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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa kotimaisen maahantuontiyrityksen kahden lii-
ketoiminnon tuotepaallikoiden mahdollisia osaamisvajeita. Tutkimuskysymyksena oli osaamis-
vajeiden loytaminen ja alakysymyksina taman hetkisen osaamisen muodostuminen, hyvan tuo-
tepaallikon ominaisuudet ja milla tavoin tuotepaallikdiden osaamisessa olevia puutteita voi-
daan korjata ja heidan osaamistaan kehittaa. Kartoitusten tuloksena muodostettiin molem-
mille liiketoiminnoille osaamismatriisi, jonka avulla osaamiset saatiin nakyvaksi. Osaamismat-
riisissa on mahdollisuus osaamisten numeraaliseen luokitteluun.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa on toimintatutkimuksen piirteita. Ai-
neistonkeruu suoritettiin kolmen workshopin avulla, jotka pidettiin kevaalla 2020. Osallistujia
oli yhteensa 13 henkiloa kahdesta eri liilketoiminnosta. Workshopit pidettiin teemaryhmahaas-
tattelun muodossa.

Opinnaytetyon aihe loydettiin osaamisen johtamisen kautta. Organisaatiossa ei olla aiemmin
kartoitettu tuotepaallikoiden osaamisia, joten aihe tarjosi ainutlaatuisen lahtokohdan osaa-
miskartoitukselle ja osaamismatriisien tekemiselle. Opinnaytetyo tarjoaa yhdenlaisen toimin-
tatavan osaamisten kartoittamiseksi tulevaisuudessa ja se sopii kaikille tyontekijaryhmille.

Tietoperusta muodostettiin osaamisesta, oppivasta organisaatiosta, osaamisen johtamisesta
ja tuotehallinnasta. Organisaation osaaminen tulee tuntea, jotta sita voidaan johtaa. Taman
paivan palveluliiketoiminta vaatii osaavia tyontekijoita ja kilpailu heista on kovaa. Osaaminen
on asia, jonka kautta organisaatio voi sailyttaa ja saavuttaa lisaa lilkketoimintaetua. Kaytan-
nossa organisaation osaaminen muodostuu yksilon osaamisesta, josta se siirtyy tiimin osaa-
miseksi ja lopulta koko organisaation osaamiseksi. Tieto siirtyy nakyvan ja hiljaisen tiedon
kautta, ja on erittain tarkeaa saada hiljainen tieto organisoiduksi ja valitetyksi koko organi-
saation kayttoon. Jokaisen tyontekijan osaamista tulee kehittaa aktiivisesti, ja siihen on ole-
massa runsaasti tapoja.

Tutkimustulokset osoittavat, etta tuotepaallikoilta loytyy paljon osaamista, mutta myos kehi-
tettavaa. Tuotepaallikon toimenkuvaan ja ominaisuuksiin saatiin selkeytysta, ja osaamismat-
riisi antaa jatkossa esimiehille uuden tyokalun kaytettavaksi esimerkiksi kehityskeskuste-
luissa. Tutkimuksessa lOydettiin osaamisvajeita, joiden osalta tulisi tehda lisaselvityksia tuo-
tepaallikoittain, ja sen jalkeen kehittaa niita. Tutkimuksessa nousivat lisaksi esiin hiljainen
tieto ja osaamisen jakaminen organisaatiossa, johtaminen ja esimiestyo oppivassa organisaa-
tiossa ja tuotepaallikon roolin vahvistaminen.

Opinnaytetyossa kaytetyt osaamisen kartoittamisen tavat ja osaamismatriisit sopivat kaikkiin
yrityksiin, joilla on tarve kartoittaa tietyn tyontekijaryhman osaamisia ja loytaa mahdollisia
osaamisvajeita.

Asiasanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamisen kehittaminen, osaamiskartoitus,
osaamismatriisi
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The objective of this thesis was to gather information for a domestic import company’s two
subsidiaries about their Product Managers’ possible competence deficiencies. The research
question was to find out their competence deficiencies and to also define their current
competencies, the attributes for a Product Manager and the actions to build and develop
these competence deficiencies. Based on the competence mappings, two competence
matrices were composed for the subsidiaries in order to visualise the competencies. The
competence matrix has fields for grading the competencies numerally.

The study was conducted with a qualitative method that has some attributes from action
research. The data for the study was collected via three workshops, that were implemented
in the spring of 2020. There were 13 participants from two subsidiaries. The workshops were
in the form of semi-structured theme group interviews.

The subject of the thesis was found through competence management. The Product
Managers’ competencies had not been mapped before, so the subject offered a unique start
for competence mapping and composing the competence matrices. The thesis provides a way
to map competencies in the future and is fit to serve all kinds of employee groups.

The theoretical framework consisted of competence, learning organization, competence
management and product management. An organization needs to know their competencies in
order to oversee them. Today’s service business demands skillful employees and the
competition for them is intensive. With competencies and knowledge, an organization is able
to maintain and attain additional business advantage. All in all, the competencies within an
organization are formed through individuals. After that it translates into teams’ knowledge
and eventually into the whole organizations’ knowledge. Knowledge is transferred via explicit
and tacit information, and it is very important to organize and transfer tacit knowledge for
the entire organization. Each employees’ knowledge must be developed in an active manner
and there are numerous ways to do it.

The results indicate that the Product Managers have plenty of knowledge but also competen-
cies to develop. Product Managers’ job description was clarified, and the competence matrix
will give a new tool for the supervisors to utilise for example during the performance apprais-
als. In addition, there were competence deficiencies that need defining as per Product Man-
ager, and after that developing them. Other topics that arose during the study were tacit
knowledge and transferring knowledge in the organization, leadership and management in a
learning organization and fortifying the Product Manager’s overall role.

The methods for competence mapping and competence matrices utilised in the thesis are
suitable for all companies that have the need to map certain employee group’s competencies
and find possible competence deficiencies.

Keywords: competence, competence management, competence development, competence
mapping, competence matrix
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1 Johdanto

Tuula Toivio kirjoitti syyskuussa 2020 Kauppalehti Faktassa Koneen henkilostojohtajan Su-
sanne Skipparin ajatuksia yrityksen taloudellisesta menestymisesta. Skippari totesi, etta joh-
tamisen ja kulttuurin lisaksi hyvaan tulokseen liittyy merkittavasti tyontekijoiden kehittymi-
sen mahdollisuudet. Jokaisella tyontekijalla on Koneella kehittymissuunnitelma, jossa katso-
taan pidemmalle tulevaisuuteen. Jos henkilo on kiinnostunut esimerkiksi johtamisesta, paasee
han jo aikaisessa vaiheessa mukaan koulutusohjelmiin. Johtajalupaukset oppivat ja lisaavat
osaamistaan tyokokemuksen, toisilta oppimisen ja koulutusten kautta. (Toivio 2020, 14-19).
Koneella on ymmarretty osaamisen johtamisen ja jatkuvan kehittamisen yhteys yrityksen me-
nestykseen, ja toiminta on aktiivista ja toteutuu jokaisen tyontekijan kohdalla. Osaamista on
johdettava yrityksen strategian mukaisesti ja kehittamisen on syyta olla suunnitelmallista. Il-
man osaavia tyontekijoita organisaatio ei voi pitkalla tahtaimella sailyttaa saavuttamaansa

lilketoimintaetua.

Tassa opinnaytetyossa perehdytaan osaamiseen, osaamisen johtamiseen, kartoittamiseen ja
kehittamiseen. Kehittamistehtava keskittyy kotimaisen maahantuontiyrityksen kahden liike-
toiminnon, Talotekniikan ja Turvatekniikan, tuotepaallikoiden osaamisen kartoittamiseen ja
osaamisvajeiden loytamiseen. Kehittamistehtavan paatutkimuskysymyksena ja tavoitteena on
loytaa tuotepaallikoiden mahdollisia osaamisvajeita. Lisaksi selvitetaan tuotepaallikoiden ta-
manhetkinen tyonkuva, osaaminen ja tuotepaallikon ominaisuudet. Organisaation tuotepaalli-
koiden tyonkuva muodostuu erilaisista tehtavista ja painotuksista, jotka vaikuttavat valtavasti
tyonkuvan kokonaisuuteen. Yritys on kiinnostunut myos kuulemaan, kuinka paljon liiketoimin-
tojen tuotepaallikoiden tyonkuvissa on yhtalaisyyksia. Mahdollisiin osaamisvajeisiin ja osaami-
sessa oleviin puutteisiin halutaan etsia kehittamiskeinoja. Osaamiskartoituksista ja niiden pe-
rusteella muodostettavista osaamismatriiseista toivotaan yritykselle uudenlaista toimintata-
paa, jolla osaamisvajeita saadaan paremmin kuuluville. Taman jalkeen on mahdollista koos-

taa tyontekijoille yksilollisia kehittamissuunnitelmia.

Opinnaytetyo rakentuu seitsemasta osasta. Johdannon jalkeen siirrytaan tietoperustaan ja
kappaleeseen kaksi, ja tutustutaan osaamiseen, oppivaan organisaatioon ja osaamisen johta-
miseen. Osaamisen kartoittaminen ja kehittaminen on osa osaamisen johtamista. Kappaleen
lopuksi kaydaan lapi tuotehallinnan kokonaisuutta. Kappaleessa kolme esitellaan kohdeorgani-
saatio. Neljas kappale sisaltaa kehittamisasetelman. Viidennessa kappaleessa esitellaan kehit-
tamisen tulokset, kuudennessa edetaan kehittamisehdotuksiin ja lopuksi seitsemannessa kap-

paleessa suoritetaan pohdintaa ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2 Osaamisesta kohti osaamisen johtamista ja kehittamista

Osaamisesta ja osaamisen johtamisesta on keskusteltu jo pitkaan. Aihe pitaa sisallaan useita
kasitteita: osaamisen, tiedon, ydinosaamisen, strategisen osaamisen ja tiedon johtamisen
kautta on paasty kohti oppivaa organisaatiota. Kasitteiden kaytosta on syyta sopia organisaa-
tion sisalla, silla on hyva puhua samoista asioista samoilla kasitteilla. Osaamisen johtamisen
prosessin luominen syntyy monien vaiheiden kautta. Kokonaisnakemysta osaamisen johtami-
sesta voi olla hankalaa saavuttaa, silla tuloksista ei saada kovin nopeasti nayttoa, jos koskaan.
Osaamisen vieminen konkreettiselle tasolle ja todellisen muutoksen aikaansaaminen organi-

saatiossa voi mietityttaa. (Viitala 2005, 7-9.)

Organisaatio, joka luo johdonmukaisesti uutta tietoa ja jakaa sita lapi organisaation, seka
hyodyntaa tietoa uusia tuotteita ja teknologioita tuottaakseen, menestyy. (Nonaka 1991, 96-
104.) Koivisto & Saynajakangas & Forsberg (2019, 28) toteavat yritysten menestymisen olevan
kiinni siita, kuinka yritys oppii. Tulevaisuutta on vaikeaa ennustaa, mutta yritysten on siita
huolimatta kyettava ennakoimaan asiakastarpeita, visioimaan tulevaisuuden tyoelamaa ja ke-
hittamaan omaa toimintaansa. Osaamisen haltuun ottaminen vaatii uudenlaisia toimintata-
poja ja osaamista. Tyo- ja elinkeinoministerio (2016, 19-20) kertoo suomalaisen tyoelaman
olevan vahvasti osaamiseen perustuva ja kehittamishakuinen. Osaava tyovoima on tassa yhta-

lossa valttamaton.

Tyoelaman muuttuminen nakyy siten, etta tuotantokeskeisesta toimintatavasta on edetty
kohti palveluita ja tietoon perustuvaa liiketoimintaa. Osaavat ihmiset ovat resurssi, josta kil-
paillaan. Avainhenkiloiden rekrytointi on haasteellista ja lisaksi osaajia poistuu tyoelamasta.
Palveluliiketoiminnassa tulos saavutetaan osaamisen kautta, ja se vaatii rinnalleen luovuutta
ja ongelmanratkaisukykya. Suurin osa tyontekijoista on tietotyolaisia. Tietotekniikan hyodyn-
taminen on siirtynyt perinteisille aloille ja sen kayttaminen vaatii osaamista. Osaamisesta,
oppimisnopeudesta, tiedon hyodyntamisesta, innovatiivisuudesta ja verkostoista kilpaillaan.
(Otala 2008, 15-24.) Osaamisen ja tiedon puutteeseen tulevaisuudessa uskovat myds Stahle &
Gronroos (1999, 34-35).

World Economic Forum (2018, 2) toteaa Eight Futures of Work - raportissaan, etta tulevaisuu-
den tyohon liittyvat kolme suurta muutosaluetta: teknologinen muutos, oppimisen evoluutio
ja tyovoiman liikkuvuus. Teknologinen muutos on jo aiheuttanut useita muutoksia jokapaivai-
seen elamaamme, muuttanut kokonaisia toimialoja seka tyomarkkinoita merkittavasti. Am-
matteja on lakannut olemasta, uusia on muodostunut, ja taidot ja kyvyt ovat siirtyneet am-
mattien valilla. Oppimisen evoluutiossa on kyse kyvykkyyksien ja tulevien tyonkuvien yhteen-

sopivuudesta.

Sitra avaa Kohti osaamisen aikaa -dokumentissaan (2019, 4-18) osaamisvaatimusten muuttu-

van jatkuvasti ja perustaitojen vaativan paivitysta. Tyotehtavien kautta tarvittavan osaamisen



kehittaminen ja osaamistason nostaminen, seka osaamisen hyodyntaminen tyoelamassa, on
avainasia. Tyotehtavat muuttuvat kohti luovaa ongelmanratkaisua, ja tama edellyttaa jatku-

vaa uusien asioiden oppimista. Osaamisen tulee uudistua ketterasti.

Martela ja Jarenko (2015, 197-202) kertovat, etta tyon murros on jo pitkalla. Innovaatioita ja
halu ottaa vastuuta, pitaa aktiivisesti huolta osaamisestaan, tehda asioita itselleen luonte-

valla tavalla ja vapaasti.

Hamalainen & Maula & Suominen (2016, 218-221) toteavat, etta menestyminen edellyttaa
elinikaista oppimista. Tama liittyy teknologiataitojen lisaksi poikkifunktionaaliseen yhteistyo-
kykyyn, jossa toimitaan tiimeissa ja ryhmissa, jotka tuottavat ratkaisuja ongelmiin monialai-
sen osaamisen kautta. Erilaisten ja eri tavoin ajattelevien ihmisten kanssa tulisi poikkeuksetta
tulla toimeen. Projektien lapivieminen, oman organisaation tunteminen, tunnealykkyys, luo-

tettavuus ja verkostoitumiskyvyt kuuluvat myos tarkeisiin taitoihin tulevaisuudessa.

Tulevaisuuden tyoelamassa parjaaminen edellyttaa kykya kanavoida tyontekijoiden vahvuudet
ja kiinnostuksen kohteet palvelemaan yrityksen paamaaraa. Tulevaisuuden tyohon liittyvat
osaamisten ja tyonkuvien muuttumisten lisaksi moniosaaminen ja ihmislaheisyys. Voidaankin
sanoa, etta niin kutsutut pehmeat arvot lisaantyvat, kuten myos vuorovaikutuskyvyt ihmisten
valilla. (Tyo 2040. Skenaarioita tyon tulevaisuudesta 2017, 18.)

2.1 Osaaminen

Osaaminen on kokonaisuus, joka muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja
kontakteista. Osaamisessa oleellista on sen siirtaminen kaytannon tekemisen tasolle. Osaami-
seen liittyvat myos motivaatio ja asenne seka sosiaaliset verkostot. (Sydanmaanlakka 2019,
120.) Osaaminen on paaomaa, jonka avulla seka tyokyky etta kokonaistuottavuus voi kasvaa

(Kohti osaamisen aikaa 2019, 13).

Osaaminen organisaatiossa muodostuu sellaisen tiedon luomisesta, omistamisesta, suojelusta
ja kaytosta, jota on vaikea kopioida, ja joka tuottaa liiketoiminnallista etua. Tiedon tulee
olla ajantasaista ja tarvittaessa sopeutettavissa. (Teece 2000, 35-54.) Tieto on ainoa asia,

jolla voidaan saavuttaa pysyvaa liiketoimintaetua. (Nonaka 1991, 96-104.)

Osaamiseen liittyy tyotehtavista suoriutuminen, tyon kehittaminen ja ongelmien ratkaisemi-
nen. Yksilo ei voi suoriutua kaikesta itsenaisesti, joten osaaminen kaantyy nain kohti organi-
saation osaamispaaomaa. Osaamispaaoma muodostuu henkilopaaomasta, rakennepaaomasta
ja suhdepaaomasta. Henkilopaaoma kasittaa tyontekijat ja heidan osaamisensa, seka halunsa
kayttaa omaa osaamistaan yhteiseen tavoitteeseen. Rakennepaaomassa on kyse fyysisista ja

henkisista rakenteista, jarjestelmista, toimintatavoista ja yrityskulttuurista. Nama asiat
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toimivat mahdollistajina: yksilon osaamisesta tulee kehittyvaa ja sita muutetaan yhteiseksi
osaamiseksi organisaatiossa. Suhdepaaoma muodostuu osaamiskumppaneista, joiden kanssa
voidaan kehittaa osaamista yhdessa. (Otala 2008, 47-48.)

Yrityksen strategia sisaltaa valintoja tavoitteisiin, toimintaymparistoon ja resursseihin liittyen
(Nonaka & Toyama 2007, 371-394). Osaamisstrategiassa on kyse siita, mika merkitys osaami-
sella on yrityksen liiketoimintastrategiassa. Osaamisstrategiassa kuvataan milla tavoin liike-
toimintastrategian asettamiin tavoitteisiin paastaan. Osaamisstrategiassa on tietoa osaamis-
paaoman kehittamisen ja johtamisen tavoitteista, osaamisen kehittamisen keinoista ja han-
kintatavoista, kiireellisimmista osaamistarpeista, mahdollisista ulkopuolisista kumppaneista ja
niiden valinnasta. (Otala 2008, 141-142.)

Osaaminen on merkittava tyokykytekija, ja siten oman osaamisen jatkuva kehittaminen onkin
merkittavaa myos talta kannalta. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2016, 19-20.) Tyonantajat koke-
vat osaamispaaoman ja kyvykkyyksien kehittamisen mielekkaana, silla se lisaa tuottavuutta ja

parantaa palvelujen ja tuotteiden laatua. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2016, 19-20.)

Osaamista voidaan mitata eri tavoin, esimerkiksi muodostamalla osaamismatriiseja erilaisista
tyonkuvista. Osaaminen saadaan nain nakyvaksi, jonka jalkeen sita voidaan kehittaa tulevai-
suuden tarpeiden ja strategian mukaisesti. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus, Rovanie-

men koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 31-32.)

Osaamista voidaan ajatella usealla eri tasolla: yksilon osaaminen, tiimin osaaminen ja organi-
saation osaaminen. Organisaation tavoitteena tulee olla yksilon osaamisen saaminen tiimien

ja lopulta koko organisaation kayttoon. Alla on kuvio, joka havainnollistaa tasoja.

Organisaatio

Ryhma/Tiimi
Yksilo

Organisaation
osaaminen

Kuvio 1: Osaamisen kokonaisuus organisaatiossa (muokattu Sumkin & Tuomi 2012, 51.)
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2.1.1  Yksilon osaaminen

Uusi tieto lahtee aina yksilosta. Yksilon kautta tuleva henkilokohtainen tieto siirretaan koko
organisaation osaamiseksi, jolloin siita tulee kaikille arvokasta. Tietoa luovan yrityksen tar-
kein tehtava on muuttaa yksilon tieto organisaation tiedoksi. (Nonaka 1991, 96-104.) Yrityk-

sen kilpailukyky muodostuu tyontekijéiden osaamisesta. (Stahle & Gronroos 1999, 73).

Viitala (2013, 170) toteaa, ettei ilman yksiloita ole osaamista. Organisaation osaaminen muo-
dostuu yksiloiden kautta, ja taman vuoksi osaamisen johtaminen perustuu yksiloiden osaami-
sen ja oppimisen ymmartamiseen. Tassa opinnaytetyossa lahdettiin selvittamaan tuotepaalli-
koiden yksilollisia osaamisia osaamiskartoituksen ja sen kautta muodostettavan osaamismatrii-

sin avulla.

Yksilon osaaminen muodostuu yksilon tietojen ja taitojen yhdistymisesta ja niiden kayttami-
sesta luovalla tavalla, ajatteluun liittyvista taidoista, tyon organisoinnista ja ryhmatyoky-
vyista, varsinaisista oppimistaidoista seka muutoksiin suhtautumisesta ja joustamisesta niiden
vaatimalla tavalla. Omaa osaamista ja toimintaa pohditaan ja kehitetaan jatkuvasti. Osaami-
nen muodostuu tilanteessa, jossa tyo suoritetaan. (Hatonen 2011, 9.) Osaaminen on asennetta
ja hyvaa tyomotivaatiota. Osaaminen syvemmalla tasolla vaatii kokemusta ja nykyisellaan
myos entista enemman sosiaalisia verkostoja, silla niiden kautta oman osaamisen kentta laa-
jenee. (Sydanmaanlakka 2009, 64; Stahle & Gronroos 1999, 106.)

Osaaminen nakyy siina, kuinka tyosta suoriudutaan ja kuinka ennalta asetetut tavoitteet saa-
vutetaan. Osaamiseen kulminoituu kaytanto, kokemus, kyky loytaa tietoa, solmia kumppa-
nuuksia ja toimia verkostomaisesti. Osaaminen nakyy selviytymisena, johtaa onnistumisen
tunteeseen ja sita kautta kehittymiseen, ja sen avulla kyetaan uudistumaan ja selviytymaan
muuttuvan tyon ja toimintaympariston haasteista. (Elinkeino-, lilkkenne- ja ymparistokeskus,
Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 14.) Oman osaamisen ymmartami-
nen ja hyodyntaminen auttaa yksiloa parjaamaan tyoelamassa ja tuomaan oman panoksensa

organisaation osaamistarpeisiin (Kohti osaamisen aikaa 2019, 18).

Osaaminen ja oppiminen hitsautuvat yhteen, silla oppimista tarvitaan, jotta osaaminen li-
saantyy. Jos oppimistaidot ovat hyvat, kykenee henkilo hankkimaan uutta osaamista. Osaami-
nen on oleellista, jotta tehtavista voidaan tyopaikalla ylipaansa suoriutua. Osaamista voidaan
hankkia monella tavalla, esimerkiksi osallistumalla erilaisiin koulutuksiin ja hankkimalla tyo-
kokemusta. Osaamiseen liittyy laheisesti johtajuus, joka tukee osaamisen kehittamista. (Ha-
tonen 2011, 7-9.) Oppiminen ja osaamisen jatkuva uudistaminen turvaa yksilolle jatkuvan tyo-

uran ja hyvan tyokyvyn (Kohti osaamisen aikaa 2019, 29).



12

Yksilot, jotka ovat tyoskennelleet urallaan monenlaisissa eri tyonkuvissa ja -paikoissa, ovat
usein myos nopeita oppijoita (Dries, Vantilborgh & Pepermans 2012, 340-358). Tasta on hyo-

tya seka organisaatioille, joissa he tyoskentelevat, etta heille itselleen.

Yksilon ammattitaito tarkoittaa ammattiin liittyvien tietojen ja taitojen yhdistamista sellai-
sella tavalla, etta niista syntyy toimiva kokonaisuus. Tahan vaikuttavat toimintaymparisto,
tyotehtavan ja -paikan vaatimukset seka henkilon persoona ja tunteet. (Hatonen 2011, 9.) Sa-
maan tapaan toteaa Virtainlahti (2009, 23): ammatillinen osaaminen muodostuu tiedoista ja
taidoista, joita ammatissa tarvitaan, mutta myos persoonallisuudesta. Persoonallisuus muo-
dostuu periman kautta ja antaa meille lahtokohdat, joiden paalle osaamista rakennetaan.
Osaaminen ja osaamisten valiset yhteydet muokkautuvat jatkuvasti. Osa yksilon ammattitai-

toa onkin lisata jatkuvasti omaa osaamistaan (Viitala 2005, 113-116).

Viitala (2005, 116) havainnollistaa ammattitaidon osa-alueita osaamispyramidilla (kuvio alla).
Jokainen pyramidin kerros on erilainen ammattitaidon alue. Pyramidin perustan lahella taidot
ja kyvyt liittyvat henkilon persoonaan ja metataitoihin, kun taas ylospain edetessa ne liittyvat
kasilla olevaan tyotehtavaan. Virtainlahti (2009, 26-28) jatkaa, etta persoonalliset valmiudet
eivat itsessaan riita tyossa suoriutumiseen, vaan sen lisaksi taytyy omata liiketoiminta- ja or-
ganisaatio-osaamista, joiden myota osaaminen liitetaan osaksi yrityksen ja muiden ihmisten
osaamista. Pyramidin tasot etenevat persoonallisista valmiuksista luovuuteen ja ongelmanrat-
kaisukykyyn, sosiaalisiin taitoihin, organisaatio-osaamiseen ja lopuksi oman ammattialan osaa-

miseen.

Oman ammattialan osaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet

o AR

Kuvio 2: Osaamispyramidi (muokattu Viitala 2005, 116.)
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2.1.2 Tiimin osaaminen

Tiimit ovat tietoa luovassa organisaatiossa keskiossa, silla tiimeissa yksilot ovat jatkuvasti te-
kemisissa toistensa kanssa. Tiimeissa kaydaan dialogia, tarkastellaan ja jaetaan informaa-

tiota, ja paadytaan lopulta yhteiseen lopputulokseen. (Nonaka 1991, 96-104.)

Tiimi on organisaation perusyksikko ja tyontekijan lahin toimintaymparisto, joka tukee oppi-
mista. Tiimi on usein tyontekijalle tarkein tyoyhteiso. Asioiden ja ongelmien ratkaisussa tiimit
ylittavat yksilon, silla ne sisaltavat monenlaisia osaajia ja osaamista. Tiimeissa voidaan luoda
innostusta ja tiimin sisaista henkea, joka lisaa luovuutta ja sen myota tuottavuutta. Tiimeissa
oppiminen ja osaamisen lisaantyminen tapahtuvat yhdessa, joka lisaa sen tehokkuutta ja on-
gelmanratkaisukykya. Tulokset paranevat ja uusien asioiden kehittaminen on notkeampaa.
(Otala 2018, 135-139.)

Sydanmaanlakka (2012, 290) maarittelee tiimin ryhmaksi ihmisia, joilla on osaamista, joka
taydentaa toisten osapuolten osaamista. Tiimilla on paamaara, tavoitteet ja toimintatapa,

joiden mukaan asioita tehdaan. Tiimi vastaa suorituksistaan yhdessa.

Itseohjautuvissa organisaatioissa tiimit muodostavat yrityksen tarkeimman toimintayksikon,
jolloin tiimit hallinnoivat itseaan, suunnittelevat toimintaansa ja yllapitavat sen toimintoja.
Tiimeja voi olla monia ja monenlaiseen eri tarkoituksiin, sen mukaan millaisia projekteja, toi-

mintoja tai segmentteja yrityksella on. (Bernstein & Bunch & Canner & Lee 2016.)

Tiimin osaamiseen liittyvat samankaltaiset asiat kuin yksilon osaamiseen: tiedot, taidot,
asenne, kokemukset ja kontaktit. Tiimin osaamisessa yhdistyvat yksiloiden osaaminen ja yh-
teinen osaaminen, jolloin osaamisesta tulee jaettua. Tiimin osaaminen perustuu tulkintaan,
joka on tiimille yhteista. Tiimeissa yhdessa oppiminen on tarkeaa osaamista. (Sydanmaan-
lakka 2009, 65.)

Tiimin osaamiselle on tarkeaa, etta tiimin esimies kykenee selvittamaan seka tiimin jasenten
osaamisen etta sen, mita esimies itse kaavailee kyseisen henkilon varalle tulevaisuudessa
(Buckingham & Goodall 2015, 40-50).

On tutkittu, etta toimivia tiimeja yhdistaa muun muassa seuraavat asiat: tiimin jasenet osal-
listuvat keskusteluihin tasa-arvoisesti ilman dominoivia osapuolia ja tiimin jasenet osaavat
tulkita toistensa tunnetiloja ilmeiden perusteella. (Woolley & Malone & Chabris 2015.) Tiimin
jasenet keskustelevat toistensa kanssa ilman esimiestakin ja vierailevat toisissa tiimeissa seka
valittavat informaatiota takaisin omaan tiimiinsa. Toimivassa tiimissa oleellista on kommuni-
kaatio, yksittaisten saavutusten tai alykkyyden sijaan. (Pentland 2012.) Aittamaki (20.2.2020)
kertoo tiimin valisen tyoskentelyn paranevan luottamuksen myota. Luottamusta saadaan lisaa

kommunikaatioon panostamalla ja muut jasenet huomioon ottamalla.
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2.1.3 Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen on Sydanmaanlakan (2009, 65) mukaan dataa, informaatiota ja tie-
toa. Tahan sisaltyvat organisaation toimintatavat ja prosessit, arvot ja kulttuuri seka sisaiset
ja ulkoiset verkostot, joissa on hajautettua osaamista. Myos verkostoituminen on osaamista.
Digitaaliset verkostot mahdollistavat tiedon ja osaamisen nopean liikkumisen (Teece 1998, 55-
79).

Organisaation ydinosaaminen pitaa sisallaan kommunikaatiota, sitoutumista ja toimintaa lapi
organisaation. Ydinosaamisen tulee olla vaikeasti kopioitavaa ja tarjota organisaatiolle mah-
dollisuuden menestya markkinoilla. (Prahalad & Hamel 1990, 79-91.) Vankka ydinosaaminen
erottaa organisaation kilpailijoistaan. Yrityksen huomion tulisi kohdistua nimenomaan kompe-
tensseihin ja kyvykkyyksiin, ei tuotteisiin. Tuotteet muodostuvat kompetenssien kautta.
(Teece, Pisano & Shuen 1997, 509-533.)

