusta Tulokset
(luku) (luku)

Mika on business partner osaamisen maaritelma? | 3.2 3.3

Minkalaista business partner osaamista on talla 4.1 4.2

hetkella?

Minkalaista business partner osaaminen on tulevai- | 4.5 4.6

suudessa?

Saavuttamalla tutkimuksen tavoitteet, eli I6ytamalla vastaus siihen, minkalaista business
partner osaamista Consultant Managereilta odotetaan 2-5 vuoden paasta, voidaan mah-
dollistaa my0os toiminnallinen jatkotutkimus aiheelle. Jatkotutkimusehdotus esitetaan lu-

vussa 5. Tutkimus rajataan Suomen Consultant Managerien osaamiseen.




1.3 Opinnaytetyon rakenne

Tutkimuksen rakenne toteutetaan vetoketjumallilla, missa tietoperusta ja opinnaytetydn
prosessi on raportoitu toisiinsa limittyneena. Vetoketjumallinen tyo toteutetaan yhdista-
malla aiemmin tutkittu ja tiedetty limittain selvitettavaan tyohon. Vetoketjumallisessa ra-
kenteessa rakennetaan kokonaisuus lahtemalla tietoperustasta, tulemalla oman kaytan-
non ilmion kuvaukseen ja paattamalla saavutetuilla tuloksilla tai ratkaisuilla. Tahan opin-
naytetyohon sopii oivalluttava vetoketjumalli; viitekehyksen saa liitettya valittomasti kay-
tdnnon ilmidon, joka helpottaa tutkimusraportin lukemista. Toisessa paaluvussa kasitel-
1&&n tutkimuksen toteutusta. Kolmannessa paaluvussa kasitellddn osaamista kasitteena ja
osaamisen teoriaa vetoketjumallin mukaisesti yhdistamalla teoria tutkimustuloksiin ja kay-
tantdon. Teoreettinen osuus perustuu osaamista kasittelevaan kirjallisuuteen seka kan-
sainvalisiin tieteellisiin artikkeleihin liittyen business partner osaamiseen. Taman paaluvun
tarkoituksena on maaritelld business partner osaaminen ja tarkastella, miten osaamista

tutkitaan yleisesti organisaatioissa.

Otalan (2008, 129) ja Viitalan (2014, 182) mukaan osaamista tarkastellaan kahden eri vai-
heen avulla. Ensin selvitetdan nykyhetken osaaminen, minka jalkeen tarkastellaan tulevai-
suuden osaamista verrataan osaamisia keskenaan, jonka pohjalta rakennetaan osaami-
sen kehittdmisen suunnitelma. (Otala 2008, 129; Viitala 2014, 182.) Tama opinnaytetyo
on rakennettu kyseistd ndkdkulmaa hyddyntden. Neljannessa paaluvussa tarkastellaan
nykyhetken business partner osaamista ja tulevaisuuden signaaleja siita, miten business
partner osaaminen tulee kehittyma&an vuosien aikana. Viidennessa paaluvussa on johto-

paatdkset ja omaa pohdintaa.

1.4 Keskeiset kasitteet

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat kompetenssi, HR- ja henkildstéhallinto, henkildston
resursointi, strategia, innovaatio, henkilésténvuokraus, palkitseminen, sitouttaminen,

coaching, konsultointi ja fasilitointi.

Yksilon kompetenssilla tarkoitetaan tydntekijan nakyvaa kayttaytymista, joka muodostuu
tyontekijan taidoista, tiedoista, kokemuksesta, motiiveista, arvoista ja persoonallisuudesta
(Salli & Takatalo, 2014).

Henkilostdhallinto, lyhennettynd HR, tulee englanninkielisistd sanoista "Human Resour-
ces”, mika tarkoittaa yrityksen inhimillisia voimavaroja. HR hoitaa yrityksessa kaikkea sita,

mika liittyy tydntekijoihin ja tydnhakijoihin. HR on vastuussa yleisesti kaikesta henkildsto-



suunnitteluun liittyvistd osa-alueista, kuten mm. rekrytoinnista, koulutus- ja kehittamis-
tydsta, esimiestehtavista, hyvinvoinnista, palkitsemisesta seka tydsopimuksista ja muista

palkkaukseen liittyvissa kaytannon asioista. (Dessler 2013, 16—-36; Ammattinetti 2020.)

Henkiloston resursoinnilla tarkoitetaan olemassa olevan voimavaran kartoittamista, mit-
taamista, arviointia. Se pitaa sisallaan tulevaisuuden tarpeiden kartoittamisen ja suunnitte-
lun. Tehokas henkildsto on kvalitatiivisesti ja maarallisesti riittdva. HR on vastuussa henki-
[6ston riittdvyydesta, henkildstoresurssien seurannasta ja suunnittelusta. (Ammattinetti
2020.)

Strategia-sana on muodostunut kreikankielisesta sanasta "strategos”, mika tarkoittaa so-
dan johtamisen taitoa ja sodan voittamista. Strategia on nykyaan kasitteena laaja ja stra-
tegian tulkinnasta on lukemattomia erilaisia versioita. Strategia kuvaa siis pelisaantoja ja
johdon tekemid paatoksia, joilla paastaan nykytilanteesta toivottuun tavoitetilaan (Ka-
mensky 2006, 19).

Innovaatio tarkoittaa uuttaa ideaa. Innovaation alku syntyy kehittamistydssa, jossa keksi-

tédan haasteelle uudenlainen ratkaisu, mita ei ole keksitty ennen. (Inno-Vointi 2020.)

Henkilostdonvuokrauksessa henkildstévuokrausyritys tydllistda tydntekijaa, joka tydskente-

lee tdman asiakasyrityksessa (Academic Work 2020).

Palkitseminen koostuu aineellista ja aineettomasta palkitsemista, jolla organisaatio pyrkii

edistdmaan vision ja strategian mukaista toimintaa (KT 2020).

Sitoutuneet tydntekijat edistavat yrityksen vakautta, tyokulttuuria ja luovat pitkaaikaisia
suhteita avainasiakkaisiin. Uusien osaajien rekrytoiminen on myos kallista, minka takia yri-
tykset pyrkivat huolehtimaan, ettd osaavat tyontekijat pysyvat yrityksessa. Sitoutunut tyon-
tekija ponnistelee yrityksen hyvaksi ja hanella on vahva halu olla osana organisaatiota.
(Lampikoski 2005, 6-9, 46.)

Konsultoinnissa vastaukset ovat asiantuntijalla, joka pyrkii jakamaan omaa asiantuntijuut-
taan. Coachingissa vastaukset |6ytyvat coachattavalla itseltdan ja coach pyrkii auttamaan

coachattavaa l6ytamaan itse vastaukset ongelmaansa. (BCl 2020.)

Fasilitoinnilla tarkoitetaan yhdessa toiminnan helpottamista. Fasilitointia kaytetaan mm.
organisaation kehittamisessa ja se voi olla ihmisten tyoskentelyn ohjaamista. Fasilitoin-

nissa jokainen osallistuu ja vaikuttaa tydskentelyn lopputulokseen. (Mukamas 2020.)



1.5 Toimeksiantajan esittely

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on Academic Work HR Services Oy. Academic Work
on henkiléstévuokraus- ja rekrytointipalveluyritys, joka on perustettu Ruotsissa vuonna
1998. Suomessa yritys on toiminut vuodesta 2008. Yritys toimii my6s kansainvalisesti
Norjassa, Tanskassa, Saksassa ja Sveitsissa. Academic Workin liikevaihto perustuu hen-
kildstdvuokraukseen ja suorarekrytointiin heidan asiakasyrityksilleen. Suomessa Acade-
mic Workilla on noin 200 vakituista tyontekijaa ja he tyollistavat tuhansia konsultteja asia-
kasyrityksilleen. Koronaepidemian aikana molemmat lukumaarat ovat laskeneet lomautus-
ten ja irtisanomisten takia. Academic Workin kohderyhmaa ovat erityisesti korkeakoulute-
tut, uransa alkuvaiheessa olevat ammattilaiset ja vastavalmistuneet. Talla hetkelld Acade-

mic Workilla on kolme paasaantdista toimialaa, jotka ovat IT-, bisnes- ja tekniikan alat.



2 Tutkimuksen toteutus

Tassa paaluvussa esitellaan tutkimusmenetelman valinta, aineiston keruu-, kasittely- ja
analysointimenetelmat. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena puolistrukturoitua

haastattelumetodia kayttaden huhtikuussa vuonna 2020.

2.1 Tutkimusmenetelman valinta ja aineiston keruumenetelmat

Tutkimuksen tavoitteet maarittivat tutkimusmenetelman valinnan. Laadullinen menetelma
mahdollistaa vastausten kokonaisvaltaisen seka syvallisen ymmartamisen, joka tassa tut-
kimuksessa on merkittavan tarkeaa. Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan jotakin ilmiota
seka pyritddn ymmartamaan syvallisesti, minkalaisesta ilmidsta on kyse. (Kananen 2015,
71.) Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyksia on jasennetty ja ennalta maaritetty.
Haastattelussa kaytetyt kysymykset ovat valmiiksi mietittyja, mutta valmiit vastausvaihto-
ehdot puuttuvat. Puolistrukturoitu on vapaampi haastattelumetodi, mutta silld on selvat
raamit. Strukturoidun haastattelun avulla keratdan kvalitatiivista tietoa. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 83.) Tama tutkimus on toteutettu laadullisella tutkimusmenetelmalla puolistrukturoi-
tua haastattelumenetelmaa kayttaen. Syvallisten vastausten saaminen on taman tutki-
muksen kannalta tarkeaa, jotta ymmartamaan aiheeseen vaikuttavia tekijoita syvallisesti

eri nakokulmista.

Kananen (2015, 43) toteaa, ettd haastateltavien valinta on tarkea osa laadullista tutki-
musta. Valittaessa haastateltavia henkil6ita, joilta tietoa kerataan, tutkijan olisi tarkeaa tie-
dostaa, etta haastateltavat tietavat tutkittavasta ilmiosta syvallisesti tai heilla on omakoh-
taista kokemusta aiheesta. Haastateltavien valinta ei tulisi perustua satunnaiseen poimin-
taan vaan sen tulisi olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Kananen 2015, 43; Tuomi &
Sarajarvi 2018, 98.) Taman tutkimuksen haastateltavien valinta perustui siihen, minka-
laista tietamysta ja kokemusta haastateltavilla on tutkimukseen liittyen. Haastateltavat va-
littiin tietyn aiheen asiantuntijuuden perusteella, joiden tieto ja taito tuo merkittadvaa lisaar-

voa tutkimukseen.

Haastattelut toteutettiin Academic Workin tyontekijoille joko sahkopostin valityksella tai
soittamalla Microsoft Teams sovelluksella. Haastattelun toteutustapaan vaikutti haastatel-
tavien tydllisyystilanne. Osa haastateltavista halusi toteuttaa haastattelun sdhkdpostin va-
lityksella kiireiden vuoksi. Haastattelut tehtiin etana vallitsevan koronaepidemian takia, jol-
loin kasvokkain tapahtuvia tapaamisia valtettin Suomen hallituksen pyynnoésta. Teema-
haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina, jotta jokainen haastateltava paasi daneen

seka pystyi rauhassa kertomaan ajatuksiaan ilman hairiotekijoita.



Eettisesta nakdkulmasta katsottiin olevan perusteltua kertoa haastateltaville etukateen,
mitd aihetta tuleva haastattelu koskee. Haastattelun onnistumisen kannalta oli myés suo-
siteltavaa, ettd haastateltavat voivat tutustua teemoihin ja kysymyksiin etukateen rau-
hassa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.) Jokaiselle haastateltavalle Iahetettiin haastatteluky-
symykset sahkopostilla, jotta he paasisivat tutustumaan aihealueeseen ja kysymyksiin
etukateen. Taman jalkeen sovittiin haastatteluajat. Haastateltavalla oli mahdollisuus var-
mistaa esitettyjen kysymyksien tarkoitusta. Taman lisaksi myos tutkimuksen haastatteli-

jalla oli mahdollisuus tarkentaa annettujen vastausten tarkoitusta ja kysya lisakysymyksia.

2.2 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Tutkimusaineisto keréattiin etdhaastatteluna Teams-sovelluksen valityksella tai sahkdpos-
titse. Mikali haastattelu toteutettiin etdhaastatteluna Teams-sovelluksen valitykselld, haas-
tattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Tutkimusaineiston nauhoitukset litteroitiin, eli muutettiin
tekstimuotoon sanasta sanaan valittomasti haastattelun jalkeen. Taman jalkeen haastatte-
lun aineisto jaettiin teemoittain haastattelun selkeyttamiseksi. Teemoittelu tarkoittaa ai-
neiston pilkkomista seka sen ryhmittelya aihepiirien mukaan. Talla tavalla aineistosta pyri-
taan loytamaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet (Tuomi & Sarajarvi 2018,
104-107).

Teemahaastatteluiden ansiosta aineisto oli jo valmiiksi omissa teemoissaan, mika nopeutti
teemoittelua. Tutkimuksen analysointimenetelmana on kaytetty deduktiivista, teorialah-
toista sisallonanalyysia. Tama tarkoittaa sita, etta tehty analyysi nojautuu aikaisemman
tiedon perusteella luotuun teoreettiseen viitekehykseen. Teorialahtdisessa sisallonanalyy-
sissa aineistoa tarkastellaan teorialahtéisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107- 110). Tutki-
mukseen osallistuneet haastateltavat jaettiin tietyn teeman asiantuntijuuden ja osaamisen
mukaan. Tulokset on ryhmitelty tutkimuksen teeman mukaisesti ja mukaan on liitetty

haastateltavien henkildiden suoria sitaatteja.
2.3 Taustatietoja haastatelluista

Tutkimukseen osallistui kuusi Consultant Manageria, kaksi johdossa toimivaa tydntekijaa
ja yksi myynnin ja asiakaspalvelun asiantuntija Academic Workilta. Haastateltujen tausta-
tiedot I0ytyvat taulukosta 2. Tutkimusta varten oli kriittista tarkastella organisaation sisalla
yksiloiden ajatuksia siitd, mita business partneruus tarkoittaa seka minkalaista osaamista
business partnerina toimiminen edellyttaa. Tarkastelun avuksi hy6dynnettiin haastatte-
luita, missa yksilét maarittelivat business partneruutta seka siihen liittyvaa osaamista.

