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Tyoelamalahtoisen kehittamistehtavan tavoitteena oli nostaa esille nakékulmia
osaamisen johtamiseen, osaamisen nykytilaan sekd osaamisen johtamisen
kehittamiseen Meita Oy:ssa. Kehittamistehtava toteutettiin Meita Oy:lle HR-johtajan ja
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mukaan hyva suunnata osaamisen johtamisen strategian luomiseen selkeine
prosesseineen, skenaariotydskentelyn kaynnistamiseen seka ura, - ja
seuraajasuunnittelun toteutukseen. Henkiléston ndkemysten kuulemien seka
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1 Johdanto

Taman paivan tydelamassa tapahtuvat muutokset painottavat tiedon ja
osaamisen hallintaa organisaatioiden menestystekijéind. Organisaatioiden
menestysta ei mitata niinkaan rahalla kuin osaavalla ja kykenevalla
henkilostdlla. Osaamispddoma voidaan nahda tarkeimpana yrityksen
menestystekijana seka arvon muodostuksen lahteend. Tamén takia on tarkeaa,
ettd osaamista johdetaan osana yrityksen osaamisstrategiaa, jossa osaamisen

kehittymista voidaan mitata sekd seurata systemaattisesti. (Otala 2008, 15-16.)

Toteutan opinnaytetyoni tydelamaléhtdisena kehittamistyona IT- ja
talouspalvelualan yrityksessa Meidan IT ja talous Oy:ssa. Kehittamistyén
tavoitteena on selvittaa yhtion osaamisen johtamisen tamanhetkista tilaa seka
tulevaisuuden kehittamistarpeita. Tyonantaja nékee, ettd tAman kaltaiselle
tyoelamalahtoiselle kehittamistydlle on tarvetta, koska sen kautta pystytaan

selvittdmaan, millaisia osaamistarpeita organisaation eri tasoilla on.

Opinnaytetyon tavoitteena on antaa yhtion strategiseen osaamisen
kehittdmiseen olennaisia tietoja siita, kuinka huomioida osaamistarpeiden
ennakointi, organisaatiossa olevan tiedon seka osaamisen hallinta ja
kehittaminen seka yrityksessa toteutuvan oppimisen oikeanlainen
suuntaaminen. Lisaksi opinnayte taydentaa yhtiéssa kevaan 2021 aikana

tehdyn osaamiskartoituksien antamaa informaatiota osaamistarpeista.

Kehittdmistehtdva etenee siten, ettd toisessa luvussa esittelen kehittamistyon
tietoperustan, josta jatkan kehittamistehtavan toteutuksen kuvaamiseen.
Neljannessa luvussa kuvaan henkilostokyselyn tuloksia. Tasta jatkan
kehittamistehtavan tuloksista koostetun synteesin kuvaamiseen ja lopetan

pohdintaan ja jatkokehittamisehdotuksiin.



2 Kehittamistehtavan tietoperusta

2.1 Oppiminen

Oppimisella tarkoitetaan lapi elaman jatkuvaa prosessia, jossa ajattelu
jatkuvasti uudistuu ja kypsyy. Oppimisprosessiin liittyy olennaisesti tiedon
syvéllinen ymmartaminen seké& kyky sen soveltamiseen. Oikea tieto itsess&én ei
ole riittdva peruste oppimiselle vaan oppiminen vaatii tietojen ja kokemusten

pitkajanteista kasittelya seka peilaamista, reflektointia. (Vaasan yliopisto 2020.)

1980-luvun behavioristinen oppimiskasitys naki oppimisen tiedon siirtdmisena
opettajalta oppilaalle. Tamé&nhetkisen ndkemyksen mukaan oppiminen on
enemmankin konstruktivistista. Konstruktivistisessa oppimisnakemyksessa
oppija kokoaa uudesta tiedosta seké aikaisemmista tiedoistaan seka

kokemuksistaan oman tietamyksensa. (Vaasan yliopisto 2020.)

Sydanmaanlakan (2007, 32—-35) mukaan oppiminen on osittain tietoista ja
osittain tiedostamatonta. Uuden tiedon suodattaminen aiempien kokemusten
perusteella tekee oppimisesta myos valikoivaa. Oppimisprosessia
tarkasteltaessa tutkitaan omia, tiimin ja organisaation kokemuksia. Naita
vertaillaan edellisiin kokemuksiin seka yhdistetaan isompiin viitekehyksiin ja tata

kautta laaditaan uusi konsepti jota voidaan hyddyntéaa vastaisuudessa.

Oppimisprosessiin liittyy aina tulkinta, jolla merkitykset luodaan. Pelkk&a tiedon
hankintaa ei voida pitd& oppimisena, silla arvot, asenteet ja tunteet nayttelevat
vahintaan yhté suurta roolia. Aito oppiminen aikaansaa muutoksen, silla
parhaimmillaan opittuja asioita sovellettaessa muutosta voi tapahtua ajattelun,

tunteiden tai toiminnan tasolla.



Kehittaa

2 Soveltaa

A Ymmartaa

2 Tietaa

2 Tietaa, ettei tieda

A Luulee tietavansa

Kuvio 1. Oppimisen portaat (Sydanmaanlakka 2007)

Oppimista tapahtuu useilla eri tasoilla (kuvio 1.) TietdAmisen tasoa edeltavat
tasot, joissa tyontekija luulee tietdvansa ja tietaa, ettei tieda. Lahtokohtana
uuden oppimiselle on oman tietamattdmyyden tunnistaminen. Tietdmisen
tasolla oppija ainoastaan keraa uutta tietoa, mutta ymmartamisen tasolla
opittavat asiat ovat jo kunnolla omaksuttu. Ymmartamisen tasoon sisaltyvat
my6s henkilén asennoituminen seké tunne siitd, ettd ymmartdminen edellyttaa
enemman myos reflektioaikaa kuin pelkkd asioiden ulkoa opiskelu.
Soveltamisen tasolla oleva henkild pystyy aidosti soveltamaan uutta opittua
tietoa tydssaan tai elamassaan. Ehtona soveltamiselle on se, etta tietamisen ja
ymmartadmisen tasot ovat sisdistetty. Viimeisella kehittamisen tasolla henkild on
omaksunut kaikki aikaisemmat tasot. Talla tasolla oleva oppija kykenee
kehittamaan jo hallittuja konsepteja. Aito oppiminen siséltad kaikki edella
mainitut tasot. (Sydanmaanlakka 2007, 32—-35.)

Yksilon oppiminen nahdaan usein suppeasti ainoastaan tietojen ja taitojen
omaksumisena. Oppiminen voidaan kuitenkin katsoa monimutkaiseksi
prosessiksi, johon vaikuttavat oppijan oma historia, asenteet seké ajatusmallit,

joihin oppija peilaa uutta tietoa. (Viitala 2005, 135.)



2.2 Osaaminen, osaamisen johtaminen ja kehittaminen

Tiedot, taidot, kokemukset, verkostot, asenteet seka henkilokohtaiset
taipumukset maarittavat sen, mista rakentuu henkilén osaaminen (kuvio 2.)
Koulutuksen, opiskelun sek& toiminnan avulla hankittu osaaminen mahdollistaa

suoriutumisen eri tyotehtavista ja taman lopputuloksena on onnistunut

tydsuoritus.
Kokemus
Taidot Tiedot
Kontaktit,
Asenne, verkostot

tahto

Henkilokohtaiset

ominaisuudet

Kuvio 2. Yksilon osaaminen (Otala 2008)

Hiljaiseen tietoon seka kaikkeen tekemiseen yleensa liittyy olennaisesti
kokemus. Henkilon yksil6llisilla piirteilla on merkitysta siihen, miten osaaminen
korostuu seka ilmenee eri yksiloilla. Tilanteissa, joissa jokaiselta vaaditaan
kykya selviytyd uusissa olosuhteissa korostuvat henkilén persoonallisuus seké
asennoituminen. (Otala 2008, 50-51.)

Tunnealy sek& empatia ovat tarkeitéa yksilollisa ominaispiirteita. Tunnealykas ja
empaattinen ihminen omaa sosiaalisia taitoja, joiden avulla hanell& on
mahdollisuus kehittaa mielleyhtymia, oivaltaa potentiaalia sekd ymmartaa,
miten niitd voidaan kayttaa hyvaksi. Tunnealykés ihminen osaa tulla toimeen
niin itsensa kuin muidenkin kanssa. Motiivit liittyvat myos yksiléllisiin piirteisiin.
(Otala 2008, 50-51.)



Osaamisen johtaminen on Viitalan (2005, 38) mukaan suunnitelmallista
johtamisty6ta, jonka lopputuloksena on varmistaa yrityksen tavoitteiden ja

paamaarien vaatima osaaminen nyt seka tulevaisuudessa.

Keskeinen tavoite osaamisen johtamisessa on tuoda esille ja sailyttaa
tyontekijoiden intressi omaan ty6hon seka organisaation toimintaan ja siella
olevien prosessien jalostamiseen. Yrityksen eri johtamisen tasoilla on keskeinen
rooli osaamisen kehittdmisessa. Osaamisen kehittdmissuunnitelmaa tehtdessa
yrityksell& olisi suotavaa olla nakemys tulevaisuuden osaamistarpeista seka
lyhyella etta pitemmalla aikajanteella. Keskeista on maaritella tamanhetkisen

osaamisen tila ja keskeisimmat osaamisalueet. (Grénfors 2010, 47.)

Lahtokohtana osaamisen kehitykselle ja sen kehittamiselle on osaamisten ja
niiden puutteiden tunnistaminen. Olisi kartoitettava, minkalaista osaamista
yrityksesta I6ytyy, mité tarvitaan tulevaisuudessa ja mik& on ndiden osaamisten
taman hetkinen tila. (Viitala 2005, 86.) Yrityksen tarkeimpéna tehtavana voidaan
pitd& organisaation henkiléston osaamisen kehittdmista. Pitkajanteinen ja
maaratietoinen osaamisen lisédminen mahdollistaa yrityksen menestymisen
seka kehittymisen nopeasti muuttuvassa maailmassa, ja tama vaikuttaa

suoraan tulokseen ja tuottavuuteen. (Gronfors 2010, 48.)

2.3 Osaamisen johtamisen strategia

Osaamisen johtamisprosessin paamaarana tulisi olla jatkuva osaamisen
uudistaminen. Prosessi (kuvio 3) aloitetaan yrityksen vision ja strategian
maarittAmisesta seka tavoitteiden asettamisesta ja selventamisesta.
Organisaation on teravoitettava, mika on sen funktio ja millaista
asiantuntemusta se tarvitsee selviytydkseen tehtavistaan. Kun tdma on selvillg,
voidaan ydinosaaminen konkretisoida organisaation eri tasoilla osaamisalueiksi

ja osaamisiksi.
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Yritys
* Visio, Strategia, Tavoitteet

* Ydinosaaminen
Osaamiskeskukset

™ Kriittiset Kehitys- Kehitys-

Ymparisto osaamiset tarpeet suunnitelmat
. . Jatkuva
+ Osaamisen kysynta ja

tarionta J H % osaamisen
J v

» Koulutustarjonta kehittdminen

on pitdisi  pitaisi
olla luopua

Yksilo
+ Tehtavan tarkoitus
* Avaintehtdvaalueet
* Tavoitteet
* Osaaminen

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen viitekehys (Sydanmaanlakka 2007).

Olemassa olevan osaamisen selvitys toteutetaan organisaation
osaamiskeskuksissa. Osaamiskeskuksina voidaan nahda yrityksen osastot,
joilla on mahdollisuus luoda lisdarvoa ja niilta I6ytyy myos jotain
erityisosaamista. Taman tasoinen osaamisen kartoitus on sen verran
objektiivista, etté se voidaan sulavasti vieda myos yksilétasolle. Osaston
suorituskyvylle tarkea ja merkittava osaaminen tarkennetaan
osaamiskeskustasolla. Jotta osaamislistoista ei tulisi liilan laajoja, on suotavaa
keskittya kriittiseen osaamiseen. Kehitystarpeet selkeytyvat vastaamalla
kysymyksiin, mitd osaamista yrityksesta loytyy, mitd osaamista yrityksen tulisi
hankkia ja mik& osaaminen on vanhentunut ja pitaisiko siitd luopua.
Tarkasteltaessa nykyhetked ja peilattaessa osaamistarpeita 2—3 vuoden
aikajanteella syntyy osaamiskeskuksen kehityssuunnitelma, josta kay ilmi mita
osaamista aiotaan kehittaa tulevien vuosien aikana. (Sydanmaanlakka 2007,
131-134, 136, 141.)