Jos organisaatio haluaa sailyttaa kilpailukykynsa, sen tulee kyeta innovoimaan, suojelemaan
tietovarantoaan seka kayttamaan sita tehokkaasti (Teece 2000, 35-54). Tata kautta pystytaan
vastaamaan erilaisiin haasteisiin koskien esimerkiksi yrityksen aineettomia varoja, mainetta,

asiakasuskollisuutta tai teknologisia kykyja (Teece 1998, 55-79).

Osaamista on myos yksiloiden valisissa suhteissa ja organisaation toimintaprosesseissa. Orga-
nisaation jarjestelmissa, tuotteissa, palveluissa, niihin liittyvissa dokumenteissa ja toiminta-
tavoissa on runsaasti osaamista. (Laine & Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos 2017, 55-
56.)

Organisaation osaaminen koostuu Hatosen mukaan (2011, 14-15) neljasta osaamisalueesta: or-
ganisaation ydinosaamisesta, arvoihin ja toimintatapoihin liittyvasta osaamisesta, tyoelama-

osaamisesta ja eriytyvasta ammatillisesta osaamisesta. Seuraava kuvio havainnollistaa asiaa.
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Tyoskentelytavat ja

Organisaation 9. Arvoihin i vuorovaikutus
nakokulma . ArvVoihin ja

toimintatapoihin
liittyvé osaaminen

. . 3. Tydelama-
1. Organisaation osaaminen
ydinosaaminen

4. Eriytyva
ammattillinen
osaaminen

Tiedot ja taidot Yksilon
nakadkulma

Kuvio 3: Osaamispyramidi mukaillen Greenin (1999) mallia (muokattu Hatonen 2011, 13.)

Sarala & Sarala (2010, 34) maarittelevat organisaation ydinosaamisen siten, etta siihen tiivis-
tyy teknologiaan, tuotantoprosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyvaa syvaa ymmarrysta, jonka
avulla yritys kykenee sopeutumaan erilaisiin olosuhteisiin ja tarpeen mukaan siirtymaan
muunlaisille toiminnan alueille myos tulevaisuudessa. Laineen & Turun kasvatustieteiden lai-
toksen (2017, 46) mukaan ydinosaamisen muodostuminen vie aikaa. Ydinosaamisen luontee-
seen kuuluu se, etta osaaminen on vaikeasti kopioitavaa, ja sita voivat tavoitella myos kilpai-
lijat. Ajan kuluessa on kuitenkin saatu aikaan osaamista, jota ei pystyta helposti kopioimaan,

silla prosessi on voinut hioutua toimivaksi pitkan ajan kuluessa.

Organisaation ydinosaaminen maaritellaan strategiaa laatiessa. Ydinosaamisen tunnistaminen
helpottuu, kun pohditaan milla tavalla ja osaamisella yrityksen visio ja strategia toteutetaan,
ja onko tama osaaminen ylipaataan ainutlaatuista ja arvoa tuottavaa. Organisaation ydinosaa-
minen muodostuu yksiloiden kautta ja luo perustan koko osaamisen johtamiselle organisaation
sisalla. Ydinosaamista kannattaa kehittaa, ja sen jakaminen koko organisaation laajuudelle on

haastavuudestaan huolimatta innostavaa ja kilpailuetua luovaa. (Sumkin & Tuomi 2012, 20.)

Arvoihin ja toimintatapoihin liittyva osaaminen antaa organisaatiolle suunnan. Tahan voi liit-
tya esimerkiksi vastuullisuusajattelu. Tyoelamaosaaminen on tyossa tarvittavaa perusosaa-
mista, joka voi tarkoittaa vaikkapa IT-osaamista. Muita tyoelamaosaamisen alueita voivat olla

moniosaaminen, teorian ja kaytannon yhdistaminen ja tiedon haku- ja jakamistaidot.
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Eriytyvaan ammatilliseen osaamiseen liittyvat tyon kannalta oleelliset osaamiset, jotka muo-

dostavat perustan ammatilliselle tyoskentelylle. (Hatonen 2011, 15.)

Sumkin ja Tuomi (2012, 26-27) nakevat osaamisen olevan aktiivista toimintaa, jossa taidot ke-
hittyvat tekemisen myota. Osaamisen kokonaisuus -kuviossa havainnollistetaan tiedon, taidon
ja kokemuksen yhdistelmaa, joista yhdessa muodostuu osaamista. Osaamisen ja toiminnan yh-

distelma johtaa tyohon ja molemmat kehittavat taten toisiaan.

OSAAMINEN

KOKEMUS

Kuvio 4: Osaamisen kokonaisuus (muokattu Sumkin & Tuomi 2012, 27.)

Yrityksen tarkeimmat osaamiset tulee tunnistaa ja niita tulee seurata. Kun osaamisesta puhu-
taan aaneen, siirtyy asia henkiloston ajattelutapoihin. Organisaation etu on hyodyntaa kaikki
mahdollinen osaaminen, jotta sen myota tapahtuva oppiminen leviaa koko organisaation ta-
solle. (Otala 2018, 300-301.)

Jos organisaatio mielii tietoa luovaksi organisaatioksi, tulee johdon haastaa tyontekijoitaan ja
rohkaista heita kokeilemaan ja pohdiskelemaan asioita eri tavalla kuin aiemmin. Tiedon mer-
kitysta tulee painottaa jatkuvasti. Avoin dialogi ja asioiden kyseenlaistaminen on tietoa luo-
vassa organisaatiossa toivottua. (Nonaka 1991, 96-104.) Tiedon jatkuva luominen edellyttaa
kaikkien organisaation jasenten paivittaista sitoutumista, eika se kuulu vain harvoille ja vali-
tuille (Nonaka & Toyama 2007, 371-394).

2.1.4 Hiljainen tieto

Kun lahdetaan purkamaan auki hiljaisen tiedon kasitetta, tulee ensin maaritella mita tieto on.

Tieto on subjektiivista uskoa, eika tietoa muodostu ilman ihmista. Tieto vaihtelee yksilon
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arvojen ja asiayhteyden mukaan. Eroavaisuudet eri yksiloiden valilla saavat aikaan uutta tie-
toa. (Nonaka & Toyama 2007, 371-394.) Hiljainen tieto on henkilokohtaista tietoa ja sita on
haasteellista kommunikoida eteenpain. Se liittyy toimintaan ja kontekstiin, ja sisaltaa arvoja,
uskomuksia, toimintamalleja, ideaaleja ja nakemyksia, jotka nahdaan usein itsestaan selvina.
(Nonaka & Konno, 1998, 40-54). Yksilolla on seka hiljaista etta nakyvaa tietoa, ja vaikka ne
ovat luonteeltaan erilaisia, niiden valilla on jatkuvaa vaihdantaa (Nonaka & Toyama 2003, 2-
10).

Virtainlahti (2009, 31-48) toteaa tiedon olevan klassisen Platonin maaritelman mukaisesti ”hy-
vin perusteltu tosi uskomus”. Organisaatioissa tieto on syvalla rutiineissa ja kaytannoissa,
mutta myos dokumentoituna dokumenteissa ja tietolahteissa. Hiljainen tieto voi olla hiljainen
ulottuvuus, johon on hankalaa paasta kasiksi. Yksikon ammattitaito perustuu usein laajasti
hiljaiseen tietoon, jonka kautta osataan reagoida ja kasitella erilaisia ongelmia tarkoituksen-

mukaisesti.

Hiljaista tietoa voi yrittaa mallintaa: seuraamalla ja jaljittelemalla kokenutta tyontekijaa ja
vastaanottamalla toiminnasta palautetta (Piili 2006, 109). Kesti (2014, 140) kommentoi sa-
mansuuntaisesti, etta hiljaista tietoa ei pystyta helposti tunnistamaan tai dokumentoimaan.
Taman vuoksi on parasta pyrkia vapauttamaan sita, jonka jalkeen siita voidaan jalostaa naky-
vaa osaamista. Piilevan tiedon esille saamisessa keskusteleminen ja tekeminen ovat avainase-
massa (Stahle & Grénroos 1999, 90-91).

Hiljainen tieto on taitoa, joka nakyy automaattisena toimintana tyota tehdessa. Tyon tekemi-
nen on vaivatonta eika vaadi juurikaan tyontekijan huomiota (Argyris 1995, 20-26; Argyris
1997, 299-309).

Hiljainen ja yksilollinen tieto tulee vieda koko organisaation tiedoksi. (Sydanmaanlakka 2009,
62.) Hiljaisen tiedon esille saaminen on tarkeaa sen vuoksi, etta osaaminen luodaan yhdessa.
Jos tiimi ei tunne toistensa osaamista, tai hiljainen tieto pysyy hiljaisena, ei hyvia yhdistet-
tyja kaytantoja pystyta luomaan. Nain ollen hiljaisen tiedon on tultava nakyvaksi, jotta se li-
saa tiimin ja koko organisaation osaamista. (Virtainlahti 2009, 107.) Tiedolla ei ole merki-
tysta, ellei sita pystyta siirtamaan oikeille henkiloille ja oikeaan tarkoitukseen (Teece 2000,
35-54).

Virtainlahden (2009, 101-102) mukaan osaamiskartoitukset ovat yksi tapa saada hiljaista tie-
toa nakyvaksi. Tyota kannattaa dokumentoida ja luoda siita jatkuva toimintatapa, jolloin tie-

toa saadaan nakyvaksi ja jaettavaksi.

Olennaista on tunnistaa kriittinen hiljainen tieto, jota ilman organisaatio ei voi toimia. On eri-
tyisen tarkeaa tunnistaa osaamiset ja tietamykset, jotka ovat vain muutaman yksilon takana.

Taman jalkeen voidaan tehda suunnitelma, jossa tunnistetaan kyseiset henkilot, ja pohditaan
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milla tavoin kriittinen osaaminen voidaan jakaa muualle organisaatioon. Liiketoiminnan ja sen
jatkuvuuden kannalta yksikaan osaamisalue ei voi olla vain yhden ihmisen hallussa. Hiljaisen
tiedon esille saamisessa tullaan myos esimiestyohon, ja esimiehen tuleekin kannustaa osaami-
sen kehittamiseen ja jakamiseen, seka asioiden tiedottamiseen myos tiimin ulkopuolelle. (Vir-
tainlahti 2009, 89-91.)

Tiedon luomisen prosessi etenee neljan vaiheen kautta: hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tie-
doksi, nakyvasta tiedosta nakyvaksi tiedoksi, hiljaisesta tiedosta kohti nakyvaa tietoa ja lo-
pulta nakyvasta uudelleen hiljaiseksi ja sisaistetyksi tiedoksi. Tieto etenee dynaamisesti vai-
heesta toiseen, kierron alkaessa aina uudelleen alusta. Hiljaisen tiedon muuttuessa nakyvaksi,
ja lopulta takaisin hiljaiseksi tiedoksi, ovat ne kriittiset vaiheet, jotka mahdollistavat tiedon
luomisen ja organisaation oppimisen. (Nonaka 1991, 96-104.) Hiljaista tietoa voidaan kolman-
nessa vaiheessa tehda nakyvaksi esimerkiksi esitysten, kokousten ja suunnitelmien avulla, jol-
loin tieto saadaan liikkumaan organisaation jasenten valilla. Viimeisessa vaiheessa tieto muu-
tetaan toiminnaksi harjoittelun ja kokeilun avulla. (Nonaka & Konno 1998, 40-54.) Tiedon luo-
misen prosessiin kannattaa kiinnittaa huomiota ja arvioida aika ajoin sen laatua ja arvoa orga-
nisaatiolle (Nonaka 1994, 14-37).

2.2  Oppiva organisaatio

David A. Garvin (1993, 78-91) maarittelee oppivan organisaation siten, etta yritys on taitava
luomaan, hankkimaan ja siirtamaan tietoa. Taman jalkeen toimintaa muokataan uuden tiedon
ja kokemusten perusteella. Organisaation oppiminen tapahtuu yksilon ajattelun ja toiminnan
kautta (Argyris 1995, 20-26).

Yrityksen on muutettava toimintatapojaan jatkuvasti, silla toimintaymparisto muuttuu koko
ajan. Toimintaa on onneksi mahdollista parantaa, silla uusia kehittamisalueita loytyy aina.
(Alahuhta 2015, 30).

Organisaation oppimisella tarkoitetaan uusien prosessien ja tapojen ottamista kaytannon tyo-
hon. Tahan sisaltyy ydinosaamisten maarittelya, ohjeistamista, vakiinnuttamista ja oppimisen
ottamista mukaan organisaation arvopohjaan. (Sydanmaanlakka 2009, 63.) Organisaation tu-
lee mahdollistaa kaikenlainen oppiminen ja kehitettava tyontekijoilleen jatkuvasti oppimisen
mahdollistavia tilanteita. Organisaation osaamisen vaaliminen ja uudistaminen liittyy myos
sen toimintakulttuuriin, joka voi itsessaan vaatia ajoittain uudistamista. (Kohti osaamisen ai-
kaa 2019, 26-29.)

Piili (2006, 111-112) toteaa, etta organisaatio oppii ja uudistuu kuten yksilokin: muuttamalla
toimintaansa ja kehittamalla prosessejaan. Oppivalla organisaatiolla on arvot, jotka tukevat
oppimista. Esimiehet ja johto tukevat oppimista, osaamista ja tietoa osataan jakaa, organi-

saatio suhtautuu muutokseen positiivisesti ja oppiminen nakyy strategiassa. Oppimiselle
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loytyy useita keinoja, ja oppimista seurataan ja arvioidaan. Oppimisen ja organisaation osaa-
misen uudistamisen tulee olla osa organisaation strategiaa, toteavat myos Lundberg & Wes-
terman (2020, 32-40).

Oppiva organisaatio on monin tavoin taitava. Systemaattinen ongelmien ratkaiseminen, uusien
toimintatapojen kokeileminen, menneisyydesta, aiemmista ja muiden kokemuksista oppimi-
nen ja tiedon nopea siirtaminen organisaation sisalla antavat edellytykset oppimiselle. Kun
naihin lisaksi kehitetaan toimivat jarjestelmat ja prosessit, saadaan oppiminen osaksi paivit-

taista tekemista, ja lahestytaan oppivaa organisaatiota. (Garvin 1993, 78-91)

Organisaation oppimisessa on usein kolme erillista vaihetta. Aluksi organisaation jasenet altis-
tuvat uusille ideoille, kartuttavat tietojaan ja alkavat ajatella eri tavoin kuin aiemmin. Ta-
man jalkeen he alkavat muuttaa kayttaytymistaan, josta seuraa lopulta suorituksen paranemi-
nen. Talloin muutos tulee mitattavaksi, ja nayttaytyy parempana laatuna, suorituksena,

markkinaosuuden kasvuna tai muina vastaavina hyotyina. (Garvin 1993, 78-91)

Tyoyhteison tulee mahdollistaa vanhoista kaytannoista poisoppiminen, silla sen avulla teh-
daan tilaa uudelle. Kokeileva toimintatapa mahdollistaa seka arjen tehtavista selviytymisen
etta samanaikaisen toiminnan kehittamisen. Tama vaatii tietynlaista ajattelua, joka suuntau-
tuu aina kohti tulevaisuuden strategiaa. Uudet osaamistarpeet tulee kyeta tunnistamaan ja
priorisoimaan. (Sumkin & Tuomi 2012, 45-46.) Viitalan (2013, 171) mukaan oppiva organisaa-
tio kykenee tunnistamaan osaamisensa kehitystarpeet, uudistumaan ja hyodyntamaan osaa-

mistaan.

Organisaation oppimiskeha avaa prosessia tiedon muuttumisesta kohti yhteista tekemista. Ke-
halta loytyvat tiedon hankinta, uuden tiedon liittaminen organisaation toimintaymparistoon ja
toimintaan, yhteisen tiedon tulkinta ja lopulta yhteisten ajatusmallien ja merkitysten luomi-
nen. Tiedon hankinta -vaiheessa tietoa hankitaan seka organisaation sisa- etta ulkopuolelta.
Tieto voi olla toimintaympariston muutoksiin, asiakaskuntaan tai markkinoihin liittyvaa, ja
sita kerataan laaja-alaisesti. Tiedon hankinnan tulisi olla jatkuva prosessi. Seuraavassa vai-
heessa tietoa liitetaan organisaation toimintaan, jolloin varsinainen oppiminen tapahtuu.
Oleellista on se milla tavoin tietoa jaetaan, miten sita tulkitaan ja milla tavoin sita jaloste-
taan. Tiedon liittamista voidaan vahvistaa ryhmatyoskentelylla ja sisaisella viestinnalla. Seu-
raavaksi tulkitaan tata yhteista tietoa, jolloin varmistetaan tiedon kulkeminen ja ymmarrys
koko organisaatiossa. Tassa vaiheessa on tarkeaa luoda mahdollisuus avoimeen keskusteluun,
kuunteluun ja erilaisten nakemysten esille tuomiseen. Tietoa on syyta myos arvioida. Viimei-
sessa vaiheessa kehitetaan yhteisia ajatusmalleja keskustellen ja asioita kasitellen, jonka
myota syntyy uutta yhteista oppimista. Oppimiskeha on toiminnaltaan jatkuva, eli vaiheet
toistuvat aina uudelleen ja uudelleen. (Otala 2002, 171-175.) Alla olevassa kuviossa nakyy op-

pimiskeha vaiheineen.



20

YHTEISTEN
AJATUSMALLIEN JA —) TIEDON
MERKITYSTEN LUOMINEN HANKINTA

I l

UUSI TIETO LITETAAN
YHTEISEN TIEDON ORGANISAATION

TULKINTA TOIMINTAYMPARISTOON JA
TOIMINTAAN

Kuvio 5: Organisaation oppimiskeha (muokattu Otala 2002, 172.)

Matkalla kohti oppivaa organisaatiota on Brandin ja lannonen (2017, 5) tutkimuksen mukaan

seuraavia matalalla kynnyksella toteutettavia oppimisen osa-alueita:

e joustavuus yksiloiden ja tyohon liittyvien asioiden oppimiseen seka oppimisen estei-

den poistaminen

e tiedon jakamisen mahdollistaminen sahkoisten yhteisojen avulla

e johtajat mentoreina seka ongelmanratkaisua tukevat tyojarjestelyt

e vertaisoppimisen ja muun organisaation sisalla tapahtuvan oppimisen rohkaiseminen.

2.2.1 Oppiminen

Organisaation oppimisessa organisaatio uusiutuu muuttamalla arvojaan, toimintatapojaan ja
prosessejaan. Uusiutumiskyky mahdollistaa uuden osaamisen hankkimisen ja valittoman hyo-
dyntamisen (Garvin 1993, 78-91; Sydanmaanlakka 2016, 173.)

Oppiminen itsessaan on prosessi, jossa hankitaan tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja
kontakteja, jotka johtavat toiminnan muuttumiseen. Osaamisen eri elementteja ymmarta-
malla ja sisaistamalla paastaan siihen, etta uusi osaaminen voidaan soveltaa kaytannon tilan-
teisiin. (Sydanmaanlakka 2019, 121.) Oppiminen on prosessi, jossa toistojen ja kokeilemisen
avulla saadaan tehtavia suoritettua nopeammin ja paremmin (Teece, Pisano & Shuen 1997,
509-533). Oppimista tapahtuu, kun loydetaan virheita ja korjataan niita (Argyris 1995, 20-26;
Argyris 1999, 165). Kun yksilo tekee asioita tietamiensa asioiden pohjalta, johtaa se oppimi-
seen (Argyris 1997, 299-309). Tarkeaa on huomioida se, etta oppiminen alkaa yksilosta, ja or-
ganisaatioilla on mahdollisuus luoda sellaiset olosuhteet, joissa ongelmanratkaisua tapahtuu
(Argyris 1999, 67-68).
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Matti Alahuhta (2015, 128) katsoo, etta yrityksen johtamiseen liittyvat oleellisesti jatkuva op-
piminen ja kyvykkyyden rakentaminen. Jos oppimista ei tapahdu, ei yksiloilla ole valttamatta
annettavaa organisaatiolleen, mutta sama koskee koko organisaation oppimista toimintaym-
paristoltaan. Varamaki (2019, 148) toteaa oppimisen olevan jatkuvaa toimintaa, ja sita teh-
daan pitkin tyouraa. Jokaisen tulisi miettia milla tavoin omaa osaamista kykenee jatkuvasti
lisaamaan. Juuti & Vuorela (2015, 73-75) tasmentavat, etta tyoyhteison kehittyminen on valt-

tamatonta eika ilman jatkuvaa oppimista ja uudistumista ole mahdollista selviytya.

Organisaation oppimiskulttuuri ei synny noin vain, vaan sita pitaa tyostaa ja korostaa toimen-
pitein. Oppimisen merkityksesta tulee keskustella eri yhteyksissa, termia tulee kayttaa ko-
kouksissa, oppimisen tulee nakya strategiassa ja sen edistamiselle tulee olla toimivia raken-
teita. (Otala 2018, 299-300.) Brené Brown (2019, 218-219) toteaa, etta toisinaan yrityksissa
kehitetaan helpon oloisia ja katevia koulutusohjelmia, joilla oppimisesta yritetaan tehda
hauskaa. Todellisuudessa naista ei synny kovin pysyvaa oppimista. Brown katsoo, etta helppo

oppiminen ei kehita vahvoja kykyja, ja oppimisen eteen tulee nahda todellista vaivaa.

Yle Uutiset (30.1.2020) uutisoi Sitran tekemasta kyselytutkimuksesta, jossa todettiin oppimis-
kyvyn vaikuttavan vahvasti organisaatioiden ja maan menestykseen. Yhtena tarkeimmista op-
pimisymparistoista pidettiin tyoelamaa. Tyopaikalla muiden ihmisten kanssa tyoskentelemi-

nen ja heilta oppiminen seka uudet tyotavat ja -asiat lisasivat eniten omaa osaamista. Suurin

osa vastanneista kertoi, etta heilta loytyy kuitenkin myos hyodyntamatonta osaamista.

2.2.2 Oppimisen esteet

Organisaatio voi huomaamattaan luoda esteita oppimiselle. Yksilon kehityspolku voi olla muo-
dostettu siten, etta se on hanelle liian nopea tai hidas. Yksilon kehitysmahdollisuudet voivat
puuttua kokonaan tai ajan, paikan ja kustannusten suhteen voi esiintya rajoittavia tekijoita.
Nama kaikki ovat tyossa oppimisen ja tiedon kulkemisen esteita. (Adding value with learning
agility 2013, 5.) Argyris (1991) toteaa, etta ongelmana voi olla myos se, etteivat ihmiset osaa
oppia. Tama liittyy harhaluuloon siita, etta oppiminen on pelkkaa ongelmanratkaisua, kun sen

pitaisi kasittaa yhta lailla oman toiminnan kriittista tarkastelua.

Organisaatio voi olla hidas uudistumaan, jakamaan tai yhdistamaan osaamisia, joiden vuoksi
yhteista oppimista ei synny. Yksiloiden osaaminen ei siirry koko organisaation osaamiseksi. Or-
ganisaation oppimisessa on kyse siita, etta organisaatio ymmartaa ja kykenee yhdistamaan yk-

sittaiset osaamiset osaksi koko organisaation tavoitteita ja toimintaa. (Otala 2002, 168-168.)

Organisaation arvot, kulttuuri ja kokemukset rakennetaan pitkalla aikavalilla vuosien ja jopa

vuosikymmenien aikana (Teece, Pisano & Shuen 1997, 509-533). Nain ollen oppimiselle otol-

kaansa uusien asioiden oppimiseen. (Garvin 1993, 78-91.) Toisaalta tyontekijoiden tulee myos
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ottaa aktiivisesti vastuuta omasta kaytoksestaan ja tyonsa kehittamisesta seka osaamisensa

jakamisesta (Argyris 1994).

Sydanmaanlakka (2012, 45-48) kertoo oppimisen esteiden liittyvan eri vaiheisiin oppimispro-

sessia, ja ne liittyvat yksiloon, tiimiin ja koko organisaatioon. Esteita voi tulla

e toiminnan kautta (haluttomuus oppia, tavoitteiden puute, tottumus tehda asiat tie-

tylla tavalla)

e tiedon hankintaan liittyen (ajan puute, ristiriitaiset ja sekavat tiedot, puutteellinen

dokumentaatio)

e ymmarryksen kautta (muutosvastarinta, haluttomuus asian todelliseen ymmarrykseen,

ristiriidat aiemman tiedon kanssa)

e soveltamisen kautta (asioiden unohtaminen ja soveltamisen, kokeilemisen tai pitka-

janteisyyden puuttuminen).

Tallaisten oppimisen esteiden eliminointi tehostaa ja selkeyttaa oppimista. Tiimeissa oppimi-
sen esteita voivat olla osaamisen jakaminen, tavoitteiden puute, kommunikaatio-ongelmat ja
huonot suhteet henkiloiden valilla. Toimintatavoissa voi olla parantamisen varaa. Organisaa-
tiotasolla voidaan kokea vaaristyneita tulkintoja, opittua avuttomuutta, tiedon kulun ongel-
mia, vasymista, maanisuutta tai ongelmia henkilosuhteissa. (Sydanmaanlakka 2012, 45-48.)
Organisaatiolle on valtavaksi hyodyksi, jos se kykenee opettamaan tyontekijoitaan perustele-
maan kaytostaan uusin tavoin, ja etsimaan tata kautta tapoja poistaa oppimisen esteita (Ar-
gyris 1991.)

Jos organisaatiossa ei uskalleta kertoa mielipiteita hapean tai pelon vuoksi, vahenee organi-
saation oppiminen ja kasvu (Brown 2019, 28-30). Nolouden ja uhan tunteet johtavat puolusta-

viin rutiineihin turvautumiseen ja hidastavat oppimista huomattavasti (Argyris 1999, 56).

Senge (1990, 7-23) huomauttaa, etta esimiehen ja muiden tyontekijoiden hyvaksynnan hake-
minen voi johtaa keskinkertaiseen suoritukseen. Talloin oma oppiminen hukkuu kontrollin

taakse. Kontrolli heikentaa aloitekykya, luovuutta ja ammatillista intohimoa (Hamel 2009).

2.2.3 Motivaatio

Motivaatio voidaan maaritella haluksi saada tietty tyo valmiiksi, ilman etta henkilo juurikaan
viivastelee tai keskeyttaa tyontekoaan, ja kayttaa siihen sopivissa maarin kykyjaan paastak-
seen haluttuun lopputulokseen (Clark & Saxberg 2019). Tyontekija on motivoitunut, kun han

uppoaa tekemiseensa. Motivaatio on tekija, jolla asioita saadaan aikaiseksi. Motivaatiota on
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mahdollista parantaa. Tassa auttavat selkeat tavoitteet ja tavoitteiden pilkkominen tarpeen

vaatiessa pienemmiksi osiksi, seka palautteen antaminen. (Martela 2013, 43-44.)

Mahdollisuus tehda itsenaisia paatoksia parantaa yksilon motivaatiota, kun taas jatkuva kont-
rolli heikentaa sita. Tieto ja osaaminen lisaavat motivaatiota ja parantavat yksilon hyvinvoin-

tia ja suoriutumista tyossaan. (Ryan & Deci 2000, 68-78.)

Viitala (2013, 173) toteaa, etta ihmisten organisaatiossa tulee voida hyvin ja siten sailyttaa
motivaationsa, muuten organisaation osaaminen ei voi kukoistaa. Alahuhta (2015, 149) on sa-
maa mielta todetessaan, etta jokaisen tyontekijan tulisi tehda tyota, joka on hanelle kiinnos-
tavaa ja motivoivaa seka mahdollistaa oppimisen sopivan vaativalla tasolla. Nain saadaan ai-
kaan tulosta, silla tyontekija onnistuu paremmin, kun han on motivoitunut ja hanen osaami-
sensa sopii tyonkuvaan. Tyontekija, joka on motivoitunut tyossaan ja sisaistanyt yrityksen ar-

vot, toimii yleensa myos asiakasystavallisesti (Yilmaz, Varnali & Kasnakoglu 2016).

Osaaminen ja kyvykkyys eivat ole ainoita asioita, joista yksilollinen suoritus muodostuu. Tyon-
tekijan taytyy kayttaa kykyjaan johdonmukaisesti ja jossain maarin panostaa tyohonsa. Orga-
nisaatioiden taytyy houkutella tyontekijoikseen ihmisia, joilla on kykyja, ja samaan aikaan he
myos haluavat kayttaa niita yrityksen mission mukaisesti. Kyvyilla ei ole merkitysta, jos niita
ei saada kytkettya tyonteon arkeen. (Boxall & Purcell 2011, 202-203.) Motivaatioon sisaltyy
jarkeily, jolla ymmarretaan miksi tavoitteiden eteen kannattaa tehda toita, vaikka itse teke-

minen ei aina innostaisikaan. (Launonen & Kostamo & Marttinen 2017, 45-56.)

Seuraavassa kuviossa nakyy missa maarin motivaatio vaikuttaa tyontekijan yksilolliseen suori-
tukseen. Jos motivaatiotaso on todella alhaalla, voi olla, etta suorituksen taso on vain 20-30
prosenttia ideaalisuorituksesta. Jos taas henkilo on motivoitunut, han voi paasta 80-90 pro-
sentin suoritustasoon. Hyva motivaatio liittyy olennaisesti paivittaiseen johtamiseen. (Sydan-
maanlakka 2012, 112-113.)
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Kuvio 6: Motivaation ja yksilon suoritustason yhteys (muokattu Sydanmaanlakka 2012, 114.)

Motivaatioon vaikuttavat yhta lailla tyytyvaisyys tyohon, tavoitteisiin paaseminen, vaikutus-
valta oman tyon jatkuvuuteen ja esimiehen antamat valtuudet itsenaiselle ajattelulle ja paa-
tosten tekemiseen. (Kolari 2010, 188.)

2.2.4 Kohti ketteraa oppimista

Organisaation ketteryys maarittyy tyontekijoiden ketteran oppimiskyvyn kautta. Organisaa-
tion paamaarana tulee olla sellaisen tyovoiman valinta, sijoittaminen ja kehittaminen, etta
lopputuloksena on ketterasti oppiva henkilosto, jolla on laaja-alaista kokemusta eri alueilta.
Tulevaisuuden toimintaympariston muutokset ovat osin ennustamattomia, eika ole suoraan
nahtavissa millaisia kyvykkyyksia tulevaisuuden liiketoiminta tarvitsee. Tahan vastataan oppi-
misella, joka uudistaa organisaatiota ketterasti. (Adding value with learning agility 2013, 24-
26).