Myés johdon ndkemys tutkimuksen aiheesta ja Academic Work organisaation tahtotilasta



on merkittava tutkimuksen kannalta, minka takia tutkimukseen osallistui kaksi Academic

Workin johdossa toimivaa henkilda.

Haastateltut Consultant Managerit valittin mahdollisimman monipuolisesti, jotta tutkimuk-
sen vastaukset olisivat mahdollisimman kattavat. Haastatellut Consultant Managerit toimi-
vat eri tiimeissa ja ovat toimineet talossa 1-10 vuotta. Tutkimukseen osallistui myods yksi
myynnin- ja asiakaspalvelun asiantuntija, jolla on myos merkittavaa osaamista tasta tee-
masta. Yhdistamalla tutkimustulokset toisiinsa ymmarretaan johdon odotukset sekéd Con-
sultant Managerien ndkemys business partnerina toimimiselle. Tutkimalla Consultant Ma-
nagerien tyokokemusta liittyen business partneruuteen saadaan todellinen kokonaiskuva
siitd, milla tavalla Consultant Managerit ovat toimineet business partnereina ja pystytaan

vertaamaan nykyista osaamista tulevaisuuden osaamiseen.



Taulukko 2. Taustatietoja haastateltuista

Haastatel- Taustatietoja Liite
tava
Henkildsto- Haastateltava on Suomen Academic Workin johtoryhman jasen ja | 3
paallikkd A on vastuussa koko Suomen HR:sta, henkildstosta ja heidan suo-
rituskyvyn johtamisesta. Haastateltava on aloittanut talossa
vuonna 2008, josta han on edennyt nykyiseen tehtavaansa.
Haastateltava on toiminut talossa asiakaspaallikkénd, Consultant
Managerina ja esimiehena aikaisemmin.
Osaamisen Haastateltava on Suomen Academic Workin operaatioiden johto- | 4
kehittaja B tehtavissa ja han on vastuussa henkilostonvuokraus- ja rekrytoin-
nin prosesseista. Hanen tydtehtaviinsa sisaltyy henkildstén osaa-
misen ja motivaatioon liittyvien prosessien kehittaminen. Haasta-
teltava on ollut talossa jo vuodesta 2011, josta han on edennyt
nykyiseen tehtdvaansa. Talossa han on toiminut mm. Consultant
Managerina, esimiehena ja kehitystehtavissa.
Consultant Haastateltava on aloittanut Academic Workilla vuonna 2018. 5
Manager C Talla hetkelld han on tasolla 2 Academic Workin osaamisen ke-
hittdmisen mallissa.
Consultant Haastateltava on ollut talossa ensin muissa tehtavissa, jonka jal- | 5
Manager D keen siirtynyt Consultant Managerin tehtavaan vuonna 2019. Han
on tasolla 1 Academic Workin osaamisen kehittdmisen mallissa.
Consultant Haastateltavalla on usean vuoden historia talon sisalla samassa | 5
Manager E tehtavassa. Talla hetkelld han on senior-tasolla Academic Workin
osaamisen kehittdmisen mallissa.
Consultant Haastateltava on toiminut samassa tehtdvassa kolme vuotta. 5
Manager F Talla hetkelld han on tasolla 3 Academic Workin osaamisen ke-
hittdmisen mallissa.
Consultant Haastateltava on aloittanut tehtdvassaan noin vuosi sitten. Talla 5
Manager G hetkelld han on tasolla 1 Academic Workin osaamisen kehittadmi-
sen mallissa.
Consultant Haastateltavalla on usean vuoden historia talon sisalla. Han on 5
Manager H senior-tasolla Academic Workin osaamisen kehittdmisen mal-
lissa. TAman lisdksi han toimii oman tiiminsa esimiehena.
B2B-myyn- Haastateltava on ollut Academic Workilla kuusi vuotta. Talla het- | 5
nin- ja asia- | kella haastateltava vastaa myynnin johtamisesta ja sen kehityk-
kaspalvelun | sesta. Haastateltava on etenkin vastuussa asiakas- ja myyntipro-

asiantuntija |

sessien kehittdmisesta. Haastateltava on toiminut talon sisalla
my6s myynnin eri tehtavissa, missa asiakastarpeiden selvittami-
nen ja myynti ovat olleet haastateltavan paasaantdiset tehtavat.
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3 Osaaminen

Tyontekijoiden osaaminen on jokaisen yrityksen tarkeimpia kulmakivia. Jokaisen organi-
saation tavoite on keratd mahdollisimman hyva tuotto, tulos ja tehda kasvua. Useimmiten
puhuttaessa liiketoiminnan tuottavuudesta nostetaan esille aineelliset investoinnit. Henki-
I0ston osaamisella on kuitenkin myos yhta suuri vaikutus organisaation arvoon, jota kuva-
taan organisaation aineettomaksi resurssiksi. Organisaation menestyminen pohjautuu kui-
tenkin henkilostoon ja heidan osaamiseensa. Johdon tulisi mahdollistaa aineellisten inves-
tointien lisdksi myds aineettomille investoinneille resursseja. Osaamista tulisi tarkastella ja
seurata niin, ettd myds aineeton investointi keraisi mahdollisimman suuren tuoton, aivan
samalla tavalla kuin aineellisissa investoinneissa. Organisaation osaaminen on tarkea osa
menestysta ja sen syntymista tulisi ohjata ja tukea. Osaaminen tulisi olla samanlaisen sys-
temaattisen arvioinnin kohteena kuin muutkin organisaation prosessit. (Otala 2008, 15-
17.)

Organisaatioiden tulisi tarkastella osaamistaan saanndllisesti, jotta se vastaisi toimintaym-
pariston tarpeita. Organisaatioiden on panostettava osaamisen tutkimiseen ja kehittami-
seen parjatakseen organisaation valisessa kKilpailussa. Tyontekijoiden osaaminen tulee tu-
kea yritysten kompetenssitarpeita, mitd organisaation toiminta edellyttdd. Osaamisen tar-
kastelun ja kehittdmisen tarkoituksena on auttaa yksil6ita kehittymaan tehtavassaan ja te-

hostamaan organisaation toimintaa. (Miller, Rothwell, Stopper & Zaballero 2015.)

Organisaation ja yksildiden osaamista tulisi arvioida saanndllisesti, koska osaamisen ke-
hittdminen auttaa yritystad vastaamaan jatkuvasti muuttuvan tyéelaman haasteisiin. Tyon-
tekijoiden osaaminen rakentaa perustan jokaisen yrityksen liiketoiminnalle ja tyontekijat
rakentavat menestyksekkaan ympariston liiketoiminnalle. Toimintaympariston jatkuva
muutos aiheuttaa monien muiden ongelmien lisaksi myos yrityksen tyontekijoiden osaami-
sen vanhenemista. Osaamisen saannollinen arviointi seka sen kehittdminen auttaa yri-
tystd vastaamaan jatkuvasti muuttuvan tyéeldaman haasteisiin. Tydntekijéiden osaaminen
rakentaa perustan jokaisen yrityksen liiketoiminnalle ja oppimiskykyiset tyontekijat raken-

tavat menestyksekkaan ympariston liiketoiminnalle. (Ahlroth 2019.)

Osaaminen edistaa yrityksen kilpailukykya seka sen mahdollisuutta menestya markki-
noilla. Yritykset pyrkivat kehittamaan tyontekijoiden osaamista jatkuvasti, mutta menes-
tyva yritys luo kilpailukykya tunnistamalla ja kehittamalla ajoissa tulevaisuuden menestys-
tekijoita. Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttaa henkiloston osaaminen. Mikali yritys haluaa py-
sya muuttuvan maailman mukana, tulee sen tunnistaa omien tydntekijdiden osaaminen

seka kehittaa sita tarvittavaan suuntaan. Yrityksen tulee tunnistaa toimintaymparistossaan
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tapahtuvia signaaleita sekd hyddyntaa ja kehittdd omaa osaamista ymparistén mu-
kaiseksi. (Viitala 2014, 170.)

3.1 Mista osaaminen muodostuu?

Organisaatio muodostuu yksildista ja tiimeista, mikd muodostaa koko organisaation osaa-
misen. Organisaation osaaminen muodostuu yksildiden osaamisesta, mika heijastuu koko
organisaation osaamisena. Organisaation osaamisen muodostaa yhteinen nakemys ja ka-
sitys liiketoiminnan kannalta vaadittavasta osaamisesta, joka muodostaa organisaation
toimintatavat. Osaamista voidaan kuvata myods yksilén kykyna suoriutua tehtavistaan, ke-
hittda tyotaan seka ratkaista ongelmia. Yksildiden jakaessa ja yhdistdessd omaa osaamis-
taan yhdessa organisaatiossa, muodostetaan yhteinen nakemys ja toiminta. Organisaa-
tion osaaminen on tarkea osa menestysta, sekd sen syntymista tulee ohjata ja tukea. Or-
ganisaation osaamisen yllapitdmiseen ja kehittdmiseen tulee kayttdd organisaation re-

sursseja ja voimavaroja, eika se synny yksin. (Otala 2008, 50-53.)

Organisaatioiden menestys on riippuvaista yksildiden osaamisesta ja siita, kuinka osaa-
mista hyodynnetaan tyotehtavassaan. Yksildiden osaamisen tulee olla johdonmukaista or-
ganisaation tavoitteisiin ja visioon nahden seka heidan osaamistaan tulisi kehittda organi-
saation tavoitteiden mukaan. Yksiloiden osaaminen muodostaa koko organisaation kilpai-
luedun ja osaamisen, milld organisaatiota pyoritetddn. Mikali yksildiden osaaminen ei ole
yhdenmukaista organisaation tavoitteisiin nahden, se voi olla organisaatiolle turhaa osaa-
mista. (Nisula & Kianto 2015.) Kamenskyn (2014, 69-70) mukaan organisaatiolle nakyvan
strategian avulla pystytaan jalkauttamaan organisaation keskeiset tavoitteet ja suuntavii-
vat koko henkilOstOlle, jotta tavoitteita ja strategiaa voidaan toteuttaa operatiivisessa

tydssa mahdollisimman hyvin.

Organisaation osaamista voidaan kuvata termeilld avainosaaminen, strateginen osaami-
nen ja ydinosaaminen. Ydinosaaminen maaritellaan miltei jokaisessa kirjallisuudessa sa-
malla tavalla. Jokaisen yrityksen tulisi maaritella, minkalaista osaamista tarvitaan nykyhet-
kessa ja tulevaisuudessa seka sita kautta tarkentaa tarvittava osaaminen organisaatiossa.
Organisaation osaamisen tulisi aina tukea organisaation strategiaa ja tavoitteita, joka tulisi
valita sen pohjalta kaikkein kriittisin osaaminen, joka kuvataan strategiseksi osaamiseksi.
Organisaation edellyttdmaa osaamista voidaan kuvata avainosaamiseksi, jota tarvitaan
tukemaan strategista osaamista seka toiminnan toteutumista. Ydinosaaminen muodostuu

strategisesta osaamisesta ja avainosaamisesta. (Otala 2008 54; Viitala 2014, 172-174.)
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Ydinosaaminen muodostuu yhdesta tai useammasta strategisen osaamisen tekijasta,
jonka katsotaan olevan sidoksissa organisaation kilpailuetuun. Ydinosaamisen katsotaan
muodostuvan strategisesta osaamisesta ja avainosaamisesta. Ydinosaaminen katsotaan
liittyvan tekniseen ja operatiivisen tehokkuuden ylivoimaan seka markkinoiden ja asiakkai-
den ainutlaatuiseen syvalliseen tuntemukseen. Ydinosaaminen katsotaan aina olevan or-
ganisaation osaamista, eika sita pysty liittamaan yhden henkilon osaamiseen. Ydinosaa-
mista on vaikeaa kopioida ja se avaa mahdollisuuksia uusille markkinoille seka lisaa tuot-
teen kayttajan osaamisesta. (Otala 2008 54-55; Viitala 2014, 170-179; Yang 2015.)

Lisdarvo

asiakkaalle

Kilpailuetu

Ydinosaaminen 1 Ydinosaaminen 2
/ T Yritykswwminen \
Strateginen Avain- Strateginen Avain- Strateginen
osaaminen osaaminen osaaminen osaaminen osaaminen

i | i I/' 4 t
‘ | Tiktdja, taitoja, henkl$kohtaistalosaajmikta

Kuvio 1. Ydinosaamisen muodostuminen (Otala 2008, 55)

3.2 Miten osaaminen maaritellaan?

Osaaminen on kasitteend monimuotoinen, mutta silld voidaan kuvata erilaisia tietoja, tai-
toja ja asenteita (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 50). Osaamisen katsotaan olevan abst-
rakti ja erittdin voimakas kasite, jolla ei ole toistaiseksi selkedd maaritelmaa. Osaamisen
maaritelma katsotaan vaihtelevan nakokulmien mukaan ja sen katsotaan olevan tietyn na-
kokulman uskomus, eika se kerro aina koko totuutta osaamisesta. Useamman nakokul-
man yhteen tuominen voi muodostaa paremman kokonaiskasityksen tietystd osaamisesta
(Ettore & Bratianu 2018.) Jokaisessa organisaatiossa tulisi maaritella, mitd osaaminen tar-
koittaa nimenomaan omassa tydyhteisdssa. Osaamista maariteltdessa jokaisen organi-

saation tulisi muodostaa yhteinen kasitys osaamiselle ja maaritella, mista nakdkulmasta

13



osaamisesta puhutaan. Osaaminen tulisi maaritella nakyvaksi organisaatiossa, jotta se

luo osaamisesta konkreettisen tyOyhteisdssa. (Otala 2008, 48-50.)

Osaamisen maarittelylle voidaan kayttaa avuksi mm. seuraavia kysymyksia: mita osaami-
nen tarkoittaa meilld?” ja "miten osaamista muodostuu meilla?” Lapinakyvyys ja viestimi-
nen osaamisen maaritelmasta henkilostolle on erittain tarkeaa, jotta jokainen ymmartaa,
minkalaista osaamista heiltd odotetaan seka luo osaamisesta konkreettisen. (Otala 2008,
48-50.)