Seuraavassa vaiheessa kehityssuunnitelmat viedaan yksilétasolle. Yksilo
vastaa spesifisista tyotehtavista, jotka sisaltavat erityiset avaintehtavaalueet
seka paamaarat. Selviytydkseen kunnolla tehtavastaan yksilélla on oltava
riittdva osaaminen. Taméa on se jakso missa osaamiskeskuksen

kehityssuunnitelmat seka keskuksessa tytskentelevien yksildiden
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henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat tulisi liittd& yhteen. Osaamisen kysyntéa ja
tarjontaa seka koulutusvalikoimaa arvioimalla organisaatio pystyy itse
maarittdmaan osaamisstrategiansa seka sen, miten se hankkii tarpeellisen
osaamisen nyt ja tulevaisuudessa. Yrityksen osaamisen kehittaminen on toki
muutakin kuin koulutusta: esimerkiksi, rekrytointi, tehtavakierto,
kumppanuustoiminta ja ajoittain myds yritysostot. Taman kaltaisen osaamisen
johtamislahestymistavan tuntomerkki on, ettd osaamista tarkastellaan yrityksen
visioista, strategiasta seka tavoitteista kasin. (Sydanmaanlakka 2007, 131-134,
136, 141.)

Onnistunut strategia saadaan paatokseen yhteisena oppimisprosessina ja se
nakyy organisaation arjessa. Osallistava ja yhdessa valmisteltu strategia
sitouttaa seka toimii johtamista selventavana tyévalineené. Yhteisen strategian
suunnittelun kaynnistyessa alkaa strategian jalkauttaminen seka osaamisen
johtaminen. (Sydanmaanlakka 2007, 131-134, 136, 141.)

Strategiaprosessi (kuvio 4) voidaan aloittaa esimerkiksi koko henkiloston
tyOpajalla, jonka tuloksista johtoryhma yhteistydssa eri yksikoiden
esihenkildiden avulla muokkaa organisaatiotasolle strategiamallin.
Organisaatiotason strategiamallia voidaan taman jalkeen kayttaa yksikko- tai
tiimitason tyovalineena ja siitéa eteenpdin jokaisen vastuualueen strategian
prosessoinnin tydkaluna. Edelleen prosessiin valmistellaan seka
aikataulutetaan johdon ja esimiesten yhteinen tydskenteleminen seké koko
yrityksen kasaavat tilaisuudet. Yksikdille maaritetaan niin ikaan aikataulu, jonka
puitteissa ne maarittdvat oman strategiansa strategiamallin tuella. (Tuomi &
Sumkin 2012, 16-19.)



Koko
henkildstd/
tydpaja

Skenariot ja
tulevaisuus-
tydpaja

Maastoutusprosessiin osallistujat

Johtoryhma

Strategian
ydinlinjat
tulevaisuuden
nakdkulmaan

Osastot/
yksikdt

Strategian

maastoutus
osasto- ja
yksikk-tasolle
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tydpaja
Osastot/
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Organisaatio-
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osasto- ja
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esittely ja
kommentointi

Vahvistetun

strategian
mukaisen
toiminta-
ohjelman
laatiminen ja
toteuttaminen

Strategian
vahvistaminen

Aika

Kuvio 4. Strategia ja maastoutusprosessi (Tuomi &Sumkin 2012)

Jokapaivainen kehittyva strategia on yrityksen toiminnalle valttamattomyys.

Mikali yhteiset mielikuvat puuttuvat ei voi olla yhteista kasitysta strategiasta eika

tulevaisuuden paamaarista. Strategian prosessointiin liittyy eri vaihtoehtojen

valikointi seké niiden vertailu. Strategian luominen voidaan nahda oppimisen

prosessina, joka vaatii harjoitusta seké uusia taitoja niin esimiehiltad kuin kaikilta
yrityksen jasenilta. (Tuomi & Sumkin 2012, 16-19.)

Asiakkaat voidaan my6s tuoda osaksi strategiaa ja sen toteuttamista.

Olennaista on lupausten ja tekojen vastaavuus. Kaikkien organisaatiossa

tapahtuvien paatosten tai valintojen tulee pohjautua strategiaan.

Ymmarrys oppimisen prosesseista seka sen linkittyminen jokapaivaiseen

tyoskentelyyn on osa yrityksen kehitysta seka oppimista. Kukoistava yritys toimii

ja kehittyy strategiansa avulla. Jokapaivéainen ty6 voidaan nahda

oppimisprosessina, jossa osaaminen kypsyy vaativia seka tulevaisuuteen

keskittyvia toita tehden. Tavoitteena on luopua toiminnoista mitka eivat enaa
strategiaa tue. (Tuomi & Sumkin 2012, 16-19.)
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Osaamisen johtaminen on Gronforsin ndkemyksen mukaan kiinnostuksen
yllapitamista yksildiden omaan tekemiseen sekéa organisaation toimintaan ja
toimintatapojen ja prosessien parantamiseen. Edella mainitut tekijat ovat
olennaisia osia osaamisen johtamista. Ylimman johdon tulisi olla kiinnostunut
osaamisesta ja sen uudistamisesta, seka siita mitd osaamista tarvitaan nyt ja
mité lahitulevaisuudessa. Kehityssuunnitelma oman osaamisen seka uran
kehittamiseen motivoi yksilditd ponnistelemaan jokapaivaisessa tydssaan.
Kenen vastuulla tAma sitten olisi? Johdon tehtdvana on huolehtia, etta 10ytyy
riittvat resurssit sekd aikaa organisaation merkittavimman voimavaran el
ammattitaitojen, kompetenssien seka tietotaidon sailyttamiseen, kehittamiseen
ja soveltamiseen. Johdon tarkea tehtava on pitdaa huolta siita, etta yrityksen
toiminnan ja kehittamisen valilla pysyy keskeytymaton yhteys silla, mikali se
poistuu, on kehittaminen merkityksetonta. (Grénfors 2010, 40.)

Yksilon taito selviytya tyotehtavistaan ja niiden kehittdmisesta hyédyntaen
erilaista ongelmanratkaisukykya voidaan nahda osaamisena. Tyontekija
harvemmin suoriutuu tehtavastaan yksin, koska tyé on nykyisin enenemassa
maarin ryhmaétyota tiimin ja organisaation valilla. Osaaminen voidaan nahda

paremminkin organisaation osaamisena eli osaamispdaomana.

Osaamispddoma (kuvio 5) koostuu henkild-, rakenne- ja suhdep&dédomasta.
Henkilopddoma muodostuu yksil6ista, heidan taidoistaan seka halusta
hyodyntaa tietamystaan kollektiivisten padmaarien aikaansaamiseksi.
Rakennep&domaan kuuluvat yrityksen fyysiset ja henkiset rakenteet,
teknologia, kaytannoét seka kulttuuri. Suhdepaaoma sisaltad ne kumppanit,
joiden avulla omaa osaamista voidaan kartuttaa tai jotka mahdollistavat
osaamisen uudistamisen paremmin kuin omin voimin. Osaamispddoman
johtamisella tarkoitetaan henkildpddoman, rakennepddoman seka
suhdepaaoman johtamista. Rakenteet maarittelevat toiminnan, joten
rakennep&&doman johtamista voidaan pitaa kriittisena alueena. (Otala 2008, 47,
58-64.)

Oppiva organisaatio kuvaa organisaatiorakenteita, jotka tekevat mahdolliseksi

organisaation oppimisen. Muutettaessa henkilopddomaan kytketty osaaminen



14

organisaation osaamispadomaksi nakyy tama prosessi organisaation
oppimisena. Taman johtamista voidaan pitaa esimiesten ensisijaisena
tehtavana. Osaamispaaomaa ei voi johtaa, ellei organisaatiossa ole yhteista
nakemysta siité, mita johdetaan, mitd osaamisella yrityksessé tarkoitetaan seka
mista se koostuu. Kaiken kehittdmisen kulmakivena on yhteiset merkitykset
asioille. (Otala 2008, 47, 58-64.)

OSAAMISPAAOMA

Suhde-
paaoma

Henkilo-
paaoma

Rakenne-
paaoma

Kuvio 5. Osaamispddoma (Otala 2008)

Osaamispddoma on aina dynaamista silla, mikali osaamispaaoman eri kohdista
puuttuu jatkuva liike, pysahtyy se ja kadottaa ennenaikaisesti merkityksensa.
Keskeytymaton oppiminen mahdollistaa osaamispddoman muodostumisen
seka kasvun. Osaamispddoman dynaamisuus mahdollistaa oppivan

organisaation synnyn. (Otala 2008, 47, 58-64.)

Yrityksen ihmiset, yksildiden tietotaito, motivaatio seka sitoutuminen yritykseen
muodostavat organisaation henkilopaaoman (kuvio 6), joka voidaan jaotella
henkilokunnan méaaralliseen ja laadulliseen kuvaukseen. Henkildstén
maarallisell& kuvauksella tarkoitetaan henkildiden lukumaaraa, ikaa, koulutusta

seka kokemusta. Henkiloston laadullisella kuvauksella ymmarretaan
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henkiloston tietotaidon suhteuttamista osaamiseen, joka lujittaa organisaation
paamaarien saavuttamista. Taman lisaksi laadullinen kuvaus kasittaa
henkiloston kokemuksen oman tyon hallinnasta, kehittymishalusta seka
kehittymismahdollisuuksista ja motivaatiosta. Henkildston lukumaaraa,
koulutustasoa, tietotaitoa sek& oppimismotivaatiota voidaan pitaa
osaamispaaoman nakodkulmasta tarkeimpina ominaisuuksina. Organisaation
oppimisen osalta on syyta kiinnittdé huomiota myds henkilokunnan
moninaisuuteen. Mikali kaikki ovat samanikaisia, samaa sukupuolta ja omaavat
saman koulutustaustan, on yrityksessa vaikeaa hahmottaa asioita monesta
perspektiivista. Innovatiivisuuden nakdkulmasta tama on ongelmallista. (Otala
2008, 47, 58-64.)

OSAAMISPAAOMA

Henkilo-
paaoma

Maara ja laatu
* (Osaaminen ja ammattitaito

Suhde-
paaoma

*  Luovuus ja innovatiivisuus
* Innostus, sitoutuminen ja
motivaatio

Vuorovaikutussuhteet
tydtovereihin

Taidot

Kontakdit,

Asenne,
tahto

Tyovilineet
Tyoymparisto
*+  Yhteistyd

Johtaminen

Henkilékohtaiset
ominaisuudet

Rakenne-
paaoma

Kuvio 6. Henkildpddoma osaamispadaoman osana (Otala 2008)

Yksilot kayttaytyvat miten rakenteet mahdollistavat. Osaamispddoman

rakenteet auttavat erottamaan tarvittavat osaamistarpeet, tietotaidon lIoytamisen
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joko organisaation sisalta tai ulkopuolelta ja sen mahdollisimman tehokkaan
hyodyntamisen. Lopputulokseen paastaan hyddyntamalla teknologiaa,
tietoverkkoja seka eri prosesseja ja lahestymistapoja. Rakennepaaoma koostuu
jarjestelmistd, tietotaidon hankinnasta, hallinnasta, uudistamisesta,
soveltamisesta seka sen levittamisesta.

Rakennepéaédomaa (kuvio 7) kuvatessa voidaan ndhda useita tekijoita kuten
tietotaidon hallinnassa kaytettava tietotekniikka, rekrytointijarjestelma,
tietotaidon kehittamis- ja hallintajarjestelmaét, tietotaidon kehittdmissovellukset
seka johtamiskulttuurin, joka mahdollistaa osaamisen levittamisen ja yhdessa
uudistumisen. (Otala 2008, 47, 58—-64.)

OSAAMISPAAOMA

Suhde-
padoma

Henkilo-
padaoma

Tietotekniikka

Tietoverkot

Jakamisen teknologiat Arvot

Yritys-/oppimiskulttuuri

Rakenne-

Rekrytointijarjestelma mm
paaoma

limapiiri

Teknologia Henkiset rakenteet

Osaamistarpeet Johtaminen

Osaamisstrategia ———  Osaamisen Johtamisjarjestelma

kehittéminen

Koulutus /
Osaamisen

TyBssa oppiminen jakaminen ja hyédyntdminen Henkiltston terveyden ja
~ \ Henkildtietojarjestelmét, hyvinvoinnin ylldpito, tydhyvinvointijarjestelma
Organisaation oppiminen

Jarjestelmét ja prosessit Yhteistyo- ja tydskentelytavat

Tiimityd

Hiljaisen tiedon osaajarekisterit
haltuunotto

Kuvio 7. Rakennepaaoma osaamispaaoman osana (Otala 2008)

Henkil6iden tietotaito eli henkilopddoma muuttuu rakennepadoman avulla
organisaation osaamiseksi. Kehittamalla rakennepddomaa organisaatio
kykenee ottamaan haltuun henkilopddomasta saatavilla olevan hyédyn. (Otala
2008, 47, 58-64.)