Organisaatiot tunnistavat usein tarpeen kehittaa osaamista ketteralla tavalla, jotta tulevai-
suuden kompetensseja kyetaan yllapitamaan ja sita kautta vastaamaan tulevaisuuden haastei-
siin. Nayttaa kuitenkin silta, etta asiaa on vaikeaa sisallyttaa paivittaiseen tekemiseen.
(Dries, Vantilborgh & Pepermans 2012, 340-358.)

Tyo muuttuu koko ajan ja muutoksen nopeus on koko ajan rivakampi. Uusia tyotehtavia syn-
tyy ja vanhoja haviaa, ja taman vuoksi tarvitaan jatkuvaa osaamisen kehittamista. Tahan si-
saltyy kettera oppiminen seka yksilotasolla etta organisaatioissa. (Otala 2018, 15-16.) Yritys-
ten ja johdon ei ole syyta tuudittautua omaan menestykseensa, silla resurssien ja kyvykkyyk-

sien uusiutuminen on valttamatonta. Vaikka taman paivan kyvykkyydet ovat saaneet aikaan
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yrityksen nykyisen menestyksen, se ei valttamatta kesta ilman tulevaisuuden ennakoimista.
(Wang, Senaratne & Rafiq 2015, 26-44.)

Otala (2018, 25-30) avaa ketteran oppimisen olevan ajattelutapa, jolla muuttuvaan maail-
maan tulisi suhtautua. Ketteryys syntyy joustavuudesta ja sopeutumiskyvysta, palautteesta ja
lapinakyvasta ja itsenaisesta toiminnasta. Ketteran oppimisen taustalla on ajatus tavoitteet-
tomuudesta ja jopa suunnan vaihtumisesta kesken kaiken. Oppimisen on perinteisesti nahty
olevan selkea prosessi eri vaiheineen, mutta kettera oppiminen ei tallaista noudata. Ketteran
oppimisen tulisi koskettaa jokaista tyontekijaa yrityksessa. Ketteraa oppimista voi tapahtua
pala palalta tai pyrahdellen. Kokemus ja palaute ovat olennaisen tarkeita. Ketteryyteen liit-
tyy aina vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa. Ketteryydessa on kyse asenteesta, sen pitaisi
olla kasvumyonteinen ja avoin. Ennen kaikkea kettera oppiminen edellyttaa oikeanlaista toi-
mintaymparistoa, joka mahdollistaa oppimisen, tukee vuorovaikutusta ja jatkuvaa uuden op-
pimista. Talloin organisaatiota voidaan kutsua ketteraksi. Osaaminen on organisaation sisalla

keskeinen arvo.

Ketterasti oppivalla organisaatiolla on seuraavia elementteja:

o Ketteraa oppimista ja kasvun asennetta, seka organisaation tuki molempiin

o Selkeat paamaarat ja tavoitteet, jotka kaikki organisaatiossa tietavat

e Tiimityoskentelya ja tiimien sisalla mahdollisuuksien mukaan itseohjautuvuutta ja sen

mukanaan tuomaa nopeaa reaktiokykya

e (Osaamisstrategia, jossa osaaminen sidotaan organisaation tavoitteisiin

e Ketteran oppimisen mahdollistavat rakenteet ja toimintatavat

e Ketteraa johtajuutta ja sen myota ketteraa liiketoimintaa. (Otala 2018, 129-134.)

Jopa taloudellisten kriisien aikana on syyta panostaa henkiloston koulutukseen ja tiedon ja
osaamisen lisaamiseen. Tama lisaa organisaation ketteryytta pitkalla tahtaimella, silla oppi-
misen myota tyontekijat keskittyvat oleelliseen eli uusien ideoiden keksimiseen (Nijssen &
Paauwe 2012, 3330-3331.)

2.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on usein sidottu kasitteena liiketoimintastrategiaan, kaytannon henki-
[6stovoimavarojen johtamisen sijaan. Osaamisen johtamiseen on liittynyt monenlaisia tieto-
jarjestelmia, eika osaamisen johtamista ole aina osattu nahda osana johtamista ja kehitta-

mista, vaan sen sijaan pelkkana jarjestelmana. On voitu lahtea ostamaan jarjestelmia, vaikka
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niiden sijaan olisi pitanyt pohtia osaamisen johtamista organisaatiossa. Taman lisaksi on ko-
ettu epatietoisuutta siita, kenelle osaamisen johtaminen kuuluu. Tallainen ajattelutapa on
yksipuolinen verrattuna siihen, etta otetaan huomioon organisaatio koko laajuudeltaan ja kyt-
ketaan se strategiaan, ydinkyvykkyyksiin ja -osaamisiin. Osaamisen johtamisen ongelmana
ovat monet erilaiset tavat ymmartaa asia. (Laine & Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos
2017, 46-47.)

Osaamisen johtamisesta puhuttaessa kaytetaan paallekkaisia kasitteita, kuten osaaminen, ky-
vykkyys ja kompetenssi. Kestin (2014, 70) mukaan kyvykkyydet ovat niita menestystekijoita
organisaatiossa, joiden myota pystytaan parhaiten toteuttamaan organisaation strategiaa.
Parhaiden mahdollisten kyvykkyyksien loytamiseksi tarvitaan tutkimusta, kokemusta, osaa-
mista ja hiljaista tietoa. Kyvykkyyksien kautta saavutettava paasy luovuuden ja tiedon pariin
vaikuttavat suoraan organisaation kykyyn menestya (Perspectives on new work 2016, 30). Ky-

vykkyyksien tunnistamisen jalkeen niista muodostuu kompetensseja (Kesti 2014, 70).

Kompetenssi muodostuu eri asioista, joista yhtena ovat yksilon konkreettiset taidot. Kompe-
tensseja voi purkaa pienempiin osiin, ja kompetenssinakokulma kattaa yhta lailla kyvyn ver-
kostoitua ja kayttaa hyvaksi osaamista ja kollektiivista tietoa. (Laine & Turun yliopiston kas-
vatustieteiden laitos 2017, 52-53.)

Kvalifikaatio -kasitetta kaytetaan myos yleisesti. Kvalifikaatio maaritellaan taitoina tai ky-
kyina ja taipumuksina. Jos ajatellaan koulutusasioita, maaritellaan kompetenssi yleensa kvali-
fikaation osaksi. Naiden lisaksi kaytetaan sanaa ammattitaito, joka voi tarkoittaa kykyja,

suorituksia ja kvalifikaatioita. (Helakorpi & Olkinuora 1997, 82.)

Jatkuva oppiminen ja osaamisen johtaminen ovat organisaatioiden keskeisimpia haasteita,
silla tyonkuvien muuttuessa vaaditaan monenlaisia alyllisia valmiuksia entiseen verrattuna.
Osaamisen johtamisen nakokulmasta organisaatioiden on tarkeaa pohtia suuntaa tulevaisuu-
delle, muutoksia asiakkaiden ja kilpailijoiden kayttaytymisessa, omaa ja puuttuvaa osaamista,
mika osa on jarkevaa pitaa itsella tai hankkia ulkopuolelta, mita keinoja organisaatiolla on
kehittaa tamanhetkista osaamista, miten toimitaan, etta henkiloston osaamista hyodynnetaan
parhaalla mahdollisella tavalla, miten osaamista mitataan, miten osaamisen kehittamisesta
palkitaan ja niin edelleen. (Elinkeino-, lilkenne- ja ymparistokeskus, Rovaniemen koulutus-
kuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 13-16.) On hyva miettia myos hiljaista osaamista ja
osaamisen poistumista organisaatiosta, uusien osaajien tarvetta, tietyista osaamisalueista luo-

pumista ja kustannuskysymyksia. (Viitala 2013, 170.)

Organisaation tulee luoda tietoa dynaamisesti jatkuvan tiedon luomisen prosessin kautta. Joh-
don nakemys tiedon luomisessa ja organisaation osaamispadaoman ymmartamisessa ja hyodyn-
tamisessa on ensiarvoisen tarkeaa. (Nonaka, Toyama & Konno 2000. 5-34.) Myos Prahalad &

Hamel (1990, 79-91) toteavat, etta yrityksen johdon tulisi kayttaa merkittavia maaria aikaa



27

osaamisen johtamiseen ja sen myota kompetenssien rakentamiseen. Tiedon ja osaamisen joh-
taminen on merkittavaa, jotta yritys kykenee luomaan uusia tuotteita ja vastaamaan asiakkai-
den tarpeisiin (Teece 2000, 35-54).

Viitala (2013, 170) toteaa yrityksen kilpailukyvyn olevan suoraan yhteydessa siihen mita yritys
osaa, miten kyseista osaamista kaytetaan ja kuinka hyvin ja nopeasti opitaan uutta. Nain ol-
len osaamisen johtaminen sisaltaa kaikki toimenpiteet organisaation sisalla, joilla huolletaan
ja kehitetaan sita osaamista, jota yrityksen strategia edellyttaa. Jos osaamista johdetaan hy-
vin, tulisi sen nakya toimintatavoissa, tuotteissa ja palveluissa, innovaatioissa ja taloudelli-
sessa tuloksessa. Tarkeinta osaamisen johtamisessa on osaamisen tason nostaminen ja sen te-

hokas hyodyntaminen.

Sydanmaanlakka (2016, 173) maarittelee osaamisen johtamisen seuraavasti: osaamisen johta-
misessa organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista maaritellaan ydinosaaminen ja muu
organisaation tarvitsema osaaminen, jonka jalkeen arvioidaan nykyisen osaamisen taso suh-
teessa tavoitetasoon. Taman jalkeen on mahdollista laatia kehityssuunnitelmia, jotka viedaan
kaytantoon ja muokataan taman jalkeen yksiloiden kehityssuunnitelmiksi. Ennen kuin osaa-
mista voidaan johtaa, taytyy tietaa mita osaamista organisaatiossa on ja miten osaamista
muodostuu (Otala 2008, 47-48). Tasta on kyse myos osaamismatriisien muodostamisessa, joita

kehittamistehtavassa aiotaan osaamiskartoitusten perusteella tehda.

Muuttuva tyoelama on nostanut tiedon ja osaamisen johtamisen organisaatioiden menestyste-
kijaksi. Asiantuntijatyossa tieto ja osaaminen ovat eittamatta tarkeimmat raaka-aineet me-
nestykseen, ja tarkein prosessi on oppiminen. Osaamista tulee johtaa, silla muuten silla ei ole
juurikaan arvoa. Kun osaamista johdetaan aktiivisesti koko organisaation laajuudelta, saadaan
hajallaankin oleva osaaminen yrityksen kayttoon ja sita kautta tuottamaan yrityksen tavoit-
teiden mukaisesti. (Otala 2008, 15.) Sydanmaanlakka (2009, 63) maarittelee osaamisen johta-
misen tavoitteeksi osaamisen jatkuvan kehittamisen, jotta organisaation on mahdollista suo-

riutua tehtavistaan ja kehittaa toimintojaan.

Osaamisen johtamisen on oltava huomion, tarkastelun, arvioinnin ja konkreettisen toiminnan
kohteena samaan tapaan kuin muidenkin menestystekijoiden, ja sen on oltava kiintea osa ar-
jen johtamista ja kaytanteita. Osaamisen johtaminen edellyttaa keskusteluja ja tiedotta-
mista. Huomioitavaa on, etta esimiehet tarvitsevat usein valmennusta ja tukea kyetakseen
johtamaan osaamista ja jatkuvasti tapahtuvaa oppimista. Osaamisen johtaminen tarvitsee toi-
mivia jarjestelmia ja rakenteita. Osaamisen yllapitamisen tulisi olla palkitsemisen arvoinen
asia. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan
unioni 2013, 14.) Tama patee myos osaamisen siirtamiseen organisaatiossa (Garvin 1993, 78-
91).
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Hyppanen (2013, 114-115) toteaa osaamisen johtamiseen liittyvan eri tahoja, joilla on kaikilla
oma roolinsa. Esimiehen lisaksi tarvitaan tyontekijoiden omaa vastuunottoa omasta osaami-
sestaan. Toisinaan tyontekijalla on oletus, etta hanen osaamistaan ja kehittymistaan tuetaan
jatkuvasti tyonantajan puolelta, mutta toisaalta tyonantajalla voi olla ajatus, etta tyontekijat
antavat, yllapitavat ja kehittavat omaa osaamistaan aktiivisesti ja oma-aloitteisesti. Seuraa-
vassa taulukossa nakyy osaamisen johtamisen tehtavia ja vastuita eri tahojen mukaan luoki-

teltuna.
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Johdon tehtavia e Kriittisten osaamisalueiden tunnistaminen
e  Resurssien mahdollistaminen ja varmistaminen
e  Uudistumista tukevan ilmapiirin luominen
e Aktiivinen kehittamisote

e Oman esimerkin nayttaminen

Esimiesten tehtavia e Oman yksikon osaamisen varmistaminen
e Kehittymisen tukeminen
¢ Kannustaminen ja palautteen antaminen
e Osaamisen jakamisen mahdollistaminen

e Oman esimerkin nayttaminen

Henkilostoasiantuntijoiden e Kehittymismahdollisuuksien nakyvaksi tekeminen
tehtavia . .
e Kehittamismenetelmien aktiivinen kehittaminen
e  Kumppanuuksien kehittaminen

e Osaamisen hallinnan kehittaminen

e Johdon ja esimiesten kumppanina oleminen (strategisella ja
operatiivisella tasolla)

Tyokavereiden tehtavia e Osaamisen jakaminen
e Neuvominen, tukeminen

e Palautteen antaminen tyokavereille ja esimiehelle

Jokaisen tyontekijan tehta- e Positiivinen asenne oppimiseen kaiken ikaisena
Via . . . . . . . . . .. .
e Avoin mieli kokeilla erilaisia osaamisen kehittamisen mene-
telmia
e Oma-aloitteisuus
e Oppiminen

e Osaamisen hyodyntaminen

e Rohkeus kokeilla uutta

Taulukko 1: Osaamisen johtamisen tehtavia ja vastuita (muokattu Hyppanen 2013, 115.)
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Osaamisen johtaminen esimiestyossa

Esimiehen tarkein suuntaviiva omassa johtamisessaan on yrityksen strategia. Strategia tulee
valittaa tyontekijoille siten, etta sen merkitys ymmarretaan oman tyon kannalta, sita osataan
tarvittaessa uudistaa ja sen mukaan osataan toimia. (Sumkin & Tuomi 2012, 42.) Esimiehen
vastuulla on tunnistaa tyoyhteisonsa kehittamistarpeet, ja ottaa itselleen vastuu jatkuvan ke-

hittamisen kaynnistamisessa ja yllapitamisessa (Juuti & Vuorela 2015, 73-75.)

Alahuhta (2015, 158-160) esittaa esimiehen olevan avainasemassa, silla han on johdettaviensa
tarkein valmentaja. Johtamisen tuleekin olla niin sanottua valmentavaa johtamista. Sydan-
maanlakka (2015, 157) jatkaa valmentavan johtamisen tarkoittavan kykya kehittaa johdetta-
viaan ja johdatella heita jatkuvasti vaativampiin tehtavankuviin. Johtaminen tapahtuu innos-

taen ja kysellen. Alahuhta (2015, 157) toivoo esimiehen olevan mielellaan tunnealykas.

Esimiesten vastuulla on huolehtia tyon tavoitteista ja niiden saavuttamisesta. Vastuisiin kuu-
luvat johdettavien osaamisen johtaminen. Esimiesten sitouttaminen ja motivointi osaamisen
johtamiseen on ensiarvoisen tarkeaa. Esimiesten tulee nahda asiat perustellusti ja pitkalla
tahtaimella, jotta he oivaltavat osaamisen merkityksen. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparisto-

keskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 22-23.)

Osaamisen johtaminen nayttaytyy esimiestyossa siina, milla tavalla esimies johtaa tiimin muo-
dostavia yksiloita. Esimies edistaa osaamisen kehittymista niin, etta han tukee tyontekijan
tyonkuvan suorittamista ja luo talla tavalla edellytyksia kohti tulevaisuutta. Valineita tahan
ovat muun muassa kehityskeskustelu ja erilaiset osaamiskuvausmallit, ja niiden esille tuomat
kehittamistarpeet ja toimenpiteet. (Laine & Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos 2017,
48-49.)

Esimiehen tulee pohtia johdettavansa tulevia tehtavia, ja keskustella tyontekijan kanssa mah-
dollisimman usein ja mielellaan tyontekijan omasta aloitteesta. Keskustelujen avulla voidaan
tuoda esille millaisia odotuksia ja mahdollisuuksia tyontekijalla on, ja milla tavoin han voi
tehda tyossaan parhaansa. Usein toistuvien keskustelujen tarkoitus on siirtaa nakokulmaa
menneiden asioiden analysoinnista kohti tulevaa. Sen lisaksi, etta tyontekijan osaaminen nah-

daan kirkkaasti, tulee sita ruokkia myos palkitsemalla. (Buckingham & Goodall 2015, 40-50.)

Esimiesten kouluttaminen tyontekijan suorituksen ja tulevan potentiaalin tunnistamisessa on
valttamatonta. Vaikka esimiehille siirretaan usein kokonaisvastuu johdettavansa osaamisesta
ja sen kehittamisesta, nayttaa asia kaytannossa jaavan usein kiireen, mielenkiinnon puutteen
tai esimiehen omien heikkojen kykyjen varaan. (Dries, Vantilborgh & Pepermans 2012, 340-
358).



31

2.3.1 Osaamisen kartoittaminen ja tyovalineet

Osaamisen kartoittamista aloittaessa on oleellista tunnistaa organisaation olemassa oleva
osaaminen ja sen toiminnan vaatimat kyvykkyydet. Kun organisaation osaaminen on tunnis-
tettu, paastaan miettimaan yrityksen toiminnan kannalta oleellisimpia osaamisalueita seka
niiden tulevaa kehittamista. Kun verrataan olemassa olevaa osaamista ja mahdollisen uuden
toimintatavan vaatimia kyvykkyyksia, paastaan kiinni siihen mita voidaan tehda omilla resurs-
seilla ja mihin tarvitaan uudistumista tai ulkopuolista apua. (Helander & Kujala & Lainema &
Pennanen 2013, 13.)

Osaamiskartoituksen tekeminen auttaa yrityksen osaamisen loytamisessa, kehityskohteiden
maarittelyssa seka tulevaisuuden visioinnissa. Kartoituksessa tunnistetaan nykyinen osaami-
nen, jonka jalkeen organisaatiolle voidaan tehda osaamiskartta. Tarkoituksena on tehda nyky-
osaaminen nakyvaksi ja kuvata se osaamiskarttaan, jonka lisaksi tunnistetaan tulevaisuuden
strategian mukaiset osaamistarpeet. Osaamiskartta on tyokalu, joka avaa osaamisen konkre-
tian tasolle kaikille osapuolille. Tyokalua voidaan kayttaa rekrytoinnissa, kehityskeskuste-
luissa, lisakoulutuksen suunnittelussa ja tulevaisuutta pohdittaessa. (Elinkeino-, liikenne- ja

ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 31-32.)

Osaamisen kartoittamisessa on oleellista loytaa kasitys ammatillisesta osaamisesta. Osaamista
pohditaan seka yksilotasolla etta yhteisotasolla, ja kytketaan se organisaation strategiaan.
Kartoitukseen osallistuvat he, jotka tyota tekevat, silla heilla on taito maaritella tyonsa vaati-
mat osaamisalueet. Osaamiskarttaan kirjataan vain osaaminen, vaikka tyon tekeminen vaatii
paljon muutakin. Tehtavakokonaisuuksia tulee voida arvioida. Osaamiskarttaan muodostetaan
osaamisprofiileja, joiden avulla voidaan kartoittaa eri tehtavankuvien osaamista ja painotuk-
sia. Tama auttaa myos tyontekijaa ymmartamaan tyonkuvansa vaatimat osaamiset entista pa-
remmin. Kartoituksen kohteena voi olla koko organisaatio, tietty tyontekijaryhma tai tiimi.
(Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan
unioni 2013, 32-42.) Osaamiskartassa on kyse suuremmasta kokonaisuudesta, joka muodostuu
useista erillisista tiimien ja tyontekijoiden osaamisprofiileista. Osaamisprofiilit ovat puoles-

taan muodostettu osaamismatriiseja hyodyntaen.

Ammattiosaamisen kartoittamisesta on nykyaan siirrytty myos kohti prosessi- ja toimintaku-
vauksia, jolloin osaamissarakkeessa voidaan kuvata niin sanottua huippuosaajan toimintaa, ja
arvioinnissa verrataan omaa toimintaa tahan tasoon. Huomattavaa on, etta toisinaan huippu-
osaamista ei tarvitakaan, jos se on ristiriidassa esimerkiksi asiakkaan edun kanssa. (Laine &

Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos 2017, 63.)

Osaamiskartoituksen tarkoituksena on loytaa yhta lailla sellaisia osaamisresursseja, joita ei
hyodynneta viela lainkaan. Niiden kayttoon ottaminen voi parantaa henkilon motivaatiota,

silla silloin mahdollistetaan kykyjen ja haasteiden kohtaaminen. (Elinkeino-, liikenne- ja
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ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 6.) Osaamisen
kartoittamisen tulokset kannattaa aina kayda lapi tyontekijan kanssa. (Buckingham & Goodall
2015, 40-50.)

Osaamiskuvaukset ja niiden saattaminen koko organisaation kayttoon auttavat esimerkiksi uu-
den tyontekijan kouluttamisessa. Toimiva jarjestelma auttaa osaamisvajeiden loytamisessa,
osaamisten kehittamisessa ja toimii tyokaluna urasuunnittelussa. Henkilostosta huolehtiminen
ja lojaliteettia tukeva johtaminen vahentavat pelkoa avainhenkiloiden siirtymisesta toiselle
tyonantajalle. (Laine & Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos 2017, 64-66.) Argyrisin
(1997, 299-309) mukaan tyontekijan paasy jarjestelmaan tarkastelemaan omia tietojaan, ta-
voitteitaan ja tyossa suoriutumistaan vahentaa salailun ja kontrolloinnin kokemusta, ja tukee

lisaksi organisaation oppimista.

Osaamismatriisi on kuvaus osaamisesta, jossa on pystyakselilla tyonkuvaan liittyvat osaamiset
ja vaaka-akselilla osaamisessa vaadittava taso numeraalisessa muodossa. Numero 1 voi olla
aloittelija, jolloin 5 tarkoittaa korkean tason osaamista. Matriisi sisaltaa paljon kaytannon
pohtimista. Olennainen asia on se, millaista osaamista tehtavankuva vaatii. Osaamiskuvausten
tarkkuus, hiljaisen tiedon esille saaminen ja matriisissa olevien tasojen maarittely vaatii har-
kintaa. Osaamismatriisin paras anti on olla konkreettinen tyovaline, jonka avulla esimies ja
tyontekija itse nakevat osaamisen tamanhetkisen tason, ja sita kautta kehittamis- ja koulu-
tustarpeet kyseisen tyonkuvan osalta. (Laine & Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos 2017,
62-63.)

Alla osaamismatriisia havainnollistaa kuvio Hatosen (2011, 30) yksilon osaamisen tavoiteprofii-
lista, jossa on maaritelty henkilon ryhmalle tai tehtavalle maaritelty tavoiteosaaminen ja
henkilolle itselleen maaritelty tavoiteosaaminen, molemmat numeraalisesti ilmaistuna. Nai-

den suhde toisiinsa nakyy matriisin avulla helposti ymmarrettavassa muodossa.
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OSAAMISTASOT

OSAAMISALUE 1 2 3 4 5
Osaaminen 1 / . A
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Osaaminen 2 .\F A
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jne. \: .
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o A
. = HENKILON RYHMALLE/TEHTAVALLE MAARITELTY A = HENKILOLLE MAARITELTY
TAVOITEOSAAMINEN TAVOITEOSAAMINEN

Kuvio 7: Yksilon osaamisen tavoiteprofiili (muokattu Hatonen 2011, 30.)

Osaamisen kartoittamisen hyodyt

Yrityksen kasvu on riippuvainen sen tyontekijoista, silla tyontekijoiden tieto ja osaaminen
muodostavat organisaation ydinosaamisen. Osaamismatriisin muodostaminen auttaa loyta-
maan ydinosaamisen vaatimat kompetenssit, ja tama puolestaan auttaa tietotyolaisten osaa-
misen tehokkaammassa hyodyntamisessa ja lisaa nain koko organisaation tehokkuutta. Osaa-
misen johtamisen kautta tyotehtavat saadaan sovitettua sopivalle tyontekijalle ja parannet-
tua tata kautta tyossa suoriutumista. Luovuuden ja innovaatiokyvyn vaaliminen johtaa siihen,

etta organisaatio selviaa toimintaympariston muutoksista. (Sarkar 2012, 1-7.)

Osaamiskartoitusten hyoty on merkittavin siten, etta osaaminen saadaan kartoituksen myota
jasenneltya ja tarkemmin nakyvaksi. Osaamisen arvostus usein lisaantyy kartoituksen myota.
Kun osaaminen on tiedossa, on sen myota helpompaa kehittaa olemassa olevaa liiketoimintaa.
Valinnat osaamisten kehittamisesta ovat perusteltuja ja kehittymisen suunnat ja tavoitteet
nahdaan selkeammin. Tata kautta voidaan myos aikatauluttaa osaamisen kehittamista eri toi-
menpitein. (Viitala 2013, 182-183.) Osaamisen kartoittaminen auttaa myos uusien henkiloiden
rekrytoinneissa, silla sen avulla nahdaan nykyosaamisen lisaksi tulevaisuuden osaamistarpeet
(Hatonen, 18).

Kompetenssien tunnistaminen, nimeaminen ja kartoitusprosessiin osallistuminen lisaa tyonte-
kijoiden sitoutumista ja luottamusta osaamisen kartoittamiseen osaamisen kehittamisen vali-
neena (Brown, George & Mehaffey-Kultgen 2018, 123-135).
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Tyontekijan nakokulmasta selkea osaamisen kartoittamisen prosessi ja mitattava tyokalu sen
toteuttamiseen lisaa motivaatiota, silla tallaisen toiminnan kautta voidaan loytaa piilevia ky-
kyja, joilla ei muuten olisi riittavaa nakyvyytta esimiesten ja johdon suuntaan. Lisaksi tyonte-
kijat kokevat, ettei eteneminen ja kehittaminen kohdistu vain esimiesten henkilokohtaisiin
mielipiteisiin, ja siihen, kenet he jostain maarittelemattomasta syysta kokevat sopivaksi hen-
kiloksi etenemaan. (Dries, Vantilborgh & Pepermans 2012, 340-358.) Toiminta koetaan la-

pinakyvaksi.

Tietyn tehtavan osaamiskuvaus voi toimia pohjana keskustelulle ja arvioinnille esimerkiksi ke-
hityskeskusteluissa. Nain voidaan kasitella yksilon sen hetkista osaamista ja mahdollisia osaa-

mistarpeita konkreettisella tasolla. Osaamiskuvaukset kannattaa tallentaa yrityksen HR-tieto-
jarjestelmiin, jotta niita pystytaan paivittamaan helposti. Osaamiskuvausten avulla organisaa-
tio voi etsia tietynlaisia kyvykkyyksia tarpeisiinsa tai tehda yhteenvetoja osaamisensa kehitty-

misesta. (Laine & Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos 2017, 64.)

Osaamisen kartoittamisen haasteet

Osaamisen kartoittamisessa tulee eteen kysymys siita, milla tarkkuudella osaamisia kuvataan,
millaisista osaamisista tietty toimenkuva muodostuu ja miten hiljaisen tiedon kohdalla toimi-
taan. Osaamisen tasojen maarittely vaatii pohdintaa. (Laine & Turun yliopiston kasvatustietei-
den laitos 2017, 62-63.) Hatosen (2011, 25) mukaan osaamista ei kannata yrittaa kartoittaa
taydellisesti, vaan kyse on enemmankin organisaation omasta tavasta kuvata ja tulkita osaa-

mistaan.

Itseohjautuva ja toteutettava osaamisen kartoittaminen puolestaan voi olla kyseenalaista sen

vuoksi, etta usein potentiaaliset oppijat aliarvioivat itseaan ja ei-potentiaaliset oppijat tapaa-

Osaamiskartoitukset voidaan kokea organisaatiossa tyolaiksi, mutta alla olevat toimenpiteet

voivat madaltaa kynnysta niiden kayttamiseen:

e (Osaamismatriisi paivitetaan aika ajoin

e Automatisoidaan osaamisten kartoittaminen: tama saastaa aikaa, kustannuksia ja re-
sursseja

e Tiedotetaan osaamisen kartoittamisen prosessista ja sen hyodyista riittavasti

e Pidetaan tyontekijoiden motivaatio korkealla tasolla, jotta he ilmaisevat todellisia

tunteitaan

e Valtetaan arvioinneissa puolueellisuutta. (Johri 2014, 7-24.)
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2.3.2 Osaamisen kehittaminen

Organisaation tarkein voimavara ovat tyontekijat ja heidan osaamisensa. Osaamisen kehitta-
miseen liittyy aina tyontekijan ja organisaation suhde, josta kannattaa pitaa huolta koko tyo-
suhteen keston ajan. Organisaatiot menestyvat saadessaan tyontekijoiden osaamisen ja ener-
gian kayttoonsa ja suuntaamalla sen oman ydinosaamisensa mukaisesti. Organisaation taytyy
tata varten varmistaa, etta sen ydinosaamisalue on niin kirkas, etta sille voidaan keskittaa
osaamista ja sita voidaan myos kehittaa jatkuvasti. (Juuti & Vuorela 2015, 57-71.) Jokaisen
tyontekijan osaamista on mahdollista kehittaa, ja se on samaan aikaan seka mahdollisuus etta
valttamattomyys (Alahuhta 2015, 152).