Useassa kansainvalisessa lahteessa maaritellddn HR-business partnerin palveluita tarjoa-
vien konsulttien tarjoavan asiakkaille neuvoja seka apua henkiloston, tyontekijoiden palkit-
semisen ja etuuksien suunnittelun seka palkkahallinnon suhteen. HR-business partner
palveluita tarjoavat konsultoivat asiakkaitaan henkildstéjohtamisessa, organisaation te-
hokkuuden optimoinnissa ja henkildstdpddomassa. Organisaatiot yleisesti palkkaavat kon-
sultteja HR-paatosten tukemiseksi. Henkildstokonsultteja palkataan ulkopuolisiksi asian-
tuntijoiksi auttamaan organisaatioita erilaisissa henkilostoon liittyvissa tehtavissa. Ulko-
puolisia asiantuntijoita tarvitaan objektiivisesti arvioimaan, mitka tehtavat yrityksen sisalla
voivat olla tarpeettomia tai tulevat olemaan tulevaisuudessa tarpeettomia. Taman lisaksi
heita tarvitaan ehdottamaan likketoiminnan kannalta tarkeita uusia ja innovatiivisia tyonku-
via. (Mergent 2020; NASDAQ OMX Corporate Solutions 2020.)

HR-business partner konsultit voivat auttaa myds tyontekijoiden koulutuksessa, urakehi-
tyksessa ja tyoturvallisuuteen liittyvissa kysymyksissa. Asiakkaat yleensa lahettavat yhtey-
denottopyynndn useille potentiaalisille HR-konsulteille avaamalla henkiléstéresursoinnin
ongelmiansa. Konsultointiyritykset vastaavat yhteydenottopyynt6on omalla tarjouksella,
joka sisaltda ongelmanratkaisu strategian, arvioidun aikataulun, palvelun kustannukset
seka tarjoamat lisapalvelut. Suurin osa konsultointitehtavista sisaltda ensin konsultin pe-
rehtymisjakson asiakkaan toimintaymparistéon, jonka jalkeen muodostetaan toiminta-
suunnitelma. (Mergent 2020; NASDAQ OMX Corporate Solutions 2020.)

3.3 Business partner osaaminen Academic Workilla

Academic Work organisaation osaaminen muodostuu useasta eri osaamisesta. Tutkimus-
tulosten mukaan Academic Workin ydinosaaminen muodostuu nuorten ammattilaisten
rekrytoinnin osaamisesta ja palveluiden raataldimisen osaamisesta henkilostopaallikko
A:n mukaan. Taman ydinosaamisen muodostumiseen tarvitaan asiakassuhteiden yllapita-

misen ja kehittdmisen osaamista seka teknista osaamista, minka katsotaan olevan Acade-
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mic Workin strategista osaamista. Academic Workin avainosaamiset koostuvat haastatel-
tava A:n mukaan B2B-myynnista ja rekrytointiprosessin hallinnoimisesta. Tutkimustulos-
ten mukaan business partneruus ei ole Academic Workin ydinosaamista, mutta toisaalta
haastateltava A korosti, ettd business partner osaaminen katsotaan olevan kolmiossa
ydin-, strategia-, ja avainosaamista. Tutkimustuloksista voidaan tulkita, etta business part-
ner osaaminen on Academic Workille tarkeda, mutta sen muodostuminen ja sen tarkey-

den painopiste organisaation osaamisen kannalta on vield epaselvaa.

Tutkimustulosten mukaan business partner osaamista ei ole myoskaan maaritelty yksi-
selitteisesti organisaation sisalla ja jokaiselle sen sisalto tarkoittaa hieman eri asioita.
Haastateltavien ndkemykset erosivat toisistaan lahinna business partner osaamisen maa-
ritelmasta seka siita, minkalaista osaamista se sisaltaa. Tutkimustulosten mukaan busi-
ness partner osaaminen pitaa sisalladn monimuotoista osaamista ja sen tavoitteena on
jakaa monipuolista asiantuntemusta henkilosto asioihin liittyen. Tutkimustulosten mukaan
business partner on HR-alan asiantuntija, joka tarjoaa tukea ja ratkaisuja henkil6stddn liit-
tyvissa haasteissa monipuolisesti. Consultant Managerien mukaan business partner osaa-
miseen liittyy mm. henkiléstdnjohtamisen-, organisaation tehokkuuden optimoinnin-, pal-

kitsemisen- ja sitouttamisen osaaminen.

"Maaritelma vaihtelee paljon asiakkuuden mukaan. Se tarkoit-
taa sita, etta pystytaan tukemaan asiakkaan kipukohtia ja tar-
joamaan oikeita henkilostoratkaisuja oikeassa hetkessa.”

"Se tarkoittaa sita, etta tuetaan asiakasta kokonaisvaltaisesti
henkilostoresursoinnissa.”

"Kaytannodssa tuen rekrytoinnissa, esimiehena ja henkildstore-
sursoinnissa."

Tutkimustuloksissa oli ristiriitaista se, ettd osaamisen kehittdja B:n ndkemys business
partner osaamisesta eroaa merkittavasti tietoperustasta ja Consultant Managerien vas-
tauksista. Academic Workin osaamisen kehittdmisen asiantuntija B:n mukaan tietoperus-
tan mukainen business partner maaritelma ei tule koskaan korostumaan Consultant Ma-
nagerin tehtavassa, eika tama ole tarkoituksena. Haastateltava B:n mukaan asiakassuh-
teen yllapitaminen ja kehittaminen on business partneruutta. Haastateltava B:lta varmis-
tettiin, kuuluvatko henkildstéresursoinnin konsultointipalvelut business partneruuteen ja
hanen mielestdan se ei ole business partneruuden tarkoitus, mutta osittain business part-
nerin tarkoituksena on tukea asiakkaita ndissa asioissa. Haastateltava B:n mukaan henki-
I6stéresursoinnin konsultoimisen mahdollisuus on asiakaskohtaista ja kyseinen osaami-

nen olisi ideaalista business partner osaamista, mutta siihen ei systemaattisesti tahdata.
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Kuviossa 1 on yhdistetty tutkimustulokset toisiinsa, jotta nahdaan business partnerin maa-
ritelman kokonaisuus Academic Workilla. Tutkimustulosten perusteella business partner
osaaminen muodostuu asiakasrajapinnassa ja se on tarkedd osaamista organisaatiolle.
Léyddsten pohjalta johdolla ei ole taytta varmuutta siita, kuinka kriittista tama osaaminen
on Academic Work lilketoiminnan kannalta. Business partnerin tarkoituksena on kuitenkin
yllapitaa ja kehittdd asiakassuhteitaan tarjoamalla tukea ja uusia ratkaisuja henkildsté6n

liittyvissa haasteissa.

Osaa tarjota tukea ja uusia
ratkaisuja henkilstoon
liittyvissd haasteissa

Monipuolista HR-alaan
liittyvaa konsultoinnin
osaamista mm. henkildston
johtamisen, organisaation
tehokkuuden optimoinnin,
palkitsemisen ja
sitouttamisen konsultoinnin
osaamista

Yllapitaa ja kehittaa
asiakassuhteitaan
asiantuntijuudellaan

Business
partner

Kuvio 2. Business partner Academic Workilla

3.4 Miten osaamista tarkastellaan?

Osaamisen tarkastelu voidaan aloittaa nykyhetken osaamisen tarkastelusta. Taman jal-
keen muodostetaan ajatus siitd, minkalainen on tavoiteosaaminen tulevaisuuden tarpeisiin
ja organisaation visioon liittyen. Osaamiskartoituksen avulla voidaan tehda vertailu ole-
massa olevan osaamisen ja tavoitteena olevan osaamisen valille. Taman vertailun jalkeen
nahdaan, mita osaamista tarvitsee edelleen kehittda sekd muodostaa toimintasuunnitelma
osaamisen kehittamiseen. (Otala 2008, 129.) Yksinkertaisuudessaan osaamista tulisi tar-
kastella niin, etta tunnistetaan nykyhetken osaaminen seka nahdaan organisaatioon koh-
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distuvat osaamistarpeet (Tuomi & Sumkin 2012, luku 4.1). Useamman osaamiseen liitty-
van lahteen mukaan osaamista tarkastellaan samanlaisella ajatuksella, mita Viitala (2014,
182) on kirjassaan esittanyt. Osaamisen tarkastelun prosessia voidaan kuvata visuaali-

sella kuvalla (kuvio 3).

l . -

= = ’_ ) 2 =
/ g Osaamiste \ /
/ Osaamisten \ / e \\

§ . : [ arviointi ja vertailu ‘. Osaamisen \
tunnistaminen ja | tulevaisuuden .' kehittaminen '

\ arviointi / \
\\ /’/ \ tarpeisiin / \

Kuvio 3. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2014, 182)

Organisaation kokonaisosaaminen tulisi pilkkoa pienempiin osa-alueisiin. Kokonaiskuva
pilkotaan esimerkiksi tiimeihin, tiettyihin tehtavankuviin ja yksittaisiin henkiloihin. Jokaisen
yksilon osaaminen vaikuttaa organisaation perustehtavan ja strategian toteutumiseen,
minka takia on tarkeaa tarkastella sita myos lahempaa. Yksilon osaaminen muodostaa
pohjan tyotehtavassa menestymiselle; mita soveltuvampaa osaamista yksilolla on, sita pa-
remmin han suoriutuu tehtavastaan. Jokaisen osaamista tulisi tarkastella, minka avulla or-
ganisaatio pystyy selvittdmaan osaamisen nykytilaa ja arvioida tulevaisuudessa tarvitta-
vaa osaamista seka vertaamaan sitd keskendan. Taman jalkeen ndhdaan puuttuva osaa-
minen ja pystytaan kehittdmaan nykyista osaamista tai rekrytoimaan uutta osaamista. Yk-
sildiden osaamisen tarkastelusta ja kehittamisesta on yleisimmin vastuussa oma esimies.
(Viitala 2014, 170-179,182.)
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4 Business partner osaaminen nyt ja tulevaisuudessa

Tassa paaluvussa tarkastellaan business partner osaamista nykyhetkessa seka verrataan
sita tulevaisuuden business partner osaamiseen. Tarkastellessa tiettya osaamista kannat-
taa tuoda asiantuntijat yhteen, jotta voidaan tarkastella tehtdvaan vaadittavaa osaamista
nyt ja tulevaisuudessa. Tama selkeyttdd osaamista sekd mahdollistaa eri osaamisen alu-
eiden kasittelemisen ja kehittamisen. (Viitala 2014, 170-179,182.) Osaaminen on moni-
muotoinen kasite ja sitd voidaan tarkastella erilaisista ndkokulmista. Tarkastellessa tiettya
osaamista lahempaa, kannatta tuoda useampi nakokulma yhteen, jotta voi paremmin

muodostaa kokonaiskasityksen tarvittavasta osaamisesta. (Ettore & Bratianu 2018.)

4.1 Business parther osaaminen vuonna 2020

HR-osaaminen katsotaan olevan lahtokohta business partnerille. Business partner osaa
houkutella kykyja, tehostaa tydntekijéiden sitoutumista ja auttaa strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa henkiloston ndkdkulmasta. TAma vaatii organisaatioiden rakenteen ja
ymmartamista eli liiketoimintaosaamista. Business partnerin tarkoituksena on nayttaa esi-
miehille ja johtajille usein nakymattomat, mutta merkittavat henkilostoon liittyvat ongelmat,
jotka heikentavat organisaation liiketoimintaa. Business partnerin tarkoituksena on tehos-
taa organisaation henkildstdon prosesseja osaamisellaan. Business partner osaaminen

vaatii mm. strategia-, konsultointi-, coaching- ja fasilitointitaitoja. (Ulrich 2018.)

Myo6s Csizmarin (2017) mukaan business partnerin osaaminen muodostuu kyvysta osata
tarkastella yrityksen lilkketoiminnan tarpeita seka loytaa henkildstohallinnan puutteet. Busi-
ness partner osaa myos tarjota ratkaisuja ja neuvoja puutteiden ratkaisemiseksi, joka vaa-
tii usean eri alan asiantuntijuutta. (Csizmar 2017.) HR-konsulttien osaaminen muodostuu
asiantuntijuudesta henkilostojohtamisessa, organisaation tehokkuuden optimoinnissa ja
henkiléstopadomassa. (Mergent 2020; NASDAQ OMX Corporate Solutions 2020.)

4.2 Consultant Managerien business partner osaaminen vuonna 2020

Tutkimustulosten mukaan Consultant Managereilla on nykyhetkessa monipuolisempaa
business partner osaamista ja kokemusta, mita johdossa mahdollisesti tiedostetaan.
Tama voi johtaa siihen, ettd kaikkea organisaation sisalla olevaa potentiaalista osaamista
ei hyodynneta tarpeeksi. Tutkimuksessa haluttiin ymmartaa, minkalaista osaamista Con-
sultant Managerit kokevat business partner osaamisen vaatineen. Tutkimustuloksissa ko-
rostui erityisesti asiakkaan liiketoiminnan ja sen ympariston tunteminen. Tama oli kriittista

osaamista, jota tarvitaan business partnerina toimimisessa. Tutkimustulosten mukaan
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myo6s HR-alan tuntemus, strateginen osaaminen ja erinomaiset myyntitaidot ovat tarkeaa
osaamista.

"Business partnerina toimiminen edellyttad ymmarrysta asiak-
kaan markkinasta ja liikketoiminnasta. Pitda myos olla liiketoi-
minnallinen ymmarrys siita, mika vaikuttaa mihinkin. Vaaditaan
my0s sosiaalisia taitoja lukea asiakasta.”

"Taytyy olla kiinnostusta itse asiakkaaseen, lilkketoimintaan
seka ymmartaa millainen sykli heilla toimii. Milloin on asiakkaan
kiirehuiput ja milloin hiljaista. Business partnerina oleminen
vaatii myds hyvia vuorovaikutustaitoja, jotta osataan kayda
keskusteluita.”