Suhdepaaoma (kuvio 8) rakentuu jokaisesta yrityksen kumppanista,

yhteisty6kumppanista seka sidosryhmista. Asiakkaat ja alihankkijatkin ovat
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olennaisia suhdepadoman néakdkulmasta. Yhteistybkumppaneiden kanssa tulisi
olla laadullisesti hyvét seka luottamukselliset valit, jotta olisi mahdollista oppia ja
uudistaa osaamista yhdessa. Suhteiden lukumaarélla ei ole niinkaan merkitysta.
Toimiva kanssakayminen merkitsee isoa sosiaalista pddomaa, mika tarkoittaa
esimerkiksi kykya toimia yhteison jasenten kesken. Luottamus rakentuu
yhteisista tavoitteista ja kyvyista sitoutua niihin. (Otala 2008, 47, 58—64.)

Verkostojen ja yhteistoiminnan paamaarana on vastavuoroisuus, josta kaikki
osapuolet hyodtyvat. Suhdepaaoman joukkoon sisaltyvat myds haastavimmat
asiakkaat. Niiden myo6ta oppimistarve lisdéntyy ja ne myotavaikuttavat
kehittamaan uusia tuotteita seka uudistamaan palveluita.

Vaatimuksena toki on, etta naihin asiakkaisiin siséltyy riittdvasti sosiaalista
padomaa kuten osaamisen kehittamisen kumppanit, vaativimmat asiakkaat
seka erilaiset verkostot ja osaajayhteistt. Mitd enemman yrityksella on
tehokkaita yhteistydsuhteita, sitd suuremmaksi suhdepadoma muodostuu.
Arvioitaessa minkalainen sosiaalinen paaoma suhdepaaomaan kuuluvalla
ryhmalla on, voidaan mittarina kayttaa esimerkiksi yhteistydhankkeiden maaraa.
(Otala 2008, 47, 58-64.)

Suhteet avainasiakkaisiin

OSAAMISPAAOMA

Suhteet
osaamisen kehittdmisen
yhteistydkumppaneihin

Asiakkaat kel
yrityksiin
Henkilo- ( Suhde- korkea kouluihin ja muihin
padgoma ‘ padoma Kumppanit oppilaitoksiin

Suhteet
osaamisen tuottajiin
osaamisyhteisdihin

Henkildstén osallistuminen
verkon sosiaalisiin ja ammatillisiin
yhteisdihin

Alihankkijat
Ja toimittajat
Verkostot
Rakenne-
paaoma

Kuvio 8. Suhdepaaoma osana osaamispadomaa (Otala 2008)
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Olennaista on se, ettd osaamispaaomaa johdetaan, jotta saadaan pirstoutunut,
hajallaan oleva osaaminen paremmin tukemaan yrityksen ensisijaista toimintaa.
Mikali osaamispddomaa ei johdeta ei nykyinen osaaminen uudistu muuttuvien
liketoimintatarpeiden ohessa eikda osaamispddomaa muodostu. Osaaminen ja
osaamispaaoman johtaminen tarvitsevat yhdessa hyvaksytyt merkitykset ja
selkeat prosessit. Osaamispaaoman johtamisen vaiheet tulisi vastuuttaa ja
aikatauluttaa, kuten muutkin johtamisen vastuualueet. Osaamispaaoman
johtamisen tulisi olla tavoitteellista ja sen tuloksellisuutta tulisi voida mitata.
(Otala 2008, 81-82.)

Henkildiden osaamisen lisdantyminen ei valttamatta muuta yrityksen toimintaa
paremmaksi. Levallaan oleva osaaminen ei tuota yritykseen etua, mikali sita ei
kontrolloida ja oteta kaytt6on siella missa tiettya tietotaitoa, jota kulloinkin
tarvittaisiin. Nykyinen osaaminen ei kehity liiketoiminnan muutosten mukana,
jos sita ei johdeta eikd uudisteta strategisena voimavarana. Osaamista tulisi
johtaa samoin kuin rahallisia resursseja. Kaikissa organisaatioissa on selkea
kasitys siita, paljonko yrityksella on rahaa kaytdssaan. Organisaatioissa ollaan
tietoisia siita, paljonko rahaa tarvitaan, jotta yritys suoriutuu toiminnastaan nyt
seka lahitulevaisuudessa ja mista hankitaan rahoitus, jotta toiminta saadaan
toteutettua. Rahan tuottavuutta valvotaan ylimmalla paattajatasolla, silla
omistajat vaativat tuottavuustavoitteita sijoittamalleen paaomalle. Samoin tulisi
johtaa osaamisresurssia, jotta olisi yksiselitteinen ndkemys siitd, mita osaamista
on ja missa se sijaitsee. Tulisi arvioida my®ds minkalainen tietotaito on
valttaméatonta suunniteltaessa tulevaa toimintaa, ja mista se olisi tarkoitus
hankkia. Osaamisresurssin toimivalle johtamiselle tulee maarittaa vaatimukset

samoin kuin sijoitetulle paaomalle. (Otala 2008, 81-82.)

Mikali osaamisen johtamisesta puuttuvat selkeat prosessit, toiminta seké
tyOkalut, ollaan ainoastaan ad-hoc toiminnan varassa. Kun ilmenee uusi
osaamistarve, niin tilataan koulutus. Kun osaamisen johtaminen liitetadn
strategiaprosessiin seka strategiseen johtamiseen pystytaan tehokkaammin
nakemaan ennakolta osaamistarpeita seka tuottamaan valttdmatontd osaamista
ja kayttdmaan hyvéaksi olemassa olevaa. Osaamispadoman johtaminen on

tarkea osa-alue osana organisaation toimivaa johtamista, jossa tekeminen
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kohdistuu ensisijaisten voimavarojen haltuunottoon ja hyddyntamiseen. (Otala
2008, 81-82.)

Tuomi ja Sumkin (2012,14) toteavat, ettd menestyvissa organisaatioissa
strategiaan nojaava osaamisen johtaminen luo menestyksen ytimen.
Toimintaymparistbjen muuttuessa nopeasti pakottaa se proaktiiviseen
toimintaan seka osaamisen johtamiseen yrityksen vision saavuttamiseksi.
Strategialla tarkoitetaan yrityksen toimintamallia, jolla visio toteutetaan.
Strategian tavoitteena on suunnata toiminta tulevaisuuteen, jolla luodaan
perusta yhteisen ainutkertaisen osaamisen kehittamiselle. (Tuomi & Sumkin
2012,14))

Otala (2008, 142) toteaa, ettéd osaamisen roolin strategisena tekijana voi valita
sen mukaan, haluaako olla osaamisjohtaja, haastaja, jaljittelija vai erikoistuja.
Perusstrategia vaikuttaa osaamistarpeiden priorisointiin ja osaamisen
kehittamistoimiin. Myds yrityksen koko, toimiala ja sen muutosnopeus
vaikuttavat osaamisstrategian valintaan. Tietoalan yrityksissa osaaminen on
erilaisessa roolissa kuin esimerkiksi prosessiteollisuudessa, jossa

muutosnopeus ei ole niin nopeaa.

Otalan (2008,141) nakemyksen mukaan osaamisstrategia kuvaa osaamisen
merkitysta yrityksen liiketoimintastrategiassa. Han tarkoittaa talla sita, etta
osaamisstrategia on paatds siita, miten vastata organisaation
osaamishaasteisiin ja samalla yritysten tulisi asettaa tavoitteet ja suunnitelmat
osaamispaaoman kehittamiselle ja johtamiselle. Osaamisstrategiassa tulee
maarittaad tarkeimmat osaamistarpeet, ja keskeisimméat osaamisalueet, jotka
ovat strategisesti tarkeité organisaation tavoitteiden saavuttamiselle. Samoin
yrityksen tulee maarittédéa kriittiset osaamisen kehittdmistarpeet, joihin tulee
ensisijaisesti keskittya. Osaamisstrategiassa tulee edelleen maaritella, mité
osaamista tarvitaan ja miten se hankitaan. Strategiassa tulee maaritella myaos,
miten valitut osaamiskohteet saavutetaan ja millaisia keinoja ja menetelmia
kaytetaan. Samalla tulee méaaritelld, mitd osaamista organisaatio voi kehittaa
itse, mitd osaamista tarvitaan kumppaneilta ja mitd osaamista on jarkevaa

hankkia ulkopuolisilta tahoilta. Osaamisstrategiassa tulee maaritella kriteerit ja
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perusteet, joiden perusteella valitaan tarvittavat kumppanit ja tuottajat. Samalla
tulee méaaritelld, millainen strategia valitaan oppilaitos- ja yritysyhteistyéhon ja
milla tavoin yhteisty6 toteutetaan. Strategiassa tulisi maaritella myoés, miten
yhteisty6ta arvioidaan ja miten sita kehitetd&n tarvittaessa.
Osaamisstrategiassa tulisi edelleen maaritelld, otetaanko kaytt6on suljettu vai
avoin strategia osaamisen kehittdmiseksi ja johtamiseksi. Strategiassa tulee
myo6s maaritella, mitkd ovat ne asiat, joita halutaan turvata, ja mita keinoja
kaytetd&n naiden asioiden turvaamiseen. Lisaksi strategiassa tulee maaritella,
miten organisaatio asennoituu avoimeen lahdekoodiin ja sen tuomiin
mahdollisuuksiin, ja miten sosiaalista mediaa hyddynnetaan organisaation

tavoitteiden saavuttamisessa. (Otala 2008,141.)

2.4 Osaamisen kehittaminen

Keskeinen tavoite osaamisen johtamisessa Gronforsin (2010) mukaan on tuoda
esiin seka sailyttaa tyontekijoiden intressida oman, tyonsa ja organisaation

toimintaan seka siella olevien prosessien jalostamiseen.

Gronforsin (2010,47) mukaan yrityksen eri johtamisen tasoilla on keskeinen
rooli osaamisen kehittdmisessa. Osaamisen kehittdmissuunnitelmaa tehtaessa
yrityksella olisi suotavaa olla nakemys tulevaisuuden osaamistarpeista seka
lyhyella ettd pitemmalla aikajanteella. Keskeista on méaaritella tamanhetkisen
osaamisen tila ja keskeisimmat osaamisalueet. Talla on merkittdva vaikutus
yrityksen aineettomaan paaoman hyvinvointiin. Kun tyontekijoilla on selkea
k&sitys oman osaamisen systemaattisista kehittdmismahdollisuuksista tyduran
kehittyminen ohella, auttaa se tyontekijoitd olemaan motivoituneita
tavoittelemaan yhteistd paamaaraa seka se lisda tydhyvinvointia.
Samanaikaisesti kehityssuunnitelmien ajan tasalla pitaminen ja henkildston
palkitseminen seka hyvéan tydsuorituksen huomioiminen ovat keskeisia

elementteja osaamisen johtamisessa.

Kenelle vastuu yrityksen osaamisen kehittdmisesta kuuluu? Se kuuluu
yrityksen johdolle, ylinté johtoa mydten, silla sen rooli on mahdollistaa tarvittavat

resurssit henkildston ammattitaidon, kompetenssin seka osaamisen
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maaratietoiselle kehittamiselle ja soveltamiselle. Yritykseen tulisi luoda
oppimisen ja kehittdmisen kulttuuri, joka mahdollistaisi organisaation pysymaan
suunnassa suunnitelmien, tavoitteiden seka paamaaran suhteen. Yrityksen
toimintatapojen seka kehittamisen valilla tulisi olla jatkuva yhteys, silla mikali
tama katkeaa, menettad kehittaminen merkityksensa. (Gronfors 2010, 47.)

Jotta organisaatiolla olisi kaytettavanaan oikeat yksil6t oikeissa positioissa
oikeaan aikaan ja ettd he viela omaisivat riittavat tiedot seka taidot, on
henkiloston kehittamisen oltava suunniteltua seka tarkoituksenmukaista.
Organisaation henkiléstdon osaamisen uudistamisen tavoitteet tulisi olla
sidoksissa yrityksen paamaariin seka arvoihin. Yritysten valilla on kasvava
kilpailu markkinoista ja siksi osaavasta henkilostdsta on tullut merkittava
kilpailutekija. Henkildston osaamisen uudistaminen ja kehittaminen luo
organisaatiolle turvaa nyt seka tulevaisuudessa. Tietotaidon suunnittelu seka
uudistaminen tarkoittavat tulevaisuuden osaamistarpeiden hahmottamista.
Alykkyys, arvot, persoonallisuuden ominaisuudet ja motiivit muodostavat
yksilon patevyyden. Henkilon kompetenssiin voidaan vaikuttaa ja sita on
mahdollista kehittdd seka uudistaa. Tydelama muuttuu ja sitéd kautta erilaiset
tyotehtavat muuttuvat, ja sen takia muuttuvat myos patevyyden vaatimukset.
Tybmaailmassa tapahtuu suuria muutoksia, jotka koskettavat kaikkia siella
toimivia. (Haténen 1999, 7-10.)