Osaamisen kehittaminen on keskeinen osa henkiloston kehittamista. Osaamisen kehittaminen
perustuu organisaation visioon, strategiaan ja arvoihin, jotka ovat perustana organisaation
toiminnalle. Visio nayttaa mihin suuntaan organisaatio on matkalla, ja strategia antaa vali-
neet henkiloston kehittamiseen liittyen. Ilman naita tekijoita menestyminen on mahdotonta,
silla organisaation osaaminen rakentuu taman paalle. Johtaminen on osaamisen kehittamisen
oleellinen tekija, ja johtajuuden myota paatetaan, miten osaamisen kysymyksia ratkaistaan.
Organisaation toimintaymparisto ja kilpailutilanteen analysointi vaikuttaa siihen millaiseksi
strategia muotoutuu: mita osaamisia yritys tarvitsee parjatakseen. (Elinkeino-, liikenne- ja
ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 5.) Jotta visioon
paastaan, edellyttaa se henkilostolta tietynlaisen osaamisen kehittamista. Usein visio ja osaa-
minen ovat kaukana toisistaan, jolloin mukaan tulee kehittamistoimenpiteita. Nama voivat
kasittaa ensin nykyisen osaamisen kartoittamista, ja sen jalkeen tulevaisuuden strategian mu-
kaisen ydinosaamisen ja mahdollisten osaamiskuilujen todentamista. (Juuti & Vuorela 2015,
71-72.)

Organisaation kasvua tavoitellessa tulee kiinnittaa huomiota tiettyihin asioihin. Jokaisen tyon-
tekijan osaamista ja kykyja tulee kehittaa ja kasvuajattelun tulee olla osa organisaation kult-
tuuria. Se pitaa viestia kaikille tyontekijoille ja koulutukset pitaa toteuttaa siten, etta ne
ulottuvat yrityksen joka tasolle. Ilmapiirin taytyy olla oikeanlainen, jotta tyontekijat pysyvat
uteliaina ja oppivat koko ajan enemman ja enemman. Tyontekijat asettavat itse omat tavoit-

teensa oppimiselle, joihin he sitten pyrkivat. (Lundberg & Westerman 2020, 32-40.)

Viitala (2013, 173) jatkaa, etta pelkka osaamisen kehittaminen ei riita, vaan samalla tulee ke-
hittaa jarjestelmia, organisaation johtamista, ilmapiiria ja kulttuuria unohtamatta. Johtami-
sen tulee olla kunnossa, vasta sitten osaaminen saadaan kanavoitua koko organisaation hyo-
dyksi.

Organisaatioilla on runsaasti keinoja kehittaa osaamistaan erilaisia menetelmia hyvaksi kayt-
taen, tai hankkia osaamista yritykseen ostamalla, rekrytoimalla tai lainaamalla tarvittavaa

osaamista tai palveluita toisilta yrityksilta. Omia avainhenkiloita voidaan sitouttaa erityisin
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toimenpitein, jotta heidan osaamisensa ei poistu talosta. Vanhentunutta osaamista voidaan
poistaa myymalla toimintoja tai irtisanomalla. Tukiosaaminen voidaan siirtaa kyseista osaa-
mista tarjoaville ulkopuolisille organisaatioille, silla joskus osaamisalueet ovat kaukana yrityk-

sen varsinaisesta ydinosaamisesta. (Viitala & Jylha 2019, 211-212.)

Organisaation kehittyminen tai kehittymattomyys voi olla monen asian summa. Organisaa-
tiokulttuurissa voi olla ongelmia, joita ei helposti muuteta. Byrokraattisuus on yksi syy, milla
tavoin organisaatio ei aina tunnu tukevan kehittymista. Kehittamisehdotukset voivat tuntua
kaukaisilta peilattuna liiketoimintastrategiaan ja jaavat taman vuoksi tekematta. Johto voi
olla kehittamisen vastainen, eika henkiloston kehittamista ehka nahda investointien arvoi-
sena. Konfliktit tyoyhteisossa vahentavat kehittymista, ja muutosvastarinta voi saada tyonte-
kijat pitaytymaan vanhoissa toimintatavoissaan. Organisaation kehittamistoimenpiteiden
muuttuminen pysyviksi toimintatavoiksi edellyttaa niiden linkittymista paivittaiseen tyon te-
kemiseen ja menetelmiin. Kehittymisessa onnistuminen edellyttaa jatkuvaa seurantaa ja tu-
kea. Myos palkitsemisen tulee ohjata toimintaa kehittymismyonteiseen suuntaan. (Kesti 2014,
66-69.)

Koulutuksen ja oppimisen tukeminen johtaa yrityksen kasvuun. Jos organisaatiossa ollaan
avoimia uudelle ja tuetaan kokeilevaa kulttuuria, rohkaistaan samalla oppimista. Taman li-
saksi vastuun jakamisen, luottamuksen, yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden tunteen luomi-
nen lisaa tyontekijoiden motivaatiota ja saa heidat ponnistelemaan organisaation tavoitteiden
eteen. (Giles 2016, 4-6.) Avoin ja rohkea keskustelukulttuuri, ja palautteen antaminen, lisaa-
vat luottamusta ja sitoutumista organisaatioon seka selkeyttavat tyosta suoriutumista. (Brown
2019, 28-30.)

Hatonen (2011, 8) toteaa, etta yhteisollisessa organisaatiokulttuurissa avautuu monia mahdol-
lisuuksia osaamisen kehittamiseen. Yhteinen osaaminen ja yhteinen organisaatiokulttuuri ovat
vahvasti sidoksissa toisiinsa. Yksiloiden kyvykkyydet kannattaa hyodyntaa parhaalla mahdolli-
sella tavalla (Kesti 2014, 66-69).

Brandi ja lannone (2017, 1-5) kertovat niin sanottujen kovien kyvykkyyksien olevan edelleen

suosiossa, kun organisaatiot hankkivat koulutuksia. Tama siita huolimatta, etta yritykset tun-
nistavat pehmeiden kyvykkyyksien, kuten kommunikaation, luovuuden, asiakaspalvelun ja tii-
mityotaitojen merkityksen. Tyontekijat kaipaavat tutkimuksen mukaan pehmeiden taitojen

koulutusta, mutta kovat taidot ovat niita, joihin sijoitetaan eniten rahaa. Tahan saattaa vai-
kuttaa koulutusten vaikutusten mittaaminen, silla se on hankalaa pehmeiden taitojen osalta.
Tutkijat ehdottavatkin pehmeiden arvojen koulutuksia yhdistettavaksi palkitsemiseen. Tarve
oppimiseen tunnistetaan usein tyon kautta: peilaten olemassa olevaa osaamista tyotehtaviin

seka alihankkijoiden, yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden tarpeisiin, ja toimialan
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standardeihin ja innovaatiokyvykkyyteen. Varsinaisten oppimisjarjestelmien ja kannustimien

suhteen organisaatiot ovat monesti neuvottomia (Brandi & lannone 2016, 240).

2.3.3 Osaamisen kehittamisen vaiheet

Hatonen (2011, 16) on kuvannut osaamisen kehittamisen vaiheet siten, etta aluksi kaydaan

lapi organisaation strategia, tavoitteet ja visio. Talta pohjalta maaritellaan tarvittava osaami-
nen, jota organisaatiossa tarvitaan nakemysten toimeenpanoon. Tasta edetaan kohti osaamis-
kartan laadintaa, jonka avulla nahdaan konkreettisesti, millaisten osaamisten avulla yrityksen

strategiaa ja visiota toteutetaan. (Hatonen 2011, 16.)

Johto linjaa kehittamisen ydinalueet ja laatii mahdollisesti osaamisprofiileja. (Hatonen 2011,

16.) Osaamisprofiili tai osaamiskuvaus tarkoittaa dokumentoitua tietoa tyontekijan toimenku-
van vaatimasta osaamisesta ja sen tasosta. Osaamiskuvaus voi auttaa nakemaan kuinka strate-
gista tietty osaaminen on, ja tukea siten mahdollisissa korvaavissa rekrytoinneissa. (Laine &

Turun yliopiston kasvatustieteiden laitos 2017, 65.)

Osaamiskartoituksen sisalla arvioidaan yksilotasoinen osaaminen ja edetaan kohti alustavien
kehittamissuunnitelmien tekoa (Hatonen 2011, 16). Osaamisia kannattaa dokumentoida, eri-
tella ja arvioida tahan tarkoitukseen luoduilla ohjelmistoilla (Viitala 2013, 182). Arviointien
tulisi johtaa kohti varsinaisia kehittamissuunnitelmia, jolloin kehittamista pohditaan organi-
saatio-, yksikko- ja yksilotasolla. Tyontekijan yksilolliseen kehityssuunnitelmaan kirjataan ke-
hitysta kaipaavat osa-alueet konkreettisella tasolla ja tulevaisuutta ajatellen, tyossa tarvitta-
vien osaamisalueiden nykyosaaminen, kehittamisen tavoitteet, menetelmat seka aikataulutus.
Yksilon kehittamissuunnitelman tekeminen helpottuu, jos organisaation osaaminen on naky-
vaa. Suunnitelman toteutumista kannattaa arvioida saannollisesti. (Elinkeino-, liikenne- ja
ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 42; Sydanmaan-
lakka 2012, 170.)

Organisaation ja yksiloiden kehittamissuunnitelmia tehtaessa huomioidaan myos osaaminen,
jota ei enaa tarvita. Naissa tapauksissa organisaation on syyta suunnata huomionsa uusien asi-
oiden oppimiseen. (Hatonen 2011, 51-52.) Taman jalkeen jatketaan erilaisiin osaamisen kehit-
tamisen keinoihin, joita voivat olla esimerkiksi perehdyttaminen, koulutus ja tyossa oppimi-
nen. (Hatonen 2011, 16.) Naihin syvennytaan opinnaytetyon seuraavassa kappaleessa (2.3.4

Osaamisen kehittamisen menetelmia).

Kehittamista ja sen vaikutuksia toimintaan tulee arvioida huolellisesti, jonka myota tehdaan
yhteenvetoja seuraavaa kehittamisen ajankohtaa varten. Hatosen (2011, 16) osaamisen kehit-
tamisen vaiheet tuovat konkreettisesti esiin osaamisen kehittamisen kokonaisuuden, jolloin

asioihin on helpompi tarttua ja prosessia voidaan johtaa tehokkaasti organisaation toiminnan
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kehittamiseksi. Alla oleva kuvio auttaa hahmottamaan osaamisen kehittamisen prosessia ko-

konaisuudessaan.
ORGANISAATION STRATEGIA JA VISIO —)
TOIMINNAN TAVOITTEET
/
L =
OSAAMISKARTAN LINJAUKSET OSAAMISEN KEHITTAMIS- KEHITTAMINEN
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N N N —1>
- OSAAMISALUEIDEN] | - JOHDON # - ITSEARVIOINTI 7 _KOKO Y PEREHDYTTAMINEN
KUVAAMINEN LINJAUKSET - KEHITYS- ORGANISAATION
YHTEIS- KEHITTAMISEN KESKUSTELU KEHITTAMIS- - MONIPUOLISET
TOIMINNALLISESTI PAINOPISTEISTA - 360 -ARVIOINTI SUUNNITELMAT KEHITTAMIS-
MENETELMAT
- OSAAMISTASOJEN - OSAAMIS- l - RYHMIEN JA
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Kuva 8: Osaamisen kehittamisen vaiheet (muokattu Hatonen 2011, 17.)

2.3.4 Osaamisen kehittamisen menetelmia

Osaamisen kehittamiseen liittyy koulutuksen lisaksi monia kehittamistapoja. Asiantuntija-
tyossa auttavat oppimaan haastava tyo, kollegat, valmentava johtajuus ja palaute. Naiden
myota opitaan jopa tehokkaammin kuin perinteisen koulutuksen kautta. Tyopaikalla tulisi
luoda rakenteita, joiden kautta edella mainittuja asioita pystyttaisiin tukemaan mahdollisim-
man hyvin. (Elinkeino-, lilkkenne- ja ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Eu-

roopan unioni 2013, 43-45.)

Tyossa oppimista todettiin tapahtuvan monin eri tavoin: tyOpajoissa, vertaisoppimisena ja tii-
mityossa, tyokierron ja koulutusten kautta, verkko-opiskeluna ja verkostoitumisena. Tutkijat
totesivat, etta osaamisen kehittaminen liittyy usein myos yrityksen kokoon. (Brandi ja lan-
none 2017, 1-5.)
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Yksilon osaamisen kehittamisen muotoja ovat lisaksi muun muassa rekrytointi, perehdytys,
tyonopastus, tehtavakierto, haasteelliset tyotehtavat ja tyokomennukset, sijaisuudet ja ris-
tiinkoulutus, mentorointi, tutorointi ja itseohjautuva oppiminen. (Viitala 2013, 193-201.) Ku-

vio 9 havainnollistaa erilaisia osaamisen kehittamisen muotoja.

Tilanneldhtdinen,
epa H
itseopiskelu

esimerkistd
oppiminen tilanteet

erityistehtavat palaverit

mentorointi suunnitteluyhteistyd
sijaisuudet

Yksilotaso benchmarking Tyoyhteisotaso

tybkierto

verkko-oppiminen kokeilut

arvioinnit
kehittdmis-
projektit

tutorointi, valmentaminen

perehdyttdmisohjelmat

koulutus- ja kehittdmisohjelmat
koulutustilaisuudet

Formaali,
standardoitu

Kuvio 9: Henkiloston kehittamisen muotoja (muokattu Viitala 2013, 192.)

Rekrytointi

Rekrytoinnin lahtokohtana on organisaation liiketoimintastrategia, jonka myota todetaan
tarve uudelle tyontekijalle. Rekrytoinnin perustana ovat avoimen tehtavan vaatimukset. (Piili
2006, 118-119.) Tarve rekrytoinnille voi syntya organisaation kasvun kautta, kuten myos tar-
peesta uudelle osaamiselle. Etenkin uutta osaamista rekrytoidessa kannattaa toimia huolelli-

sesti, koska tavoitteena on saada uutta tietamysta taloon. (Hyppanen 2013, 198.)

Rekrytoinnissa kannattaa olla joustava, silla aikataulut ja tehtavan vaatimukset voivat muut-
tua prosessin edetessa. Yrityksen on mahdollista kayttaa halutessaan palveluntarjoajaa, silla
rekrytointi on monivaiheinen ja tyolas prosessi hakukanavien valintoineen, hakemusvaihei-
neen ja haastatteluineen. Usein jarjestetaan psykologisia tai tyota jaljittelevia testeja paa-
toksenteon tueksi. (Piili 2006, 118-119.)
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Rekrytoidessa kannattaa pitaa mielessa paras mahdollinen osaaminen, silla ihmisten palkkaa-
minen sopiviin tehtaviin on organisaatiolle tarkea paatos. Henkilon arvojen tulee sopia organi-
saation arvoihin. Rekrytointi tulee suorittaa ajatuksella ja hatailematta, jotta epaonnistu-
neilta rekrytoinneilta valtyttaisiin. (Alahuhta 2015, 149-152.)

Perehdytys ja tyonopastus

Perehdyttamisella tarkoitetaan uuden tyontekijan vastaanottoa ja ohjausta tyosuhteen
alussa. Perehdyttamisen tavoite on saada tyontekija tuntemaan itsensa tervetulleeksi ja kuu-
lumaan uuteen tyoyhteisoonsa. Uudelle tyontekijalle kannattaa tehda perehdyttamissuunni-
telma, jotta henkilo saa kattavan kokonaiskuvan organisaatiosta. Sen lisaksi hanet tulee esi-
tella tyotovereille seka tarpeeksi laajasti koko tyoyhteisolle. Perehdyttaminen synnyttaa suh-
teita esimieheen, kollegoihin ja luottamushenkiloihin seka tutustuttaa tyoymparistoon. Onnis-
tunut perehdytys luo pohjaa tyossa viihtymiselle. (Juuti & Vuorela 2015, 63-64.) Perehdytta-
minen sisaltaa tyonopastuksen, jossa saadaan valmiuksia tulevan tyotehtavan suorittamiseen
(Moisalo 2011, 319-323). Jos tyonopastusta ei suoriteta perusteellisesti, ei organisaatio voi

olettaa uudelta tyontekijalta hyvaa tyosuoritusta (Juuti & Vuorela 2015, 65).
Tehtavakierto

Tehtavakierto edistaa yksilon osaamisen kehittymista (Prahalad & Hamel 1990, 79-91). Tehta-
vakierto mahdollistaa uuden osaamisen hankkimisen siten, etta tyontekija paasee vaihtamaan
nykyisesta tehtavastaan tietyksi ajaksi toiseen tehtavaan. Tehtavakierrossa tulee huomioida
tyontekijan ammattitaidon sopivuus uuteen tehtavankuvaan. Tehtavakierron tulee olla vapaa-
ehtoista, ja se voi antaa tyontekijalle uutta osaamista ja mahdollisuuden paasta pois omalta
mukavuusalueeltaan. Tehtavakierto vaatii organisaatiolta rakenteet, jotka tukevat osaamisen
siirtamista yksikoiden valilla. (Moisalo 2011, 42-44.) Alahuhta (2015, 155-156) pohtii tehtava-
kiertoa sen kautta, etta uudet haasteet ja olosuhteet tyossa johtavat tyossa oppimiseen. Pro-
sessille tulee antaa aikaa, jotta nahdaan missa asioissa voidaan kokea onnistumista ja missa
ei. Tehtavakierto on hyodyllista etenkin teknologian, tuotekehityksen ja markkinoinnin osa-
alueilla, silla talla tavoin lilketoimintaa on mahdollista nahda eri nakokulmista (Nonaka 1991,
96-104).

Haasteelliset tyotehtavat ja tyokomennukset

Tyontekija saa lisaa haasteita, jos tyotehtavat ovat vaihtelevia. Vaihtelevuutta voidaan sisal-
lyttaa joko tavanomaisen tyonteon arkeen tai esimerkiksi innovaatiotoimintaan. Ulkomaan
tyokomennukset kehittavat ammatillista osaamista ja toimintatapoja, lisaavat kykyja verkos-

toitua ja ottaa vastuuta seka parantavat henkilon kielitaitoa. (Hatonen 2011, 102.)
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Sijaisuudet ja ristiinkoulutus

Sijaisuuksia kehittamalla parannetaan liiketoiminnan sujuvuutta ja turvataan sen jatkuvuus
seka uudistetaan ja jaetaan osaamista organisaation sisalla. Sijaiset voivat olla kiertavia, tai
sijaisjarjestelmia, joissa kaksi tyontekijaa pitaa toisensa jatkuvasti ajan tasalla omista tyoti-
lanteistaan. Hyvin toimiva jarjestelma luo pohjaa seuraajasuunnittelulle, jossa pohditaan ela-
koityvien tyontekijoiden osaamista ja sita kenelle ja milla tavoin osaamista siirretaan. (Viitala
2013, 196.) Ristiinkoulutuksella tarkoitetaan organisaation joustavuuden lisaamista siten, etta
tyontekijat perehtyvat toistensa tehtaviin (Viitala 2013, 71-72). Hatonen (2011, 101) kertoo
erilaisista tiimityomuodoista, joilla voidaan uudistaa ja kehittaa tyontekijoiden osaamista.

Tasta voi seurata ymmarrys oman tyon kehittamisesta entista laajemmasta kulmasta.

Mentorointi ja tutorointi

Mentorointi on vuorovaikutusta, jossa kokeneempi tyontekija opastaa ja tukee vahemman ko-
kenutta tyontekijaa. Tama lisaa tyossa kehittymista ja parantaa yksilon urakehitysta. Mento-
rointi kohdistuu usein uran alkuvaiheessa oleviin henkildihin. Mentorointiin voi olla olemassa
toimintaohjelma tai suhde voi olla syntynyt itsestaan. Mentorisuhde voi olla tietyn ajan kesta-
vaa ja tavoitteellista, ja se edellyttaa avoimuutta, luottamusta ja sitoutumista molemmilta
osapuolilta. Tutorointi tukee tyontekijaa rajatummin ja tutorina toimiva henkilo on usein tie-
tyn maaritellyn alueen osaaja. Tutor levittaa osaamistaan useaan suuntaan, jolloin koko tyo-

yhteison osaaminen vahvistuu. (Viitala 2013, 196-197.)

Hatonen (2011, 88-91) toteaa mentoroinnin lisaavan verkostoitumista, kehittavan johtajuus-
kykyja, siirtavan elakkeelle siirtyvien tyontekijoiden osaamista ja sitouttavan henkiloita orga-
nisaatioon. Tutoreita voi olla tyopaikalla useita, jokaisen vastatessa omasta osaamisaluees-

taan. Tutorin tulee pitaa huolta osaamisensa ajantasaisuudesta.

Verkko-oppiminen

Verkko-oppiminen voi olla monimuotoista opiskelua internetin valityksella, ja se voi koostua
perinteisen koulutuksen ja itsenaisen verkko-opiskelun yhdistelmasta. Verkossa opiskellessa
opiskelija voi paattaa itse ajan, paikan ja oppimistahtinsa. Myos yrityksen intranet voi toimia
oppimisalustana. Oppimistiloissa voidaan jakaa materiaalia, nayttaa luentoja, keskustella, pa-
lauttaa tehtavia ja olla vuorovaikutuksessa jarjestajan ja opiskelijoiden kanssa. (Viitala 2013,
198). Digitaaliset ratkaisut antavat mahdollisuuden oppimiseen ilman tyolaita pohdintoja osal-
listujamaariin, aikatauluihin tai matkustuskuluihin liittyen (Lundberg & Westerman 2020, 32-
40).
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Koulutus

Koulutuksia voidaan hyodyntaa monin tavoin, ja niita voidaan jarjestaa joko organisaation si-
salla tai sen ulkopuolella. Avointen tilaisuuksien etu on tiedon siirtyminen eri yritysten ja
tyontekijoiden valilla, mutta talloin ei useinkaan paasta tutkimaan omaa organisaatiota syval-
lisesti. Organisaation sisalla on mahdollista pureutua organisaation omiin asioihin ja luoda ym-
marrysta uudistumisen tarpeelle. Koulutuksessa voidaan luoda verkostoja, jotka auttavat
osaamisen siirtamisessa ja tiedonkulussa. Koulutuksen tulee olla tavoitteellista ja sita pitaa
voida arvioida. (Juuti & Vuorela 2015, 72-73.) Koulutuksia voidaan raataloida yrityksen tarpei-
den mukaisesti, esimerkiksi siten, etta oppiminen kohdistuu jokaisen omaan tyonkuvaan ja -
tehtaviin (Hatonen 2011, 94). Koulutusten tulisi tahdata uuden oppimiseen nykyosaamisen si-
jaan. Nain kyseenalaistetaan olemassa olevaa ja pyritaan kohti uudenlaista tekemista. (Kesti
2014, 140.)

Matti Alahuhta (2015, 155) toteaa, etta suurin osa oppimisesta tapahtuu varsinaisten koulu-
tusten ulkopuolella. Oppimisesta 70 prosenttia tapahtuu oman tyon ohessa, 20 prosenttia

muiden tyontekijoiden kautta ja vain 10 prosenttia koulutuksissa.

Itseohjautuva oppiminen

Itseohjautuvassa oppimisessa on kyse kehittymisesta, joka saavutetaan itsenaisen opiskelun
myota. Opiskelu voi tapahtua kirjallisuuden, verkossa suoritettavien opintojaksojen tai video-
tallenteiden kautta. Etuna tamankaltaisessa oppimisessa on oppijan henkilokohtaisten tarpei-

den huomioon ottaminen ajankayton tai sisallon muodossa. (Viitala 2013, 200.)

Organisaatioiden tulee tunnistaa itseohjautuvan oppimisen merkitys, silla sen avulla rakenne-
taan tietopohjaa kaikelle toiminnalle. Oppiva organisaatio edellyttaa uudenlaisia kykyja, silla
yksiloiden tulee ottaa itse vastuuta omasta osaamisestaan. Tahan kannustetaan avustamalla
yksiloita tavoitteiden asettamisessa seka rohkaisemalla heita yhteistyohon muiden tyonteki-
joiden kanssa. Tyontekijoille tulee myontaa resursseja, luottaa heihin ja antaa valtaa omaan
osaamiseensa liittyen, ja palkita oppimisesta. Kehittymista tulee korostaa kaikissa tilanteissa
ja rohkaista kokeilemaan uutta. Teknologisten valineiden tulee olla tyopaikalla ajan tasalla ja

jatkuvan oppimisen osa yrityksen visiota. (Rana, Ardichvili & Polesello 2016, 470-489.)

Vertaisoppiminen

Tutkimusten mukaan tyontekijat kaantyvat useammin vertaistensa kuin esimiehensa puoleen,
joten vertaisoppiminen voi olla hyvin tehokas osaamisen kehittamisen valine. Silti harvat yri-
tykset panostavat vertaisoppimiseen tai luovat erityisia ohjelmia sen toteuttamiseen. Yritys

voi uskoa ulkopuolisen koulutuksen paremmuuteen. Oppimalla kollegalta tyontekija voi
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opetella uusia asioita turvallisessa ilmapiirissa, joutumatta pohtimaan, josko hanen suoritus-

taan arvioidaan samalla. (Palmer & Blake 2018.)

Vertaisohjelman luomisessa hyodynnetaan seuraavia osa-alueita: fasilitaattorin nimeaminen,

turvallisen ja luottamuksellisen oppimisympariston rakentaminen, tyossa esiintyviin todellisiin
ongelmatilanteisiin keskittyminen ja verkostoitumiseen rohkaiseminen. Hyvin rakennettu ver-
taisohjelma auttaa kykyjen ja suhteiden muodostumisessa. (Palmer & Blake 2018.) Vertaisop-
pimista voidaan toteuttaa siten, etta tyontekija hakee koulutukseen ja paasee siihen silla eh-
dolla, etta opettaa oppimansa asiat koulutuksen jalkeen tietylle maaralle tyontekijoita. Opet-

tamalla muita oppii itsekin tehokkaasti. (Lundberg & Westerman 2020, 32-40.)

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut eivat ole varsinainen osaamisen kehittamisen menetelma, mutta kehitys-
keskustelut ovat tarkea osa esimiestyota, ja ne tuovat tyoyhteisoon avoimuutta, luottamusta
ja arvostusta. Kehityskeskustelu-sana itsessaan painottaa kehittymista, ja tama koskee seka
tyontekijaa etta organisaatiota. (Juuti & Vuorela 2015, 95.) Organisaation strategiaa, visiota
ja arvoja viestitaan tyontekijoille esimiestyon kautta. Nama ovat asioita, joiden tulee paatya
organisaation joka tasolle ja henkilolle. Jos kehityskeskusteluja kaydaan vuorovaikutteisesti
kahdensuuntaisen avoimen dialogin kautta, voidaan synnyttaa uutta ajattelua ja toimintaa.
(Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan
unioni 2013, 2-3.)

Kehityskeskustelua voidaan hyodyntaa organisaation osaamisen kehittamisessa ja yllapitami-
sessa. Oleellista on, etta niita pidetaan saannollisesti ja luottamuksellisesti. Keskusteluihin
tulee valmistautua hyvin ja niihin kuuluvat seuranta ja jatkotoimenpiteet sovituin aikavalein.
Kehityskeskusteluja varten voidaan kerata tietoa ennakkoon esimerkiksi kyselylla. Aiheina voi-
vat olla mahdolliset muutostarpeet, osaaminen, motivaatio ja saavutukset. Kehityskeskuste-
lun tarkoitus on edistaa sujuvuutta tyossa, lisata tyontekijan voimavaroja, selvittaa osaami-
seen ja sen kehittamiseen liittyvia asioita, urakehitysta ja jaksamista. Kehityskeskustelu ete-
nee tyontekijan ehdoin. (Aura & Ahonen 2016, 136-138.)

On hyva muistaa, etta henkilon hyodyntamaton osaaminen voi aiheuttaa tyytymattomyytta ja
vahentaa motivaatiota tyontekoon. Yksi kehityskeskustelun hyoty yksittaiselle tyontekijalle
tai tiimille onkin se, etta tavoitetaan parempi tietamys seka kehittamistarpeista organisaa-
tiossa etta mahdollisista kehittymismahdollisuuksista. (Elinkeino-, lilkkenne- ja ymparistokes-

kus, Rovaniemen koulutuskuntayhtyma ja Euroopan unioni 2013, 6.)
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2.3.5 Osaamisen jakaminen organisaatiossa

Tietoa on hyva jakaa organisaation laajuudelta, ja jakamisen tulee olla tehokasta. Jos halu-
taan jakaa tietoa siten, etta sita todellisuudessa kaytetaan lapi organisaation, tulee sen ta-
pahtua henkilokohtaisen kokemuksen kautta. Tietojen lukeminen tai kuunteleminen ei saa ai-
kaan oppimista, silla oppimiseen tarvitaan aktiivista kokemusta. (Garvin 1993, 78-91.) Osaa-
misen jakaminen organisaatiossa auttaa nakemaan asioita erilaisesta nakokulmasta ja vas-
taanottamaan muiden arvioita ja nakemyksia. Yksilot jakavat tietojaan ja asiantuntemustaan

organisaation jasenten kesken. (Nonaka & Toyama 2007, 371-394.)

Osaamisen jakaminen tyoyhteisossa ja eri tiimien valilla on mahdollisesti ongelmana suurempi
kuin itse osaamisen taso. Oman tyon ja koko organisaation toiminnan kehittaminen mahdollis-

tuu, jos osaamisen jakamiseen kiinnitetaan vahvemmin huomiota. (Kesti 2014, 140.)

Hiljaisen tiedon jakamisessa on oleellista varmistaa organisaation toimintakyky ja jatkuvuus,
tehda osaaminen ja tyotehtavat nakyviksi seka kehittaa niita, ja jakaa toimivia kaytantoja ja
tietoa eteenpain. Tama lisaa hyvinvointia, yhteisollisyytta ja parantaa organisaation ilmapii-
ria. (Virtainlahti 2009, 108.)

Organisaatioissa on tavanomaista olla kiinnittamatta riittavasti huomiota kyvykkyyksiin, jotka
muodostavat organisaation ydinosaamisen. Kompetensseja ei valttamatta tunnisteta, mutta

niita ei myoskaan mielellaan jaeta lapi organisaation. Yksilot eivat paase kasiksi mielekkaisiin
tehtaviin, joka heikentaa organisaation osaamista. Osaaminen ei ole yksittaisen yksikon omai-
suutta, vaan sita tulee jakaa organisaatiossa. (Prahalad & Hamel 1990, 79-91.) Jakaminen voi
tapahtua osastolta toiselle tai toimipaikasta toimipaikkaan, ja se voi koskettaa kaiken tasoisia
tyontekijoita (Garvin 1993, 78-91). Organisaation kannattaa luoda toimintatapoja tiedon jaka-

miseen ja yhteistyohon koko yrityksen laajuudelta (Brandi & lannone 2016, 240).