"Taytyy osata tuoda esiin asiat, mita asiakkaat ei ole tulleet aja-
telleeksi. Oleellisinta on ymmartaa liiketoimintaa seka mahdolli-
sia haasteita sen ympairilla. ”

Tutkimustuloksissa nousi myds useita erilaisia henkil6kohtaisia ominaisuuksia, joita Con-
sultant Managerit kokivat business partner osaamisessa vaadittavan. Reflektointi- ja yh-
teistyotaidot, itsenaisyys ja rohkeus toimia toistuivat tutkimustuloksissa useasti. Tutkimus-

tuloksissa ei noussut esiin fasilitointi- tai coachingtaitoja.

"Se vaatii yhteistyokykya, itsenaisyytta, rohkeutta ja business
mindsettid. Henkildstéresursoinnin ennustamiseen tarvitaan sy-
vallista toimiala- ja asiakastietoutta. Pitad ymmartaa eri osa-
alueita.”

"Osataan tarkastella hetkessa — seka pitkalla tahtaimella tapah-
tuvia muutoksia. Ymmarretdan asiakkaan liiketoiminta, strategi-
nen tavoite ja suunnitelma. Business partnerina toimiminen
tuntuu silta, etta tydskentelisin jopa talon sisalla, kun tiedan
mita talossa tapahtuu.”

Tutkimustulosten mukaan Consultant Managerit toimivat tietoperustan (tdman raportin lu-
vut 3.2 ja 4.1) mukaisissa business partnerin tehtavissa tallakin hetkella. Tutkimustulosten
mukaan Consultant Managerit ovat ehdottaneet mm. uusia tydnkuvia asiakkaan muuttu-
van toimintaymparistén muutoksen johdosta seka ehdottaneet ratkaisuja osaamisen re-
sursoinnista. Tutkimustuloksissa nousi esiin myos palkitsemisen ja sitouttamisen konsul-
toinnin kokemus sekad kokemus ehdottaa sopivia henkildstoratkaisuja asiakkaan strate-
gian pohjalta. Suurin osa Consultant Managereista kokivat tietdvansa, mita asiakkaiden
toimialalla ja toimintaymparistdssa tapahtuu. Tutkimustulosten mukaan Consultant Mana-
gerit ovat ehdottaneet asiakkailleen oma-aloitteisesti henkilostoratkaisuja asiakkaiden ke-
hityshankkeisiin liittyen, mihin on liittynyt mm. lisdantyva digitalisaatio seka yritysostojen
myo6ta aiheutuneet osaamisen siirtymisen ongelmat. Asiakkaiden toimintaa useampi Con-

sultant Manager seurasi mm. uutisten ja asiakkaiden omien kanavien kautta.
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"Esimerkiksi yhden asiakkaan kanssa on palloteltu, mitka tyo-
tehtavat auttaisivat heidan liiketoiminnan kehittdmisessa ja
mista he saavat isoimman hyodyn taman hetkiseen kiiree-
seen.”

”"Olen auttanut rekrytointi -tarpeissa ja hauissa seka sparrannut
siitd, miten konsultit saadaan pidettya talossa. Sparraillaan si-
toutumiseen liittyvissa kysymyksissa seka minkalaisia ratkaisu-
ja siihen voisi ehdottaa. Tarjoan asiantuntijuutta meidan kohde-
ryhmaan liittyen.”

"Puhutaan asiakkaan tiimin tilanteesta seka siita, mita seuraa-
van kvartaalin tai puolen vuoden aikana tapahtuu. Puhutaan
paljon digitalisaatiosta seka siihen liittyvista projekteista.”

Tutkimuksessa haluttiin ymmartaa myos johdon nakemys liittyen business partner osaa-
miseen. Osaamisen kehittdmisen asiantuntija B ei tuonut merkittéavia uusia nakékulmia
joustavuuden lisaksi, mita tutkimustuloksissa ei ole tullut jo ilmi. Tutkimuksessa on mielen-
kiintoista se, ettd osaamisen kehittdmisen asiantuntija B kuvaili, ettd business partner
osaaminen ei olisi tehtavassa valttamatonta, mutta ideaalista osaamista. Tutkimustulosten
pohjalta voidaan kuitenkin havaita, ettd Consultant Managereilla on jo kuitenkin erittain
monipuolista kokemusta henkildstoon liittyvasta konsultoivasta tydsta. Tama antaa sig-
naaleja siita, ettda Academic Workin johto ei ole taysin tietoinen siita, minkalaista monipuo-
lista business partner kokemusta talossa on talla hetkelld. Kuvioon 2 on muodostettu visu-
aalinen kuva business partner osaamisesta. Vaalean sininen vari kuvaa tutkimustulok-
sissa seka tietoperustassa nousseita business partner osaamisen osa-alueita. Tummem-
man sininen vari kuvastaa vain tietoperustassa noussutta osaamisen osa-aluetta, mitka

eivat iimenneet tutkimustuloksissa.
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Kuvio 4. Consultant Managerien business partner osaaminen

4.3 Miten osaamisen tasoa arvioidaan?

Yksilon osaamisen tarkastelussa voidaan kayttaa erilaisia mittareita, joiden yksilo arvioi
omaa osaamistaan joko itse tai esimerkiksi oman esimiehensa kanssa. Osaamisen tar-
kasteluun voidaan kayttaa ennalta maariteltya taulukkoa, jossa arvioidaan omaa osaami-
sen tasoa (taulukko 3). Yhdistamalla yksildiden osaamiset saadaan myds kuvattua tiimi-
kohtaista osaamista ja jopa organisaation osaamisen tasoa. Osaaminen ei perustu tark-
kaan mittaamiseen, mutta talla mittarilla saa alustavaa relevanttia informaatiota siita,
minka tasosta osaamista talla hetkella 16ytyy, seka seuramaan mahdollista osaamisen ke-
hittymista. (Otala 2008, 123-125.) Vastaavanlaisella taulukolla myds Viitala (2014, 183)
kuvailee yksilon osaamisen tarkastelemista. Proctor ja Galicia-Almanzan (2017) uskovat,
etta jokaisen yksilon tulisi osallistua oman osaamisen kehittamiseen ja arviointiin seka ar-

vioidessa osaamistaan tulisi tarkastella mm. tyon laatua, tehokkuutta ja tavoitteita.
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Taulukko 3. Osaamisen tarkastelun malli (Otala 2008, 123-125).

Osaamistaso Maaritelma yksildtasolla Tason kuvaus
1 Vasta-alkaja

2 Edistynyt

3 Osaaja, ammattilainen

4 Taitaja

5 Ekspertti

Ennen osaamisen kehittamisen toimenpiteita yrityksen kannattaa varmistaa, onko kysei-
nen osaaminen linjassa yrityksen strategian ja vision kanssa. Taman lisaksi tulee myos
tarkastella ovatko tydntekijat halukkaita kehittdmaan osaamistaan tdhan suuntaan. Tyodn-
antajan on tarkeda ymmartaa yksildiden omat tavoitteet ja motivaation kohteet tyétehta-
vassa. Tyontekijoiden kehityksen kannalta osaamista tulisi arvioida ja kehittéa systemaat-
tisesti. Mahdollisuus kehittya tyotehtavassaan katsotaan olevan yksi suurimmista tyonteki-
joiden kriteereista tydpaikkaa valittaessa nyt ja tulevaisuudessa. (FajCikova, Fejfarova &
Urbancova 2016.)

4.4 Consultant Managerien business partner osaamisen taso

Academic Work hydédyntaa Consultant Managerin osaamisen tarkastelussa myds vastaa-
vanlaista Otalan (2008, 123-125) osaamisen taulukkoa, missa arvioidaan omaa osaami-
sen tasoa yhdesta viiteen. Kyseinen osaamisen tarkastelu malli 16ytyy liitteestad 1. Tarkas-
tellessa taman liitteen sisaltdéa voi huomata, ettd business partner osaamisen tasoja ei ole
kuvattu yksityiskohtaisesti, eika siita kay ilmi business partner osaamisen tavoitteita. Aca-
demic Workin taulukko kasittelee koko Consultant Managerien osaamista sisaltaen busi-

ness partner osaamisen, eika business partner osaamisen tarkastelulle ole omaa mallia.

Mielenkiintoista on my0s se, etta Academic Workin kayttamaa mallia ei kaytetda mm. arvi-
oimaan tyon laatua tai tehokkuutta ja tasoilla edetaan taysin kokemusvuosien perusteella.
Tasot siis kertovat, kuinka monta vuotta olet toiminut talossa, eika sita, miten olet kehitty-
nyt tehtavassa tai business partnerina. Tutkimustuloksien mukaan, vasta kolmannella ta-
solla tarjotaan myyntiin erikoistuneita koulutuksia, joiden tarkoitus on tukea business part-
ner osaamista. Tasolla nelja Consultant Managerien on tarkoitus toimia itsenaisesti busi-

ness partnerina asiakkaille, jota kuvataan business partner osaamiseksi.

Tutkimustulosten mukaan, vasta tasolla kolme olevat Consultant Managerit ovat saaneet

koulutusta liittyen business partneruuteen. Tarkasteltaessa talon sisaista business partner
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osaamista voidaan todeta, ettd suurimmalla osalla (72,9%) ei olisi business partner osaa-

mista. Kyseinen informaatio 16ytyy taulukosta 4. Tama on taysin ristiriidassa luvussa 4.2

esitetyn tutkimustuloksien kanssa. Tutkimustuloksista voidaan paatella, ettd Consultant

Managerien nykyhetken osaaminen ei vastaa Academic Workin osaamisen kehittdmisen

prosesseja ja business partner osaamista ei kehitetd Academic Workissa tarpeeksi

ajoissa. Tutkimustulokset my0s osoittivat, ettd Consultant Managerit haluaisivat tulevai-

suudessa tydskennelld enemman business partnereina konsultoiden asiakkaita henkils-

toon liittyvissa haasteissa.

Taulukko 4. Suomen Consultant Managerien tasot

Taso Henkilomaara (n) %-osuus
1 16 43,2%

2 11 29,7%

3 3 8,1%

4 2 5,4%

5 5 13,5%
Yhteensa 37 100%

4.5 Tulevaisuuden osaaminen

Tulevaisuuden tarvittavaa osaamista voidaan tarkastella selvittdmalla organisaation osaa-
mistarpeita. Osaamistarpeita kannattaa tarkastella useammasta nakdkulmasta ja nakodkul-
mia ovat mm. asiakkaiden odotukset ja tarpeet, toimintaymparistén muutokset, tyén ja toi-
mintatapojen muutos ja strategiset tavoitteet. Kaikkia nakokulmia ei tarvitse kayttaa, mutta
mitd useammasta nakokulmasta asiaa on tutkittu, sen selkedmmaksi osaamistarpeet
muodostuvat. Organisaation osaamisen tarpeita kannattaa jakaa myds osasto-, tiimi- ja
tyotehtavakohtaisiin. (Otala 2008, 105-108; Tuomi & Sumkin 2012, luku 4.1)

Otalan (2008, 109, 112) mukaan strategian edellyttdmaa osaamistarvetta voidaan tarkas-
tella organisaation vision avulla. Ensiksi organisaation tulee muodostaa tietyt menestyste-
kijat, joissa pitda onnistua, jotta visio toteutuu. Myds Tuomi ja Sumkin (2012, 1.1) kokevat,
etta osaamista tulisi kehittaa yrityksen strategian perusteella, koska yrityksen strategia an-

taa suuntaviivat tahtotilaan tulevaisuudessa, mika luo perustan osaamisen kehittamiselle.
Organisaation tarkastellessa osaamista taytyy ottaa huomioon myds tulevaisuuden toimin-

taymparistot ja trendit. Tulevaisuus maarittelee pitkalti myos organisaation seka tyotehta-

vien tulevaisuutta. (Miller, Rothwell, Stopper & Zaballero 2015.) Tulevaisuuden osaamista
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on erittain tarkeaa tarkastella, jotta osaamisenkehittamistoimet voidaan kanavoida tehok-
kaasti tukemaan organisaation tavoitteita ja niissa menestymista tulevaisuudessa. Osaa-
mista tulee tutkia sdannallisin valiajoin, jotta johto saa ymmarrysta niistd osaamisen alu-
eista, jotka vaativat kehittdmista ja resurssien kohdentamista. (Viitala 2014, 147.) Teko-
alyn ja teknologian murroksen my6ta tulevaisuudelta voidaan odottaa uusia ty6tapoja ja
liketoimintamalleja seka nopeasti muuttuvia olosuhteita. Business partnerit tulevat toimi-
maan tulevaisuudessa nimenomaan strategisena kumppanina aiheeseen liittyen, joten bu-
siness partnereilta vaaditaan tulevaisuudessa enemman teknistd osaamista, josta tulee

muodostumaan ydinosaaminen. (Mysler 2020.)

Useassa kansainvalisessa lahteessa uskottiin henkildstopalvelujen markkinoiden kasva-
van tulevina vuosina ennen koronaepidemian puhkeamista. HR-konsulttien tarve on riip-
puvainen talouskasvusta ja etenkin muiden yritysten tuloksista. HR-Konsultteja pidetaan
harkinnanvaraisina kustannuksina, kun yritykset karsivat talouden taantumasta. Useam-
pien yrityksien katsotaan haluavan keskittya omaan strategiaansa, minka takia pyritaan
ulkoistamaan operatiiviset tehtavat. Rahoitusneuvojien mukaan talla hetkelld kasvussa on
henkildpalveluiden kokonaisvaltaisten HR-palveluiden tarjoaminen. Suuremmat henkilos-
topalvelualan yritykset laajentavat HR-palveluitaan yha enemman. HR:n hallinnollisten
tehtavien, kuten palkanlaskennan ja rekrytoinnin, ulkoistaminen on erityisen tarpeellista.
Taman lisaksi arvioidaan my6s mm. palkitsemisen, coachingin, ura- ja osaamisen kehitta-
misen palveluiden ulkoistamiseen olevan tarpeellista tulevaisuudessa. (NASDAQ OMX
Corporate Solutions, 2020; Mergent 2020; Gray 2020.)

Tulevaisuuden epatietoisuus ja suuret riskit puhututtavat yrityksid maailmanlaajuisesti.
Esimerkiksi koronaepidemia on aiheuttanut kovan iskun taloudelle ja taantuman mahdolli-
suus puhututtaa useita asiantuntijoita. Ennustetaan myos, etta bruttokansantuote supistuu

radikaalisesti ja virus aiheuttaa miltei jokaiseen alaan ongelmia. (Parviala 2020.)