Tuottavuus- ja tehokkuusvaatimukset saavat aikaan sen, etta yritykset
painottuvat enenevassa maarin ydintoimintaansa. Edellinen hierarkkisuuteen
seka johtajavaltaisuuteen perustuva tydskentelytapa vaistyy, kun on yha
enemman siirrytty mataliin ja kevyisiin organisaatiorakenteisiin. Tyota tehd&aéan
tiimeissa, joissa jokainen ryhman jasen on vastuussa kollektiivisesta tyon
lopputuloksesta. Jotta tyontekijd voisi ottaa enemman vastuuta tyonsa
kokonaisuudesta on hanella oltava selkea nakemys tydpaikan toiminnasta,
asiakkaiden tarpeista seka tyon laadun odotuksista. Paatdsten tekeminen
kohdistuu sinne missa toimintakin sijaitsee. Lisaksi tyontekijoilla tulisi olla selva
nakemys tulevaisuudesta sekd ennen kaikkea kykya johtaa itsedan. (Hatbénen
1999, 7-10.)
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Yksi suurimmista tyoelaman muutoksista liittyy nopeaan teknologioiden
kehitykseen. Muuttuva tekniikka kasvattaa osaamisvaatimuksia kaikissa
tyotehtavissa, ja siksi osaamisen on kehityttava keskeytyksettd. Osaamisen
lisdksi tarvitaan luovuutta, jotta teknologiaa osattaisiin my6s soveltaa
mahdollisimman tehokkaasti. Tybelaméssa tapahtuvat muutokset ovat haaste
myo6s asiantuntijuudelle. Toimintatavat, asiakaslahtoisyys seka
laatuvaatimukset lisddvat osaamisvaatimuksia kaikissa yrityksissa ja jokaisissa
tehtavissa toimiville tydntekijdille. Toiminnan tulosta mitataan lisaantyvassa
maarin asiakkaiden ja henkilokunnan tyytyvaisyydella eika pelkastaan
omistajien mittareilla. Tyontekijat, jotka kykenevat nopeasti oppimaan uusia
asioita ja joilta l10ytyvat perusvalmiudet tydskennelld muuttuvissa olosuhteissa
ovat kysyttyja tyontekijoita nykyisilla tyomarkkinoilla. Tama vaatii saannollista
koulutusta, jotta osaaminen on ajan tasalla ja samanaikaisesti olisi kehitettava

uusia keinoja oppimiseen. (Haténen 1999, 7-10.)

Elinikdinen oppiminen on olennainen tyéelaman uudistumiseen vaikuttava
nakemys. Ikava kylla siita keskustellaan tytelamassa toisinaan varsin
kritiikittbmasti ja annetaan ymmartaa, etta kaikki tyontekijat kokisivat sen
positiivisena asiana. Jos jokaiselta tyontekijalta odotetaan jatkuvaa kehittymista
seka oppimista saatetaan ajautua tilanteeseen, jossa vaaditaan yksildiden
oppimista ty6tehtaviin, joissa ndkemykset inhimillisesta tysta eivat kohtaakaan.
Tybelamaa uudistettaessa tulisi aina selventaa mité tarkoitetaan elinikaisella
oppimisella ja mita vaatimuksia se tyontekijoille asettaa.

Monet tyontekijat toimivat edelleen sellaisissa tyttehtavissd missa on vahaiset
mahdollisuudet uudistumiseen tai uralla etenemiseen. Jotkut ovat pakotettuja
tydskentelemaan omien voimavarojensa aarirajoilla minka takia perusteellista

seka monitahoista inhimillista kehitysta ei tapahdu. (Haténen 1999, 7-10.)

Organisaatioiden inhimillinen pdaoma seka sen jarkeva organisointi on
kasvattanut merkitystddn. Kehittamisesta ja muutoksesta on tullut tAmén paivan
tyoelaman merkittavimpia asioita. Koska osaaminen ja tietotaito ovat
hajautuneet entistd enemman organisaation eri osiin ei muutosta
ongelmaakaan voida nahda vain yhdesta, esimerkiksi johdon tai suunnittelijan
nakdkulmasta. (Haténen 1999, 7-10.)
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Kaytantd on osittanut, ettd moderneihin muutosten johtamistapoihin on tarvetta.
Mitd vahemman ilmenee ylhaalta alas ohjausta, sitd vahemman tarvitaan
muutosvastarinnan tukahduttamista. Tarvitsemme koko organisaation
uudistumishalua hyvaksikayttavaa toimintaa, jossa toimiva muutosten sisalto
seka niihin sitoutuminen muodostuvat samalla kertaa.

Muutoksessa on kysymys organisaation uudistumiskyvysta, jossa keskiossa
ovat tyon sisaltdjen, tydn organisoinnin seka johtamisen kehittdminen. Oleellista
muutoksessa on yrityksessa tydskentelevien ihmisten uudistuminen. Keskeinen
kysymys on, miten oppia pois vanhasta ja suunnata fokus uuden oppimiseen.
Suurimmat muutokset ovat saavutettu, kun ihmiset ovat itse olleet mukana
kehittamassa tydyhteisddan. Tarkein muutoksen mahdollistaja on johtaminen.
Koska muutos ei tapahdu itsestaan, on sitad vahvasti tuettava ja johdettava.
(Haténen 1999, 7-10.)

Monissa organisaatioissa kouluttautumiseen seka kehittamiseen suhtaudutaan
periaatteessa positiivisesti, mutta kehittamisen suunnittelu ja& usein
toteutumatta. Liian usein toimitaan ennalta valmistautumatta, kursseja kaydaan
ainoastaan ajankohtaisiin tarpeisiin. Hyvin harvat organisaatiot tekevét
kehityssuunnitelmia esimerkiksi vuosiksi eteenpdin. Yritysjohtavat kayvat
yleensa johtajuuteen liittyvid koulutuksia, joissa kasitelladn esimerkiksi
yritystoiminnan kehittamista. Tyontekijoiden mukaan johtajuutta tulisi kehittaa
paremminkin yhteistoiminnan suuntaan, jossa tyontekijat voisivat myos
osallistua koko organisaatiota ja sen tulevaisuutta kasitteleviin kokouksiin.

Y hteistoiminta lisaisi todellisia mahdollisuuksia vaikuttaa, parantaisi tiedon
valittymisté seka poistaisi turvattomuutta ja kuulopuheita. Harvat organisaatiot
valvovat jarjestelmallisesti koulutusten vaikutuksia. Oletusarvoisesti luullaan,
ettd koulutuksen jalkeen asiat osataan. Tasta seuraa, etta velvollisuus
koulutusvaikutuksen valvonnasta jaa ainoastaan koulutukseen osallistuvalle
henkil6lle. Jotta tieto liikkkuisi kaikkien kaytettavaksi toivovat tyontekijat
saanndllista koulutuksiin liittyvda seurantaa, johon voisivat ottaa osaa kaikki
organisaation tyontekijat. Erityisesti tydkulttuuriin ja yhteistyon uudistamiseen
liittyvista koulutuksista tulisi keskustella mahdollisimman paljon yhteisesti

organisaation sisalla. (Haténen 1999, 19-21, 23.)
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Olennainen osa yrityksen onnistumista on tyontekijoiden osaaminen. Yksikon ja
yksilon kompetenssia rinnastetaan tehtavan edellyttamaan osaamiseen ja nain
on mahdollista tunnistaa kehittamistarpeet seka mahdollisuudet naiden
ongelmien ratkaisemiseksi. Usean yrityksen kehittamisen paamaarana on
oppivan organisaation periaatteet. Muutos on tullut jAddakseen ja tama
edellyttaa yksikaoilta seka yrityksilta kykya sopeutua ja uudistua. Uusien taitojen
nopea oppiminen sekéa kyvykkyys sisaistaa uusien tydtehtavien edellyttamia
tietoja ovat toimenpiteita, joilla sailyttdd tyomarkkinakelpoisuus. Nopeaa tiedon
omaksumista voidaan pitaa yhtena yrityksen kilpailukeinoista.

Sailyttaakseen asemansa markkinoilla yritysten on kyettava jatkuvaan
uudistumiseen, joka edellyttaa luovuutta seké jatkuvaa uuden opiskelua. Entista
useammat yritykset liittdvat osaamisen uudistamisen osaksi organisaation
strategiaa. (Kauhanen 2012, 142-145.)

Jatkuvassa muutoksessa olevien yritysten tyontekijat joutuvat alati kehittdmaan
toimintatapojaan seka rakenteitaan, jotta ne kykenisivat paremmin reagoimaan
toimintaymparistdjen muutoksiin seké sidosryhmien vaatimuksiin. Jotta
organisaatio pystyy oppimaan, vaatii se jatkuvaa jalostusta ja asioiden
paremmin tekemista ennen kuin voidaan puhua uudistavasta otteesta
tekemiseen. Paamaarana on tehda uudistava toiminta saannélliseksi ja
olennaiseksi osaksi organisaation kaikkea toimintaa. Yrityksen kehittamisen
paamaarana voi olla mika vain sen toimintaan vaikuttava asia, joko henkilosto,
rakenteet tai yrityskulttuuri. Tavoitteena on siis kehittéda niin organisaation
tehokkuutta kuin sen henkil6ston hyvinvointia. Nama liittyvéat toisiinsa, koska

ainoastaan hyvinvoiva tyontekija kykenee olemaan tehokas. (Viitala 2005, 206.)

Yritysten tarkeimpia kilpailuvaltteja ovat tieto sekd& osaaminen ja siksi yritykset
kilpailevat aikaisempaa vahvemmin huippuosaajista. Puuttuva tietotaito on
ratkaisevimpia yrityksen toiminnan kehittamista hidastavia tekij6ita. Tietotaito on
muuttunut tarkedksi omaisuudeksi organisaatioille seka niissa tydskenteleville
ihmisille. Tiedon valtava lisdantyminen luo organisaatioille seka tyontekijdille
suuria paineita siité, kuinka johtaa, hallita ja jasentaa tata herkeamattomasti
kasvavaa tietotulvaa. Yksi ongelma yrityksissa on se, ettei valttamatta tiedeta
mité tiedetddn. Tarpeellinen tietotaito on mahdollisesti yrityksessa jossakin
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pillossa, mutta sitéa ei osata tuoda nakyviin. Toinen ongelma syntyy siitd, ettei
tiedetd mita pitaisi tietdd. Kolmantena ongelmana erityisesti suurissa yrityksissa
on tiedon tuottaminen jokaisen saataville. Yritykset olisivat huomattavasti
tehokkaampia, mikali heilla olisi selkea kasitys siita, mita ne tietavat. Aikaa ja
rahaa menetetaan etsiessamme tietoa tai kun keksimme "py6raa” uudelleen.
(Sydanmaanlakka 2007, 175-177.)

Organisaation toimintaa tehostettaessa ja rationalisoimisessa elintarkea asia on
tiedon johtaminen. Yrityksessa sijaitseva tieto tulisi olla kaikkien saatavilla.
Tiedon tulisi olla keskeista ja helposti hyodynnettavad. Johtamisen oleellisena
paamaarana tulisi olla uuden tiedon jatkuva soveltaminen kaytantoon. Tiedon
johtaminen on prosessi, jossa tietoa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan
seka sovelletaan. Yksilon tieto siirtyy yksikon tiedoksi ja hiljainen tieto
tunnistettavaksi tiedoksi. Tarkoituksena on soveltaa tietoa paatoksenteossa.
Luotettava tieto auttaa tekeméaén oikeita paatoksia, jotka ohjaavat organisaation
toimintaa. Yrityksen nakokulmasta on tarkeaa, ettéa on sovittu mita tiedon
johtamisella kasitetdan. (Sydanmaanlakka 2007, 175-177.)
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Kuvio 9. Tiedon johtamisen viitekehys (Sydanmaanlakka 2007)

Organisaation strategia ja tavoitteet (kuvio 9) sanelevat minkalainen tieto on
merkittavaa yrityksessa. Yrityksen tulisi jarjestad oppimisen tukijarjestelmia
mitka mahdollistavat tiedon luomisen, hankkimisen, varastoimisen seka
soveltamisen. Olennaisia seikkoja ovat my0s asianmukainen
henkilostojohtamisen mydtavaikutus seké toimivat tietojarjestelmat. Tyontekijan
nakokulmasta tarkeimpié asioita ovat kyky ja halu oppia uutta, tiedon jakaminen
ja vastaanottaminen seka tarkeimpéana, tiedon soveltaminen. Sama patee
tiimeihin, jotka yleensa ovat yrityksessa oppimisen ja tiedonjakamisen
perusyksikkd. Mikali tiedon jakaminen onnistuu yksikdissa, onnistuu se
luultavasti myds koko yrityksessa. Yrityksen kulttuuri maarittaa rakenteet, joissa
tietoa johdetaan. Yrityksen arvojen tulisi vahvistaa tiedon jakamista. Esimerkiksi
jatkuvan oppimisen ja avoimuuden seké yksilén kunnioittamisen arvoja.
Yrityksen kulttuuriin kuuluu myés osallistava johtaminen ja rehellinen seka
arkinen viestinta ja ennen kaikkea runsas palaute, jolla pystytdan vahvistamaan
tiedon johtamista. (Sydanmaanlakka 2007, 175-177.)