Tiedon ja osaamisen jakaminen organisaatiossa liittyy vahvasti sisaiseen yhteistyohon. Joskus
yksilot eivat halua jakaa hallussaan olevaa tietoa muiden tyontekijoiden kanssa, silla se tar-
joaa heille ikaan kuin valttikortin, jolla he haluavat varmistaa itselleen tiettyja etuja. Naita
voivat olla henkilon tyopaikan sailyminen tai urakehitys. Organisaation nakokulmasta osaami-
sen jakaminen on kuitenkin oleellista. Johdon tulee toimia roolimalleina tiedon jakamisessa,
ja viestia sen tarkeydesta. Matala hierarkia ja epavirallinen ilmapiiri rohkaisee avoimeen tie-
don jakamiseen, joka puolestaan lisaa luovuutta ja joustavaa tyoskentelya. Asianmukaiset
teknologiset ratkaisut auttavat tiedon kulkemisessa. (Islam, Jasimuddin & Hasan 2015, 67-88.)
Organisaation tulisi sitouttaa tyontekijoitaan toisiinsa seka mahdollistaa osaamisen jakami-
nen, nakemysten vaihtaminen ja yhteinen ideointi kokoontumisten ja tapaamisten avulla
(Prahalad & Hamel 1990, 79-91; Garvin 1993, 78-91).
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Uusien hyvienkin kaytantojen jakaminen jaa puolitiehen, jos jakamisesta ei palkita tai jos uu-
sia ajatuksia jakava henkilo joutuu taistelemaan muutosvastarintaa vastaan. Nain voi kayda
silloin, jos koulutetaan vain yksi tai muutama tyontekija kerrallaan. Kehittamisen asenteen
tulee olla yrityksessa systemaattista ja tyon kaytantojen tukea jatkuvaa kehittamista. (Kesti
2014, 68.)

Tassa opinnaytety0ssa on tausta-ajatuksena tuotepaallikoiden osaamisen jakaminen liiketoi-
mintojen valilla. Kehittamisen kohteena ovat koko konsernin tuotepaallikot, joiden osaami-
sissa ja tyonkuvissa on eroavaisuuksia. Kun kahden liiketoiminnon tuotepaallikoiden osaami-
nen ja tyonkuva on saatu selville, on sen jalkeen mahdollista vieda hyvia kaytantoja joka puo-

lelle konsernia.

Organisaatiokulttuuri

Joustava organisaatiokulttuuri luo ilmapiirin, jossa tietoa jaetaan organisaation joka tasolla.
taa tiedon kulkuun ja muihin suhtautumiseen negatiivisella tavalla. (Trong Tuan 2012, 459-
478.) Voidaan todeta, etta organisaation kulttuuri vaikuttaa koko liiketoimintastrategian on-

nistumiseen.

Otala (2018, 270-276) toteaa, etta organisaatiokulttuuri syntyy organisaation toimintatavoista
ja ilmapiirista. Etenkin ketteraa organisaatiokulttuuria tavoitellessa tulisi pitaa mielessa tur-
vallinen ilmapiiri, kokeilemisen ja epaonnistumisen salliminen, toisten auttaminen ja luotta-
mus. Ilmapiiria kannattaa mitata, jotta mahdollisiin ongelmiin pystytaan reagoimaan nope-

asti.

Tyontekijoiden tulisi saada arvostusta sen perusteella, milla tavoin he hyodyntavat ja jakavat
tietojaan yhteisesti kaytettavaksi. Avoimessa kulttuurissa saa tehda virheita, silla ne ovat oi-

via oppimisen paikkoja. (Piili 2006, 112-113.)

2.4 Tuotehallinta

Tuotehallinnalla tarkoitetaan tuotteen kokonaisvaltaista hallitsemista aina sen ideointivai-
heesta siihen, kun tuote vedetaan lopulta pois markkinoilta. Tuotepaallikko on tassa proses-
sissa keskiossa: han omistaa tuotteen ja johtaa monialaista tiimia, jonka avulla tuotteen stra-
tegiaa saadaan toteutettua. Tuotteen voidaan ajatella olevan kuin oma liiketoimintansa koko
organisaation liiketoiminnan sisalla. Tuotehallinta koskee tuotetta, tuotelinjaa ja kokonaista

tuotevalikoimaa eli portfoliota. (Haines 2009, 5-19.)

Tuotteen hallinnan malli sisaltaa strategian, tuotteen synnyn, kehityksen, markkinoille viemi-

sen, hallinnan ja tuotteen markkinoinnin. Tuotehallinta liittyy siis moniin eri toimintoihin
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organisaatiossa. Markkinoiden ymmartaminen ja niihin keskittyminen lisaa mahdollisuutta pa-
rempaan tuottoon. Oikeastaan kaikkien organisaatiossa tyoskentelevien tulisi ymmartaa ole-

vansa tavalla tai toisella osa tuotehallintaa. (Haines 2009, 5-19.)

Tuotehallinnan sijainti organisaatiossa on asia, jota kannattaa pohtia. On melko yleista, etta
tuotehallinta sijaitsee teknisen alan organisaation sisalla. Ongelmana tassa on se, etta tekni-
sella alalla keskitytaan mieluusti suunnittelemaan taydellista tuotetta, sen sijaan, etta suun-
niteltaisiin ja rakennettaisiin sellainen tuote, jolla on oikeasti kysyntaa. Tassa kohtaa unohtu-
vat tuotteen mahdollisuudet markkinoilla ja menestyvan tuotestrategian luominen ja toteut-
taminen. Teknisen alan organisaatioissa on tavallista kohdistaa tekeminen tuotteen suunnitte-
luun ja rakentamiseen. Tuotehallinta tulisi kuitenkin nostaa insinoorityon ja markkinoinnin
rinnalle, jotta sita katsottaisiin seka tuotehallinnan etta kayttajakokemuksen silmin. Tuote-

hallinnan tulisi kuulua osaksi yrityksen johtoryhmaa. (Cagan 2008, 51-53.)

Tuotehallinnan tiimin kokoamisessa on tarkeaa loytaa oikeanlaiset tuotepaallikot, joilla on
riittavat edellytykset toteuttaa tuotepaallikon moninaista toimenkuvaa. Kun oikeat henkilot
on loydetty, tulee heille antaa tyorauha ja valtaa tehda tyotaan, seka tukea heita onnistumi-
sessaan. Taman vuoksi kannattaakin rekrytoida itseaan alykkaampia henkiloita, toteaa Cagan
(2008, 46-53). Tuotepaallikoita on syyta kehittaa osaamisessaan, silla tama parantaa heidan
suoriutumista tehtavistaan. Tuotehallinnan esimiehen tulee varmistaa, etta kaikki tuotepaalli-

kot kykenevat toteuttamaan tyonkuvaansa.

2.4.1  Tuotepaallikon osaaminen

Tuotepaallikoiden osaamiseen kuuluvat hyva itsetunto, usko omaan tekemiseen ja tuotteisiin,
avoimuus uudelle ja kyky tarpeen mukaan uudistaa toimintaansa. Hyvat vuorovaikutustaidot
ja kyky kuunnella asiakasta ovat myos tarkeita osaamisia, vahvaa ongelmanratkaisukykya
unohtamatta. Omaa osaamista tulee osata yllapitaa itsenaisesti ja oma-aloitteisesti. Tekni-
sella alalla teknisen alan koulutuksesta voi olla hyotya. Tuotepaallikko on kaupallinen ajatte-
lija ja omaa nakemyksia seka osaa toimia visionaarin omaisesti. (Toimitusjohtaja A & B 2020;
Chief Product Officer 2020). Tuotepaallikon tulee ymmartaa riittavasti seka teknista etta lii-
ketoiminnan puolta, silla tekniseen puoleen liittyvat tuotteen suunnittelu ja valmistus, ja lii-
ketoimintapuoleen taas asiakkaiden tarpeet ja niiden tyydyttaminen kannattavalla tavalla
(Gorchels 2003, 40).

Parantainen toteaa, etta tuotepaallikon ammattitaito paranee ajan myota: tuotepaallikko
saavuttaa itseluottamusta ja auktoriteettia, ja oppii delegointikykya, jonka myota hanen on
helpompi pitaa nakemyksistaan kiinni monelta suunnalta tulevan ristipaineen alla. Tuotepaal-
likon tulisi toimia mahdollisimman johtajamaisesti. (Parantainen 2013, 19.) Gorchels (2003,

47) toteaa, etta tuotepaallikoksi kehittyminen vie noin 3-5 vuotta. Taman ajan jalkeen on
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saatu aikaan yhteistyosuhteita halki yrityksen ja johtajamainen toiminta on ylipaansa mahdol-

lista.

Caganin (2008, 7) mukaan jopa yhdeksan kymmenesta tuotteen julkaisusta epaonnistuu. Tama
liittyy usein tuotteen arvoon ja kaytettavyyteen. Suurin syy tahan on kuitenkin epatietoisuus
ylipaansa tuotepaallikon toimenkuvasta yrityksessa, ja toisaalta heidan puutteellisesta koulu-

tuksestaan.

2.4.2 Tuotepaallikon toimenkuva

Tuotehallinnassa on kyse jarjestelmasta, jonka sisalla luodaan uusia tuotteita seka hallinnoi-
daan olemassa olevia. Tehtavista vastuussa olevien henkildiden tulee tahdata tuotteiden me-
nestymiseen. Usein tuotepaallikoiden tehtaviin valikoituu kuitenkin henkiloita, joilla ei ole
lainkaan selkeaa kasitysta siita millaisia taitoja ja kykyja tuotepaallikon tyo vaatii. (Gorchels
2003, 40.)

Tuotepaallikon tyohon seka kohdeyrityksessa etta yleisella tasolla sisaltyy useita eri osa-alu-

eita, joiden valilla taytyy kyeta priorisoimaan tekemisiaan ja ajankayttoaan:

e oman tuotteen/tuotepaletin laatiminen, omistaminen ja keulakuvana toimiminen

e tuotteiden syvallinen tuntemus ja niiden tunnetuksi tekeminen (mukaan lukien riit-

tava tekninen ymmarrys tuotteesta)

e markkinoiden, toimintaympariston ja alan tunteminen

e Kkilpailutilanteen ja kilpailijoiden tunteminen

e visionaarina toimiminen ja jatkuva eteenpain katsominen, seka kyky valittaa muodos-

tettuja nakemyksia eteenpain

e tuotteiden kannattavuudesta ja saatavuudesta huolen pitaminen

e vahva kaupallinen nakemys

e kyky hallita tuotteiden dokumentaatio seka ohjeistukset erilaisiin tarpeisiin. (Toimi-
tusjohtaja A & B 2020; Chief Product Officer 2020).

Jari Parantainen (2013, 17-18) puolestaan avaa tuotepaallikon tarkeimmiksi tehtavankuviksi

seuraavat viisi osa-aluetta:

e aikatauluttaminen ja priorisointi

e tuotestrategian laatiminen
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e tiedusteleva toiminta ja visionaarina toimiminen (markkinoiden seuraaminen)
e tuotteistaminen (tuotteen/palvelun saaminen helposti ostettavaksi)
e markkinointi ja viestinta seka yrityksen sisalla etta ulkopuolella.

Tuotepaallikon tyot ovat niin moninaisia, etta tyopaivat voivat usein kulua sattumanvaraiseen
santailyyn. Taman vuoksi ylla mainitut toiminnot on syyta ottaa hallintaan. Tuotepaallikon
tyohon kuuluu eraanlainen valittajan rooli asiakkaiden ja yrityksen osastojen valilla, silla han
on tekemisissa muun muassa myynnin, tuotekehityksen ja markkinoinnin kanssa. Tuotepaalli-
kon tyon lopullinen tarkoitus on johtaa oma tuotteensa kohti menestysta. (Parantainen 2013,
16-23.)

Tuotepaallikon tyo jakaantuu kahteen vaiheeseen: tuotteen valmistumiseen tahtaaviin tehta-
viin seka valmiin tuotteen myymiseen liittyviin tehtaviin. Maahantuontiyrityksen, joka myos
taman kehittamistehtavan toimeksiantajana toimii, tulisi ajatella eri valmistajien tai paa-
miesten tuotteita niin kuin ne olisivat vasta raakatuotteita tai komponentteja, joista sitten
jalostetaan lopullinen myytava tuote tietyille markkinoille. Tama siitakin huolimatta, etta
varsinainen tuotekehitysyksikko sijaitsee toisessa yrityksessa. (Parantainen 2013, 20-21.) Ke-
hittamistehtavan kohdeyritys myy seka omia etta paamiestensa tuotteita (Toimitusjohtaja A
2020; Toimitusjohtaja B 2020; Chief Product Officer 2020).

Linda Gorchels (2003, 40-47) toteaa tehokkaan tuotepaallikon kompetensseiksi seuraavia asi-

oita, joita havainnollistetaan myos kuvion muodossa:

e tuloshakuisuus (toimiva tuotestrategia markkinointi ja liiketoiminta huomioiden, ta-

loudelliset kyvyt ja myyntikyvyt)

e ihmiskeskeisyys (kommunikaatio- ja yhteistyotaidot, yhteistyon kehittaminen esimer-

kiksi myynnin suuntaan)

e markkinoiden tuntemus (asiakkaiden tunteminen, markkinatutkimukset, kilpailija-ase-

telma, monialaiset tiimit ja innostaminen)

e tuotteen ja sen toiminnan ymmartaminen (tekninen ymmarrys, laadunvalvonta, tuot-

teen elinkaari, uuden tuotteen kehittaminen)

e monipuolisen tyonkuvan hallinta (ajanhallinta ja aikataulutus, julkaisut ja raportointi,

projektien hallinta).
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Tehokas tuotepaallikké

Tuloshakuisuus

Monipuolisen
tyébnkuvan
hallinta

Ihmiskeskeisyys

YRITTAJAMAISET

KYVYT
Tuotteen ja sen

.. Markkinoiden
toiminnan

ymmartaminen tuntemus

Kuvio 10: Tehokas tuotepaallikko (muokattu Gorchels 2003, 41.)

Vaikka tuotepaallikon toimenkuva vaihtelee yrityksittain, lahdekirjallisuuden yhtenaiset nake-
mykset on helppo havaita. Tuotepaallikon tarkein vastuu on loppujen lopuksi yhdistaa markki-
noiden tarpeet arvoa tuovan tuotteen luomiseen (Gorchels 2003, 47), ja saada nain aikaan ta-

loudellista voittoa tuottavaa liiketoimintaa.

2.4.3 Tukkuliiketoiminta

Tukkuliiketoiminta tarkoittaa tuotteiden ja palveluiden myymista jalleenmyyijille tai teolli-
seen, kaupalliseen tai esimerkiksi instituutioiden kayttoon. Tuotteita voidaan myyda myos
muille tukkukauppiaille. Tuotteita ei myyda suoraan kuluttajille tai loppukayttajille. Tukku-
kauppias voi toimia valikatena tavaroiden ostamisessa tai tarjota niihin liittyvaa kokoonpano-
tai varastointipalvelua. Tukkukauppias toimii itsenaisesti omissa tiloissaan ja on aikanaan ol-

lut usein lahempana markkinoita kuin tavaroiden varsinainen tuottaja. (Wikipedia, 2020.)

Tukkukauppias sailoo suuria maaria tuotteita ja sailyttaa ne omissa varastoissaan ja myy sit-
ten jalleenmyyjille. Jalleenmyyjat hyodyntavat tukkukauppiaan saamia suurten ostomaarien
alennuksia, vaikka ostavatkin itse pienempia eria. Kuluttaja ei ole koskaan suoraan tekemi-
sissa tukkukaupan kanssa, vaan ostaa sen sijaan tuotteen jalleenmyyjalta. Tukkukauppiaan
lilkketoiminta muodostuu siita, kuinka suuren voiton se saa ostamalla halvemmalla ja myymalla

tuotteet sen jalkeen kalliimmalla. (Market Business News, 2020.)
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2.5 Tietoperustan yhteenveto

Osaaminen lahtee yksilosta, ja siten organisaatiolla ei ole osaamista ilman yksiloita. Yksilon
osaaminen on tiedoissa ja taidoissa, niiden yhdistamisessa, toimintatavoissa, muutoksiin suh-
tautumisessa, verkostoissa, ryhmatyokyvyissa ja yksilon asenteessa ja kokemuksessa. Yksilon
osaaminen lisaantyy oppimalla. Yksilon osaaminen tulee tuntea, jotta sita voidaan johtaa ja
kehittaa. Yksittaisen tyontekijan osaamista voidaan tarkastella osaamiskartoituksen avulla,
jonka lopputuloksena on mahdollista muodostaa osaamismatriisi yksilon tarkeimmista osaa-
misalueista. Kehittamistehtavan tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation kahden liiketoi-
minnon tuotepaallikoiden osaamista ja loytaa mahdollisia vajeita heidan osaamisessaan. Pro-

sessin edetessa muodostettiin osaamismatriisi molemmille liiketoiminnoille.

Organisaatiolle on oleellista valjastaa yksiloiden joskus hajallaankin oleva osaaminen koko or-
ganisaation osaamiseksi, jotta yrityksen strategiaa kyetaan toteuttamaan mahdollisimman te-
hokkaasti. Yrityksen tulee kyeta kayttamaan tietojaan kattavasti, jotta sen kilpailukyky mark-
kinoilla sailyy. Tuntemalla organisaation osaaminen, voidaan sita jakaa lapi organisaation ja
vastata toimintaympariston jatkuvasti muuttuviin haasteisiin. Organisaation tulee tunnistaa
kehitystarpeitaan ja tarvittaessa uudistua, seka hyodyntaa jokaisen tyontekijansa osaamista.
Osaamisen johtamisen ja kehittamisen tulee olla sidottu yrityksen strategiaan ja se tarvitsee
taakseen johdon tuen ja vahvaa oppimiseen kannustavaa esimiestyota. Tuntemalla ja johta-

malla osaamista tahdataan yrityksen liiketoiminnan kasvuun.

Tietoa on organisaatiossa seka hiljaisena etta nakyvana tietona. Hiljainen tieto on tietoa,
jonka olemassaoloa ei valttamatta tiedosteta lainkaan, mutta se on kuitenkin yritykselle hyvin
oleellista tietoa. Hiljainen tieto liittyy usein tiettyyn yhteyteen tai toimintaan, ja se voi sisal-
taa arvoja, toimintamalleja ja nakemyksia. Hiljaisen tiedon siirtyminen koko organisaation
osaamiseksi on haasteellista. Kohdeorganisaatiossa arveltiin hiljaista tietoa olevan runsaasti,
silla yrityksessa on paljon pitkakestoisia tyosuhteita ja erilaisia tapoja tehda tyota. Lahitule-
vaisuudessa organisaatiolla on tiedossa useita elakoitymisia, joiden vuoksi etenkin kriittinen
hiljainen tieto tulisi saada kaikkien ulottuville. Hiljaista tietoa olisi hyva tuottaa nakyvaksi ja
dokumentoida yhdessa sovittuun paikkaan. Yhden tai muutaman ihmisen takana oleva hiljai-

nen tieto tulisi saada esille.

Osaamisen kehittaminen on tarkea osa henkilostovoimavarojen kehittamista ja jokaisen tyon-
tekijan osaamista tulee kehittaa. Osaamisen kehittamiseen loytyy monia tapoja, joita ovat
muun muassa uusien tyontekijoiden rekrytointi ja huolellinen perehdyttaminen, tehtava-
kierto, osaamisen jakaminen tiimeissa seka koulutustilaisuudet. Osaamisen kehittaminen tar-
vitsee toimivia jarjestelmia ja oppimismyonteista johtamista tuekseen. Organisaation kult-

tuuri vaikuttaa yrityksen osaamisen kehittymiseen suuresti.
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Kohdeorganisaatiolle oli merkityksellista selvittaa tuotepaallikoiden osaamista ja saada lisa-
tietoa tuotepaallikoiden tyonkuvasta. Tietoperustaan haettiin tahan liittyen teoriaa tuotehal-
linnasta, tuotepaallikon osaamisesta ja tuotepaallikoiden toimenkuvasta. Tuotepaallikon toi-
menkuva on vaihteleva ja monipuolinen, mutta sisaltaa myos lainalaisuuksia, jotka toteutuvat
usein tuotepaallikon paivittaisessa tyossa. Osaamiskartoituksissa haluttiin saada selville mah-
dollisia osaamisvajeita ja tehda niiden myota yksilollisia kehittymissuunnitelmia seka loytaa
keinoja vajeiden korjaamiseen. Tietoperustan osio osaamisen kehittamisen keinoista liittyy

tahan, ja etenkin osaamisen tehokas jakaminen askarrutti toimeksiantajaa.

Tietoperustaa kaytettiin kehittamistehtavassa siten, etta ylla olevien teemojen pohjalta joh-
dettiin ensin workshopien teemat ja koottiin sitten tuotepaallikoille etukateen jaetut ennak-
kokysymykset, joiden pohjalta keskustelua voitiin my0ds johdatella teemojen mukaisesti.
Osaamiskartoituksessa huomioitiin yksilon ja organisaation osaaminen, hiljaisen tiedon huomi-
oiminen ja esille saaminen organisaatiossa seka osaamisen kehittaminen ja keinot siihen. Tuo-
tepaallikon toimenkuvaa selvitettiin kohdeorganisaation toiveesta, silla tiedettiin, etta tuote-
paallikoiden toimenkuva vaihtelee lapi organisaation. Organisaatio on aiemmin pohtinut,

josko toimenkuvaa voitaisiin joiltain osin yhtenaistaa.

Osaamiskartoituksia tehdessa kannattaa loytaa organisaatiolle sopiva oma toimintatapa, jol-
loin kartoitukset eivat tunnu liian raskailta, ja niita kyetaan toteuttamaan ja paivittamaan
saannollisesti. Osaamiskartoituksista aiotaan tehda kohdeorganisaatiossa yleinen toimintatapa
organisaation tyontekijoiden osaamisen esille saamiseksi. Osaamisen yllapitaminen ja kehitta-
minen kannattaa, silla ulkopuolelta ostettava osaaminen on kallista eika rekrytointikaan rat-
kaise kaikkia ongelmia. Uudella tyontekijalla menee hyvan aikaa ennen kuin han paasee kiinni
organisaatioon ja tyotehtaviinsa, ja osin taman vuoksi olemassa olevan henkiloston osaamisen
kehittamiseen ja jakamiseen kannattaakin panostaa. Osaamista tulee kartoittaa organisaation
strategian suuntaisesti. Oppimismyonteiseksi organisaatioksi tullakseen yrityksen on tunnet-

tava osaamisensa, osaamisen taso seka tarpeet kehittamiselle.
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3 Kohdeorganisaatio

Kehittamistehtavan kohdeorganisaatio on turva- ja talotekniikan maahantuontiyritys, joka
tarjoaa omien ja maahantuotujen tuotteiden lisaksi laajoja erikoisratkaisuja seka suunnittelu-
palveluja. Yrityksen paatoimipiste on Helsingissa. Tyontekijoita konsernissa on noin 260 hen-
kiloa, joista paaosa tyoskentelee Suomen toimipisteissa Helsingissa ja Espoossa. (Yritys X yri-
tyksena 2019.)

Yrityksella on konsernirakenne ja sen alla kolme liiketoimintoa: Talotekniikka, Turvatekniikka
ja Sisailma. Talotekniikka tuo maahan sahko- ja LVI-teknisia tuotteita ja tarjoaa teknista
osaamista seka suunnittelu- ja kayttoonottopalveluita. Turvatekniikka varmistaa kiinteistojen
ja omaisuuden seka ihmisten turvallisuutta erilaisin jarjestelmin. Naihin kuuluvat paloturvalli-
suus, turvavalaistus, rikosilmoittimet ja kamera- ja kulunvalvontajarjestelmat. Yrityksen
osaamiseen kuuluu prosessin hallitseminen kokonaisuudessaan aina suunnittelusta jarjestel-
mien yllapitoon. Sisailma myy ilmanpuhdistukseen liittyvia tuotteita ja ratkaisuja seka yrityk-
sille etta suoraan kuluttajille. Toimintaa konsernilla on Suomen lisaksi Ruotsissa, Norjassa ja
Virossa. (Yritys X 2019.) Opinnaytetyossa tutkitaan kahden liiketoiminnon, Talotekniikan ja
Turvatekniikan, tuotepaallikkojen osaamista. Sisailma -liiketoiminnossa ei ole tuotepaallik-

koja, jonka vuoksi se on rajattu opinnaytetyosta pois.

Yritys mainitsee arvoikseen korkean liikemoraalin, avoimuuden uudistumiseen ja vastuullisuu-
den. Strategia koostuu korkeatasoisesta asiakaskokemuksesta, arvon tuottamisesta ja toimin-
nallisesta tehokkuudesta ja laadusta. Keinoina naiden asioiden konkretisoitumiseen esitetaan
asiakaskokemuksen parantamista, tuotekehityksen uudistamista ja tehostamista, kansainvalis-
tymista, uusia liiketoimintoja ja edustuksia, tukkuliiketoiminnan kasvua ja tyonantajamieliku-
van kehittamista osaamisen kehittamisen ja rekrytoinnin kautta. Menestysta haetaan oppimi-

sen ja asiakaskokemuksen kautta. (Yritys X yrityksena 2019.)

Tama opinnaytetyo kohdistuu kahden liiketoiminnon tuotepaallikdiden osaamisen kartoittami-
seen ja mahdollisten osaamisvajeiden loytamiseen. Tuotepaallikoiden ryhmaa kohtaan on
suunniteltu aloitettavan kehittamistoimenpiteita, jonka vuoksi heidan osaamisensa kartoitta-
minen on ajankohtaista. Tuotepaallikoiden tehtavankuvat on koettu hajanaisiksi lapi organi-
saation, eika heidan osaamistaan ole aiemmin jarjestelmallisesti kartoitettu. Osaamisen joh-
taminen on ollut yksittaisten esimiesten vastuulla ja varsin epaorganisoitunutta. HR ei ole
valttamatta saanut tietaa tuotepaallikkojen osaamisesta ja sen kehittamisesta lainkaan. HR:n
tulisi kuitenkin pystya tukemaan esimiehia seka olemaan tarvittaessa mukana heidan johdet-
taviensa osaamisen kehittamisessa (Dries, Vantilborgh & Pepermans 2012, 340-358), mutta

tama on ollut kaytannossa hankalaa.
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Organisaation strategiassa mainitaan osaamisen kehittaminen osana tyonantajamielikuvaa ja
rekrytointia (Yritys X yrityksena 2019). Nain ollen kehittamistehtavan tavoite tukee kyseista
nakokulmaa. Tyoskentelen organisaation HR-osastolla, ja osaamisen kartoittaminen on toimin-
tatapa, joka kuuluu HR:n tarkeisiin osaamisalueisiin. HR auttaa ja tukee esimiehia tyossaan,
jonka vuoksi henkilostoosaston oman osaamisen lisaaminen osaamisen johtamiseen liittyen on
valttamatonta. Osaamisen kartoittaminen tulee opinnaytetyon myota konkreettisesti tartutta-
vaksi ja toteutettavaksi seka esimiesten etta HR:n toimesta. Yrityksessa ei ole aiemmin kar-
toitettu osaamista koko organisaation tasolla ja taman kaltaisella menetelmalla. Uuden toi-
mintatavan oppiminen vaatii esimiesten kouluttamista seka osaamisen johtamisesta etta
osaamismatriisin muodostamisesta. Koulutusta tulee toteuttaa siten, etta esimiehet ymmarta-
vat mika osaamisen johtamisessa on tarkeaa ja mihin se voi parhaimmillaan johtaa. Hyva ja

aktiivinen osaamisen kehittaminen johtaa myos liiketoiminnan kasvuun.
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4 Kehittamisasetelma

Tutkimusta tai kehittamistehtavaa tehdessa tulee tehda valintoja. Valinnat voivat olla hanka-
lia, silla vaihtoehtoja on runsaasti. Valintaan vaikuttavat aihe, millaista aineistoa on ajateltu

kerata tai millaista lahestymistapaa kaytetaan. Tutkimuksen tai kehittamistehtavan tekija te-
kee valintoja jo ennen aineiston keruuta. Naita ovat ongelmanasettelu, tieteenfilosofiset va-

linnat, menetelmavalinnat ja teoreettinen ymmarrys. Jos nama kaikki ovat yhteensopivia,

tutkimukselle on hyva perusta. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 123-124.)

Kehittamistehtavan tavoitteen selvittya ja tarkempien maaritelmien jalkeen on hyva aika va-
lita kaytettavat menetelmat. Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan erilaisia
haastatteluja, kuten on tehty myos tassa opinnaytetyossa. Tarkoituksena on hankkia koh-
teesta paljon tietoa, jonka myota saadaan aikaan parempaa ymmarrysta kohteena olevasta
ilmiosta. Tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2018, 104-
105.)

4.1  Kehittamisongelma ja kehittamiskysymykset

Omassa ylemman ammattikorkeakoulun kehittamistehtavassani keskityn kahden liiketoimin-

non tuotepaallikkdjen olemassa olevan osaamisen kartoittamiseen ja mahdollisten osaamisva-
jeiden loytamiseen. Kayttamassani lahdekirjallisuudessa mainitaan usein sana tutkimus. Nain
ollen tassa osuudessa kaytetaan seka kehittamis- etta tutkimussanoja, silla kyseessa on kehit-

tamistehtava, joka sisaltaa tutkimusta.

Kehittamisongelman maaritteleminen avartaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota ja tekee
siita selkeasti lahestyttavan. Tietoperusta ja kasitteet ovat tassa kohtaa jo tukevasti mukana
tekemisessa, ja rajoittavat myos osaltaan havainnointia. (Ronkainen & Pehkonen & Lindblom-
Ylanne & Paavilainen 2014, 42.) Kehittamisongelman asettaminen voi olla vaikeaa, jopa vai-
keampaa kuin ongelman ratkaiseminen. Se suositellaan kuitenkin tehtavaksi ennen aineiston-
keruuta. Kun tarkastellaan kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimuksia, huomataan usein, etta
asiat eivat valttamatta etene loogisessa jarjestyksessa. Kehittamisongelma muokkautuu sita
mukaa kun tyo etenee. Perinteisella tavalla edetessa tutkimuksessa on johtoajatus, paaon-

gelma ja mahdollisesti viela osaongelmia. (Hirsjarvi ym. 2009, 125.)