Koronaviruksen vaikutukset talouteen ovat talla hetkella merkittavat ja se pakottaa yrityk-
sia muuttamaan toimintaansa mahdollisesti pysyvasti. Kukaan ei osaa arvioida taysin, mi-
ten koronaepidemia muokkaa tulevaisuutta ja minkalaisia seurauksia tai trendeja se tuo
tullessaan. Radikaalisesti muuttuva toimintaymparistd pakottaa yrityksia keksimaan uusia
ja innovatiivisia tapoja tehda uutta liiketoimintaa vanhan menetetyn liiketoiminnan tilalle.
Asiantuntijat ilmaisevat, ettei koronakriisin jalkeen palata vanhaan, vaan on muodostu-
massa uusi yhteiskunta ja uudet nousevat ilmiét. Uskotaan, etta kriisi muodostaa kesta-
vamman yhteiskunnan, joka vaatii yrityksiltéd uusien ideoiden ja liiketoimintamahdollisuuk-

sien huomaamista. (De Frenses 2020; Siren 2020.)
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HR-ammattilaisilta vaaditaan ymmarrysta henkildstdon vaikutuksesta yrityksen strategiaan
ja visioon. Muuttuvan ympariston vuoksi strategisten HR-kumppanien kayttoé on tulevai-
suudessa yha tarkeampaa organisaation tukemisessa. Tulevaisuudessa tarvitaan syvem-
paa ja laajempaa ymmarrysta asiakasyritysten liiketoiminnasta seka ymmarrysta liiketoi-
mintaymparistdn tulevista muutoksista. Tulevaisuuden business partner osaa tukea ja ke-
hittdd kumppanin liiketoimintaa ajoissa ennen toimintaymparistdn radikaalista muutosta.
(Mysler 2020.) Uskotaan, etta yritykset tulevat investoimaan kriittiseen olemassa olevaan
osaamisen kehittdmiseen enemman tulevaisuudessa. Yksi suurimmista puheenaiheista

on myds HR analytiikan osuus liiketoiminnan kehittamisessa. (Gray 2018.)

HR-ammattilaisilta tullaan myds odottamaan kokonaisvaltaista liikketoiminnan ymmarrysta
seka henkilostoliikketoiminnan ammattilaisuuta. Suurimpia muutoksia, mita henkiléstéam-
mattilaisen osaamiseen tulee liittymaan on tekninen ja analyyttinen osaaminen seka toi-
mintaympariston signaalien tunnistaminen. Henkilostbammattilaisen tulee tulevaisuudessa
osata hyddyntaa tekniikkaa enemman kuin koskaan. Tekniikka tulee olemaan tarkea te-
kija, jolla 16ydetaan oikeita osaajia sekd houkutellaan uusia tyontekij6itd. Oikeiden osaa-
jien etsiminen ja heidan sitouttaminen tekniikan avulla tulee yleistymaan enemman rekry-
toinnin keskuudessa ja se tulee olemaan rekrytoijan arkipaivaa. Etatydskentely on myds
tulevaisuutta ja jokaiselta henkilostoalan ammattilaiselta odotetaan tulevaisuudessa eta-

johtamisen osaamista. (Mysler 2020.)

Jokaisen yrityksen olemassaolon takana ovat asiakkaat. Asiakkaiden tarpeiden tunnista-
misella ja asiakkaan ostopaatoksen valilla on vahva korrelaatio, jonka takia asiakkaiden
tarpeet ovat erittain tarked nakékulma osaamisen tarpeiden tunnistamiseen. (Kurvinen &
Seppa 2016, 131-135). Academic Workin asiakkaan tarve voi liittya esimerkiksi henkilds-
tdn osaamisen vajavaisuuteen tai henkildstéresursoinnin ongelmiin. Kotler ja Keller (2012,
215-216) katsovat, ettda B2B-markkinoiden tavoitteena on 16ytaa sopivin hyotykoko-
naisuus suhteessa kustannuksiin. Tahan vaaditaan heidan mukaansa syvallista ymmar-
rysta siitd, mita yritysasiakkaat ajattelevat sekd kykya nahda, miten asiakkaat tekevat va-
lintoja palveluiden valilla. (Kotler & Keller 2012, 215-216.) Otalan (2008, 111) mukaan asi-
akkaat maarittavat pitkalti organisaation osaamistarpeita, minka takia asiakkaat ovat erit-
tain tarked nakdkulma osaamistarpeiden maarittelyyn. Asiakaslahtdisen organisaation
osaamistarpeita pystytaan tutkimaan muodostamalla asiakasryhmia ja tutkimalla heidan
tarpeitaan. Taman lisdksi katsotaan, etta asiakkaiden odotusten tunnistaminen on tarkea
osa osaamisen kehittamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 58-59.) Burruksen (2020) mukaan
muun muassa tulevaisuuden teknologia tulee muuttamaan asiakkaiden ostokayttayty-
mista. Jokaisen myynnin ammattilaisen tulee tiedostaa ja kehittdd osaamistaan teknolo-

gian parissa.
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Tulevaisuudessa tehdaan asiantuntijamyyntid. Asiakkaiden osallistaminen palvelun pro-
sessiin tulee ndkymaan vahvasti myyntitydssa. Tulevaisuudessa tehddan enemman rat-
kaisumyyntia ja raataldidaan palveluita sen sijaan, ettd myytaisiin jo valmista palvelua.
Palvelut raataloidaan niin, etta ne auttavat asiakasta toteuttamaan strategioita. Asiakkaita
tullaan osallistamaan tulevaisuudessa enemman muun muassa kysymalla minkalaisen li-
sapalvelun he tarvitsevat eika niin, etta lisgpalvelut olisivat listattuna yrityksen nettisivuille.
Tulevaisuudessa uskotaan yritysten valisten kumppanuussuhteiden lisdantyvan, missa
pitkakestoiset asiakassuhteet korostuvat. Tulevaisuudessa ei enda haluta lyhytkestoisia
kumppanuussuhteita, vaan yritysten valiselta yhteistyolta odotetaan molemmin puolin hyo-
tyvaa liiketoimintaa. Myyntity6ta tekevien tulisi panostaa tulevaisuudessa enemman pitka-
aikaiseen ja molempia hyddyttavaan yhteistydhon sen sijaan, ettd he panostaisivat lyhyen
aikavalin myyntituloon. Taman lisaksi katsotaan, ettéd ennakoivaa ongelmanratkaisua tar-
joavat yritykset tulevat olemaan suosittuja. (Burrus 2020; Laine 2015, 17-18; Maliranta
2017.)

Osaamistarpeiden tarkastelun jalkeen kaikki tieto tuodaan yhteen seka muodostetaan
osaamistarpeiden yhteenveto, mita voidaan kuvata visuaalisen kuvan avulla. Visuaalisella
yhteenvedolla nahdaan kaikki tavoitteeseen vaikuttavat osaamiset seka niiden keskeinen
korrelaatio. Visuaalisen mallin avulla ndhdaan nopeasti, mistd osaamisista menestys on
riippuvainen. Osaamistarpeiden yhteenvetoa, osaamiskarttaa voidaan pilkkoa myos pie-
nempiin osiin ja tarkastella sitd nain viela syvallisemmin ja lahempaa. (Otala 2008, 120-
121.)

4.6 Academic Workin osaamistarpeiden yhteenveto

Talla hetkella Academic Workin liikevaihtoon on vaikuttanut merkittavasti koronaepidemia,
joka on jo vaikuttanut my6s Consultant Managerien ty6hon. Tutkimuksessa tarkasteltiin,
onko business partner osaaminen linjassa Academic Workin vision ja strategian kanssa
seka minkalaisia osaamistarpeita se synnyttaa. Academic Workin sisaisesta tietokannasta
I0ytyi Academic Workin henkilostolle jalkauttama strategia, joka on kuvattu visuaalisen ku-
van avulla (liite 2). Academic Workin kuvan mukaan menestystekijat strategisten tavoittei-
den mukaan ovat “highest service quality, strongest client relationship” ja “be the home of
young professionals”. Suomennettuna talla tarkoitetaan korkeaa palvelun laatua, vahvoja
asiakassuhteita ja tietyn osaavan kohderyhman tarjoaminen asiakasyritykselle. Taman
lisdksi Academic Workin visio on: "to be every client first choice”. Suomennettuna: olla jo-
kaisen asiakkaan ensimmainen valinta. Business partner osaaminen liittyy vahvasti kor-
kean palvelun laatuun seka vahvojen asiakassuhteiden yllapitdmiseen ja siten on linjassa

Academic Workin strategiaan ja visioon.
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Academic Workin Henkilostopaallikkd A:n mukaan strategian edellyttamat osaamistarpeet
muodostuvat muun muassa HR-, IT-, B2B-myynti- ja rekrytointiosaamisesta. Taman li-
saksi strategia edellyttdd esimiestydn ja johtamisen osaamista seka sisaista yhteistyota.
Academic Workin Henkilostopaallikkd A koki, etta strategian onnistumiseen vaaditaan
myos toimivat prosessit ja ajantasaiset koulutukset. Academic Workin Henkildstépaallikkd
A:n mukaan Academic Workin toimintaymparistd on muuttumassa jatkuvasti kohti isom-
pia, digitaalisia prosesseja kohti. Haastateltava nosti esille myés koronaepidemian, joka
tekee lilketoimintaymparistosta vaikeasti ennustettavan. Ennustettavuuden puute asettaa
suunnittelulle ja pitkajanteisten suunnitelmien tekemiselle ison haasteen, joka vaatii taitoja
ja rohkeutta. Pitda uskaltaa katsoa tulevaisuuteen ja ymmartaa, mita se tuo tullessaan.
Haastateltava korostaa my0s sitd, ettd tulevaisuudessa on enemman mahdollisuuksia
kuin haittoja. Haastateltava tiedostaa myo0s, etta on totuttu toimimaan samalla kaavalla,
silla se on aiemmin toiminut. Nyt pitda tehda asioita eri tavalla ja uskaltaa kokeilla, epaon-

nistua ja kokeilla uudelleen.

Tutkimustuloksissa nousi myos esiin osaamisen kehittaja B:n nakemys siita, etta tulevai-
suudessa Consultant Managerit tulevat keskittymaan enemman asiakassuhteisiin. Osaa-
misen kehittdja B:n mukaan ideaalitilanne on se, etta Consultant Managerit kayttaisivat tu-
levaisuudessa enemman aikaa talla hetkella jo maksaviin asiakkaisiin ja saisivat sen
myota uutta liikevaihtoa ja sitoutuneempia asiakkaita. Toimintaympariston muutokset ai-
heuttavat haastateltavan mukaan muutoksia erityisesti asiakastydhdn ja lisdmyynnin seka
konsultointipalveluiden tarjoamiseen. Taman lisaksi haastateltava B:n mukaan teknologia
muuttaa toimintaymparistda. Tutkimustuloksissa nousi my6s esiin se, ettd Ruotsin Acade-
mic Work tarjoaa my0s henkiostonvuokraus- ja rekrytointipalveluiden lisaksi erilaisia lisa-
palveluita. Talla hetkelld haastateltava B:n mukaan on epavarmaa, miten lisapalveluiden
mahdollisuus tulee vaikuttamaan tulevaisuudessa myds mahdollisesti Suomen Consultant

Managereiden tyonkuvaan.

B2B myynnin- ja asiakaspalvelun asiantuntija I:n mukaan Academic Workilla ei ole syste-
maattista tapaa tutkia, minkalaisia odotuksia asiakkailla on, eika sitd ole maaritelty asia-
kasnakokulmasta kasin. Asiakkaiden odotuksia tutkitaan kuitenkin muun muassa tyytyvai-
syyskyselyilla ja asiakastapaamisissa. Asiakastapaamisista ei tehda analyysia tai seuran-
taa keskitetysti haastateltava I:n mukaan. Asiakkaan tarpeita tai odotuksia ei dokumen-
toida, vaan jokainen on itse vastuussa tiedon seurannasta ja jakamisesta. B2B myynnin-
ja asiakaspalvelun asiantuntija I:n mukaan Consultant Managerit voisivat parantaa kyky-
aan vastata asiakkaiden odotuksia ymmartamalla syvallisemmin asiakkaan osto- ja paa-

tosprosessin.
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B2B myynnin- ja asiakaspalvelun asiantuntija I:n mukaan Academic Work tutkii asiakas-
ryhmien toimintaympariston muutoksia seuraamalla markkinaa erilaisilla painotuksilla ja
tyokaluilla. Monet Academic Workissa tyoskentelevat keskustelevat jatkuvasti liiketoimin-
nan muutoksista. Haastateltavan mukaan Academic Work tunnistaa asiakkaiden toimin-
taymparistdon haasteiden olevan muun muassa osaajapulassa, kilpailukentdn muutok-
sissa, isoissa muutosprojekteissa ja digitalisaatiossa. Consultant Managereille tama aset-
taa osaamisvaatimuksia siita, ettd ymmarretaan mista liiketoimintahaasteet johtuvat ja
minkalaisia osaajia tarvitaan milloinkin. Tama edellyttda syvallista liiketoiminnan ja syy-
seuraussuhteiden ymmartamista seka hyvia kuuntelutaitoja haastateltava I:n mukaan.
Etenkin osaaminen liittyen toimialojen haasteiden ja trendien ymmartamiseen seka ratkai-

sukeskeinen asenne korostui haastateltavan vastauksissa:

"Tarkeintd on ymmartaa, mista liiketoimintahaasteet johtuvat ja
minkalaisia osaajia tarvitaan milloinkin. Naiden tietojen avulla
voidaan ratkaista asiakkaiden tarpeita lyhyella ja pitkalla aika-
valilla.”