2.5 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on ollut Iasné puheissa jo vuosikymmenia, mutta sen
tarkempi maarittely lienee jaanyt kesken. Mielikuva oppivasta organisaatiosta
on problemaattinen ja siksi voidaan kysya, onko ylipdatansa olemassa
organisaatioita, jotka eivat oppisi? Tuskin, jotkut vain oppivat nopeammin kuin
toiset ja ne ovat tulevaisuuden voittajia.

Alykasta organisaatiota voi verrata jazz-ryhmaan, kun taas nykyisin vallitsevana
oleva organisaatiomalli voidaan rinnastaa sinfoniaorkesteriin, jossa kullakin
orkesterin jasenella on tarkoin maaritetty rooli ja kapellimestari toimii johtajana.
Alykas organisaatio toimii kuin jazz-ryhma, se improvisoi, muuntautuu ja
kehittyy koko ajan. Ryhmalla on kollektiivinen ndkemys paamaarasta, mutta
tapa saavuttaa se voi muuttua kaiken aikaa. Alykas organisaatio uudistuu
jatkuvasti, ja silla on kyky n&dhda ennalta muutoksia sek& oppia nopeasti.
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Organisaatio tarvitsee ymmarrettavan vision seka selkean strategian siita,
kuinka visio saavutetaan. Alykas organisaatio nojaa uusiutumiseen. Siina ei ole
turhia jakolinjoja, vaan kaikilla on yhteinen visio ja tavoite, jossa kaikki muu on

keskeytyméattbmassa muutoksessa. (Sydanmaanlakka 2007, 217, 220, 223.)

Oppivalle organisaatiolle ei ole yhté ja ainoaa selitystd, mutta voidaan kuitenkin
todeta, etta oppiva organisaatio on organisaatio, joka kykenee kayttamaan
jokaisen yksilon sekd ryhman oppimiskykya yhteisten paamaarien
tavoittamiseksi seka pystyy luomaan jatkuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen
rohkaisevan ilmapiirin, jossa organisaation tyontekijat jatkuvasti
kyseenalaistavat omia toimintatapojaan, loytavat virheita seka korjaavat ne
kehittamalla organisaatiota sekd omaa toimintaansa. Oppivassa
organisaatiossa osaamista kyetddn kasvattamaan, hankimaan, viemaan
eteenpain ja organisaatio pystyy muuttamaan tapaansa toimia uuden
osaamisen seka nakemyksen perustella. Oppiva organisaatio rohkaisee
kokeilemaan, suvaitsee virheitd, edistdé ideointia, jossa jokaisella on tilaisuus
jatkuvaan kehittymiseen ja tyontekijoilla on yhteiset paamaarat.
(Sydanmaanlakka 2007, 217, 220, 223.)

Yksil6iden oppimista ei voi pitdd samana asiana kuin organisaation oppimista.
Mikali tyotekijat eivat osaa toimia kollektiivisesti eivatka kykene sovittamaan
yhteen osaamistaan ei organisaatio juurikaan kehity. Organisaation
oppimisessa on kyse sen kyvyssa yhdistaa yksildiden oppiminen, jotta voidaan
saavuttaa yhteiset paamaarat. Organisaation oppimisessa tiimien oppimisella
on merkittava rooli, ja oppiminen tapahtuu kehdn muodossa, joka koostuu
neljasta vaiheesta: tiedon hankinnasta, uuden tiedon yhdistamisesta
organisaation toimintaymparistoon, yhteisesta tiedon tulkinnasta ja yhteisten
ajatusmallien ja merkitysten luomisesta. Tama prosessi edellyttaa tiedon
jakamista, reflektointia, arviointia ja yhteistoimintaa, jotta organisaatio voi
kehittdd omaa osaamistaan ja kykyaan sopeutua muuttuvaan
toimintaymparistoon. Tiimien kyky kyseenalaistaa omia toimintatapojaan ja
l6ytaa virheitd seka korjata ne kehittdmalld organisaatiotaan ja omaa
toimintaansa on keskeista oppivan organisaation rakentamisessa. Tallainen

organisaatio rohkaisee kokeilemaan, suvaitsee virheita ja edistaa ideointia, jotta
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jokaisella tyontekijalla on tilaisuus jatkuvaan kehittymiseen ja yhteisten

paamaarien tavoittamiseen. (Sydanmaanlakka 2007, 175-177.)

Tiedon hankinta

Yhteisten Uusi tieto liitetaan
ajatusmallien ja organisaation

merkitysten toimintaymparistoon
luominen ja toimintaan

Yhteinen tiedon
tulkinta

Kuvio 10. Kolbin oppimiskeha (Kauhanen 2010)

Oppivan organisaation tarvetta perustellaan tuotantotapojen muutoksilla samoin
kuin muitakin organisaation toimintakyvykkyyden kehittdamisen malleja.
Massatuotannon sijasta tavoitellaan laajaa tuotevalikoimaa, tuotannon
joustavuutta ja hajautettua tuotantojarjestelméd. Nama pakottavat organisaatiot
hajauttamaan paatoksentekoaan ja lisdamaan tyotekijoiden valtaa seka
yhdistamaan eriytettyja toimintoja ja madaltamaan organisaatioita, jolloin
hierarkiatasoja puretaan. Oppiva organisaatio nahdaan organisaationa, jossa
organisaatiota madalletaan purkamalla henkildstohierarkiaa esimerkiksi
poistamalla vélijohtotasoja. Tasta seuraa laaja henkiléston kouluttaminen seka
tulevaa toimintaa koskevan yhteisen vision ymmartaminen. Oppivan
organisaatioon sisaltyvat seuraavat elementit kuten matala organisaatio,

henkiloston osallistaminen ja yhteinen nakemys toiminnan paamaarista.
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Tarke&aa on myos avoimuus seka kriittinen itsearviointi liittyen omiin

toimintatapoihin. (Kauhanen 2010.)

Organisaation osaamiseen liittyvat yksiléiden ammattitaito seka organisaation
toimintatavat, ja vastaavasti yrityskulttuuriin kuuluvat niin tiedostetut kuin
tiedostamattomat kaytannaot ja rutiinit. Kyse on nain ollen organisaatiosta seka
sen mekanismeja koskevasta kollektiivisesti jaetuista tulkintatavoista seka
kayttaytymista ohjaavista siséisistd mentaalisista malleista. Voidaan sanoa, etta
organisaation oppimisella tarkoitetaan tapahtumaa minka yhteydessa tama
yhteisesti jaettu sisdinen ymmartamys seka sitd ohjaavat toimintatavat ja rutiinit

muuttuvat. (Kauhanen 2010.)

Sarala (2010) toteaa, mikali pitaisi valita yksi oppivaa organisaatiota kasitteleva
klassikko, valinta lienee Peter Sengen (2006) kirja "The fifth discipline". Sengen
mukaan oppiva organisaatio kehittda jatkuvasti kykyaan oman tulevaisuutensa
luomiseen. Oppimisella tarkoitetaan enemmankin asioiden sisaistamista ei
niinkaan tiedon mekaanisesta vastaanottamista vaan kykya toimia uudella ja
tuoreella tavalla. Kuten muutkin oppivaa organisaatiota tarkastelevat kirjailijat,
pohjautuu Sengenkin ajatus oppivasta organisaatiosta systeemiajatteluun (engl.
system thinking), jonka mukaan kaikki koostuu pienista toisiinsa linkittyvista
osatoiminnoista. Kompleksisen toimintajarjestelmén dynamiikan haltuunotto niin
kasitteellisesti kuin kaytanndssa ovat tarkeitd osa-alueita oppivan organisaation
konseptissa. Muut oppivan organisaation mallin keskeiset osa-alueet ovat
itsehallinta, toimintaa ohjaavat yhteiset ja yksil6lliset mallit, toimintaa ja
tulevaisuutta koskeva kollektiivisesti luotu ja jaettu nakemys seka
tiimioppiminen. Systeemiajattelu pohjautuu kyvykkyyteen hahmottaa
kokonaisuuksia ja niihin sisaltyvien asioiden valisia suhteita sek& dynamiikkaa.
Ihminen nékee yleensa asiat suoraviivaisesti ja muuttumattomasta
perspektiivistd. Systeemiajattelussa asioiden véaliset suhteet sekd muutos olisi
jasennettava kokonaisvaltaisesti. Todellisuus ei muodostu ainoastaan
lineaarisista vaikutussuhteista, vaan toisiinsa linkittyvista seka toisiinsa
vaikuttavista prosesseista. (Sarala 2010, 51, 54, 60-64.)
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Oppivaa organisaatiota perustettaessa on tarkeaa, etta tyontekijéilla on
mahdollisuus vaikuttaa omaan kehitykseensa seka oppimiseen. Tama
itsehallinta (engl. personal mastery) on elinikdinen muuttuva prosessi. On
tarkeaa muistaa, ettd yksilén oppimisella ei varmisteta organisaation oppimista,
mutta organisaatio voi oppia ainoastaan oppivien yksildiden avulla. ltsehallinnan
kannalta tarkeinta on keskittya olennaiseen seka yrittda nahda todellisuus
rehellisesti ilman itsepetosta. Sitoutuminen ty6hon, aloitekykyisyys,
vastuuntuntoisuus ja omien heikkouksien tunnistaminen sek& pyrkimys
jatkuvaan oman toiminnan kehittdmiseen ovat myos tarkeita ominaisuuksia
itsehallinnasta puhuttaessa. Johdon tulisi mahdollistaa tyontekijoiden oppiminen
tyopaikalla, tydaikana ja luoda ilmapiiri, jossa itsensa kehittdminen on aidosti
arvostettu asia. (Sarala 2010, 51, 54, 60-64.)

Sisaiset mallit (engl. mental models) vaikuttavat siihen, kuinka toimimme ja
miten kohtaamme maailman. Nama ovat yleensa tiedostamattomia rutiineiksi
muuttuneita tapoja toimia ja ajatella. Inmiset omaavat itsestdan selvina pidettyja
otaksumia siitd, kuinka asioiden pitaisi olla. Ikava kylla tallaiset rutiinit seka
otaksumat usein rajoittavat uusien tyon kehittamiseen liittyvien ideoiden syntya.
Tyontekijoilla tulisi olla yhteinen nédkemys (engl. shared vision) organisaation
toimintakokonaisuudesta ja tulevaisuudesta. Tavoitteiden saavuttaminen
hankaloituu, mikali yksilolliset nakemykset ja visiot ovat ristiriidassa keskenaan.
Yhteinen ymmarrys saavutetaan ainoastaan asioiden yhteisen hiomisen seké
avoimen keskustelun kautta. Sengen mukaan perinteiset organisaatiot ovat
tyOymparist6ja, joissa usein on kyse valtataisteluista seka autoritdarisesta
toimintatavasta. Sisdisesta valtataistelusta tulisi pyrkia pois, kohti tilannetta,
jossa tarkoituksellisesti tehd&an sitd, mika koetaan oikeaksi eika sitéa mita joku
yksittainen valtaklikki maaraa. Avoin toiminta tiimien kautta mahdollistaa myds
sisaisten mallien kehittymisen. (Sarala 2010, 51, 54, 60-64.)

Senge (2006) tuo esiin, ettd muutosta tapahtuu ainoastaan silloin, kun johto
sitoutuu edistamaan kehittamishankkeita. Senge on huomannut, etta johtajat
mieluummin kayttavat aikaansa uuden toimintastrategian luomiseen kuin
menneen tai nykyisen toiminnan analysointiin seka kriittiseen arviointiin ja

reflektointiin. Sengen mukaan johtajat ovat vastuussa oppimisesta ja siksi
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oppivat organisaatiot tarvitsevat uudenlaisia johtajia. Johdon tehtavana on
rakentaa organisaatio, joka mahdollistaa tyontekijan laajentaa taitoaan
ymmartaa monimutkaisuutta, rakentaa yhteisia visioita ja luoda kollektiivisia
mentaalisia malleja. Johtaja on suunnittelija, joka luo visioiden p&éapiirteet,
toiminnan tarkoituksen ja joka kohdistaa oman seka organisaation
tarkkaavaisuuden niihin asioihin, jotka tekevat edistymisen mahdolliseksi.
Muutoshalu vaatii riittAmattomyyden myontamista ja ndyryytta seka jatkuvaa
kamppailua. Parhaimmillaan oppiminen on mukavaa asioiden sisaistamista,
mutta usein myds noyrtymista ja hikista tyota. Kehittdmishankkeissa osa on
innostuneena mukana oppimassa, mutta yllattavan paljon 16ytyy henkildita,

jotka vain teeskentelevat tekevéansa jotain. (Sarala 2010, 51, 54, 60-64.)