Tutkimuskysymyksen muodostaminen ja tasmentaminen on osa onnistunutta tutkimusta, silla
hyvin muodostettu ongelma ja siihen sopiva suunnitelma vastauksen esiin saamiseksi takaavat
tehtavalle onnistumisen edellytykset. Joskus kysymyksen saaminen esille vaatii sen tasmenta-
mista ja muokkaamista pitkin prosessia. (Ronkainen ym. 2014, 42-45.) Tutkimuskysymykset

tuottavat vastauksia, joilla opinnaytetyon ongelma saadaan ratkaistua. Tutkimuskysymyksiin
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vastaaminen voi olla helpompaa kuin vastata suoraan tutkimusongelmaan. (Kananen 2015, 55-
57.)

Opinnaytetyon paatutkimuskysymyksena on:

¢ Millaisia osaamisvajeita organisaation tuotepaallikoilta lOydetaan?

Tutkimuksen edetessa loydettiin alakysymyksia:

e Mista osa-alueista tuotepaallikoiden taman hetkinen osaaminen muodostuu? (tut-

kimuspainotteinen kysymys)

e Millainen on hyva tuotepaallikko? (tutkimuspainotteinen kysymys)

e Milla tavoin tuotepaallikoiden osaamisessa olevia puutteita voidaan korjata ja

osaamista kehittaa? (kehittamispainotteinen tehtava)

Kehittamistehtava tassa opinnaytetyossa liittyy organisaation kahden liiketoiminnon tuote-
paallikoiden nykyisen osaamisen kartoittamiseen ja tuotepaallikoiden mahdollisten osaamis-
vajeiden paikallistamiseen. Osaamisen kehittamiseksi voidaan jatkossa tehda kehittymissuun-
nitelmia tehtyjen kartoitusten pohjalta. Haasteena voi olla, etta konsernilla ja liiketoimin-
noilla on toisistaan poikkeavia toimintatapoja, joiden vuoksi osaamisten kartoittaminen voi
olla riippuvainen myos erilaisista esimiesvalmiuksista ja taidoista. Kyseessa on uusi ja konk-
reettinen toimintatapa, joka mahdollistaa tarttumisen asioihin, jotka on aiemmin voitu kokea
vaikeasti tartuttaviksi. Osaamiskartoitus prosessina voi tuntua aluksi raskaalta, ennen kuin sii-
hen totutaan ja sita opitaan tekemaan. Osaamismatriisi kannattaa pitaa kevyena ja kynnys
osaamisten kartoittamiseen matalana. Organisaatiolle ja sen HR:lle osaamisten kartoittami-

nen osana osaamisen johtamista on merkityksellinen asia.

4.2 Kehittamistehtavan tarkoitus ja tavoite

Kehittamistyolla on aina tarkoitus, joka ohjaa sen valintoja (Hirsjarvi ym. 2009, 137-139).
Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa kahden kohdeorganisaation liiketoiminnon, Turva-
tekniikan ja Talotekniikan, tuotepaallikdiden osaaminen ja edellytykset sille myos jatkossa.
Tavoitteena oli saada selville, millaista osaamista tarvitsemme tuotepaallikoiden osalta, jotta
he pystyvat hoitamaan tehtaviaan mahdollisimman hyvin. Osaamismatriisia hyodyntamalla
tuotepaallikkojen osaamista on mahdollista kehittaa osaamistarpeiden ja/tai -vajeiden
kautta, joita tarkastelemalla voidaan muodostaa yksilollisia kehittymissuunnitelmia. Tuote-
paallikoiden osaamista ei ole aiemmin kartoitettu. Osaamisen kartoittamisen toimintatapa ja
siita syntynyt osaamismatriisi on mahdollista ottaa jatkossa kayttoon koko konsernissa ja eri
tehtavankuvien kartoittamisessa. Tuotepaallikot kartoittivat omaa osaamistaan ja mahdollisia

osaamistarpeitaan kolmessa erillisessa workshopissa.
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Osaamismatriisiin sijoitettiin tuotepaallikoiden tarkeimmat osaamisalueet ja tasot. Jatkossa
matriisiin voidaan lisata numeroin maaritelty luokittelu yhdesta viiteen (1-5), ja kayda kunkin
tuotepaallikon osaamisten tasot lapi esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Osaamismatriisista

saadaan kaytannonlaheinen tyokalu osaamisen johtamisen tueksi organisaatiossa.

Tyo jatkuu opinnaytetyon valmistumisen jalkeen siten, etta tuotepaallikoiden yksilolliset
osaamiset kartoitetaan numeraalisella tasolla luotua osaamismatriisia kayttaen. Tama sel-
keyttaa yksilollisten osaamisvajeiden todentamista ja auttaa niiden kehittamiseen liittyvissa
priorisoinneissa ja kehittymissuunnitelmien tekemisessa. Hiljaisen tiedon esille saamiseksi
tehdaan aktiivista tyota, kuten myos tiedon siirtamisen parantamiseksi organisaatiossa. Esi-
miesty0, johtaminen ja oppivan organisaation kulttuuri kaipaavat pohdintaa ja toimenpiteita.
Mielessa pidetaan myos mahdollisten kartoituksissa esiin tulleiden hyvien kaytantojen siirta-
mista ja yhtenaistamista liiketoimintojen valilla. Kartoitusten tulokset on saatettu tiedoksi

tuotepaallikoiden esimiehille seka konsernin ja liiketoimintojen johtoryhmille.

4.3  Menetelmana kvalitatiivinen tutkimus

Kehittamistehtavan menetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatii-
vinen tutkimus on prosessi, jossa tutkija keraa aineiston, ja nakokulmat ja lopulliset tulkinnat
kehittyvat ajan kuluessa. Tutkimuksen tekeminen on siis oppimistapahtuma. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle on ominaista avoimuus ja tutkimuksen vahittainen tarkentuminen, vaikka toisi-
naan tutkimus voi olla myos rakenteeltaan hyvin jasennelty. Tutkijan oma mielenkiinto, koke-
mus ja nakokulmat vaikuttavat siihen, miten ja millaista aineistoa kerataan. Kvalitatiivinen
aineisto sisaltaa aina tulkintaa ja erilaisia perspektiiveja, ja nain onkin tarkeaa rajata tyo har-
kiten. Rajauksella voidaan selkeyttaa tarkastelua ja loytaa tutkimuksen ydinasiat. (Kiviniemi
2018, 73-76; Patton 2015, 14-15.) Laadullinen tutkimus on joustava tapa tutkia asioita ja se

sisaltaa aina runsaasti tulkintaa (Ronkainen ym. 2014, 81-82).

Kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu muun muassa kokonaisvaltaista tiedon hankkimista to-
dellisissa tilanteissa. Metodeissa suositaan esimerkiksi teemahaastattelua, osallistuvaa havain-
nointia, ryhmahaastatteluja ja tekstien diskursiivista analysointia, ja aineistoa tarkastellaan
monelta eri suunnalta. Joukko valitaan tarkoitukseen sopivalla tavalla, ja tapauksia kasitel-
laan sellaisina kuin ne ovat. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuvataan elamaa sellaisena kuin
se on. (Hirsjarvi ym. 2009, 161-164.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan ilmiota vahan vahalta, ja kaytannon kautta nouse-
vista seikoista johtuen tutkimusta voidaan pitaa jopa vuorovaikutteisena. Tutkija suuntaa tut-
kimuksen kulkua. Aineiston keraaminen ja tietoperusta tasmentyvat ja tarkentuvat tutkimuk-
sen edetessa. Kvalitatiivista tutkimusta tehtaessa tutkija perehtyy tutkimusalueeseen usein
tutkittavien kautta, ja hanta kiinnostavat yksilolliset merkitykset aiheesta. (Kiviniemi 2018,

77-79.) Kvalitatiivinen tutkimus osallistaa tutkijaa vahvasti, joka on mukana vaikuttamassa
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tutkimuksen tekemiseen ja sen valintoihin, seka tuottamaansa tietoon. (Ronkainen ym. 2014,
81-82.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista valitun ilmion katsominen monelta eri kannalta.
Taman vuoksi tapana on kerata kirjavaakin aineistoa, jotta aineisto koostuu satunnaisesta ma-

teriaalista, jota sitten tarkastellaan eri kanteilta. (Alasuutari 2011, 83-84.)

Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista siten, etta siina katsotaan aina kokonaisuutta,
joka on osa tiettya todellisuutta. Merkityksia tutkitaan ja tulkitaan siten, etta ne ymmarre-
taan tiettyyn asiayhteyteen kuuluviksi. Aineistoa pidetaan tarkoituksellisesti niukkana, silla
muuten aineiston analysoinnista ja tulkinnoista tulee liian laajoja ja hankalasti toteutettavia.
(Ronkainen ym. 2014, 83.)

Toimintatutkimus

Tekemani kehittamistehtava sisaltaa toimintatutkimuksen piirteita, silla kehittamisen avulla
tavoitellaan muutosta, ja ratkaistaan ongelmia yhdessa. Toimintatutkimus on kaytannonlahei-
nen lahestymistapa, ja silla pyritaan seka ratkaisemaan organisaatiossa oleva ongelma etta
luomaan uutta tietoa ilmiosta. Toimintatutkimus tavoittaa tavalliset ihmiset arjessaan, ja tut-
kittavat seka tutkija ovat aktiivisia toimijoita tutkimuksessa, kehittamisessa ja muutoksessa.
Tyota voidaan analysoida, ja sen jalkeen kehittaa vaihtoehtoja mahdollisten ongelmien rat-
kaisemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhdessa kehittamista kutsutaan osallistavaksi
kehittamiseksi, ja sen etuna on yhteison jasenten asiantuntemus kehittamisen kohteena ole-
vasta ilmiosta. Toimintatutkimuksessa voi kayda niinkin, ettei muutos onnistu. Silloin saadaan
kuitenkin lisatietoa esimerkiksi asenteista, valtarakenteista tai tyokulttuurista, joita ei muu-
ten saataisi selville lainkaan. Muutos voi myos olla jotain, mita ei olla alun perin odotettu.
(Ojasalo ym. 2018, 58-59.) Kehittamistehtavassa saatiin esille monia ongelmakohtia, joiden

mahdollisia ratkaisuja ideoitiin osallistavalla kehittamisotteella.

Toimintatutkimus sopii kehittamistyohon, silla se soveltuu tyon ymmartamiseen ja kehittami-
seen, seka uudenlaisten toimintatapojen loytamiseen. Toimintatutkimuksessa tutkijan asema
on erilainen, silla han toimii aktiivisena ryhman jasenena. Mita tulee menetelmiin, toiminta-
tutkimukseen sopivat osallistavat menetelmat kuten ryhmakeskustelut, haastattelut ja ha-
vainnointi. Osallistavilla menetelmilla voidaan saada kosketusta myos tyontekijoiden hiljai-
sesta tiedosta ja kokemuksista. (Ojasalo ym. 2018, 59-62.) Esille saatiin valittujen menetel-
mien myota monenlaisia kokemuksia seka myos hiljaista tietoa. Talossa vahemman aikaa ol-

leet tuotepaallikot kuulivat monista asioista ensimmaista kertaa workshopeissa.

Toimintatutkimuksessa toiminta, tutkimus ja muutos toteutuvat yhta aikaa, ja se soveltuu hy-

vin tilanteisiin, joissa kohteena on ryhma ja sen toiminta. Jos tutkimus poistetaan, on
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kyseessa pelkka arjen kehittaminen tyopaikalla. Toimintatutkimuksessa on runsaasti yhtalai-

syyksia kehittamistutkimuksen kanssa. (Kananen 2012, 41-42.)

4.4  Kehittamistehtavan aineistonkeruun menetelmat

Opinnaytetyossa kaytettiin aineistonkeruun menetelmana teemaryhmahaastatteluja kolmessa
eri workshopissa. Lisaksi kaytettiin osallistuvaa havainnointia haastattelua tukemaan.
Workshopeihin kutsuttiin mukaan kaikki kohdeorganisaation tuotepaallikot. Workshopeja pi-
dettiin yhteensa kolme, joista yksi koski Turvatekniikan tuotepaallikoita ja kahteen jaettiin
Talotekniikan tuotepaallikot. Kaikki workshopit tallennettiin sanelimen ja/tai Microsoftin
Teamsin avulla, jolloin aineistoon paastiin palaamaan helposti tutkimusaineiston analysointi-

vaiheessa.

Haastattelu on aineiston kokoamisen tapa, jossa ollaan vuorovaikutuksessa tutkittavien
kanssa. Haastattelun rakennetta voidaan muokata tilanteen edetessa, kuten myos vastausten
tulkinnoissa loytyy liikkumavaraa. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-206.) Haastattelu sopii kehittamis-
tehtaviin, silla sen avulla saadaan kerattya syvallista tietoa kehittamisen kohteesta. Haastat-
telu kannattaa yhdistaa muihin menetelmiin, silla ne voivat tukea toisiaan. (Ojasalo ym.
2018, 106-107.)

Hirsjarvi ym. (2009, 208-209) kertoo haastattelutyyppeja olevan kolme: strukturoitu haastat-
telu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoitu haastattelu
on nimensa mukaisesti rakennettu lomakkeelle ennalta sovitun rakenteen mukaisesti. Avoin
haastattelu etenee vapaasti ja ajatuksia ja mielipiteita selvitellaan sita mukaa kun ne tulevat
puheeksi. Haastattelu on keskustelumainen. Talta valilta loytyy teemahaastattelu, jossa aihe-
piirit ovat ennalta sovitut ja haastateltavien tiedossa, mutta kysymykset eivat ole tarkkoja
eika haastattelun tarvitse edeta tietyssa jarjestyksessa. Ronkaisen ym. (2014, 116) mukaan
haastattelun voi tehda ryhman kesken, jolloin sita kutsutaan ryhmahaastatteluksi. Haastatte-
lija voi myos osallistua tilanteeseen vain tarkkailijana. Kehittamistehtavassa hyodynnettiin
teemaryhmahaastattelua, silla aihepiiri oli tiedotettu tuotepaallikoille etukateen ennakkoky-
symysten avulla. Myos ryhman kokoonpano tiedotettiin haastateltaville etukateen. Haastat-

telu ei edennyt taysin ennakkokysymysten mukaan, vaan siita voitiin tarvittaessa poiketa.

Ryhmahaastattelussa on se etu, etta siihen vaikuttaa ryhman dynamiikka. Sen myota voidaan
loytaa uusia nakokulmia ja tasoja keskustelulle. Ryhman vetaja ohjaa tilannetta siten, etta
tarpeelliset aiheet tulee kaytya lapi. Menetelma sopii kaytettavaksi myos silloin, kun tieto on
luonteeltaan vaihtelevaa ja epamaaraisenkin oloista. (Ojasalo ym. 2018, 111-112.) Haastatte-
lut kannattaa aanittaa (Ojasalo ym. 2018, 107). Tuotepaallikoiden tehtavankuvan oletettu

moninaisuus vaikutti siihen, etta aineiston oletettiin olevan laaja-alaista ja monipuolista.
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Ensimmainen workshop toteutettiin maaliskuussa 2020. Jalkimmaiset kaksi workshopia toteu-

tettiin toukokuussa 2020 Teamsin avulla.

Kehittamistehtavassa kaytettiin lisaksi havainnointia haastatteluja tukemaan. Havainto on tie-
teellisessa tutkimuksessa suunnitelmallista ja johdonmukaista toimintaa. Tieteellisessa tyos-
kentelyssa noudatetaan tiettyja periaatteita, ja tutkijan tehtava on yhdistaa tekemiaan ha-
vaintoja olemassa olevaan tietoon. (Vilkka 2018, 156-157.) Ideana havainnoinnissa on kerata
tietoa tutkittavan ilmion tapahtumista siina ymparistossa, jossa se luonnollisesti tapahtuu.
(Ronkainen ym. 2014, 115.) Havainnointi sopii erityisesti sellaisiin kehittamistehtaviin, joissa
kohteena on yksilon toiminta ja hanen vuorovaikutuksensa muiden kanssa. Havainnointi yhdis-

tetaan tavallisesti haastattelun tueksi. (Ojasalo ym. 2018, 114.)

Havainnointia on kahdenlaista: ulkopuolista ja osallistuvaa. Osallistuva havainnointi tarkoittaa
tutkijan osallistumista tilanteeseen ja toimintaan (Ronkainen ym. 2014, 115-116; Alasuutari
2011, 84.) Han on ryhman jasen, joka jakaa kokemuksia ryhman jasenten kanssa. Osallistumi-
nen voi olla joko taydellista, tai niin, etta osallistuja toimii samalla havainnoijana. Jos pysy-
taan osallistuja havainnoijana -roolissa, pyritaan osallistumaan ryhman olemiseen, mutta sa-
malla esitetaan kysymyksia heille. Omat tulkinnat on syyta pitaa erillaan havainnoista. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 216.) Havainnoinnissa on eduksi pitaa paivakirjaa tilanteen aikana, tai kirjata
muutoin aiemmin sovittuja havaintokohteita mahdollisimman tarkasti muistiin. Havainnoin-
nissa pyritaan aina systemaattisuuteen. (Ronkainen ym. 2014, 115.) Kehittamistehtavassa suo-
ritettiin havainnointia kirjaamalla muistiinpanoja tietokoneelle workshopien aikana, ja niita

taydennettiin lisaksi litterointivaiheessa aanitysta kuunnellessa.

Kun havainnointia tehdaan, tulee pitaa mielessa tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset.
Nama kertovat sen, mita tutkimuksessa tutkitaan. Tutkijan pitaa tuntea tutkimuksensa kohde,
ja pidettava mielessaan sen tavoitteet. Havaintoja kannattaa kerata, vaikka ei olisikaan ihan
varma kerattavista asioista. Havainnointi on aina soveltamista, ja siihen kuuluu virheiden tie-
dostaminen ja arviointi. (Vilkka 2018, 160-161.)

4.5 Kehittamistehtavan analysointi

Tutkija tekee analyysivaiheessa ajatustyota tiettyjen tulosten nostamiseksi tutkimustulok-
siksi, eli toisin sanoen tyostaa ja tulkitsee aihetta omasta lahtokohdastaan. Analyysitapoja

muokataan tutkimuksessa tarkoituksenmukaisesti. (Ronkainen ym. 2014, 123.)

Tutkimuksen aineiston analysointi alkaa siita, etta tutkimuksen tai kehittamistehtavan suorit-
taja tutustuu koko aineistoon ilman sen suurempia kasityksia suuntaan tai toiseen. Tarkoituk-
sena on hahmottaa mita asioita aineistossa on ja mista aineisto ylipaansa kertoo. Laadullinen
tutkimus sisaltaa tassa vaiheessa aiheiden lapikatsomisen, jonka jalkeen voidaan nostaa kiin-

nostavia aiheita esiin. Tama tehdaan tutkimuksen tekijan oman osaamisen ja kokemuksen
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avulla. Tassa kohtaa on tarkoitus jarjestaa, kokeilla ja tehda havaintoja, ja tama kaikki teh-
daan jarjestelmallisella tavalla. Toisessa vaiheessa edetaan kohti tulkintaa, jolloin havaintoja
aletaan siirtaa teoreettiseen suuntaan. Tassa haetaan erojen ja yhdistavien tekijoiden loyta-
mista ja rakenteita. Kolmannessa vaiheessa aineistosta muodostuneita havaintoja tarkastel-
laan ja kokeillaan jonkin tietyn ajatuksen tai kehikon pohjalta. Nain on jo paasty irti pelkasta

aineiston analyysista ja suoritetaan jonkinlaista tulkintaa. (Ronkainen ym. 2014, 123-127.)

Aineiston analyysissa on kyse aineiston tyostamisesta ja tulkitsemisesta siten, etta siita saa-
daan aikaan valmis tuotos tai tutkielma. Analysointitapoja on useita, ja niista kannattaa va-

lita tutkimukselle olennaisin tapa. Tutkija joutuu tekemaan valintoja. (Eskola 2018, 210.)

Aineistoa voidaan analyysivaiheessa teemoitella, joka tarkoittaa aineiston lajittelua teemoit-
tain. Teemat voivat olla asioita, jotka ovat monella haastateltavalla yhteisia. Taman jalkeen
voidaan tarkastella asioiden suhdetta toisiinsa. Yhteyksien tarkastelussa tyypittely on yksi
vaihtoehto, kuten myos aariryhmittely tai poikkeamien etsiminen. Tyypittelyssa etsitaan muu-
tama eri tyyppi, joihin haastateltavat sijoitetaan yhteisten piirteiden mukaisesti. Aariryhmit-
telyssa keskitytaan etsimaan vastakohtia, ja poikkeamien etsimisessa etsitaan asioita, joita

eroavat aineistosta. (Ojasalo ym. 2018, 110-111.)

Laadullista aineistoa analysoivalla tutkijalla on muutamia erilaisia tapoja tehda analyysia: ai-
neistolahtoinen analyysi, teorialahtoinen analyysi ja teoriaohjaava analyysi. Aineistolahtoi-

sessa analyysissa aineiston perusteella pyritaan muodostamaan teoria. Teorialahtoisessa ana-
lyysissa taas lahdetaan teoriasta ja palataan teoriaan, kunhan valissa kaydaan tutkimuksessa
esiin tulleissa asioissa. Teoriaohjaavassa analyysissa on kyse teoreettisista yhtymakohdista,

mutta tutkimus ei suoraan pohjaudu mihinkaan teoriaan. (Eskola 2018, 212-213.) Kehittamis-
tehtavan analyysia tehtiin teorialahtoisesti, jolloin teorian ja tutkimusosan valilla muodostui

vuoropuhelua.
Litterointi

Eskola (2018, 209-210) toteaa aineiston litteroinnin tarkoittavan esimerkiksi haastatteluai-
neiston purkamista nauhoituksista tietokoneelle kirjalliseksi tekstiksi. Huolellinen litterointi
on suositeltava vaihe, silla aineistoon paasee sisalle eri tavalla kuin alkuperaisessa haastatte-
lutilanteessa. Ojasalo (2018, 107) toteaa samansuuntaisesti litteroinnin toimivan hyvana apu-

valineena analysoinnille.

Litteroinnin suhteen tehdaan valintoja. On valttamatonta pohtia, kuinka tarkasti litterointia
halutaan tehda: kirjaamalla kaikki haastattelussa kerrotut asiat, vai lisaamalla mukaan myos
vuorovaikutus kaikkine piirteineen. Litteroinnin valittu tarkkuus on riippuvainen siita, miten

tarkasti aineistoa aiotaan analysoida. Jos analysointia aiotaan tehda sisaltoa luokittelemalla
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tai lajittelemalla sita teemoittain, riittaa puhutun aineiston litterointi. (Ronkainen ym. 2014,
118-119.)

Kehittamistehtavan kaikki workshopit tallennettiin sanelimella ja/tai Microsoft Teamsilla ja
nauhoitteet litteroitiin. Nauhoitteet kaytiin lapi useita kertoja. Ensimmaisen workshopin pi-
tuudeksi tuli 1 h 40 min, toisen 1 h 32 min ja kolmannen workshopin pituudeksi 1 h 24 min.
Ensimmaisesta workshopista saatiin 18 sivua tekstia, toisesta 10 sivua ja kolmannesta 10 si-

vua.

Ensimmainen workshop litteroitiin sana sanalta, joten tyossa kaytettiin puhutun aineiston lit-
terointitapaa. Toinen ja kolmas workshop litteroitiin suppeammin, jonka vuoksi workshopeista
muodostui vahemman litteroitua tekstia. Asiaan liittymattomat keskustelut poistettiin, kuten

myos nauru, tauot ja niin edelleen. Litterointi kirjoitettiin paaosin puhekielella.

4.6 Kehittamistehtavan luotettavuus

Tutkimusta tehdessa tulee noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutkimusetiikka on mu-
kana koko prosessin ajan alun ideoinnista lopputuloksiin asti. Tutkimusetiikka tarkoittaa sovit-
tujen saantojen noudattamista, ja liittyy muun muassa tiedonhankintamenetelmiin ja tutki-
musmenetelmiin. Tutkija osoittaa hallitsevansa valitsemansa menetelmat, ja noudattavansa
rehellisyytta ja vilpittomyytta myos muita tutkijoita kohtaan. Tama tehdaan siten, etta mer-
kitaan lahdeviitteet oikeellisesti, eika ilmaista toisten tutkijoiden osoittamia huomioita eri
valossa kuin he ovat alun perin tarkoittaneet. Tutkijan tulee itse tunnistaa, millaisilla meto-
deilla han kykenee tutkimusta tekemaan. Hyvaan tieteelliseen kaytantoon liittyy myos se,
etta tutkimus on suunniteltava, toteutettava ja raportoitava huolellisesti. Tutkimusetiikkaan
liittyy yhta lailla aineiston sailyttaminen. (Vilkka 2015, 41-53.)

Tutkimuksen haastatteluiden referaatteja ei tule sekoittaa tutkijan omien vapaamuotoisten
muistiinpanojen kanssa, silla muistiinpanot sisaltavat jo tutkijan omaa tulkintaa. (Vilkka 2015,
41-53.) Opinnaytetyon tekija on pitanyt kehittamistehtavaa tehdessaan muistiinpanot ja var-

sinaiset yhteenvedot huolellisesti erillaan toisistaan.

Tutkimuksen tai kehittamistehtavan luotettavuutta arvioidaan tavallisesti validiteetin ja relia-
biliteetin kasitteilla. Voidaan ajatella sita, milla tavalla tieto on uskottavaa ja yleistettavaa,
ja onko sita mahdollista yleistaa tai siirtaa kuvaamaan tiettya ilmiota yleisesti. Jos todetaan
ettei tutkimus ole laadukas ja pateva, sita ei voida kayttaa juuri mihinkaan. (Ronkainen ym.
2014, 129.)

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen mittarien tarkkuutta (Ojasalo ym. 2018, 105). Validiteetti
osoittaa patevyytta, jolloin tarkastellaan kuinka hyvin tutkimus kuvaa kyseista ilmiota. Validi-
teettia kaytetaan myos yleisesti kuvaamaan tutkimuksen laatua. Talloin pohditaan milla ta-

valla tieto on tuotettu ja onko tiedon tuottaminen perusteltua tieteen kriteerien nakokulma
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huomioiden. Tutkimuksen tulee olla pateva myos siten, etta se todella kuvaa tutkimuksen tai
kehittamisen kohteena olevaa ilmiota. Patevyyteen liittyvat lisaksi tutkijoiden omat tulkinnat
ja kasitykset, ja se, etteivat ne vaikuta liikaa tutkimukseen osallistuvilta henkiloilta saata-

vaan aineistoon ja sen tulkintaan. (Ronkainen ym. 2014, 129-131.)

Reliabiliteetti viittaa mittauksen luotettavuuteen ja tarkkuuteen: kuinka mittaus on suori-
tettu ja kuinka tarkasti ja yhdenmukaisesti valittu mittari toimii. Reliabiliteetti voidaan jakaa
kahteen osa-alueeseen: yhtenaisyyteen ja pysyvyyteen. Pysyvyytta voidaan arvioida tekemalla
toistuvia mittauksia, ja katsomalla ovatko saadut tulokset yhdenmukaisia. Yhtenaisyys kertoo
mittarin johdonmukaisuudesta. Reliabiliteettia voi parantaa systemaattisilla toimintatavoilla
ja johdonmukaisella luokittelulla, seka tarkkuudella. Havainnointia voidaan esimerkiksi har-
joitella etukateen, kuten myos haastattelututkimuksen kysymysten asettelua. Tutkimus on

hyva silloin, kun se on seka validi etta reliaabeli. (Ronkainen ym. 2014, 129-134.)

Tutkimuksen siirrettavyys tarkoittaa sita, etta tutkimustulokset voitaisiin havaita samanlai-
siksi, jos tutkimus toteutettaisiin toisessa paikassa, mutta vastaavassa tilanteessa. Laadulli-
nen tutkimus ei kuitenkaan varsinaisesti pyri siihen, etta sen pitaisi olla siirrettava. Jos tutki-
mus todella haluttaisiin todeta siirrettavaksi, pitaisi ottaa huomioon myos organisaation koko,

toimiala, liikevaihto ja tyontekijamaara. (Kananen 2012, 175.)

Tassa kehittamistehtavassa opinnaytetyon tekija on osallistunut kaikkiin kolmeen
workshopiin. Niihin osallistuneet henkilot olivat toisilleen entuudestaan tuttuja. Tutkimuk-
seen osallistuneet henkilot olivat tilanteissa tasavertaisia opinnaytetyon tekijan kanssa.
Workshopien aiheet olivat sellaisia, etteivat ne vaikuttaneet kehittamistehtavan luotettavuu-
teen. Kehittamistehtavassa nakyy siirrettavyys siina, etta tutkimusasetelma ja -kohde, seka
toteutus on kuvattu niin tarkasti kuin mahdollista. Opinnaytetyota on tehty systemaattisesti
ja tarkasti, joka nakyy huolellisessa valmistautumisessa workshopeihin ja johdonmukaisilla
toimintatavoilla litteroidessa, tuloksia kootessa ja niita analysoitaessa. Aineistoa on sailytetty

opinnaytetyon tekijan tiloissa, eika siihen ole paassyt kukaan muu kuin tekija.

4.7 Kehittamistehtavan prosessi

Opinnaytetyon workhopeja toteutettiin ennalta pohdittujen tietoperustasta loytyvien teemo-
jen ja niiden pohjalta koottujen ennakkokysymysten pohjalta. Teemoiksi nousivat yksilon ja

organisaation osaaminen, hiljainen tieto, osaamisen kehittaminen ja keinot siihen seka tuote-
paallikon toimenkuva. Teematyopajoja pidettiin kolme. Ennakkokysymykset loytyvat opinnay-

tetyon liitteesta 1.

Workshopit etenivat avoimen haastattelun keinoin ja ryhmissa keskustellen. Keskustelua kay-
tiin teoriateemoista muodostettujen ennakkokysymysten pohjalta, rakenteesta aika ajoin poi-

keten. Opinnaytetyon tekija huolehti siita, etta maarattyihin teemoihin palattiin aina
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takaisin. Jokaisessa workhopissa ehdittiin keskustella ennakkokysymykset lapi kokonaisuudes-

saan. Ryhmahaastatteluissa lOydettiin runsaasti nakokulmia ja aiheita keskusteluille.