B2B myynnin- ja asiakaspalvelun asiantuntija | uskoo, etta eri asiakkaissa korostuvat tay-
sin erilaiset asiat, jotka maarittelevat erilaisia osaamistarpeita asiakassuhteen kehittami-
selle. Haastateltavan mukaan isoissa ja syvallisissa asiakassuhteissa tarvitaan erityisesti
asiakkaan liiketoiminnan ymmartamista seka taman liiketoiminnan tarpeiden tunnistami-
sen osaamista. Haastateltava | korosti, ettd kokonaisuudessaan jokaiselta Consultant Ma-
nagerilta vaaditaan asiakkaan ostoprosessin ja paatostekijoiden vaikutuksen ymmarta-
mista seka pitkajanteistd asennetta rakentaa yhteisty6td. Taman lisaksi Consultant Mana-
gereilta vaaditaan hyvia henkilostosuhteita, ratkaisukeskeisyytta, kykya hahmottaa isoja

kokonaisuuksia seka syy-seuraussuhteita ja kykya toimia haastavissa tilanteissa.

4.7 Business partnher osaaminen nyt ja tulevaisuudessa yhteenveto

Toimintaymparistétmme muuttuu radikaalisesti koko ajan ja etenkin koronaepidemian
myota jokaisen organisaation tulee mukautua muuttuvaan ymparistéon taatakseen liiketoi-
minnan pysyvyyden. Toimintaympariston muuttuessa myos osaamista tulee tarkastella
saanndllisin valiajoin ja mukauttaa sita tarvittaessa muuttuvan maailman mukaiseksi. Or-
ganisaation tarkastellessa eri nakokulmista minkalaista osaamista tarvitaan, jotta visiossa
onnistutaan luodaan tietyn tiimin tai tydnkuvan tavoiteprofiileita. Tata tavoiteprofiilia tulee
verrata nykyhetken osaamiseen, jotta pystytaan nakemaan puuttuvaa osaamista seka
mahdollisesti resursoida osaamista uudelleen, kehittda olemassa olevaa osaamista tai

rekrytoida uutta osaamista taloon.
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Tietoperustan mukaan business partnerilta vaaditaan monipuolista osaamista menestyak-
seen business partnerina tulevaisuudessa. Tietoperustassa nousi esille mahdollisuus, etta
business partnerin palvelut tulevat yleistymaan tulevaisuudessa sekd mahdollisesti moni-
puolistumaan. Tulevaisuuden HR-lisdpalvelut liittyvat nimenomaan business partneruu-
teen, joka sisaltad muun muassa sitouttamisen, palkitsemisen, tyohyvinvoinnin, tydnanta-
jamielikuvan, palkanlaskennan, rekrytoinnin, coachingin, ura- ja osaamisenkehittamisen
palveluiden lisdpalveluita. Business partnereilta tullaan odottamaan kokonaisvaltaista lii-
ketoiminnan ymmarrysta, henkildstdresursoinnin ammattilaisuutta, teknista ja analyyttista
osaamista seka toimintaympariston signaalien tunnistamista. Taman osaamisen yhdis-
telma antaa valmiudet toimia menestyksekkaana business partnerina, joka pystyy tarkas-
telemaan asiakkaiden liiketoimintaa kriittisesti seka ehdottamaan uusia henkilostoon liitty-
vid ratkaisuja. HR-lisapalveluiden oston katsotaan olevan erittdin riippuvaista talouskas-
vusta ja yritysten voitosta. Vallitsevan koronaepidemian myota talouden katsotaan olevan
kriisissa, jossa ennustetaan taantumaa. My6s Academic Workin liiketoiminta on karsinyt
epidemian seurauksena ja Academic Workin HR-paallikko tiedostaa, etta tulevaisuus vaa-

tii uuden kokeilemista.

Tutkimustulosten mukaan Consultant Managereilla on erittdin monipuolista osaamista ja
kokemusta tietoperustan mukaiseen business partneruuteen. Taman osaamisen hyodyn-
tamista ja kehittdmista ei tueta tarpeeksi ajoissa Academic Workilla tutkimustulosten mu-
kaan. Tutkimustulokset antoivat osviittaa siitd, ettd Consultant Managerit kehittavat itse
omaa osaamistaan seuraamalla asiakkaiden toimialaa ja sen ympariston signaaleja. Tut-
kimustuloksien mukaan muun muassa asiakkaiden toimintaymparista ja sen tarpeita tut-
kitaan jonkin verran, mutta ei systemaattisesti etsita ja jaeta tata tietoa yrityksen sisalla.
Kaikki business partner osaamisen tarpeet on kuvattu kuviossa 5. Tama kuvio kuvaa seka
tietoperustassa nousseita signaaleja business partner osaamisesta, etta tutkimustulok-
sissa nousseita ajatuksia sisaltden nykyhetken ja tulevaisuuden osaamisen. Vaalean sini-
nen vari kuvaa tutkimustuloksissa seka tietoperustassa nousseita business partner osaa-
misen osa-alueita. Tummemman sininen vari kuvastaa vain tietoperustassa noussutta

osaamisen osa-aluetta, mitka ei ilmennyt tutkimustuloksissa.
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Kuvio 5. Business partner osaamisen tarpeet
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5 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa vastaan varsinaiseen tutkimuskysymykseen ja alakysymyksiin. Kasittelen
my®os laadullisella tutkimusmenetelmalla saatuja tulosten yhteytta tietoperustaan ja muo-
dostan tutkimuksen johtopaatdkset. Taman lisaksi pohdin tutkimuksen onnistumista ja
omaa oppimistani. Tassa luvussa kasitellaan myos kehitysehdotuksia ja ehdotan jatkotut-

kimusta.

5.1 Tutkimuksen lopputulos

Opinnaytetyon tarkoituksena oli auttaa Academic Workia maarittelemaan konkreettisesti,
mitd business partneruudella tarkoitetaan seka perehtya siihen, minkalaista business part-
ner osaamista voidaan odottaa Consultant Managereilta 3-5 vuoden paasta huomioimalla
toimintaymparistdn tarpeet ja trendien vaikutus. Paakysymysta varten muodostin kolme

alakysymysta.

Paakysymykseen vastaan ndin: tulevaisuudessa Consultant Managerit ovat HR-alan
ammattilaisia ja business partner tukee asiakkaiden liiketoiminnan tavoitteiden toteuttami-
sessa henkildstddn liittyvilla ratkaisuilla. Business partner ymmartaa asiakkaiden toimin-
taympariston ja tunnistaa tulevaisuuden signaalit, jonka pohjalta pystyy tarkastelemaan
asiakkaiden liiketoimintaa kriittisesti seka ehdottamaan henkildstoon liittyvia ratkaisuja.
Business partner osaamiseen sisaltyy myynnillinen, teknillinen ja liikketoiminnallinen osaa-
minen seka erilaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia, joiden avulla Consultant Manager

menestyy tehtavassa.

Mita on business partner osaamisen maaritelma? Se on strategista yhteisty6ta asiak-
kaan kanssa, jossa tarjotaan monipuolista HR-alan palvelua, mihin kuuluu erilaista konsul-

tointia ja tuen tarjoamista henkiloston ongelmiin liittyen.

Minkalaista business partner osaamista on talla hetkella? Analysoimani aineiston pe-
rusteella Consultant Managereilla 16ytyy erittdin monipuolista business partner osaamista

ja kokemusta tasosta riippumatta.

Minkalaista business partner osaaminen on tulevaisuudessa? Business partneruus

tulee olemaan keskeinen osa Consultant Managerien ty6ta ja tulevaisuudessa Consultant
Managereilta vaaditaan monipuolista business partner osaamista. Se on kokonaisvaltaista
liketoiminnan ymmarrysta, henkilostoresursoinnin ammattilaisuutta, teknista, myynnillista,

analyyttista osaamista seka toimintaympariston ja tulevaisuuden signaalien tunnistamista.

31



Tutkimusta aloitettaessa esille tuli merkittava 16yto liittyen business partner osaamisen
maaritelmaan. Tietoperustan mukaan jokaisen organisaation tulisi maaritella ensin, mita
tietylla osaamisella tarkoitetaan ja miten sen kehittymista arvioidaan. Tutkimustuloksen
mukaan Academic Work ei ole maaritellyt konkreettisesti, mitd business partner osaami-
sella tarkoitetaan tai mistd ominaisuuksista se koostuu. Business partner osaamista on
vaikeaa arvioida tai kehittaa, mikali organisaatiossa ei ole maaritelty tarkkaan minkalaista
osaamista se tulisi pitaa sisallaan. Tutkimustulosten mukaan business partnerina toimimi-
nen tarkoittaa jokaiselle haastateltavalle hieman eri asioita seka se vaihtelee my0s asiak-
kaiden mukaan. Tietoperustassa esiin tullut business partnerin monipuolinen ty6 voi tule-

vaisuudessa olla oletus Consultant Managerien tydskentelylle.

Talla hetkella osa Consultant Managereistakin tekee tietoperustan mukaista erittain moni-
puolista business partner konsultointia asiakkailleen, mista johto ei valttamatta ole taysin
tietoinen tutkimustulosten mukaan. Ainakin johto arvioi business partner osaamisen tason
yksinkertaisemmin. Tutkimuksen aikana johto nosti esille saman tyyppisen business part-
neruuden tahtotilan, mita tietoperustassa tuli esiin. Johdon mukaan tama tahtotila ei ole
kuitenkaan strateginen paamaara, mihin pyritdan. Todellisuudessa useammat Consultant
Managerit toimivat talla hetkella tietoperustan mukaisessa konsultoivassa tehtavassa.
Useat Consultant Manageritkin toimivat monipuolisesti business partnerina asiakkailleen

tasostaan riippumatta.

Consultant Managerien business partner osaamisen kehittdminen ei ole ajan tasalla tutki-
mustulosten mukaan. Business partner osaamista ei kehiteta tarpeeksi ajoissa eika sen
osaamisen hyodyntamista palkita onnistuneesti. Kuitenkin tutkimustulosten mukaan myos
Academic Workin johto toivoo Consultant Managerien keskittyvan nykyisiin asiakkaisiin
enemman seka lisdmyyntiin naille. Téman lisdksi Academic Work tiedostaa, etta karsi-
neen liiketoiminnan liséksi tulisi keksia uusia tapoja tehda rahaa. Tutkimustulokset antavat
signaaleja siita, ettd Academic Work ei tarjoa tehtavaan vaadittavaa koulutusta tai osaa-
misen kehittdmista tarpeeksi ajoissa eikd myodskaan kannusta tarpeeksi taman osaamisen
hyddyntamiseen. Tutkimustulosten mukaan Consultant Managerit toivovat tulevaisuu-
dessa Consultant Managerin tehtdvan mukautuvan nimenomaan ennakoivaan ja konsul-

toivaan tehtavaan.

5.2 Oma pohdinta

Tutkimus oli onnistunut ja antoi paljon informaatiota Academic Workille liittyen business

partner osaamiseen. Academic Work sai tietoa muun muassa siita, ettd business partner
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osaamista ei ole maaritelty tarkkaan organisaation sisalla. Mikali Academic Work maaritte-
lisi tarkemmin business partner osaamisen ja sen tyotehtavat — se voisi mahdollisesti li-
sata Consultant Managerien toimimista asiakkaiden business partnerina. Tama voisi lisata
Academic Workin liikevaihtoa ja avata uusia palvelumahdollisuuksia. Tietoperusta tukee
myos nakemysta siita, ettd mikali osaamista ei maarittele tarkkaan organisaation sisalla,

osaamista on vaikeaa kehittaa tai hyodyntaa taysin.

Tutkimustulosten mukaan johto haluaa, ettd Consultant Managerit tydskentelisivat tulevai-
suudessa enemman business partnereina, mutta silti johto ei tiedosta, mita konkreettisia
toimenpiteitd vaaditaan asiakassuhteiden kehittdmiseksi. Tdma vaatii business partner
osaamisen hyddyntamista, jolla tuotettaisiin lisdarvoa asiakkaille. Business partner osaa-
minen ei saisi olla yksilén vastuulla, vaan sita pitaisi kehittaa systemaattisesti organisaa-
tiossa. Johdon tulisi suunnata business partner osaamisen hyddyntamista tehokkaammin
maarittelemalld muun muassa tarkemmin sen tyétehtavat ja arvioida tatd osaamista tar-
kemmin, jotta yksil6t paasisivat kehittymaan business partnerina. Pelkka asiakassuhtei-
den vahvistaminen ei riitd business partner maaritelmaksi, koska se herattda kysymyksia
siitd, miksi asiakkaita kiinnostaisi vahvistaa suhdettaan Consultant Managereihin. Mita he

siitd hyotyvat?

Taman lisaksi tutkimus antoi informaatiota johdolle siitd, miten monipuolista ja syvallista
business partner -konsultointia Consultant Managerit tekevat asiakkailleen tasostaan riip-
pumatta. Tutkimustulosten mukaan Consultant Managerit tekevat jo ensimmaisilla tasoilla
monipuolista HR-konsultoinnin palveluita asiakkailleen. Tata osaamista tulisi hyédyntaa
monipuolisemmin seka& motivoida ja palkita oikein tdman osaamisen hyddyntdmiseen. Bu-
siness partner osaamisen hyddyntaminen olisi merkittava lisdetu Academic Workille,
jonka liikketoiminta karsii uusien asiakkaiden puutteesta koronaepidemian vuoksi. My®és lii-
ketalouden asiantuntijat neuvovat yrityksia innovoimaan seka keksimaan uusia ratkaisuja
palvellakseen asiakkaitaan. Tama haaste tulisi kdantaa mahdollisuudeksi niin, ettd Con-
sultant Managerit alkaisivat konsultoida jo olemassa olevia asiakkaitaan kehittdmaan hei-
dan liiketoimintaansa henkil6stdon ndkdkulmasta. Tama kuitenkin vaatisi osaamisen kehit-

tamista ja oikeanlaiset prosessit sen hydédyntamiseen.

Koronaepidemian johdosta suuri osa yrityksistd muuttaa henkildéstoresursointiaan seka te-
kee paatoksia tulevaisuuden tydnkuvista lahiaikoina, missa Consultant Managerit pystyisi-
vat auttamaan. Mikali Academic Work kouluttaisi ja kehittaisi palkitsevat toimintatavat bu-
siness partner osaamisen hyodyntamiseen, voisi se lisata yrityksen lilkkevaihtoa. Taman

lisaksi Ruotsin Academic Work tarjoaa jo asiakkailleen HR-lisapalveluita, mika viittaa sii-
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hen, etta palvelu voisi toimia mydés Suomessa. Koronaepidemia luo paljon uusia mahdolli-
suuksia liikketoiminnalle ja aiheuttaa ennenaikaisen palvelujen siirtymisen verkkoon seka
vanhojen tyonkuvien poistumista ja uusien tyonkuvien luomista. Tama on ideaalitilanne
HR-konsulttien palveluihin, jossa ammattilainen voisi konsultoida, mitka tyonkuvat ovat
vanhentumassa ja minkalaisilla tyonkuvilla saataisiin liiketoimintaa tehostettua. Taman li-
saksi tulevaisuudessa arvostetaan pitkdaikaista yhteistydkumppania, jolta saa kaikki pal-

velut saman katon alta.