Toimiakseen oppivan organisaation prosessi vaatii organisaatiohierarkian
madaltamista seka tyotehtavien uudelleen jakamista. Muutettaessa
organisaation rakennetta on aina kyse vallasta ja siitd, miten joku kokee
menettavansa aikaisempia asemiaan. Monissa tutkimuksissa kay ilmi, etta
yrityksissa vakiintunut johtamiskulttuuri ei edista vallan jakoa eik& varsinkaan
johdolle kuuluneiden asioiden delegointia. Juhlapuheista huolimatta monet
organisaatiot pitavat henkilostdéa edelleen lahinna turhana kustannuksena.
Uusia tyontekijoita ei palkata vaan teetetadn mieluummin ylitéitd. Oppiminen,
opiskelu seka omien toimintamallien ja rutiinien kriittinen analysointi on aikaa
vieva prosessi ja hyoty naista tulee nakyvaksi vahitellen eika ole valttamatta
helposti mitattavissa. (Sarala 2010, 51, 54, 60—-64.)

2.6 Tulevaisuuden osaamistarpeet

"Ennustan, etté Internet... rgjdhtda mahtavana supernovana ja romahtaa
katastrofaalisesti vuonna 1996" Bob Metcalfe, Infoworld, 1995.

Tulevaisuuden ennustamisen historiasta 10ytyy lukuisia mehukkaita
epaonnistumisia, joita olisi helppo vahingoniloisesti pilkata. Se on tarpeetonta,
virheista voidaan kuitenkin oppia. Uskottavaa tulevaisuuden ennustamista
rajoittavat monet asiat kuten perustietojen vajavaisuus, heikot menettelytavat tai

hyvien menetelmien puutteellinen hyddyntaminen. Mannermaa puhuu myos
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erityisista ajattelun ansoista, yleisimpina on "Tassa se nyt on" -ajattelu,
paradigmasokeus, trendiajattelu, kulttuurinen ylimielisyys, yli-into ja uuden
vahattely. (Mannermaa 2004, 20.)

Mannermaa (2004, 23-24) kirjoittaa: "Trendiajattelu on hyvin luontainen
inhimillinen tapa ajatella kehitysta ja tulevaisuutta. Jos jokin tarkastelun
kohde on muuttunut tiettyd "mallia” -esimerkiksi lineaarista tai
eksponentiaalista kasvua, syklista heilahtelua tai ndiden yhdistelmia -
noudattaen, ajatellaan, ettd sama malli jatkuu myos tulevaisuudessa.
Monia muuttujia, parametreja ja yhtaloita sisaltavat ekometriset mallit
iimaisevat tata viestia monimutkaisemmin, mutta perimmaltaan kyse on
samasta asiasta: menneisyydessa havaitun muutoksen "mallin” tai
"hahmon" jatkamisesta sellaisenaan tulevaisuuteen. Tahan on luettava
mukaan my6s muuttumattomuus.”

Trendiajattelusta on kyse silloin, kun asia ei ole muuttunut menneessa
niin sen ei tajuta muuttuvan tulevaisuudessakaan. Lahtokohtana on
muuttumaton muutos ja muuttumaton muuttumattomuus.

Tutkittaessa tulevaisuutta on tarkeda havainnoida kokonaisuuksia. Megatrendit
havainnollistavat pitkékestoisia seka hitaasti muuntuvia ja toisiinsa yhdistyvia
iimidita, joiden muutos ei tapahdu hetkessa. Megatrendien analysointi liittyy
ratkaisevasti tulevaisuuksien spekulointiin. Megatrendeilla tarkoitetaan ilmi6ta
tai useista ilmidista koostuvaa yleista kehityssuuntaa, jolla voidaan nahda jo
toteutuneen kehityksen valossa havaittava suunta ja sen ndhdaan menevan
eteenpain samansuuntaisesti myds vastedes. Megatrendien avulla saadaan

nakemys kattavista muutoksista liittyen tulevaisuuteen. (Sitra 2020, 3.)

Heikkoja signaaleja pidetaédn tulevaisuuden tutkimuksessa mielenkiintoisina,
silla niissa on kyse ilmidista, jotka ovat vasta hahmottumassa. Heikko signaali ei
ole trendi, mutta se voi sellaiseksi tulevaisuudessa kehittya.

Heikkojen signaalien havainnoijien voidaan ajatella olevan myés
etulyontiasemassa uusiin ilmidihin varautumisessa seka niiden mukaan
toimimisessa. Johtajien, niin yritys kuin poliittisten, nakokentassa nakyy
menestyksekas yritystoiminta tai ylimaaraiset aanet, kun he havaitsevat
merkittavan heikon signaalin ennen muita. Hyvana esimerkkina heikosta
signaalista vuosina 1993-95 voidaan pitaa Internetid. Tuolloin lahti liikkeelle
rgjahdysmainen Internetin leviaminen, mitd enemman oli kayttajia sita

merkityksellisemmaksi ja suositummaksi sen soveltaminen kehittyi niin yritys-,
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jarjestotoiminnassa kuin ihmisten yksityiselamassa. (Mannermaa 2004, 113—
118.))

Yhteista heikoille signaaleille on, ettd ne ovat aluksi omituisia jopa tavattomia
iImidita. Tama johtunee siita, etta ne tulevat usein vallitsevan systeemin
ulkopuolelta. Lahes kaikki keskeiset teknologiset, taloudelliset ja
yhteiskunnalliset muutokset ovat aluksi omituisia ajatuksia ja ovat saaneet
alkunsa yhteiskunnan laita-alueilla vaikkapa esimerkkina Piilaakson
mikrotietokonevallankumous, joka alkoi takapihan autotalleissa. Naisten
aanioikeus oli reilu sata vuotta sitten aarimmaisen kumouksellinen ajatus. Mikali
jokin uusi asia tai teknologia joutuu vahattelyn kohteeksi, kannattaa yrityksen
silti kilnnostua, silla kaikista kummallisuuksista ei kehity megatrendeja.
(Mannermaa 2004, 113-118.)

Kuka heikon signaalin tunnistaa, asiantuntijatko? Mannermaan nakemyksen
mukaan tietyn alan asiantuntijuus ei valttamatta merkitse, ettd he parhaiten
tunnistaisivat heikkoja signaaleja. Toki asiantuntijat ymmartavat omien
jarjestelmien kehityksesta niiden eri vaiheista ja milloin uusia sovelluksia
voidaan mahdollisesti ottaa kayttdon mutta heidan nakemyksensa ei valttamatta
ole laaja eikéa heilla ole kasitysta mita kilpailijalla tehdaan. Asiantuntijoiden
kasitys siitéa, mita kytee yhteiskunnassa ja millaisia yhteiskunnallisia vaikutuksia
mahdollisella teknologisella heikolla signaalilla voisi olla, voi olla hyvinkin
rajallinen. Mannermaan mukaan kokemus on lujittanut mielipidetta, jossa
asiantuntijoiden ndkemykset eivat ehk& kuitenkaan ole toimivin keino tunnistaa

heikkoja signaaleja. (Mannermaa 2004, 113-118.)

2.7 Skenaariotydskentely ja sen toteuttaminen

Skenaariotydskentely on noussut viimeisten vuosikymmenten merkittdvimmaksi
tyokaluksi tulevaisuuden arviointiin seka yksityisella etta julkisella sektorilla.
Skenaariot voidaan nahda tulevaisuuden kasikirjoituksena.
Skenaariotydskentelyssé toteutetaan johdonmukaisesti kehittyva sarja

tapahtumia, joiden avulla tuodaan nakyvaksi miten potentiaalinen ja
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todennakoinen seka tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuudentila kehittyy askel
askeleelta nykytilasta. Skenaariomenetelmia on useita riippumatta siita, milla
menetelmalla skenaarioita rakennetaan. Skenaariossa tulisi I16ytya kolme osaa,
jotka ovat yrityksen tai sen toimintaympariston nykytilan kuvaus, mahdollisen ja
toivottavan tulevaisuudentilan kuvaus seka kuvaus prosessista, joka liittaa
nama kaksi tilaa toisiinsa. Skenaario voi olla hyvinkin kattava tai sitten rajattu
ainoastaan yhdelle sektorille. Skenaario voi olla odotettavissa oleva tai kaukaa
haettu, tavoiteltava tai uhkaava. Skenaarioita luotaessa on mahdollista edeta
nykyhetkesta tulevaisuuteen tai tulevaisuudesta nykyhetkeen. Ratkaisevaa on,
ettd jokaisen skenaarion tulisi olla mahdollinen, johdonmukainen ja etta ne
koskettavat taloudellisten ja teknologisten seké arvokysymysten kehitysta ja
niiden keskinaista vuorovaikutussuhdetta. Skenaariot voidaan jakaa kahteen
paaluokkaan seka tutkiviin etté tavoitteellisiin skenaarioihin. Tutkiva skenaario
tarkastelee menneisyyden ja nykyisyyden trendeja ja jatkaa niita kohti
tulevaisuutta yleisena pyrkimyksena mahdollisimman todennakdiset
kehityskulut. (Mannermaa 1999a, 72-75.)

Tavoitteellinen skenaario perustuu tulevaisuudennakymiin toivotusta tai
uhkaavasta tulevaisuuden nakemyksesta. Tassa tapauksessa skenaariot
luodaan retrospektiivisesti, jossa etenemissuunta on siis tulevaisuudesta
nykyisyyteen. Molemmat skenaariotyypit ovat merkittavia. Ongelman luonne
seka tilanne sanelevat minkalaisen painon tutkivat ja myds tavoitteelliset
komponentit skenaariotydssa saavat. Skenaariotydskentelyn paaasiallisimpina
tehtavind nahdaan yhteisen kielen maarittaminen tydskentelyyn osallistuvien
valille, erilaisten epajohdonmukaisuuksien karsiminen ajattelusta, ja tilanteen
luominen, jossa jarki ja tunnetilat taydentavat toisiaan sen sijaan, etta ne olisivat
vastakkaisia ominaisuuksia. Tavoitteena on saavuttaa lopputulos, joka on
hyodyllinen seka johdolle ettd muulle henkilostélle arkisessa tydssa ja

paatoksenteossa. (Mannermaa 1999a, 72—-75.)

Skenaariotydskentelylla on tarkoitus saada aikaan muutos ja muovata yritysta
sellaiseksi, etta se pystyy vastaamaan tulevaisuuden odotuksiin ja tarpeisiin.
Yrityksen johdon tulisi nimittaa skenaariotydskentelyn toteuttava

skenaarioryhma. Olisi suotavaa, ettda ryhmassa olisi mukana kaikki yrityksen
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avainhenkil6t. "Visionaarien" liséksi tyohon tulisi osallistua ihmisia, joilla on
vaikutusvaltaa yrityksen tai sen tulosyksikon paatoksenteossa. Lienee syyta
korostaa, etta asioita tutkitaan erityisesti yrityksen nakdkulmasta, eikéa
esimerkiksi yleisesta kiinnostuksesta tulevaisuutta kohtaan. Yrityksen
padomistaja tai toimitusjohtaja toimisi skenaariotydéryhman puheenjohtajana.
Sopiva koko ryhmalle olisi 5-10 henkil6a, silla pienempé&éan ryhmaan on
haasteellista saada riittavaa asiantuntijuutta ja isommassa ryhmassa
tyontekeminen muuttuu helposti kankeaksi ja ideattomaksi. (Mannermaa 1999a,
72-75.)

2.8 Sisainen urapolku ja seuraajasuunnittelu

Yrityksen sisdinen urapolku ja seuraajasuunnittelu ovat kaksi eri kasitettd, mutta
niiden valilla voidaan kuitenkin ndhda yhtymakohtia. Yrityksen sisaisella
urapolulla tarkoitetaan sitd, miten henkil6sto voi edetd omalla urallaan
organisaatiossa. Seuraajasuunnittelu sen sijaan on prosessi, missa yritys
kehittaa henkildston jatkuvuutta ja pitdd huolen, etta poistuvan asiantuntijan
tilalle on olemassa sopiva henkild, joka voi ottaa vastuun lahtevan tyontekijan
tyotehtavista. (Academic Work 2023.)