Tyopajat aloitettiin tutkimalla tuotepaallikoiden taman hetkista osaamista ja tuotepaallikon
toimenkuvaa. Ensimmaisesta workshopista loydettiin tuotepaallikoiden viisi tarkeinta osaamis-
aluetta, toisesta ja kolmannesta yhteensa nelja osaamisaluetta. Lisaksi loydettiin muita tar-

keita osaamisalueita, jotka lueteltiin osaamismatriisien alimmille riveille.

Taman jalkeen edettiin tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen, ja talloin sallittiin keskuste-
luissa jo kehittava ote. Tuotepaallikot loysivat itseltaan osaamisvajeita, jonka jalkeen pohdit-
tiin sita, milla tavoin niita olisi mahdollista kehittaa. Opinnaytetyon kehittamisongelmana oli

saada selville tuotepaallikoiden mahdollisia osaamisvajeita, ja tahan saatiin osaamiskartoituk-

sissa runsaasti vastauksia.

Workshopeista saatu aineisto litteroitiin kokonaisuudessaan. Litteroinnin jalkeen aineistoa
alettiin analysoida ennalta sovittujen teemojen seka tyopajoissa esiin nousseiden aihealuei-
den mukaisesti. Tuotepaallikoilla oli toistuvia yhdenmukaisia kokemuksia toistensa kanssa.
Opinnaytetyossa kaytettiin erityisesti teemoittelua ennakkokysymysten rungon tuella, mutta
myoskin tyypittelya. Tyypittelyssa sijoitettiin yhteisia piirteita muutamiin eri tyyppeihin, joka

selkeytti tulosten havaitsemista. Lopuksi annettiin kehittamisehdotuksia.



64

5  Kehittamisen tulokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation kahden liiketoiminnon tuotepaal-
likoiden osaamisia ja saada selville mahdollisia vajeita heidan osaamisessaan. Taman jalkeen
organisaatiossa on tulevaisuudessa mahdollista edeta kohti yksilollisia kehittymissuunnitelmia.
Kehittamistehtavassa maariteltiin kohdeorganisaation tuotepaallikoiden tarkeimmat osaamis-
alueet, joita loytyi 4-5 kappaletta. Loytyneiden osaamisten perusteella koottiin seka Turva-
tekniikan etta Talotekniikan liiketoiminnoille osaamismatriisit, joiden kautta tuotepaallikoi-
den osaamiset on jatkossa mahdollista pisteyttaa skaalalla 1-5, ja nahda taman kautta selke-

ammin milla osaamisalueella kunkin tuotepaallikon mahdolliset osaamisvajeet ovat.

Tutkimuksen workshopeihin osallistui 13 henkiloa kahdesta eri lilketoiminnosta. Kolmessa
workshopissa kasiteltiin tuotepaallikoiden osaamista siten, etta tuotepaallikot tutkivat tar-
keimpia tyossa tarvittavia osaamisalueitaan ja pyrkivat luokittelemaan niita tarkeysjarjestyk-
seen. Taman jalkeen siirryttiin tuleviin osaamisiin, osaamistarpeisiin ja osaamisen kehittami-

seen.

Tutkimukseen kutsuttiin kaikki Turvatekniikan ja Talotekniikan tuotepaallikot. Naista henki-

loista 4 oli estynyt saapumasta workshopeihin.

5.1  Workshop 1

Turvatekniikan workshopiin osallistui 4 henkiloa. Osaamiskartoitukseen kutsuttiin 5 henkiloa

eli kaikki yrityksen tuotepaallikot, mutta 1 henkilo oli estynyt saapumasta.

Workshopin avulla muodostettiin osaamismatriisi (taulukko 2), johon maariteltiin viisi tar-
keinta osaamisaluetta seka kohta muille tarvittaville osaamisille. Osaamisiksi nostettiin oman
tuoteportfolion tuntemus asiantuntijatasolla, tuoteviestinta, sidosryhmiin liittyvat osaamiset,
kouluttaminen materiaaleineen ja tuotteen elinkaaren hallinta. Workshopissa todettiin, etta

tuotepaallikoilla on laajat tarttumapinnat talossa ja runsaasti sidosryhmia.
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OSAAMISALUE 1 2 3 4 5

Oman tuoteportfolion tuntemus asiantuntijata-
solla

Tuoteviestinta:
koordinointi, hallinta ja jakaminen

Sidosryhmat:

asiakkaat, suunnittelijat, viranomaiset, arkki-
tehdit, museovirastot, partnerit, urakoitsijat,
myynti, markkinointi, tekninen tuki, tuotekehi-
tys jne.

Kouluttaminen ja materiaalit

Tuotteen elinkaari:

tuotteen loytaminen, myyntikuntoon saattami-
nen, kaannostyot, hyvaksynnat ja testaukset,
kaupallistaminen, lisaaminen verkkosivuille,
hinnastoihin jne. Tuotteen saatavuus ja laatu

Muut:
Ostoprosessi, projektin eteneminen, suunnitte-
lutyo, isot linjaukset ja tulevaisuus

Taulukko 2: Osaamismatriisi. Turvatekniikka.

Tuotepaallikolle hyodyllisista ominaisuuksista ja luonteenpiirteista keskusteltaessa esille nou-
sivat erityisesti hyvat sosiaaliset taidot ja neuvottelukyvyt, ongelmanratkaisu- ja paatoksente-
kokyky, kyky sietaa stressia, johtamistaidot, kokonaisuuksien hallinta- ja organisointikyvyt

seka kyky kehittaa itseaan ja toimia jarjestelmallisesti jokapaivaisessa tyossaan.

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Workshopissa nousivat esille arvojohtajuus ja esimiestyo. Organisaatiolta toivottiin avoi-
muutta, ja esimiehilta jamakkyytta seka taitoa kommunikoida eri ryhmien kanssa. Yksi tuote-

paallikko totesi:
”Talo on tdynnd asiantuntijoita, niin milloinkaan ei kysytd asiantuntijoilta?”

Paatokset tunnutaan tekevan erilaisissa johtoryhmissa ja kokeilut voivat toisinaan jaada lyhyt-
aikaisiksi. Tama vahentaa tyontekijoiden motivaatiota, silla uuteen asiaan ei viitsita panos-
taa, jos arvellaan ettei sita valttamatta vieda kovinkaan pitkalle. Johdon tulisi yleisesti ot-

taen kysya tyontekijoiltaan avoimia kysymyksia ilman valmiita vastauksia.
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Organisaatiosta loytyy haasteellisia asenteita osaamisen kehittamista kohtaan. Sita ei tueta
johdon suunnalta tarpeeksi, eika oppimiseen ole mahdollista omistaa juurikaan tyoaikaa. Yksi
tuotepaallikko totesi seuraavanlaisesti, viitaten oppimiskielteiseen organisaatiokulttuuriin ja

mihin se saattaa johtaa:
”Jos on tyytyvdinen omaan osaamiseensa, niin oppiminen loppuu.”

Jos asenne osaamisen kehittamiseen pysyy kielteisena, voi se pahimmillaan johtaa tyonteki-
joiden suurempaan vaihtuvuuteen. Talloin osaavat ja organisaatiolle tarkeat tyontekijat siir-
tyvat yritykseen, joka panostaa enemman osaamisen kehittamiseen. Pohdittiin, etta asian
suhteen voi esiintya niin sanottua hiljaista hyvaksyntaa, ja sille pitaisi tehda jotain. Organi-

saatiossa nahdaan yleisesti, etta kouluttautuminen vie aikaa varsinaiselta tyonteolta.

Etatyota on pidetty kautta linjan hankalana kasitteena, vaikka se voisi auttaa tuotepaallikoita
keskittymaan paremmin tyohonsa. Asenteena on, ettei tyontekijan luoteta tekevan varsinaista
tyotaan etatoissa ollessaan. Tahan opinnaytetyon tekijan huomautuksena: ensimmainen tyo-
paja ehdittiin pitaa juuri ennen koronaviruspandemian aiheuttamaa usean kuukauden kesta-
nytta etatyokautta, jolloin valtaosa organisaation tyontekijoista siirtyi tyoskentelemaan

etana, oli se organisaatiossa mieluisaa tai ei.

Tuotteen omistamisen haasteet ja tuotepaallikon roolin epaselvyys

Tuotepaallikon rooli on monipuolinen ja tuotepaallikoilla on todennakoisesti suurimmat ver-
kostot lapi organisaation. Tama aiheuttaa toisinaan ongelmia tiedonkulussa ja osastojen vali-
sessa yhteistyossa, joka voi pahimmillaan nakya asiakkaalle asti. Tuotepaallikot penasivat
tuotteen omistamisen ja siihen liittyvan kokonaisuuden todellisen hallinnan siirtymista tuote-
paallikoille. Todettiin, etta tama onnistuu vain ympariston asenteiden muokkautumisen
kautta, johon liittyy aiemmin mainittu arvojohtajuus. Jos tuotepaallikko maarittelee jonkin
asian, tulisi johdon toimia heidan tukenaan. Talloin henkilosto nakisi johdon seisovan tuote-

paallikoiden takana, jolloin valta olisi siella missa sen tulisikin olla.

”Jos myynti/ tuotekehitys ottaisi meiddt vakavasti, niin se ei kumoudu johdon kautta.”

Talla hetkella tuotepaallikot kokevat, etta heilla on vastuuta, mutta valtaa ei niinkaan. Ym-
paristo ei tue tuotepaallikon paatoksentekovaltaa, joka voi osaltaan vaikuttaa siihen, ettei

paatoksia enaa osata aina tehdakaan. Taman asian tulisi muuttua.

”Ei luolassa asuva 6tokkd nde, ei silld ole silmid, kun on tarpeeksi kauan pimedd.”

Vallan puuttuminen voi aiheuttaa ongelmia myos organisaation sisaisessa yhteistyossa. Tassa
kohtaa keskusteltiin tuotepaallikoiden kehittymisesta siten, etta suuremman roolin ja hallin-

nan kautta heidan olisi mahdollista puhaltaa paremmin yhteen hiileen ja edistaa asioita
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yhteisrintamana. Tuotepaallikon roolissa nahtiin muitakin epaselvyyksia. Organisaatiossa
esiintyy ajatuksia, etta myynti on se yksikko, joka saa aikaan kannattavaa liiketoimintaa. Nain
ollen asetelma on jo sinansa hankala, eika mahdollista tuotepaallikoille tuotteen oikeaa omis-
tajuutta. Tama vaikuttaa myos motivaatiotasoon, jos tuotepaallikon mielipiteella ei tunnu

olevan merkitysta.

Tiedonkulku ja yhteistyo organisaation eri osastojen valilla koettiin puutteelliseksi, joka vai-
keuttaa osaltaan esimerkiksi yhteydenpitoa asiakkaalle. Kokonaisuuden nakeminen kaikki or-
ganisaation ryhmat huomioiden on toisinaan haasteellista. Jos asia kuitenkin liittyy tuotepaal-
likon tuoteryhmaan, olisi tarkeaa kutsua tuotepaallikko mukaan keskusteluihin heti alusta al-

kaen. Muuten tilanne voi olla seuraava:

”Miten voit neuvotella eri osapuolten kanssa, jos et ole mukana pddtoksentekoprosessissa?”

Tuotepaallikon osaamisen kehittaminen

Tuotepaallikoiden osaamisen kehittamisesta keskusteltaessa tulivat esiin muun muassa uudet
strategiset suuntaukset ja toimintatavat, tuotekoulutukset etenkin uuden tuotteen kohdalla,
digitaidot ja muut asiaankuuluvat koulutukset. Naihin kaikkiin tulisi kouluttaa rutiininomai-
sesti ilman erityista pyyntoa. Organisaatiossa on haasteita monien ryhmien digitaitojen
osalta, mutta tuotepaallikot kokivat osaavansa kayttamansa jarjestelmat hyvin. Heidan tyo-
taan helpottaisi kuitenkin merkittavasti, jos digitaidot kohentuisivat heidan sidosryhmiensa
osalta. Digityokalujen kayttamista tulisi vaatia ja siihen kannustaa ja kouluttaa. Huonot digi-
taidot johtavat jatkuvaan tuen tarpeeseen, joka vahentaa aikaa muilta tyotehtavilta. Heikko-
jen digitaitojen vuoksi on toisinaan jouduttu tekemaan erityisjarjestelyja, joka ei palvele or-

ganisaatiota pitkalla tahtaimella.

Workshopissa keskusteltiin tuotepaallikoiden koulutussuunnitelman tekemisesta ja koulutus-
budjetista, silla organisaation kannattaa panostaa koulutuksiin myos taloudellisesti. Ehdotuk-
sena esitettiin jokaiselle tuotepaallikolle yhta ulkopuolista koulutusta vuodessa. Tuotepaalli-
kot ehdottivat oman osaamisensa kehittamista myos siten, etta oppimiselle omistettaisiin esi-
merkiksi kaksi tuntia viikossa. Tama voisi tapahtua webinaarien, internetin, dokumentaatioi-
hin syventymisen tai verkkokoulutusten muodossa, ja se luettaisiin osaksi omaa tyota. Todet-

tiin, etta jokainen on vastuussa omasta osaamisestaan ja tama vaatii omaa aktiivisuutta.

Muuta

Workshopissa nousi esiin koulutusmateriaalien tekeminen, ja kuinka aikaa vievaa tyota se on.
Kouluttaminen kuuluu kuitenkin tuotepaallikon toimenkuvaan, joten taman tiimoilta pohdit-
tiin, olisiko organisaatiossa tarvetta erityiselle koulutusassistentille. Keskustelua heratti myos

mahdollisen tuotehallinta-assistentin toimenkuva ja sen hyoty organisaatiolle.
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Organisaatio kaipaa mahdollisesti myos hankintapaallikkoa tai ammattimaisia ostajia kil pailut-
tamaan hintoja ja toimitusehtoja seka pitamaan yhteytta asiakkaaseen. Tallaista roolia ta-
lossa ei ole talla hetkella lainkaan ja kyseiset asiat kuuluvat tuotepaallikoiden tehtavanku-

vaan.

5.2 Workshopit 2 ja 3

Toisen ja kolmannen workshopin tulokset kasitellaan samassa kappaleessa, silla niihin osallis-

tuneet henkilot tyoskentelevat kaikki Talotekniikka-organisaatiossa.

Workshop 2:een osallistui 5 henkiloa. Osaamiskartoitukseen kutsuttiin 6 henkiloa eli puolet
Talotekniikan tuotepaallikoista, mutta 1 henkilo oli estynyt saapumasta. Workshop 3:een osal-
listui 4 henkiloa. Osaamiskartoitukseen kutsuttiin 6 hloa eli puolet Talotekniikan tuotepaalli-

koista, mutta 2 henkiloa olivat estyneet saapumasta.

Osaamismatriisi on muodostettu toisen ja kolmannen workshopin yhteenvetona. Kyseisen or-
ganisaation tuotepaallikoilla on hyvin moninaisia tyonkuvia ja rooleja: joillakin tyo koostuu
tuotehallintaan tai tekniseen asiantuntijuuteen liittyvista tehtavista ja joillakin tyonkuvaan
kuuluu myynnin johtaminen tiiminvetovastuineen. Tuotepaallikdiden tuotteet, painotukset ja
volyymit poikkeavat toisistaan, joka vaikuttaa osaltaan tyonkuvaan. Tyotehtavissa hyodynne-
taan omia vahvuuksia ja mieltymyksia. Naista asioista huolimatta tuotepaallikoiden tyonku-

vista loytyy paljon samoja piirteita.

Workshopeissa tunnistetuista osaamisalueista muodostettiin osaamismatriisi (taulukko 3), jo-
hon maariteltiin nelja tarkeinta osaamisaluetta seka muita tarvittavia osaamisia. Osaamisiksi
tunnistettiin tuotteen tunteminen ja myynnin tukena toimiminen, tuotevalikoiman hallinta,
tuotetietohallinta ja budjettivastuuseen liittyvat asiat. Lisaksi lOoydettiin muita osaamisia,

jotka on lueteltu matriisiin alimpaan kohtaan.
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OSAAMISALUE 1 2 3 4 5

Tuotetuntemus ja myynnin tukena toimiminen

Tuotevalikoiman hallinta: tuotteen elinkaari,
varastonhallinta ja -ohjaus jne.

Tuotetietohallinta: tietojen yllapito, jarjestel-
maosaaminen

Budjetti: vastuu ja taloudellinen ymmarrys

Muut:

paamiesyhteydet, asiakaskaynnit, tuotekoulu-
tukset, markkinointi, hankintakanavien tunte-
mus ja toimittajien etsiminen, kuluttajajakelu,
myyntityo ja myyntipaallikkovastuut, sisdinen
koordinointivastuu asiakkaan suuntaan, verkko-
sivut

Taulukko 3: Osaamismatriisi. Talotekniikka 1 ja 2.

Tuotepaallikolle ovat hyodyksi tarkkuus, sosiaalisuus ja diplomaattisuus, seka toisaalta myos
paksunahkaisuus. Tuotepaallikon tulee osata lukea ihmisia. Asiat ovat usein pitkaan kesken-
eraisia ja niita on runsaasti samaan aikaan, jolloin hyva paineensietokyky on eduksi. Pitkajan-
teisyys, itseohjautuvuus ja kyky luovia erilaisissa tilanteissa on tarkeaa. Tuotepaallikot toimi-
vat monella tapaa yrittajamaisesti, jolloin ajankayton hallinta ja asioiden priorisoiminen on
oleellista. Workshopeissa todettiin, etta eri tuotepaallikot tarvitsevat erilaisia ominaisuuksia,

riippuen kyseisesta toimenkuvasta.

Digitaidot

Digitaaliset taidot puhuttivat workshopeissa. Osaaminen vaihtelee yksiloittain, mutta kyseiset
taidot ovat valttamattomia tyonteolle seka nyt etta tulevaisuudessa. Jarjestelmien tehokas
hyodyntaminen helpottaa ja tehostaa tyontekoa, ja on siten tavoittelemisen arvoista. Tuote-
paallikot katsoivat, etta digiasioissa jatkuva kouluttaminen ja osaamisen kehittaminen on
valttamatonta, ja osaamisen jakamiseen tulisi panostaa. Todettiin kuitenkin, etta osaamisen

jakaminen vie aikaa varsinaiselta tyonteolta.

Oppimiselle on tarkeaa omistaa tyoaikaa, etenkin jos kyseisesta asiasta ei ole varsinaista kou-
lutusta tarjolla. Workshopeissa pohdiskeltiin yhta lailla ohjelmistoja, jotka kaipaisivat kehit-
tamista. Samalla kaivattiin avoimuutta talon sisaisiin keskusteluihin, jolloin ohjelmistojen
huonosti toimivia ominaisuuksia tulisi kenties kehitettya tuotepaallikkojen tarpeiden mukai-

siksi. Tieto ei tunnu siirtyvan eri jarjestelmien valilla, joka vie tyoaikaa ja aiheuttaa
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ylimaaraista tyota. Digitaitoihin kuuluu myos ajattelutapojen muuttaminen, ei pelkka jarjes-

telmaosaaminen.

Hiljainen tieto ja tiedon jakaminen

Molemmissa workshopeissa nousi vahvasti esille organisaation hiljainen tieto. Toimintatavat ja
kaytannot koetaan epaselviksi, ja hiljaista tietoa on runsaasti siella taalla. Tieto ei ole esilla
eika kaikkien saatavilla, vaan se voi olla esimerkiksi yhden henkilon takana. Tiedon jakaminen
on sattumanvaraista, ja toisinaan tietoa ei muisteta jakaa lainkaan, vaikka sille voisi olla tar-
vetta. Dokumentteja kannattaisi tallentaa yhtenaiseen paikkaan, jonne kaikilla asiaankuulu-
villa henkiloilla olisi paasy. Tasta olisi hyva tiedottaa huolellisesti, jonka jalkeen kaikki osaisi-

vat tallentaa ja etsia tietoa samasta paikasta.

Tuotepaallikot pohtivat sopivaa paikkaa hiljaiselle tiedolle, silla yrityksen nykyinen intranet
ei ole tahan kaikilta osin toimiva, eika sita juurikaan hyodynneta tiedon jakamisessa talla het-
kella. Vaihtoehtona voisi olla esimerkiksi Microsoft Teams. Jos tehdaan paatos tietysta tyoka-
lusta, tulee siihen jakaa ohjeistusta kaikille tyontekijoille, ja sen kayttoa tulee vaatia. Tiedon
jakamiseen valittavan ratkaisun tulee olla kaytettavyydeltaan toimiva ja hyva. Tuotepaallikoi-
den osalta kaivataan myos keskustelua vastuista: kuka paivittaa mitakin tietoa ja milla aika-

taululla.

Osaamisen jakamista olisi mahdollista lisata tuotepaallikdiden keskuudessa. Nykyisin osaami-
sen jakaminen tapahtuu vikkelasti tyonteon arjessa, mutta siihen kaivataan suunnitelmalli-
suutta. Tuotepaallikot kokivat tarkeaksi, etta organisaatiossa luodaan tilaisuuksia keskuste-
lulle ja hyvien kaytantojen jakamiselle tuotepaallikoiden kesken. Tama voi johtaa oivalluksiin
oman tekemisen suhteen seka edesauttaa erilaisten ratkaisujen tekemista. Tietoa jaetaan
jonkin verran jo nykyisellaan, mutta konsernin toisen liiketoiminnon kanssa ei osaamisen jaka-
mista ole ollut lainkaan. Uuden tuotepaallikon kohdalla tieto koettiin hankalaksi loytaa, silla
se ei ole esilla missaan, eika ole valttamatta helppoa selvittaa kenelta tiedon edes saa. Yh-
denmukainen toiminta ja selkeat ohjeet puhuttivat vahvasti. Hiljainen tieto tulisi saada naky-

vaksi ja helposti lOoydettavaksi.

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Oppimisen arvostaminen ja osaamisen kehittamisen tukeminen kaipaavat asennemuutosta
koko organisaatiossa ja sen kulttuurissa. Tuotepaallikéilla on innostusta jatkuvaan kouluttau-
tumiseen, vaikka yrityksessa on korkea keski-ika ja pitkia tyosuhteita. Osaamistarpeisiin liitty-

via asioita on kartoitettu silloin talloin, mutta niista ei tunnu seuraavan mitaan.

”Olen osallistunut muistaakseni noin viiteen-kuuteen kyselyyn, ei ne ikind johtanut mihin-

kaédn.”
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Organisaation kulttuuri koetaan jahmeaksi ja siihen kaivataan muutosta.

”Mikddn ei tule yrityksessd muuttumaan viiden vuoden sisdlld: on asioita strategioista ja

muista, mutta ei vaikuta pdivittdisiin toimiin ainakaan viiden vuoden sisdlld.”

Organisaation avoimuuteen ei olla kovin tyytyvaisia. Avoimuutta kaivattaisiin muun muassa
osaamisen kehittamisen ja osaamistarpeiden suhteen, jolloin tyontekija tietaisi saavansa kai-
paamaansa koulutusta ainakin jossain kohtaa, vaikka se ei tapahtuisikaan valittomasti. Avoi-
muutta kaivataan myos koulutusbudjettien ja jarjestelmien kehittamisen osalta. Tama koet-

taisiin aidoksi ja avoimeksi kommunikaatioksi.

”Avoimuuden aikakausi on enemmdn vitsi kuin kdyténto.”

Organisaatiossa on havaittu siiloja eri osastojen valilla, joka hankaloittaa yhteistyota eri ta-
soilla. Siiloutuminen vaikuttaa muun muassa tiedon kulkuun. Asiat voivat kulkea turhan mo-

nen ihmisen kautta, vaikka ne voisivat olla organisoitavissa tehokkaammin.

Esimiehelta kaivataan tukea vastuualueisiin, ohjelmistojen kanssa toimimiseen, ja siihen
mista tietoa tarvittaessa loytaa. Tukea ei kuitenkaan tunnu aina saavan, jolloin asiat hoide-
taan omin avuin. Tama johtaa todennakdisesti siihen, etta tuotepaallikon loytama hiljainen
tieto jaa jalleen vain tyontekijalle itselleen. Esimiehen rooli tiedon jakamisessa on oleellinen.
Jos esimies vaatii tiettya toimintatapaa kaikilta johdettaviltaan, jarjestelmia kaytetaan ja

tietoa jaetaan sovitulla tavalla.

Etatyo

Tuotepaallikot totesivat etatyon olevan toimiva tapa tyoskennella, ja osa toivoi etatyon jat-
kuvan myos koronapandemian jalkeen. Etatyon koettiin jopa lisaavan tyohyvinvointia, silla
keskittyminen kotona on usein parempaa ja tyo sujuu tehokkaammin. Toisinaan etatyo tuntui

myos vaikeuttavan tyota, silla henkiloita ei aina saa kiinni juuri silloin kuin olisi tarvetta.

Workshopissa kaytiin keskustelua etatyon taidoista, silla etatyohon liittyvat vahvasti aiemmin-
kin mainitut digikyvyt. Etatyolle tulee luoda pelisaantoja, jolloin luottamus etatyoskenteli-
jaan pysyy hyvalla tasolla. Paamiesten kanssa etapalaverit on koettu hyvaksi vaihtoehdoksi,
eika niita olisi valttamatta kokeiltu ilman koronapandemian aiheuttamia muutoksia tyon teke-

miseen.

Tuotepaallikon osaamisen kehittaminen

Tuotepaallikoiden osaamisen kehittamisesta saatiin aikaan runsaasti keskustelua. Oman osaa-
misen vanhenemisesta oltiin jossain maarin huolissaan, silla ilman osaamisen kehittamista

osaaminen vanhenee nopeasti.
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Tuotepaallikoille loydettiin osaamistarpeita seuraavilla osa-alueilla: yrityksen talouden tun-

nuslukujen ymmarrys, koko tyonkuvaan liittyva tuotepaallikkokoulutus (kaikille, mutta ensisi-
jaisesti uusille tuotepaallikoille), Microsoft Teams-koulutukset ja yhteiset kaytannot Teamsin
kayttamiselle, uusien tuotteiden hankintakanaviin ja toimintatapoihin liittyvat asiat, myynti-
koulutus (etenkin uusille tuotepaallikoille), englannin kielikoulutukset ja mahdollisesti esiin-

tymis- ja ohjelmistokoulutukset niita tarvitseville. Koulutusta kaivattiin ylipaansa niihin asioi-
hin, joita tuotepaallikoiden tulisi hallita tyonkuvassaan. Tuotepaallikko joutuu tyossaan kaan-

tamaan ja kirjoittamaan markkinointiteksteja, ja pohdittiin, onko tahan osaamista riittavasti.
”Uusia tuotteita pitdd saada taloon, jos me meinataan eldd.”

Koulutusten maaran ja laadun olisi hyva olla tasapainossa, silla liian suuri maara koulutuksia
ei ole hyva asia sekaan. Tyon rutiinit vievat paljon aikaa, ja talloin voidaan kokea hankalaksi

kehittaa omaa osaamista.

”Joo, ei siithen paljon apuja anneta. Sit se on vaan revittdvd jostain se aika ja viitselidisyys

siihen ldhted.”

”Kenen kalentereissa sitten on aikaa? Ei voi aina olla kyse vain huonosta itsensd johtami-

sesta.”

Osaamisen kehittamiselle tulisi siis varata aikaa. Tyonkuvan hektisyys ja moninaisuus hanka-
loittavat osaltaan osaamisen kehittamista, silla kiireelliset asiat menevat usein oppimisen
edelle. Workshopeissa kaytiin keskustelua pitkista tyosuhteista ja milla tavoin ne vaikuttavat
haluun osallistua koulutuksiin, ja sita kautta oman osaamisen lisaamiseen. Kaikki eivat kenties
koulutuksiin osallistuisi, vaikka niita jarjestettaisiin. Ensisijaisesti koulutuksia tulisikin tarjota
uusille tuotepaallikoille. Vastuu omasta osaamisesta todettiin olevan jokaisella itsellaan, jos-
kin esimies on yhta lailla vastuussa alaistensa osaamisen kehittamisesta ja sen mahdollistami-
sesta. Myos yrityksen ja sen HR:n koettiin olevan vastuussa siita, etta tyontekijoiden osaami-
nen on ajan tasalla. Osaamisen kehittaminen vaatii oman osaamisen ja osaamistarpeiden tun-

nistamista, ja joskus ulkopuolinen henkilo voi nahda asiat selkeammin kuin henkilo itse.

Uuden tuotepaallikon nakokulma osaamisen kehittamiseen

Workshopeissa ilmeni, etta etenkin uuden tuotepaallikon kannalta hiljaisen tiedon esille tuo-
miseen tulisi panostaa merkittavasti. Selkeat toimintaohjeet ja linjaukset koettiin puutteelli-
siksi, ja vastuut ja erilaiset maaraajat tiedonkulun esteiden vuoksi epaselviksi. Asioita ei ole
kirjattu riittavasti ylos, ja kysymyksiin vastataan usein eri tavoin eri tahoilta. Tieto on ha-
jautettuna useissa paikoissa, eika sita ole helppoa loytaa. Asioita jalkautetaan jopa siten, et-
teivat maaraajat ja kayttotavat ole kaikille kovinkaan selkeita. Uusi tuotepaallikko tarvitsisi

tuotepaallikkokoulutuksen heti aloitettuaan tyonsa.
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”Uusi brdndi ja budjetti ja nupit kaakkoon on periaatteessa ainoa sddnté, ja kaikki muu pitdd

itse opiskella.”

Koulutus ei ole talon sisalla, eika myoskaan paamiehen taholta, automaattista. Tama johtaa
tiedonkulun ongelmiin ja sita kautta jopa virheisiin. Talloin menetetaan aikaa tehokkaalta

tyon tekemiselta.