Suomen valtio on kehittanyt liiketoiminnan kehitysrahoituksen hairiétilanteissa oleville yri-
tyksille tukipaketin, jonka tarkoituksena on auttaa yrityksia kehittdmaan uusia ratkaisuja ja
toimintatapoja. Tukipaketin saaneet yritykset voivat muun muassa palkata konsultteja arvi-
oimaan liikketoiminnan kehittdmiseen ja tehostamiseen liittyvia asioita. (Business Finland
2020.) Mielestani tukipaketin saaneet yritykset voisivat olla esimerkiksi hyvaa uutta kohde-
ryhmaa, missa Consultant Managerien business partner osaamista voisi hyddyntaa. Ta-
man lisaksi myos Business Finlandin ajatus siita, etta liiketoiminnan tehostamiseksi kan-
nattaa palkata konsultteja, kertoo siita, ettd konsultointipalvelut ovat ajantasainen palvelu,
joka toisi merkittavaa lisaarvoa Academic Workin liiketoiminnalle seka olisi mahdollisesti
hyva myyntiargumentti. Kuviossa 6 esitellaan business partner osaamisen hyddyntamisen

tuoma lisdarvo Academic Workille.

Vanhojen tyonkuvien
elinkaaren konsultointi seka
uusien tyonkuvien
ehdottaminen

TyOhyvinvoinnin ja osaamisen
uudelleen resursointi ja
kehittamiseen liittyva
konsultointi

TyOnantajamielikuvan ja

+Tulevaisuudessa uskotaan business partner sitouttamisen konsultointi

palveluiden lisdantyvan

+Lisdpalvelut ovat ajantasainen aihe jokaisessa
organisaatiossa

+Business partner osaamisen hydédyntaminen voisi
lisata asiakkaita, liikevaihtoa, liikevoittoa ja
lisamyyntia

+Business partner osaamisen hyddyntaminen lisaa )
Consultant Managerien tyytyvaisyytta ja sit3 Business partneruuden tuoma

kautta sitouttaisi tehtavaan ||Saarvo Academlc Workllle
+Sitoutuneemmat ja tyytyvdisemmat asiakkaat

Kuvio 6. Business partner lisdarvo Academic Workille
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Tutkimustulosten mukaan business partner osaamista ei kehiteta systemaattisesti, eika
siihen kannusteta tarpeeksi. Academic Work jarjestaa vasta kolmannelle tasolle siirtyville
Consultant Managereille business partneruuteen liittyvan koulutuksen. Business partner
osaamisen kehittaminen ei ole ajan tasalla. Tama vajavainen osaamisen hyodyntaminen
voi aiheuttaa menetettyja tulonlahteitd Academic Workille seka palvelun laadun ongelmia.
Mikali johto tiedostaisi Consultant Managerien osaamisen tason, pystyisivat he muodosta-
maan toimivat prosessit kouluttaakseen ja motivoidakseen Consultant Managereita ni-
menomaan konsultoivaan tyohon. Konsultoivan tyon ansiosta asiakkaat tehostaisivat hen-
kilostoresursointiaan liiketoiminnan kannalta merkittavalla tavalla. Liséksi he pystyisivat

toimimaan monipuolisemmin tehtavassaan.

5.3 Consultant Manager vuonna 2025

Tutkimustulosten mukaan Consultant Managerien tydnkuva muuttuu lahitulevaisuudessa
enemman asiakaslahtdiseen tehtavankuvaan, missa pyritdan solmimaan pitkaaikaisia
asiakassuhteita hyddyntadmalla business partneruus osaamista. Academic Work on toteut-
tanut useita toimenpiteitd vuonna 2020, joiden tarkoitus oli avata Consultant Managereille
enemman tydaikaa toimia business partnerina asiakkailleen ja sita kautta syventaa asia-
kassuhteitaan. Tavoitteena toimenpiteille on pitkdaikaiset ja strategiset asiakassuhteet tu-
levaisuudessa noin 2-5 vuoden kuluttua. Kyseiset toimenpiteet ovat tutkimustulosten mu-
kaan erittdin ajankohtainen ja hyva ratkaisu, koska tulevaisuudessa arvostetaan pitkaai-

kaisia strategisia kumppanuussuhteita, missa molemmat osapuolet hyotyvat toisistaan.

Tutkimustulosten mukaan tulevaisuudessa yleistyy asiantuntevampi ja syvallinen osaami-
nen, mika vaikuttaa myds Consultant Managerien osaamisen kehittdmiseen. Consultant
Managereilta vaaditaan tulevaisuudessa laaja-alaista osaamista painottuen HR-alan teh-
taviin ja niiden ratkaisujen konsultoimiseen. Consultant Manager on tulevaisuudessa liike-
toiminnan kehittdmisen ammattilainen seka henkilostoresursoinnin ja henkiloston osaami-
sen kehittdmisen moniosaaja. Academic Workin tulisi tukea tdman osaamisen kehitta-
mista myds monipuolisesti. Academic Workin visio perustuu nimenomaan siihen, etta ol-
laan asiakkaille se ensimmainen valinta henkiléstéresursoinnissa. ajatuksiin. Consultant
Managerin tulevaisuuden toimenkuva vastaa jokaisen asiakkaan mahdollisia ongelmia liit-

tyen henkildstdn- ja osaamisen resursoinnin haasteisiin.
Academic Workin visioon perustuva strategia on kehitetty tukemaan tata tahtotilaa, johon

liittyy sitoutuneet tyontekijat, tyytyvaisimmat asiakkaat seka markkinaosuuden ja liikevoi-

ton lisdantyminen. Tulevaisuuden Consultant Manager (kuvio 7) tukee tyétehtavallaan jo-
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kaista strategian tahtotilan osa-aluetta. Tutkimustulosten mukaan jokainen Consultant Ma-
nager haluaa toimia tulevaisuudessa enemman business partnerina ja toimenkuvan muu-
tokseen panostaminen lisaisi heidan sitoutumista organisaatioon. Taman liséksi asiakkai-
den tyytyvaisyys kasvaisi, kun heihin panostettaisiin enemman seka heille tarjottaisiin mo-

nipuolisempaa palvelua.

Liiketoiminnan tehostaminen
henkilostoresursoinnin avulla

Henkiloston osaamisen

- P
@ tehostamiseksi

resursointi lilkketoiminnan

- o % Tyohyvinvoinnin kehittaja
’ l (sitouttaminen, palkitseminen,
osaamisen kehittaminen)

Consultant Manager i Loytaa ratkaisut henkilston
vuonna 2025 w ongelmiin konsultointi-,
fasilitointi- ja coaching taidoilla

Kuvio 7. Tulevaisuuden Consultant Manager

5.4 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotus

Tutkimuksen perusteella business partner osaamisen hyddyntéminen kiinnostaa Consul-
tant Managereita erityisesti tulevaisuudessa. Tutkimustulosten mukaan jokainen Consul-
tant Manager haluaisi ehdottomasti tulevaisuudessa tehda enemman konsultoivaa tyota.
Mikali Academic Work panostaisi viela lisda business partner osaamisen kehittdmiseen
seka palkitsisi taman osaamisen hyddyntamista, voisi tama lisatd Consultant Managerien
sitoutumista ja tyytyvaisyyttd. Puhumattakaan siita, etta se voisi tuoda uutta liikkevaihtoa
Academic Workin organisaatioon. Jatkotutkimusehdotus voisi littya nimenomaan busi-
ness partner osaamisen kehittdmisen prosessiin. Jatkotutkimuksessa voisi tehda esimer-

kiksi business partner osaamisen kehittdmisen koulutus- tai palkitsemisohjelman.

Kehittamisehdotukseni liittyy business partner osaamisen arvioimiseen. Taulukkoa 4 voisi
hyédyntaa Academic Workilla business partner osaamisen arvioinnissa. Taulukko on
muodostettu tutkimukseen nojaten ja se liittyy nakemykseen siitd, miten business partner
osaamista tulisi arvioida ja minkalainen taulukko sopisi nykyhetken tilanteeseen parhaiten.

Jokaiseen tasoon kuuluisi tietty tavoitetason saavuttaminen. Talla hetkella Academic
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Work seuraa asiakkaiden tyytyvaisyytta NPS-mittarin avulla. NPS-mittaria hyédynnetaan
tarkastellessa myos muita Academic Workin sidosryhmien tyytyvaisyytta. Academic Work
seuraa rekrytoitujen tyontekijoiden, eli konsulttien tyytyvaisyytta seka tyonhakijoiden, el
kandidaattien tyytyvaisyyttd myds NPS-mittarilla. Tasta syystd hyddynnan NPS-mittaria
myds omassa taulukossa. Tarkkoja NPS-luvun tavoitteita taulukkoon ei ole lisatty, nimit-
tain NPS-tavoite on yleensa tiimikohtaista, jonka takia sita on vaikea arvioida tahan opin-

naytetyohon yleisesti.

Business partner osaamista arvioidessa mielestani ensimmaisella tasolla tulisi perehtya
omaan tyonkuvaan seka siihen liittyviin prosesseihin. Ensimmaisella tasolla tulisi tutustua
jokaisen asiakkaan liiketoimintaan, jotta tietdmys eri alojen liiketoiminnan prosesseista
kasvaisi. Ensimmaisen tason aikana tietdmys kasvaisi, jonka pohjalta osaamista pysty-
taan lahtea kehittdmaan. Toisella tasolla vaadittaisiin jo itsenaista taitoa hallita Consultant
Managerien tyotehtaviin liittyvia prosesseja. Taman lisaksi toisella tasolla vaadittaisiin jo
HR-konsultointi kokemusta, jotta Consultant Managerit rohkeasti kokeilisivat konsultoida
itsendisesti asiakkaitaan. Kolmannella tasolla vaadittaisiin jo itsenaista ja kokonaisval-
taista osaamista hallita Consultant Managerien ty6tehtavia. Kolmannen tason Consultant
Managereiden rutiineihin kuuluisi HR-konsultointi seka myos siina onnistuminen. Mieles-
tani kyseinen taulukko ohjaisi ja kannustaisi Consultant Managereita kokeilemaan busi-

ness partneruuteen liittyvia tyotehtavia.

Taman lisaksi tietoperustassa nousevat trendit ja signaalit siita, etta tulevaisuudessa mo-
nipuolisemmat business partner palvelut lisdantyvat, on merkki siita, ettd Academic Wor-
kin kannattaa toimia ajoissa kehittdmalla Consultant Managerien osaamista siihen suun-
taan. Mikali Academic Work haluaa tulevaisuudessa lisata palveluihinsa monipuolisia HR-
konsultointipalveluita, tulee sen maarittda business partner osaaminen tarkemmin seka
muodostaa taman osaamisen tarkastelemiseen soveltuvampi malli. Uudella ja nykyhetken
osaamiseen pohjautuva malli motivoisi ja palkitsisi Consultant Managereita kehittdmaan ja
hyédyntamaan omaa business partner osaamistaan entista tehokkaammin. Mikali Acade-
mic Work haluaisi hyddyntdd enemman business partner -palveluita, tulisi heidan panos-
taa myds business partner osaamisen kehittdmiseen. Business partner osaamisen kehit-
tamisen suunnitelma olisi hyva aihe taman opinnaytetyon jatkeeksi, eli jatkotutkimukselle.
Osaamisen kehittamisen suunnitelman avulla Academic Work saisi merkittavaa apua

seka hyvat raamit siihen, miten lahtea kehittamaan nykyhetken osaamista.
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Taulukko 4. Business partner osaamisen arviointi

Taso Maaritelma Tason kuvaus
yksilotasolla

1 Vasta-alkaja e Asiakaspalvelun ja myynnin perusteet:

Konsultti NPS-taso: x
Kandidaatti NPS-taso: y
Asiakkaat NPS-taso: z
o Rekrytointiprosessin kokonaisvaltainen
hallitseminen itsenaisesti
e Lisamyynnin hallitseminen ja siina onnis-
tuminen itsenaisesti
e HR-konsultoinnin seuraaminen ja siihen
osallistuminen
e Asiakkaiden liiketoimintaan perehtymi-
nen

2 Edistynyt o Asiakaspalvelun, myynnin rekrytointipro-
sessin hallitseminen itsenaisesti:

Konsultti NPS-taso: x
Kandidaatti NPS-taso: y
Asiakkaat NPS-taso: z
e Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen
¢ HR- konsultointikokemusta itsenaisesti
Konsultoinut: mm.
o liiketoiminnan tehostamisesta
henkildstoresursoinnin avulla
o henkiléstébn osaamisen resursoin-
nista lilkketoiminnan tehosta-
miseksi
o tyohyvinvoinnin kehittamisesta
esim. sitouttaminen, palkitsemi-
nen, coaching, osaamisen kehit-
taminen.

3 Ekspertti e Asiakaspalvelun, myynnin, rekrytointipro-
sessin ja HR-konsultoinnin palveluiden
hallitseminen itsenaisesti:

Konsultti NPS-taso: x
Kandidaatti NPS-taso: y
Asiakkaat NPS-taso: z

o Jatkuva HR-konsultointi palveluiden hyd-
dyntaminen asiakkaille seka siita tapah-
tuva lisamyynti.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheita, jonka takia tutkijan on arvioitava tehdyn tutki-
muksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158, 160.) Hirsjarvi ja Hurme (2008, 185)
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toteavat, etta tutkimuksen luotettavuus syntyy laadukkaalla haastatteluaineistolla. Tasta
syysta tutkijan on kiinnitettava erityistd huomiota aineiston keruuseen seka sen laatuun.
Laadukkuutta tarkkaillaan johdonmukaisella haastattelurungolla seka hyvan teknisen tuen
avulla (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184). Luotettavuutta voidaan kasitella validiteetin ja relia-
biliteetin avulla. Validiteetilla tarkoitetaan sita, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mita on
luvattu ja reliabiliteetti taas kasittelee tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 158, 160.)