Seuraajasuunnittelussa on siis kyse yrityksen tulevaisuuden tarpeista seka siita,
miten valitaan potentiaaliset henkil6t, jotka voidaan kouluttaa uuteen rooliin.
Seuraajasuunnittelu on tarkea tytkalu, jolla pidetéan huolta organisaation
toimintakyvysta odottamattomissa tilanteissa. Kyse on strategiasta, jolla
varmistetaan, etta tyontekijoihin liittyvassad muutostilanteessa organisaation
toiminta ei pysahdy, vaan kriittinen tietotaito on yha kaytettavissa.
Pelkistetyimmillaan kyse voisi olla pelkasta sijaisuudesta: kaikilla keskeisilla
tyontekij6illa on varahenkild, joka kantaa vastuun tarvittaessa.
Seuraajasuunnitelma auttaa organisaatiota varautumaan ennakoimattomiin ja
akillisiin tilanteisiin, seké helpottaa niihin vastaamista. Sen ydinajatuksena on,
miten korvata avainhenkild, jos han ei ole enda kaytettavissa. (Academic Work
2023.)
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3 Kehittamistehtavan toteutus

3.1 Kehittdmistehtava ja tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan tarkoitus oli selvittaa osallistujien subjektiivisia nakemyksia
ja kokemuksia esitettyjen tutkimuskysymyksien kautta. Aineiston tuottamiseen
osallistui 58 henkil6a Meita Oy:sta. Osallistujista kahdeksan edusti johtoa, IT-
puolen ja Talous-, ja henkiléstohallinnon asiantuntijoita oli 43 seka esihenkildita
oli seitseman. Jatkossa kaytan lyhennettd Tahe, kun viittaan talous- ja
henkilostohallintoon. Kehittamistehtavan kysymykset ovat:

1. Mita osaamisen johtamisella ymmarretddn Meita Oy:ssa?
Miten osaamisen johtaminen nékyy Meita Oy:ssa?
3. Milla keinoin osaamista voidaan yllapitdd Meita Oy:ssa tulevaisuudessa

toimintaymparistdjen muuttuessa?

3.2 Kehittamistehtavan aineiston hankinta

Laadullinen tutkimusote on epéatyypillinen insinddritieteissa. Minulla oli
ennakkoon suuri kiinnostus tehda laadullisella tutkimusmenetelmalla
tyoelamalahtdinen kehittdmistyd, koska halusin kuulla ja kohdata osallistujia
vuorovaikutteisesti ja selvittdd heiddn ndkemyksiaan ja kokemuksiaan liittyen
tutkittaviin teemoihin suhteellisen nuoressa yrityksessa, jossa tieto-, talous-
seka henkildstohallinto ovat yhdistyneet. Tama tarkoittaa kehittamistyon tekijan
nakokulmasta sita, ettd tekijan rooli nayttaytyy merkityksellisena aineiston
keruuvaiheessa. Haastattelija itse asettautuu myds tutkimusvalineeksi ja hanen
kehittamistehtavansa toteuttamistaito punnitaan erityisesti tilanteessa, kun hén
on henkilokohtaisessa suhteessa osallistujiin. Laadullisessa tutkimuksessa
objektiivisuuden nakokulma nayttaytyykin taman takia ongelmallisena ja
saavuttamattomana tavoitteena. Laadullisessa tutkimusotteessa tavoitteena on
saada esille tutkittavien subjektiivisuutta. Tama mahdollistaa lisadantyneen

tieteellisen selittamisen. (Gronfors 1982, 13-15.)
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Kehitystehtavan aineiston hankinta tapahtui puolistrukturoidulla haastattelulla ja
strukturoidulla haastattelulla (lomakehaastattelulla) Meita Oy:n johdolle seké
asiantuntijoille ja esihenkil6ille. Esitin tarkkoja kysymyksia kaikille tutkimukseen
osallistujille tietyista aiheista. (KvaliMOTV 2022.) Olin sopinut ennakkoon
haastatteluun osallistuvien johdon edustajien kanssa péaivan ja kellonajan,
jolloin haastattelut suoritettiin. Tutkimukseen osallistuneille asiantuntijoille ja
esihenkilille tein sahkoisen kyselylomakkeen, jossa vastausaika oli maaritelty
tietylle ajanjaksolle. Tama s&hkoinen kysely lahetettiin Meita Oy:n
henkilostojohtajan avustuksella sahkopostiviestilla asiantuntijoille seka
esihenkildille. Kehitystehtavan aineiston kautta pyritaan padsemaan lahelle
olennaista ydinta, jotka vastaajat liittdvat omiin kokemuksiinsa tutkittavista
aiheista (Miller & Glassner 2004, 126, Jarnstromin 2011, 60 mukaan).

3.3 Kehittamistydn aineiston kasittely ja analyysi

Laadullisessa tutkimusotteessa on tavoitteena Johanna Ruusuvuoren, Pirjo
Nikanderin ja Matti Hyvarisen (2014, 12) mukaan loytaa uutta ja aikaisemmin
havaitsematonta tai uudenlaisia jasennyksia ymmartamaan todellisuutta.
Saavuttaakseen tdméan tavoitteen on tutkijan oltava huolellinen esittdessaan
kysymyksia osallistujille. Taman takia laadullisessa tutkimuksessa on tarke&a,
etta tutkittaville esitetddn avoimia kysymyksia. Aineiston keruuvaiheessa
osallistujilla oli mahdollista kertoa tarkemmin nakemyksistaan seka

haastatelluissa etta sahkopostikyselyn vastauksissa.

Aloitin saamani puolistrukturoidun haastatteluaineiston ja strukturoidun
lomakekyselyn tydstamisen siten, etté aloin aluksi purkamaan aineistoa.
Tekemani haastattelut litteroin aluksi tarkasti kuuntelemalla ne useampaan
kertaan. Samoin tein sdhkopostilla saamieni kyselylomakevastauksien kanssa.
Luin tulleet vastaukset useampaan kertaan. Vasta useiden lukukertojen jalkeen
aineistosta alkoi erottua sita tietoa, mita tutkimuskysymyeksillani halusin
aineistosta selvittdd ja samanaikaisesti huomasin, etta tutkimuskysymykseni
muuttuivat aineiston lapikdymisen mukana. Taman kehittamistyén

l&hestymistapa kuvastaa aineistolahtdisesti etenevaa aineiston kasittelya. Jaoin
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aineiston analyysin Tuomen ja Sarajarven (2013,108-113) nakemyksen

mukaan kolmeen eri vaiheeseen.

Ensimmaisessa vaiheessa pelkistin aineistoa, jonka jalkeen siirryin aineiston
ryhmittelyyn. Ryhmittelyn jalkeen siirryin jarjestaméén aineistoa siten, etta
l6ysin sieltd yhteisia nimitt&jid, joista syntyi ikdan kuin koodeja, joita aloin
yhdistamaan, vertaamaan ja edelleen eritteleméaan Word-taulukkoon
hyodyntamalla punaista ja vihreata varijaottelua. Tasta ryhmittelyvaiheesta
siirryin kategorioiden muodostamiseen ja edelleen pyrin [dytamaan niista
mahdollisesti rakentuvia alakategorioita. Taman ké&sitteellistamisvaiheen jalkeen
linkitin eri kategorioita, mikali se oli mahdollista. Kerasin rakentamaani Word-
taulukkoon esimerkkeja aineiston pohjalta syntyneista uusista kategorioista.
Pidin tarkasti mielessa pitkin aineiston kasittelyvaiheita sen, etta saan tiivistettya
aineiston siten, etten kadota sen sisaltaméa informaatiota. (Eskola & Suoranta
1998.)

Sisallonanalyysissa keskitssa on tekijan oma tulkinta ja paattely, jossa edetaan
kokemusperaisesta aineistosta kohti abstraktisempaa ndkemysta tutkittavasta
aiheesta. Nain tekija saa vastauksen tutkimuskysymyksiin. Sisallonanalyysin
lahtbkohtana voidaan pitaa tekijan tekemaa tulkintaa ja paattelya, jossa han
etenee empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta
aiheesta. Taman pohjalta tekija esittdd oman tiivistyksensa ja lisaa tietdmysta
tutkittavasta aiheesta. Kuin olin uudelleen kasannut naita kategorioita kirjoitin
analyysin tekstimuotoon kehittdmisty6n teemojen kautta. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 112))

3.4 Kehittdmistyon eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen hyvaan etiikkaan kuuluu, ettei se saa aiheuttaa kenellek&an
vahinkoa. Vapaaehtoisuus ja kyky kuunnella tutkimukseen osallistujan
mielipidetta pitkin tutkimusprosessia ovat tarkeita eettisia periaatteita.
Eettisyyden varmistamiseksi on tarkedd myos se, ettd laadullisen
kehittamistyon tai tutkimuksen tekija huolehti haastatteluihin osallistuneiden
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anonymiteetistd koko opinnaytetyon materiaalin keraamisen ja kasittelyn ajan.
Kehittamistyon tekija kertoi selkeasti ja ymmarrettavasti, mista, miksi ja mihin
tarkoitukseen aineistoa kaytetaan. Keskeisimpina motiiveina inmisilla
osallistumiseen vaikuttavat Arja Kuulan ja Sanni Tiitisen (2014, 376) mukaan
mahdollisuus vaikuttaa osallistumalla tutkimukseen kertomalla omakohtaisista

kokemuksista ja nakemyksisté kasiteltéavasta aiheesta.

Kehittamistehtavaan osallistuneiden haku tapahtui henkiléstdjohtajan
lahettamalla sahkopostilla. Tamé seikka saattoi heikentaa tutkimuksen
eettisyytta, silla se saatettiin kokea maaraykseksi. Tutkimukseen osallistuminen
ei ollut pakollista vaan taysin vapaaehtoista. Haastattelut toteutettiin kahden
kesken haastateltavan ja opinnaytetyon tekijan kanssa Teamsin valityksella.
Ennen haastattelua opinnaytetyon tekija kertoi viela haastateltavalle, etta
haastattelumateriaali nauhoitetaan Teamisissa, johon haastateltava antoi viela
luvan. Litterointiin ja aineiston luokitteluun liittyva aineisto sailytettiin omassa
séhkdisessa kansiossa, johon muilla kuin tekijalla ei ollut paasya.
Kehittamistehtavan tulokset peilautuvat ennakkoon asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Tuomi ja Sarajarvi (2013, 129-130) toteavat, etta eettinen
nakokulma ilmenee tutkimuksessa siing, etteivét tulokset saa olla epamaaraisia

vaan tuloksien pitda vastata esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Tuomi ja Sarajarvi (2013, 134-140) myds toteavat, ettd laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin olennainen kriteeri on tehda nakyvaksi
tekijan oma motiivi tutkimuksen toteuttamiseen ja se, etta tekija on avannut
tarpeeksi yksityiskohtaisesti tutkimuksen tekovaiheet. TAssa opinnaytetydssa
l&htékohtana oli tekijan oma kiinnostus, joka pohjautui tytkokemukseen Meita
IT ja Talous Oy:ssa seka sitd edeltdvassa yhtiossa tyoskentelysta. Tekijalla ol
mielenkiinto l&hte& kartoittamaan yrityksen osaamisen johtamisen tilannetta
haastattelemalla ja tekemalla sdhkopostikysely avainhenkilgstélle.
Luotettavuuden varmistamiseksi oli my¢s tarke&a, etta kehittamistyohon
osallistujilla oli aiheeseen liittyvaa kokemusta. Opinnaytetydn tekijan tuttuus loi
parhaimmillaan haastatteluihin avoimen ilmapiirin, joka parhaimmillaan liséasi

luotettavuutta.
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4 Henkilostokyselyn tulokset

4.1 Osaamisen nykytilan kartoitus

Kehittamistehtavaan osallistuneet johdon edustajat sanoivat, ettei osaamista ole
kartoitettu systemaattisesti yritystasoisesti eikd palvelualuetasoisesti. Johto
vastasi, etta yrityksen perusosaamisen taso on nykyisellaan kilpailukykyinen.
Mikali on tarvetta erityisosaamiseen, sitad kehitetadan johdon vastauksien
mukaan tarvittavilla osa-alueilla tai se ostetaan kumppaniverkostosta.
Annetuissa vastauksissa sanottiin, ettéa nykytilan osaamisen tasoa on kartoitettu
toteuttamalla kyselyja paallikoille seka toteuttamalla yhtion sisalla rekrytointeja.
Johto mainitsi vastauksissaan Meita-Akatemian ilman sen tarkempaa

siséllollistd maarittelya.

Esihenkil6t yhtéa Tahe-puolen esihenkilén vastausta lukuun ottamatta sanoivat
my0s, ettei osaamisen kartoitusta ole tehty yrityksen tai palvelualueiden tasoilla.
IT-asiantuntijat ja Tahe-asiantuntijat totesivat, etta asiantuntijoiden osaamista
on kartoitettu omissa yksikoissa kehityskeskusteluissa, tydpajoissa, tiimin
sisaisilla keskusteluilla seka toteutetuilla osaamiskartoituksilla ja erilaisilla

kyselyilla.

"Osaamiskartoituskysely, tiimin sisélla keskustellen, vastuut
maaritellen”.