Tuotepaallikon toimenkuva ja tehtavien priorisointi

Tuotepaallikon paiva on hektinen, ja asiat muuttuvat jatkuvasti. Kiireellisia yhteydenottoja
tulee eri suunnista, jolloin ensisijaisiin tehtaviin keskittyminen ja asioiden priorisointi koetaan
hankalaksi. Priorisoinnissa koetaan epaonnistumisen tunteita, silla eri tahoilla on eri nakokul-
mia sithen mita pitaisi priorisoida. Esimiehen ja tuotepaallikon mielipiteet voivat erota toisis-
taan, joka voi johtaa tunteeseen, etta tekee jatkuvasti vaaranlaisia asioita. Priorisointi on
kuitenkin tarkeaa, silla yritys elaa myynnista, ja yhteydenpito myyjien ja asiakkaiden kanssa

tulee hoitaa ajantasaisesti ja tehokkaasti.

”Meille sanotaan et priorisoikaa, mutta mikd sit on priorisointi... Pitdd ne tietyt asiat vaan

sanoa et ei kerkee tehdd, mut sano nyt siind sitten.”
”Tehkdd ensin tdrkeimmdt asiat, ja sitten kiire -prioriteetilla olevat.”
”Monta palloa ilmassa jatkuvasti.”

”Kun miettii tuotepddllikkod, niin kun meidn pitdis hoitaa se pddmies, meidn myyjdt, asiak-
kaat ja tuotehallinta, niin se vetdd aika moneen. Ja sitten jos ei pidd puhelinta kiinni, niin

se aika monta kertaa muuttaa pdivédn kuvaa.”

Toisaalta tuotepaallikon tyonkuva koettiin monipuoliseksi ja mielenkiintoiseksi, josta jokainen

pystyy valikoimaan itselleen sopivia tehtavia.
”Moninaisuus tdn tyon hoitamisessa on ehkd sen suola, ei ole kahta samanlaista pdivada.”

Tuotepaallikon tyonkuvaan liittyva yrittajamainen toimintatapa ja toisaalta jossain maarin
epaselvat vastuualueet herattivat ajatuksia ja samalla ristiriitaisia tunteita. Toimiminen yrit-
tajamaisesti saattaa johtaa oletuksiin ja epaselvyyksiin tyonjaossa, jolloin asioita voi jaada

jopa hoitamatta.

"Tuotepddllikon tehtdvd on kuin vetdisit omaa yritystd. Mutta jos ei ole vetényt omaa yri-

tystd, niin ei voi tietdd mitd kaikkea siihen kuuluu.”

”Kauheesti on vastuuta, mut ei juurikaan valtaa.”
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"Talossa oletetaan - ja vastuut on vdhdn niin kuin suullisesti. Jos sd olet tuotepddillikkd, niin

sd varmaan tieddt tdstd ja tosta.”

Selkeiden ohjeistusten puute voi johtaa tunteeseen, etta tyonkuva koetaan sekavaksi ja epa-

selvaksi.

”Pakka on ihan levdillddn joka pdivd.”

”En md oikeastaan ole kartalla, mistd mun pitdis olla kartalla.”

Muuta:

Uuden tyontekijan perehdyttaminen koettiin epajarjestelmalliseksi. Tahan kaivattiin ylempaa
organisaatiosta tulevaa pohjaa ja toimintatapaa, jotta perehdyttaminen ei olisi yksittaisesta
esimiehesta ja hanen omista painotuksistaan kiinni. Uusi tyontekija tarvitsee oppimisalustan
ja selkean perehdytysohjelman, jossa nakyvat hanen tyonkuvaansa kuuluvat vastuualueet. Oh-
jelma tulisi vieda huolellisesti lapi jokaisen uuden tyontekijan kanssa. Perehdyttamisen tekni-

nen ja tuotevastuu sailyvat luonnollisesti tuotepaallikailla.

Workshopeissa keskusteltiin tilaus- ja toimitusprosessista, seka ostajan roolista kyseisella
osastolla. Todettiin, etta osastolta puuttuu ammattimainen ostaja, jonka vuoksi osastolle tar-
vittaisiin joko varsinainen ostaja tai vaihtoehtoisesti tuotepaallikoiden osto-osaamisen vahvis-
tamista. Hintojen vertailussa, neuvottelemisessa ja paamiessopimusten tekemisessa koettiin

olevan osaamisvajeita tuotepaallikoiden osalta.

”Moni tuotepddillikké tdssd on niin rakastunut omiin tuotteisiinsa, et se voi olla et se maksaa

niistd vdhdn liikaakin.”

Workshopissa heratti keskustelua reklamaatioiden hoitaminen entista tehokkaammin. Talla
hetkella reklamaatiot menevat suoraan tuotepaallikoille, mutta tassa kohtaa pohdittiin tar-
vetta erilliselle jalkimarkkinointiyksikolle. Yksikko voisi hoitaa yksinkertaiset reklamaatiot
omin pain ja muut yhteistyossa kyseisen tuotepaallikon kanssa. Jalkimarkkinointiyksikko siis
suodattaisi nopeasti hoidettavat tapaukset, jolloin se vapauttaisi tuotepaallikoiden tyoaikaa.
Yksikon toivottiin olevan byrokraattisen sijaan notkea. Mielipiteet asiasta jakautuivat, silla
joidenkin tuotepaallikoiden mielesta reklamaatioiden hoitaminen suoraan paamiesten kanssa
toimii hyvin, ja sille on luotu asianmukainen toimintatapa. Todettiin, etta reklamaatioita tu-
lee vuosittain satoja, ja hyvin hoidettu reklamaatio parantaa merkittavasti yhteistyota eri

osapuolten valilla.

Tuotepaallikot kokivat, etta heidan toimenkuviaan kannattaisi yhtenaistaa silta osin kuin se
on mahdollista. Tama liittyy osaltaan osaamisen jakamiseen, ja asiasta onkin vuosien varrella

ollut keskustelua. Toimenkuvien yhtenaistaminen on kuitenkin jaanyt puolitiehen.
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6  Kehittamisehdotukset

Opinnaytetyon tietoperustan, toteutettujen workshopien ja niiden perusteella muodostettu-
jen osaamismatriisien myota esitetaan seuraavanlaisia kehittamisehdotuksia. Workshopeilla
on naissa kehittamisehdotuksissa keskeisin painoarvo, mutta koska opinnaytetyon tekija tyos-

kentelee organisaatiossa, saadaan ehdotuksiin nakemyksia myos sen kautta.

Osaamismatriisi osaamisen johtamisen tukena

Osaamismatriiseja on mahdollista hyodyntaa tulevissa kehityskeskusteluissa keskustelun poh-
jana. Osaamismatriisia kannattaa hyodyntaa numeraalisia tasoja pohtien, jolloin saadaan pa-
rempi kuva siita, mita osaamisia kenenkin kohdalla tulisi ensisijaisesti kehittaa. Tama on tar-
keaa, silla tuotepaallikoilta loytyi hyvin erilaisia osaamisvajeita ja osaaminen vaihteli henki-
loittain. Osaamisia katsottiin workshopeissa laajasta nakokulmasta ja niihin tulisi pureutua
nyt tarkemmin. Esimiehet voivat tassa kohtaa huomata osaamiskartoitusten ja osaamismatrii-
sien hyodyt osaamisen nakyvaksi tekemisessa. Elinkeino-, lilkenne- ja ymparistokeskus ym.
(2013, 32-42) toteavat, etta kartoitukseen tulee osallistaa tyota tekevat henkilot, silla he
osaavat parhaiten maaritella tyonsa osaamisia. Nain on toimittu taman opinnaytetyon osaa-
miskartoituksissa ja talla tavoin kannattaa toimia myos jatkossa. Tulokset olisi hyva tallentaa
jarjestelmaan, siten etta tyontekijat paasevat tarkastelemaan omia tietojaan ja tyossa suo-
riutumistaan, kuten Argyris (1997, 299-309) toteaa. Tama tekee yksilon osaamisen lapinaky-
vaksi ja mitattavaksi, parantaa avoimuutta organisaatiossa ja edesauttaa tyontekijoiden oppi-
mista. Jarjestelmasta olisi jatkossa mahdollista ajaa raportteja osaamisen johtamisen tueksi.

Organisaatiolla ei ole viela tahan sopivaa jarjestelmaa.

Tuotepaallikoiden osaamisvajeet

Tuotepaallikoilla todettiin seuraavanlaisia osaamisvajeita ja koulutustarpeita: strategiset
asiat, talouden tunnusluvut, tuotekoulutukset, digitaidot ja tuotepaallikon tyonkuvaan liitty-
van raataloitavan koulutuksen tarve. Tuotepaallikkokoulutus kattaa tyon eri osa-alueet ja tu-
kee priorisointiin ja ajankayttoon liittyvissa asioissa. Tuotepaallikon tyo on itseohjautuvaa ja
vaihtelevaa, mutta se voi johtaa myos monenlaisiin toimintatapoihin. Jos tuotepaallikoilla on
mahdollisuus samoihin koulutuksiin, auttaa se osaltaan yhtenaistamaan hyvaksi havaittuja toi-
mintatapoja. Myos pitkaan talossa olevia tuotepaallikoita tulee kouluttaa. Esimiesten tulee
selvittaa kunkin tuotepaallikon kiireellisimmat osaamisvajeet osaamismatriisin avulla, ja tu-
kea sen jalkeen osaamisen kehittamisessa koulutuksen, osaamisen jakamisen, itseohjautuvan
tai vertaisoppimisen, mentoroinnin tai muiden tietoperustassa mainittujen keinojen avulla.
Mentorointi voi sopia uuden tuotepaallikon opastamiseen, kun taas digitaitoihin voi sopia ver-
taisoppiminen, johon voidaan ajan myota luoda osaamisen jakamiseen kannustava vertaisoh-
jelma. Jos osaamisvaje koskettaa useampaa tuotepaallikkoa kummassa liiketoiminnossa ta-

hansa, jarjestetaan heille yhteinen koulutus.
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Tuotepaallikoiden on hyva saada jatkossa kehittaa omaa osaamistaan tyoajan puitteissa.
Oman osaamisen kehittamiseen korvamerkitaan kaksi tuntia viikossa. Taman ajan he saavat
kayttaa parhaaksi katsomallaan tavalla. Avoimen koulutusbudjetin myota tuotepaallikot voi-
vat lisaksi etsia itsenaisesti tarpeisiinsa sopivan koulutuksen vuosittain. Koulutuksen tulee olla
yrityksen strategian mukaista ja siita tulee olla hyotya tuotepaallikon tyossa. Argyris (1994)
kertoo tyontekijoiden vastuusta oman osaamisen kehittamisessa ja jakamisessa, ja tata kan-

nattaa tuoda esiin arjen esimiestyossa.

Osaamisen kehittamisen tulee olla suunnitelmallista ja koulutussuunnitelman kaikkien nahta-
villa sithen sopivassa paikassa. Koulutussuunnitelma voidaan tehda vuosikellon muodossa,
jonka myota koko vuoden toimenpiteet on helppo hahmottaa. Koulutussuunnitelmasta muiste-

taan tiedottaa koko henkilostoa.

Oppiva organisaatio vs. vallitseva organisaatiokulttuuri

Tuotepaallikoiden osaamiskartoitukset osoittivat, etta asenne osaamisen kehittamiseen ja op-
pimisen arvostamiseen on organisaatiossa keskenerainen. Osaamisen kehittaminen on osa
osaamisen johtamista ja valttamatonta liiketoiminnan kasvulle. Jatkuvaa oppimista tulee ar-
vostaa nakyvan toiminnan kautta, mikali organisaation tavoitteena on olla oppiva organisaa-
tio. On hyva muistaa, etta myos uuden tyovoiman rekrytoinneissa osaaminen nayttaytyy mer-
kityksellisena asiana. Taman paivan tyonhakija voi hyvinkin tehda valintansa tulevasta tyopai-

kastaan sen perusteella, milla tavoin yritys kehittaa ja vahvistaa tyontekijoidensa osaamista.

Workshopeissa ilmeni, etta organisaatiokulttuurilta kaivataan lisaa avoimuutta. Avoimen ja
oppimismyonteisen organisaatiokulttuurin luominen vie aikaa. Siihen liittyvat otollisen ilma-
piirin aktiivinen luominen ja tyontekijoiden mahdollisuudet kayttaa tyoaikaansa oppimiseen
(Garvin 1993, 78-91). Tahan voidaan vaikuttaa seka johdon etta esimiestyon suunnalta: tuote-
paallikoita aktiivisesti osallistamalla, kouluttamalla ja kuuntelemalla. Esimiehille tulee mah-
dollistaa saannolliset tapaamiset puolivuosittain tai vuosittain, joissa kaydaan lapi HR:n tuella
aiemmin paatettyja toimintatapoja, seurataan sovittujen asioiden toteutumista ja tarjotaan
tukea osaamisen johtamiseen. Organisaatiossa kannattaa pohtia, onko esimiehille tarvetta

erilliseen koulutukseen osaamisen johtamisesta.

Tuotepaallikon roolissa ja vastuissa koettiin epaselvyyksia. Tuotteen omistajuutta tulisi vah-
vistaa siten, etta tuotteen omistavalla tuotepaallikolla olisi kaytannossakin korkein paatos-
valta tuotteensa osalta. Mahdollisuus tehda itsenaisia paatoksia lisaa tuotepaallikon motivaa-
tiota (Ryan & Deci 2000, 68-78). Tuotepaallikon roolin vahvistaminen vaatii panostusta vies-
tintaan ja kommunikaatioon, mutta johtaa hiljalleen parempaan tiedonkulkuun sidosryhmien
valilla. Tama liittyy vahvasti esimiestyohon ja johtamiseen. Johdon tulee ottaa selkeasti kan-

taa siihen, kenelle valta tuotteista kuuluu. Asiaa on viestittava organisaatiossa toistuvasti.
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Hiljainen tieto ja osaamisen jakaminen

Hiljaisen tiedon saaminen nakyvaksi vaatii yhdessa sovittuja toimintatapoja. Tietoa tulee
vieda helposti loydettavaan paikkaan, jolloin siihen paasevat kasiksi kaikki, jotka tietoa tar-
vitsevat. Tama parantaa tiedonkulkua organisaatiossa ja on yksi keino lisata osaamisessa ole-
via puutteita. Hiljaisen tiedon esille saaminen ja tiedon jakamisen parantaminen vaativat esi-
miehilta konkreettisia ohjeistuksia, tiedottamista ja seurantaa, jotta muutokset todella ta-
pahtuvat tyonteon arjessa. Organisaatiossa on pitkia tyosuhteita ja lahivuosina on luvassa
useita elakoitymisia. Taman vuoksi etenkin kriittinen hiljainen tieto on saatava esille. Hil-
jaista tietoa voidaan tehda nakyvaksi esitysten, kokousten ja suunnitelmien avulla, jolloin
tieto liikkuu paremmin organisaation jasenten valilla (Nonaka & Konno 1998, 40-54.) Organi-
saatiossa tulee huolehtia siita, etta kokouksista tehdaan poytakirjoja, ja ne laitetaan yhtei-
sesti sovittuun paikkaan. Jos organisaatiossa on kriittista osaamista, joka on vain yhden henki-
6n takana, tulee se saada nakyvaksi (Virtainlahti 2009, 89-91.) Virtainlahti (2009, 101-102)
kertoo myos, etta osaamiskartoitukset ovat yksi keino, jolla hiljaista tietoa voidaan saada na-
kyvaksi. Kuten Virtainlahti (2009, 89-91) toteaa, hiljaisen tiedon esille saamisessa tullaan
myos esimiestyohon, ja esimiehen tulee kannustaa osaamisen kehittamiseen ja jakamiseen,

seka asioiden tiedottamiseen yhta lailla tiiminsa ulkopuolelle.

Tuotepaallikot tarvitsevat aikaa ja tilaisuuksia seka hiljaisen etta nakyvan tiedon jakamiseen
toistensa ja sidosryhmiensa kesken. Tuotepaallikoiden osaamista voidaan jakaa nykyista huo-
mattavasti maaratietoisemmin ja yhtenaistaa joiltain osin heidan tyonkuviaan. Vaikka tuote-
paallikoilla ilmeni workshopeissa toisistaan eroavia tyotehtavia, oli tyonkuvissa myos paljon

Samaa.
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7  Pohdinta ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinnaytetyon paatutkimuskysymyksena oli: Millaisia osaamisvajeita organisaation tuotepaal-
likoilta loydetaan? Alakysymyksissa pohdittiin tuotepaallikoiden osaamisen muodostumista
osa-alueittain, hyvan tuotepaallikon ominaisuuksia ja milla tavoin osaamisessa olevia puut-
teita voidaan korjata ja heidan osaamistaan kehittaa. Kevaalla 2020 toteutettujen osaamis-

kartoitusten myota saatiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Opinnaytetyon tavoitteena oli saada selville, millaista osaamista tuotepaallikoiden osalta tar-
vitaan, jotta he kykenevat hoitamaan tyotehtaviaan tehokkaalla tavalla. Osaamiskartoitusten
perusteella muodostettiin osaamismatriisit Talotekniikka- ja Turvatekniikka -liiketoiminnoille.
Osaamismatriiseja voidaan kayttaa kuvaamaan tuotepaallikoiden osaamisia konkreettisella ta-
valla ja loytaa niiden avulla osaamisvajeita, joiden myota on mahdollista tehda yksilollisen
tason kehittymissuunnitelmia. Osaamisen kartoittaminen on tasapuolinen ja systemaattinen
toimintatapa, joka voidaan ottaa kayttoon koko konsernin kaikkien tehtavankuvien kartoitta-
misessa. Tuotepaallikoille tehdyt osaamiskartoitukset toimivat kartoittamisen mallina, ja toi-
mintatapa on sopiva etenkin osaamisen kartoittamisen ensimmaiseen vaiheeseen. Workshop-
tyylisten osaamiskartoitusten vahvuus on keskustelumainen toimintatapa, jonka kautta saa-
daan esille laajoja osaamiseen liittyvia kokonaisuuksia, mutta myos yksityiskohtaisempia

osaamiseen liittyvia havaintoja.

Opinnaytetyon aihe saatiin tyon toimeksiantajalta. Tuotepaallikoiden osaamisia, mahdollisia
osaamisvajeita ja tyonkuvaa oli pohdittu jo aiemmissa yhteyksissa, ja opinnaytetyo sopi ajan-
kohtaan hyvin. Tuotepaallikoita osallistettiin oman osaamisensa kartoittamiseen kolmessa
erillisessa workshopissa. Workshopeihin osallistui yhteensa 13 tuotepaallikkoa. Osaamiskartoi-
tukset nahtiin osallistujien taholta mielenkiintoisena tilaisuutena, ja niihin osallistuttiin in-
nokkaasti. Tuotepaallikot kertoivat ajatuksistaan, osaamisestaan ja osaamisvajeistaan avoi-
messa ilmapiirissa. Yrityksessa ei ole aiemmin tehty osaamiskartoituksia ja osaamisen johta-
mista on hoidettu kunkin esimiehen omien kaytantojen ja nakemysten kautta. Osaamisen joh-
tamisen taso on vaihdellut lilketoiminnoittain ja osastoittain. Yritykseen perustettiin HR-
osasto vasta muutama vuosi sitten, eika osaamisen johtamiseen ole olemassa olevien resurs-

sien myota pystytty viela perehtymaan syvallisesti.

Osaamiskartoituksista saatiin tuloksia varsin laajassa mittakaavassa. Yritykselle olisi ollut hyo-
dyllista saada tietoa osaamisvajeista tarkemmalla tasolla, mutta opinnaytetyon tekija katsoi,
etta kartoitukset olivat tallaisenaan erittain hyva alku osaamisen kehittamiselle. Tamankal-
tainen ryhmahaastattelun muodossa toteutettu workshop toimi osaamiskeskustelun avaajana
ja tarjosi osallistujille mahdollisuuden jakaa ajatuksiaan avoimesti. Keskustelu tarjosi myos
oivalluksia, silla mahdollisuuksia esimerkiksi tuotepaallikoiden osaamisen jakamiseen keske-
naan ei koettu olevan riittavasti. Hiljaisen tiedon dilemma molemmissa liiketoiminnoissa ja

niiden valilla tuli selkeasti esille, ja asia koskettaakin todennakoisesti koko organisaatiota.
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Tama liittyy usein organisaatiokulttuurin rakenteeseen. Pohdintaa voi aiheuttaa sekin, mil-
laista tietoa ylipaansa kannattaa siirtaa eteenpain. Osa tiedosta voi olla valmiiksi vanhentu-
nutta, ja tama voi koskea my0s organisaation toimintatapoja. Hiljaisen tiedon suuri maara ja
mahdolliset tulevat toimenpiteet hiljaisen tiedon nakyvaksi saattamiseen koko organisaation

osalta on yksi osaamiskartoitusten oivalluksista.

Oma osaamiseni osaamisen johtamisesta yrityksen menestystekijana on lisaantynyt huomatta-
vasti opinnaytetyon myota. Sen osuus liiketoiminnan kasvuun lienee kiistaton. Osaaminen on
muuttunut mielessani konkreettiseksi asiaksi, josta on lupa puhua aaneen. Osaaminen ei tar-
koita samaa kuin henkilon persoona, vaan se on kehitettava taito. Osaamisessa olevista puut-
teista saa puhua, pelkaamatta vaikuttaako se esimerkiksi tyosuhteen jatkoon. Osaamiskartoi-
tus oli minulle taysin uusi asia, enka ollut aiemmin kartoittanut osaamisia. Workshopeissa to-
teutetut teemaryhmahaastattelut olivat ihmislaheinen ja mielekas tapa pohtia osaamiseen

liittyvia tekijoita ja tuotepaallikoiden osaamistarpeita.

Kohdeorganisaatio koki osaamisten kartoittamisen uudenlaiseksi ja konkreettiseksi toimintata-
vaksi. Ensi vuoden osalta pohditaan seuraavan mahdollisen ryhman kartoittamista, joka voisi
olla Tilaus- ja toimitusprosessin tyontekijat. Toimintatapaa voidaan hyodyntaa yhta lailla pie-
nissa tyontekijaryhmissa ja suppeissa tehtavankuvissa, jolloin kartoitusten tuloksista voidaan
heti saada verrattain tarkkoja. Tuotepaallikoiden osaamiskartoitusten tulokset ja kehittamis-
ehdotukset on toimitettu konsernin johtoryhmalle. Valmis opinnaytetyo on toimitettu tuote-

paallikoiden esimiehille ja konsernin seka liiketoimintojen johtoryhmille.

Organisaatiossa on aloitettu esimiesten koulutusohjelma, jonka myota esimiesten kyvykkyydet
paivittyvat ja yhdenmukaistuvat. Tama vaikuttaa osaltaan organisaatiokulttuuriin, jonka ta-
voitteena on edeta kohti oppivaa organisaatiota. Yhdella liiketoiminnolla on pidetty myynti-
ryhmaa koskeva myynnin valmennusohjelma, ja toinen liiketoiminto on vuorostaan valmenta-
nut myynnin esimiehia. Talouden tunnuslukuihin liittyvaa osaamista ollaan tuotepaallikoiden
osalta kehittamassa, silla talousosasto jarjestaa heille lahitulevaisuudessa eri tasoisia talous-

koulutuksia.

Organisaatiossa pohditaan parhaillaan sopivaa paikkaa, minne hiljaista tietoa aletaan kerata
ja tallentaa siten, etta se on kaikkien saatavilla. Taman jalkeen sovitaan, millaisilla toiminta-
tavoilla ja ohjeistuksilla hiljaisen tiedon suhteen edetaan jatkossa. Tama lisaa merkittavasti
osaamisen jakamista organisaatiossa. Organisaatio on myos ottamassa kayttoon uutta ohjel-
mistoa sopimusten ja muiden asiakirjojen tallentamiseen, joka sekin parantaa tiedon kulkua

ja helpottaa sen hallittavuutta.

Osaamiskartoitusten tekeminen voi vaikuttaa hankalalta ja aikaa vievalta, jonka vuoksi kartoi-
tusten tulee olla kevyita ja toiminnan systemaattista. Osaamismatriisin on tarkoitus toimia

helpottavana tyokaluna osaamisten kartoittamiseen ja erittelemiseen, ja se on aina yrityksen
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nakoinen. Itsetarkoituksena ei tule olla valtava matriisi, jota ei sitten ehditakaan tayttaa ja
paivittaa. Osaamiskartoituksen tulee johtaa konkreettisiin toimenpiteisiin ja yksilolliseen ke-
hittymissuunnitelmaan, jota aletaan toteuttaa sovitulla aikataululla. Osaamiskartoituksen ei
ole tarkoitus olla vain kerran tehtava ponnistus, vaan se tulee kytkea yrityksen strategiaan ja
koko osaamisen johtamisen prosessiin. Hatonen (2011, 16-17) kuvaa osaamisen kehittamisen
vaiheita askel askeleelta, ja hanen esittamansa prosessin voi omaksua osaamisen johtamisen
osaksi sellaisenaan. Kohdeorganisaatio hyotyisi digitaalisesta jarjestelmasta, jonka avulla
osaamisia olisi katevaa seurata ja paivittaa. Tyontekijan olisi hyva kyeta paivittamaan omia
tietojaan itsenaisesti, jolloin ne olisivat mahdollisimman ajan tasalla. Keskustelut taman kal-
taisen jarjestelman hankkimisesta ovat alkaneet kevaalla 2020, mutta asia ei ole viela eden-

nyt.

Opinnaytetyon edetessa tutkija kavi ohjaajansa kanssa keskustelua siita, milla tavoin kehitta-
mistehtavassa tulisi olla jatkuvaa tutkimuksen ja kehittamisen vaihtelua. Ensin tunnistetaan
ongelma ja vasta sen jalkeen ratkaistaan se. Tallainen vaiheistaminen on tyypillisesti osa ke-
hittamistehtavan prosessia, mutta workhopeissa kyseinen rakenne ei taysin toteutunut. Tutki-
mista ja kehittamista oli haasteellista pitaa erillaan, ja niiden valilla oli jatkuvaa vuorovaiku-
tusta. Tyoelamassa on tavanomaista, etta tutkiminen ja kehittaminen limittyvat toisiinsa. Ka-
nasen (2012, 41-42) mukaan toimintatutkimuksessa tutkiminen ja kehittaminen voi tapahtua
samanaikaisesti, ja sen vuoksi se sopii hyvin ryhmille. Nain tapahtui myos osaamiskartoituk-
sissa, jotka etenivat nopeasti kehittamisen tielle. Opinnaytetyon aihe oli vahvasti tyoelama-
lahtoinen, ja tyonantaja osallistui workshopien ennakkokysymysten muodostamiseen. Nain ol-
len vuorovaikutus tyoelaman kanssa oli koko prosessin ajan olemassa ja asenne oli kehittami-

seen tahtaava.

Opinnaytetyon tekija otti itse hiljattain osaa ulkopuolisen konsultin vetamaan strategiatyopa-
jaan, jonka myota tutkimuksen ja kehittamisen valinen suhde selkeytyi lopulta konkreettisella

tavalla tyopajan rakenteessa.

Jatkotutkimusehdotukset ja -aiheet

Jatkotutkimusaiheena olisi hyodyllista kartoittaa seuraavan toimenkuvan (esimerkiksi Tilaus-
ja toimitusprosessin eri osa-alueiden) osaamisia ja muodostaa toimenkuville osaamismat-
riiseja, etenkin jos osaamisten kartoittamisen toimintatapaa ei olla viela hyodynnetty muiden
toimenkuvien kartoittamisessa. Osaamismatriisi kannattaa muokata yritykselle sopivaksi. Mat-
riisin tulisi helpottaa ja havainnollistaa osaamisten nakemista selkeammin. Hyotya siita ei ole,

ellei sita oteta jollain tapaa ensin kayttoon.
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Tuotepaallikoiden osalta kalenteroidaan seuranta vuoden tai kahden paahan, jolloin katso-
taan lapi opinnaytetyossa muodostetut osaamismatriisit ja osaamiskartoitusten kautta loyde-
tyt osaamisvajeet ja verrataan niita nykytilanteeseen. Organisaatiossa kannattaa kayda kes-
kustelua siita, auttoivatko osaamiskartoitukset ja osaamismatriisit tekemaan tuotepaallikoi-
den osaamista nakyvammaksi ja helpommin hahmotettavaksi.

Workshopeissa keskusteltiin digitaalisista jarjestelmista ja niissa olevista puutteista. Organi-
saatiossa olisi hyva pohtia jarjestelman kayttajien, eli tuotepaallikoiden, ottamista mukaan
jarjestelmien kehittamistyohon. Nain toimimalla voisi olla mahdollista loytaa jarjestelmien
epakohtia jo hyvin aikaisessa vaiheessa. Tama voisi saastaa tyoaikaa varsinaisen kayton alka-
essa.
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Liite 1: Workshop 1/Ennakkokysymykset

Taman hetkinen osaaminen/Tuotepaallikon toimenkuva

Mitka ovat tuotepaallikon tarkeimmat tehtavat/osaamisalueet talla hetkella?

Tuotepaallikon ominaisuudet ja luonteenpiirteet:
Millainen on mielestasi hyva tuotepaallikko? Millaisia ominaisuuksia hyvalla tuotepaallikolla

voidaan yleisesti ottaen havaita?

Tulevan strategian vaatima osaaminen/Tuotepaallikon osaaminen tulevaisuudessa:

Milla osaamisilla tulevaisuuden strategiaa pystytaan toteuttamaan?
Mita osaamisia tuotepaallikot tarvitsevat tulevaisuuden toimintaympariston muutokset huomi-

oon ottaen (n. 5 v eteenpain)?

Mita osaamista poistuu tai mista pitaisi oppia pois?

Osaamisen kehittaminen:

Mika osaamisalue aiheuttaa suurimman kehittamistarpeen ts. mita osaamista tuotepaallikoilta
selkeasti puuttuu?

Milla aikataululla ja miten kehittamisen tulisi tapahtua? Miten organisaatio tukee oppimista?
Millaisia osaamisen kehittamisen keinoja organisaatiossa kannattaisi kayttaa? (Esim. koulutus,

osaamisen jakaminen organisaatiossa, vertaisoppiminen jne.)

Oman osaamisen kehittaminen:

Millaisia keinoja tuotepaallikolla on osaamisensa lisaamiseksi ja kehittamiseksi?

Kenella on vastuu tuotepaallikon osaamisen kehittamisesta?

Sidosryhmat:
Millainen on oma ja yksikkosi osaamisen taso verrattuna kilpailijoihin?

Millaista osaamista asiakkaat odottavat tuotepaallikolta?