Tutkimusta lukiessa taytyy ottaa huomioon, etta tydskentelen toimeksiantajalla. Olen ana-
lysoinut aineistoa ja johtopaatoksia mahdollisimman objektiivisesti. Tutkittu aineisto on tut-
kittu erittain kriittisesti, jotta syntyisi mahdollisimman luotettava tutkimus ja johtopaatokset
aiheeseen liittyen. Talla hetkelld koronan takia kaikki koulutus- ja kehitysty6t on jaadytetty
Academic Workilla, mutta tdman opinnaytetyon tarkoitus on tuoda uutta ndkdkulmaa ja
jatkumoa jo olemassa oleviin projekteihin. Koronatilanteen rauhoituttua opinnaytetyosta

voi saada useita uusia ideoita ja ndkemyksid business partner osaamisen kehittamiseen.

Haastattelukysymyksilla ei johdateltu ketdan haastateltavista, jolloin tutkimustulokset ovat
talta osin luotettavia. Kaikki haastattelut pidettiin haastateltavien valitsemassa tilassa
etana ja useampi haastateltavista vastasi haastatteluun kotoaan. Teams osoittautui hy-
vaksi valineeksi reaaliaikaisille haastatteluille, koska naissa haastatteluissa saatiin moni-
puolisia ja laajoja vastauksia. Tutkimuksen haastatteluissa on kaytetty myos nauhuria,
jotta haastattelijoiden ndkemykset saadaan liitettya tutkimukseen sellaisenaan ilman tutki-
jan omaa tulkintaa. Haastattelun aikana yhden haastateltavan keskittyminen herpaantui
jatkuvasti ulkoisten hairidtekijdiden takia, mikd saattoi vaikuttaa monipuolisten vastausten
saamiseen. Tutkimuksessa on huomioitava myds se, ettd osa haastatteluista suoritettiin
sahkdpostin valityksella, joten ei ole tayttd varmuutta siitd, kuinka hairiéttdmassa tilassa
vastauksia kirjattiin. Mikali haastateltavat eivat ole voineet keskittya vastausten kirjottami-

seen hairiéttdmasti, on se voinut vaikuttaa vastausten monipuolisuuteen seka laatuun.

Tutkimuksen aikana jokaiselle haastateltavalle annettiin mahdollisuus kysya tarkoitta-
maani seka tarkentaa heidan tarkoittamaansa, jotta vaarinymmarryksilta valtytaan tutki-
muksessa. Microsoft Teamsin valityksella tehdyissa haastatteluissa pystyi valittétmasti
esittdmaan tarvittaessa lisdkysymyksia ja haastattelun aikana jaettiin haastattelijan tyo-
poyta, jotta haastateltava nakee kysymykset myos kirjallisesti. Tydpdydan jakaminen hel-
potti haastateltavaa, koska se mahdollisti kysymysten nakemisen kirjallisena, mika edes-
auttoi monipuolisten vastausten saamista. Haastattelut, jotka tehtiin sahkopostitse, vai-
keuttivat valitdnta reagointia, koska reaaliaikaista vuorovaikutusta ei ollut. Jokainen sah-

kopostiviesti sisalsi kuitenkin pyynnon, mikali toinen osapuoli ei ymmarra kysymysta tai
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vastausta, piti varmistaa ja tarkentaa toisen osapuolen tarkoittamaa asiaa. Kuitenkin, sah-
képostin valitykselld tapahtuva haastattelu voi tuottaa osaltaan vaikeuksia varmistaa
muun muassa aihetta, vastauksia tai kysymyksia. Luontaisesti voi tulla ajatus, ettd ei ha-
lua hairita toista osapuolta uudella viestilla. Sahkopostin valityksella saadut vastaukset

kuitenkin aina dokumentoitiin ja tallennettiin.

Haastateltavat valmistautuivat haastatteluun myés eri tavoin. Osa haastateltavista oli val-
mistautunut haastatteluun ja miettinyt etukateen esitettyja kysymyksia ja vastauksia. Osa
haastateltavista toi esiin haastattelun aikana, etta ei ollut valmistautunut haastatteluun
etukateen. Haastattelujen kesto vaihteli noin 15 minuutista 45 minuuttiin. Haastattelun
kesto riippui haastattelukysymyksista seka siita, kuinka perusteellisesti kukin haastatel-
tava kommentoi eri aiheita. Kaikki aineisto on keratty Academic Workin sisaisista tietokan-
noista tai haastattelujen avulla, eli luotettavasti, iiman omaa tulkintaa. Kasitteet ovat moni-
muotoisia, minka takia olen luonut kasitteet -osion opinndytetydhdn ja mielestani kasitteita
on kaytetty oikein. Opinnaytetydssa on myos kasitelty tutkittu ilmid ja tutkimusprosessi tar-

kasti. Tama tutkimus on talta osin luotettava.

5.6 Oma oppiminen

Opinnaytetyoprosessi kaynnistyi tammikuun lopussa vuonna 2020. Ennen opinnaytety6-
prosessin aloittamista olin valinnut, etta teen opinnaytetyon henkilostovuokraus- ja rekry-
tointiyritys Academic Workille. Tammikuun lopussa aloitin aiheen suunnittelemisen ja eri-
laisten vaihtoehtojen jalkeen paadyin Consultant Managerien osaaminen -aiheeseen, mita
ehdotin toimeksiantajalle. Toimeksiantaja tuki nakemystani, koska aihe ole erittain ajan-
kohtainen kyseisena ajankohtana. Aiheen rajaus muotoutui toimeksiantajan toiveen mu-
kaan, nimittain business partner osaaminen oli ajankohtainen ja kiinnostava aihe tuona
ajankohtana. Academic Work teki suuria muutoksia, jotta Consultant Managereille jaisi
enemman tyOaikaa toimia business partnerina asiakkailleen. Toimeksiantajaa kiinnosti eri-
tyisesti, minkalaista osaamista lahitulevaisuudessa tarvitaan toimiakseen business partne-

rina.

Helmikuun aikana motivaatio opinnaytetydta kohtaan oli suuri ja kirjoitin suurimman osan
tietoperustasta helmikuun aikana. Maaliskuun aikana tarkoituksena oli tehda tutkimukseen
vaadittavat haastattelut. Koronaepidemia vaikeutti opinnaytetyon haastatteluihin, koska
haastateltavat venyttivat haastatteluja viikoilla eteenpain kiireiden takia. Tasta syysta opin-
naytetyon tekeminen pysahtyi taysin maaliskuussa ja huhtikuussa, eika opinnaytetyopro-
sessi edennyt mihinkdan noin kahteen kuukauteen. Tdman ajanjakson aikana motivaatio
opinnaytety6ta kohtaan laski. Huhtikuun lopussa kaikki haastattelut saatiin suoritettua ja

opinnaytetyon kirjoittaminen jatkui. Alkuperaisen suunnitelman mukaan opinnaytetyo olisi
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pitdnyt palauttaa huhtikuun lopussa, mutta koronan takia palauttaminen viivastyi touko-

kuun loppuun.

Opinnaytetyoprosessin aikaa vievin vaihe oli viimeistely seka tutkimuksen rungon tekemi-
nen. Tietoperustan kirjoittaminen oli mielenkiintoista ja loppupeleissa sujui nopeasti oikei-
den lahteiden l0ydyttya. Haastatteluja varten pohjatyon piti olla kunnossa seka aiheeseen
tutustuminen vei aikaa. Jalkikateen ajateltuna, olisin halunnut tutustua aiheeseen syvalli-
semmin, koska en ollut kdynyt osaamiseen liittyvia kursseja. Olisi ehdottomasti pitanyt en-
sin osallistua aihetta kasittelevalle kurssille, minka jalkeen aiheen kokonaisuus olisi ollut
helpommin hahmotettavissa. Tutkimuksen aikana ymmarsin, etta aihe on erittain moni-
muotoinen, eika oikeita ja vaaria vastauksia ole, mika teki tutkimuksen tekemisesta erittain
hankalaa. Jalkikateen en olisi valinnut nain monimutkaista aihetta. Taman lisaksi haastat-
teluiden sopiminen meni osaltani vikaan, koska haastatteluita siirrettiin jatkuvasti. Olisi eh-
dottomasti pitdnyt aikatauluttaa haastattelut paremmin. Haastatteluiden tekeminen oli kui-
tenkin mielenkiintoista ja nopeaa. OpinnaytetyOprosessin aikana haastavinta oli myos
muodostaa rakenteeltaan helppolukuinen ja teemoittain eteneva rakenne. Etenkin veto-

ketjumallinen rakenne tuotti hankaluuksia.

Loppujen lopuksi opin paljon siitd, miten tarkeda on suunnitella etukateen suurta kokonai-
suutta. Haasteiden my6ta opin sen, ettd suuren kokonaisuuden hallinnassa tarkeinta on
koordinointi. Opinndytetyén myéta kehityin ehdottomasti myés HR-alan ammattilaisena ja

koordinoijana. Opinnaytety® oli haastava, mutta antoisa kokemus.
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Liite 2. Consultant Managerien osaamisen kehittamisen arviointi
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Liite 3. Haastattelurunko 1. (Academic Workin Henkilostopaallikko A)
Haastateltavan tausta
o Kerro itsestasi ja tydtehtavastasi Academic Workilla?
Osaamisen materiaaliin pohjautuneet kysymykset
Mitka ovat Academic Workin ydinosaamiset?
Mitka ovat Academic Workin strategisetosaamiset?

Mitka ovat Academic Workin avainosaamiset?

Mihin business partner-osaaminen sijoittuu?

o kb w0 Dd =

Mitéd osaamistarpeita organisaation menestystekijat vaativat?

Tulevaisuudesta
6. Minkalaisia Academic Workin toimintaan vaikuttavia muutoksia tapahtuu? (teknolo-
giassa, markkinoilla, lasinsaadanndssa, arvoissa)
Minkalaisia haasteita ne aiheuttavat toiminnalle?
Minkalaisia osaamistarpeita muutokset aiheuttavat?

Miten koet, etta korona tulee vaikuttamaan AWn toimintaan 2-5 vuoden paasta?

Lopuksi

¢ Onko jotain muuta mita haluaisit viela lisata?
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Liite 4 Haastattelurunko 2. (Academic Workin osaamisen kehittamisen asiantuntija
B)

Haastateltavan tausta

o Kerro itsestasi ja tydtehtavastasi Academic Workilla?

Osaamisen liittyvat kysymykset

1. Mita tarkoitatte business partner osaamisella?

2. Minkalaista business partner osaamista odotetaan CM:iltd nykyhetkessa?

3. Miten jakautuu Suomen Consultant Managerien career stepin vaiheet talla het-
kella? (tarkoitan siis onko dataa siita, missa vaiheessa CM:t menevat career
stepissa talla hetkella).

4. Miten korona vaikuttaa CM business osaamiseen nyt tai tulevaisuudessa?

5. Minkalaisia Academic Workin toimintaan vaikuttavia muutoksia tapahtuu (tek-

nologiassa, markkinoilla, lainsdadannéssa, arvoissa)?

6. Minkalaisia haasteita ne aiheuttavat toiminnalle?

7. Minkalaisia osaamistarpeita muutokset aiheuttavat?

8. Minkalaista business partner osaamista odotetaan CM:iltd 3-5 vuoden paasta?

9. Kuinka te maarittelisitte, mita business partner osaamista tarvitaan tasolla 1-
5?

Lopuksi

¢ Onko jotain muuta mita haluaisit viela lisata?
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Liite 5. Haastattelurunko 3. (Consultant Manager C-H)

Haastateltavan tausta

e Kerro minulle Academic Work urastasi

e Milla tasolla olet Career Steppia?

Business partner osaaminen

1. Mita business partnerina toimiminen tarkoittaa sinulle?

2. Milla tavalla olet nyt toiminut business partnerina asiakkaille?

3. Voisitko antaa esimerkin onnistuneesta business partner yhteistydsta asiakkaan

kanssa?

4. Minkalaista osaamista koet, ettd business partnerina toimiminen edellyttaa?

5. Oletko ehdottanut henkildstéresursoinnin ratkaisua asiakkaallesi nykyhetken tai tu-

levaisuuden tarpeisiin liittyen?

6. Minkalaista osaamista tdma on edellyttanyt sinulta?

Tulevaisuus

7. Oletko tietoinen minkalaisia toimintaan vaikuttavia muutoksia tapahtuu asiakkaasi

toimialalla? Onko esimerkkia?

8. Haluaisitko konsultoida asiakkaitasi tulevaisuuden tarpeisiin liittyen seka kehittaa
ratkaisuja, jotka kehittaisivat heidan liiketoimintaa henkildstéresursoinnin nakokul-
masta?

Lopuksi

e Onko jotain mita haluaisit lisata aiheeseen liittyen?
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Liite 6. Haastattelurunko 4. (B2B myynnin- ja asiakaspalvelun asiantuntija I)

Haastateltavan tausta

o Kerro itsestasi ja tydtehtavastasi Academic Workilla?

¢ Minkalainen on oma kokemuksesi asiakkaiden tarpeiden selvittamisessa?
Academic Workin asiakkaat
Minkalaisia asiakasryhmia on luotu Academic Workilla?

Mita kyseiset asiakasryhmat odottavat organisaatiolta?

Milla tavalla tata tutkitaan Academic Workilla?

W~

Miten organisaatio voi parantaa kykya vastata asiakkaiden odotuksia? Mita teh-
daan taman eteen nyt? Enta tulevaisuudessa?

5. Minkéalaista osaamista vaaditaan taman toteutumiseen?
Tulevaisuus
6. Minkalaisia muutoksia asiakasryhmien toimintaymparistdssa on tapahtumassa?
Milla tavalla tata tutkitaan Academic Workilla?
Minkalaisia haasteita he kohtaavat?
Milla tavalla asiakasta voi auttaa vastaamaan haasteisiin?

Minkalaista osaamista tama edellyttda?

Lopuksi

e Tuleeko sinulla mieleen jotain lisattavaa haastatteluun, jota ei tassa olla viela kasi-
telty?
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