Moni IT-osaston vastaaja sanoi, ettei tyontekijdn omassa tai palvelualueen
osaamistasossa ole puutteita. Tydskentelya helpottavana tekijana vastanneet
totesivat aikaisemmin hankitun tyokokemuksen nykyisten asiakkaiden
palveluksesta. Aikaisemmin saatu tyokokemus nykyisten asiakkaiden
organisaatioissa helpottaa asiakkaiden tarpeiden ja toimintamallien
ymmartamista. Oman osaamisen taso todettiin vastausten valossa laaja-
alaisena. Samanaikaisesti liiallinen tydnkuormitus todettiin vastauksissa

esteeksi kehitettdessda omaa osaamisaluetta. Samanaikaisesti vastauksissa
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sanottiin, etta nykyisen osaamisen yllapitoon tulisi investoida enemman ja
suunnitelmallisesti. Huolimatta siitd, etta palvelualueen osaaminen todettiin
hyvaksi, sanottiin vastauksissa myds se, ettd palvelualueen osaamisessa on

puutteita ja asiakastyoskentelyssa suoranaista valinpitAmattomyytta.

Tahe-osaston vastaajat sanoivat, etta substanssiosaaminen on vahvaa.
Vahvuutena todettiin kuntapuolen hyva tuntemus. Asiakkaina olevien kuntien
tuntemus lisdantyy asiakassuhteen keston myo6té ja se vahvistaa kuntien

talousasioiden hoitamista annetuissa vastauksissa.

"Palvelualueella yleisesti 16ytyy paljon osaamista, mutta kaikilla on
likaa tekemista, ettei voi valttamatta keskittya oman vahvaan
osaamisalueeseen”.

Tahe-puolen vastauksissa todettiin palvelualueen ja tyéryhmassa olevan
osaamisen tason olevan heikompi kuin mita se on kilpailijoilla. Palvelualueen
sisélla osaaminen jakautuu yksil6tasolla epatasaisesti. On juuri alalle tulleita
nuoria tyontekijoita, joilla on esimerkiksi ajantasaiset tietotekniikka valmiudet ja
on pitkdaikaisia tyontekij6ita, joilla tietotekniikkaosaaminen kaipaa paivitysta.
Nykytilanteessa asioiden ja jarjestelmien tietotaito on keskittynyt tietyille

osaajille.

Samoin vastauksissa sanottiin, ettd ammattitaitoiset tyontekijat l[ahtevat
osaamisensa kanssa kilpailijoille ja tilalle tulee tydntekij6ita, joilla on asenteessa
korjattavaa. Perusosaaminen on vastaajien mukaan riittavalla tasolla, mutta
syvallisemmassa osaamisessa on parantamisenvaraa tai se on piilossa oleva

voimavara.

"Syvempi asiaosaaminen puuttuu, tai vaihtoehtoisesti se on
piillossa. Perustasoinen asiaosaaminen on samalla tasolla
kilpailijoiden kanssa. Kunnollinen perehdytys tyéhon on puuttunut,
joten asiat on pitanyt oppia kantapaan kautta".
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4.2 TyoOntekija-, organisaatio- ja asiakastydtason vahvuudet

IT-puolen asiantuntijoiden vastauksissa vahvana kilpailutekijana sanottiin
olevan ammattitaitoinen, motivoitunut ja laaja-alaisen osaamisen omaava seka
pitk&&n tydsuhteissa viihtynyt henkildsto, jolla on vankka ymmarrys asiakkaiden
tarpeista. Moni vastaaja oli tydskennellyt aikaisemmin nykyisten asiakkaiden
organisaatioissa. Merkittavana vahvuutena todettiin kollegoiden vélinen
luottamus ja vertaistuki. Tahe-yksikon asiantuntijoiden vastauksissa mainittiin
vahvuuksina toimivan tydyhteison lisaksi yhteisten tavoitteiden eteen
tydskentely seka vertaistuki. Tarkedna vahvuutena todettiin myos se, etta Meita
Oy:ssa panostetaan henkiléston osaamiseen voimakkaasti. Osalla henkilostéa

on laaja-alainen ja vahva osaaminen, jotka nahtiin tarkeind vahvuuksina.

Johdon vastauksissa vahvuutena nahtiin pysyva henkilokunta, ja pysyvyyden
my6ta karttunut vahva paikallisosaaminen. Vahvuutena johto mainitsi myds sen,
ettd Meita Oy:ssa on samassa yhtiossa Tahe- ja IT-palvelut toisin kuin
kilpailijoilla.

Vastanneet esihenkildt mainitsivat vahvuutena tyontekijéiden pienen
vaihtuvuuden, joka mahdollistaa paikallisosaamisen pysymisen vahvana.
Samoin vahvuutena vastauksissa todettiin Meita Oy:n toimintaketteryys seka

se, etta asiantuntijat saavat itse maaritella vapaasti, miten toteuttavat tyonsa.

"Vahvuutena laaja toiminta-alue ja henkilost6".

Asiantuntijoiden vastauksissa vahvana kilpailutekijand sanottiin olevan pitk&an
tydsuhteissa pysynyt henkilostd. Palvelutuotannon toiminta-alueen laaja-
alaisuus ja yllapidettavien jarjestelmien suuri maara koettiin myos vastauksissa
organisaation vahvuutena. Edelleen vastanneet asiantuntijat totesivat
organisaatiotason vahvuuksina pitkalle kehitetyn kayttajahallinnan ja
maakuntaverkon pohjoisella puolella seka yrityksen tekemat panostukset
tulevaisuuteen. Palvelutuotannon toiminta-alueen laajuus ja yllapidettavien

jarjestelmien suuri maara oli asiantuntijoiden antamissa vastauksissa vahvuus.
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Organisaation tason vahvuutena sanottiin olevan myds se, etta Meita Oy:ssa on
omat erikoistuneet osaamisalueet, jotka mahdollistavat tyontekijan
keskittymisen ydinosaamiseen. Vastauksissa mainittiin myds, etta koska Meita
Oy on uusi organisaatio, on sen toiminnan kehittamisessa mahdollista valttaa
muiden vastaavien organisaatioiden tekemat virheet. Tahe-yksikon
asiantuntijoiden vastauksissa sanottiin, ettd johdon antama tuki on
merkityksellista osaamisen kehittamisessa. Samoin tarkeina organisaatiotason
vahvuuksina todettiin olevan selkedlinjaisuus ja huolellisesti asetetut tavoitteet,
joista pidetdan kiinni. Johdon vastauksissa vahvuutena Meita Oy:ss& nahtiin
se, etta yrityksessa tunnetaan ja tiedetaan hyvin asiakkaiden maarittelemat
tarpeet, jotta heidan vaatimuksensa voidaan tayttaa. Esihenkil6t vastasivat, etta

Meita Oy pystyy vastamaan ketterasti asiakkaiden tarpeisiin.

"Meitalla pitka kokemus asiakkaiden ICT-ratkaisuista ja tarpeista.
Pitkalle kehitetty kayttajahallinta ja esim. maakuntaverkko
pohjoisen puolella”.

Vastanneet IT-puolen asiantuntijat sanoivat vahvuuksiksi sen, etta asiakkailla
on mahdollisuus saada kokonaisvaltainen palvelu, kun samassa yrityksessa
tarjotaan seka IT- ja Tahe-toimialueiden palvelut. Taméa mahdollistaa
asiantuntijoiden vastauksien mukaan laajan ja kattavan palvelusaatavuuden
seka asiantuntijaverkoston eri toimialueilla. IT-puolen asiantuntijat sanoivat, etta
kuntasektorin asiakkaat tunnetaan hyvin tarpeineen, silla moni IT-puolen
asiantuntija on aikaisemmin tyoskennellyt kuntasektorilla. IT-asiantuntijoiden
mielesta heilla on aito kiinnostus asiakkaisiin ja heidan esittdmiin toiveisiin.
Vastauksissa vahvuutena mainittiin my6s kokonaisuuksien ymmarrys.
Asiakastason tyoskentelyssé keskeisind vahvuuksina mainittiin kuntasektorin
toiminta-alueen ja kuntasektorin asiakkaiden tuntemus seké pitkat
asiakkuussuhteet. Vahvuutena koettiin myos se, ettda samankaltaisissa
asiakkuuksissa voidaan soveltaa kaytettavissa olevia hyvia kaytanteitd. Johdon
vastauksissa nahtiin vahvuutena mydgs se, ettd Meita Oy:ssa pystytaan
keskustelemaan asiakkaiden kanssa ja aidosti ymmarretddn mita asiakas

tarvitsee.
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4.3 Tydntekija-, organisaatio- ja asiakastydtason heikkoudet

IT-puolen asiantuntijoiden vastauksissa heikkouksina nahtiin se, etta IT-puolella
osaaminen on liian hajallaan ja liian harvan osaajan hallussa. Ongelmana
vastanneet totesivat tilanteet, joissa asiantuntija on poissa, eika kenellakaan
toisella tydntekijalla ole tietoa poissaolevan asiantuntijan vastuualueesta.
Vastauksissa mainittiin heikkoutena myds se, ettei uuden kehittdmiseen ole
riittavasti aikaresursseja. Mikali asiantuntijalla on tarvetta kouluttautumiseen,

tapahtuu kouluttautuminen omalla kustannuksella tai Google-haun turvin.

Tahe-yksikon asiantuntijoiden vastauksissa heikkoudeksi koettiin osaamisen
keskittymisen muutamille osaajille. Vastanneet totesivat, etta mikali osaajat
l&htevat pois Meita Oy:n palveluksesta niin tietdmys haviaa. Vastanneet
mainitsivat, etta tyontekijdiden vaihtuvuus asiantuntija- ja esimiestasolla koettiin
myo6s heikkoutena. Heikkoutena nahtiin myds syvemman asiaosaamisen ja

asiantuntijuuden puuttuminen.

Johdon vastauksissa heikkoutena osaamisen ndkokulmasta néahtiin, etta
monissa Meita Oy:n tyodtehtavissa tarvitaan kunta-alan erityisosaamista ja sita
taas ei valttamatta loydy kaikilta. Kaikilla tydntekijoilla ei johdon vastauksien
mukaan ole valttdmaéatta kiinnostusta tai halua lisa kouluttautua, jotta paasisi
etenemé&an ja vaihtamaan Meita Oy:ssa tarjolla oleviin muihin ty6tehtaviin ja
hankittu osaaminen sailyisi yhtiossa.

Edelleen heikkoudeksi todettiin se, etta uusia osaajia on hankala rekrytoida.
Palkkapolitiikka ei ole johdon mukaan kilpailukykyistéa etelaisemman Suomen
kanssa. Henkiloston ikddntymisen katsottiin myos vastauksissa olevan

heikkoustekija.

"Osaaminen on liilan hajallaan, ja lian kapean osaaja porukan
hallussa, vrt. asiantuntija lomalla, kukaan ei tieda asiasta”.

Vastanneet IT-asiantuntijat sanoivat, etta Meita Oy:ll& tulisi olla kaytossa
enemman resursseja palvelujen kehittdmiseen, jotta omaa osaamista voidaan

tuoda esille tarjoamalla asiakkaille uusia palveluja edella kdyden. Vastauksissa
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todettiin, etta Meita Oy:n tulee ennakoida ja valmistautua paremmin
palvelutarjonnassaan tulevaisuuden muutoksiin littyen esimerkiksi SaaS
(Sofware as a Service) -palveluun siirryttaessa. Kysyttiin myos millaista

osaamista poistuvien tuotteiden tilalle Meita Oy pystyy tarjoamaan.

Uusiin teknologioihin siirryttdessa organisaatiotason heikkoutena IT-
asiantuntijat sanoivat olevan suunnitelmallisuuden puuttumisen méaaritettaessa
tulevaisuuden osaamistarpeita seka palveluiden kehityssuuntia. 1T-
asiantuntijat vastasivat, etté heikko siséisten asioiden hoitaminen ja asioiden
hoitamista hidastava byrokratia heikentavat ja hidastavat laatua. Tama
heikentaa vastanneiden mukaan substanssiosaamista. Suurimpana ongelmana
vastanneet IT-asiantuntijat sanoivat olevan osaamattomuuden
prosessijohtamisessa. Projektien projektipaallikoiltéa vastaajat odottavat

vahvempaa substanssiosaamista.

Heikkoutena asiantuntijoiden vastauksissa todettiin tiettyjen asiantuntijaryhmien
kuormittava tyotilanne seka yrityksen kyvyttomyys rekrytoida lisavahvistuksia.
Vastanneet IT-puolen asiantuntijat totesivat heikkoutena sen, ettei Meita Oy
pysty kilpailemaan yksityisten tydnantajien kanssa huippuasiantuntijoista
palkkauksessa tai muissa tydsuhdeasioissa. Organisaatiotason heikkoutena IT-
asiantuntijat totesivat puutteen yhtidtasoisesta viestintasuunnitelmasta, joka
sisaltaisi sovitut linjaukset asianhallintaan, dokumentin hallintaan ja s&hkoiseen

julkaisemiseen seka intrasisaltdjen etté internetsisaltdjen suhteen.

IT-puolen esihenkildiden vastauksissa todettiin heikkoutena yhdenmukaisen

toimintasuunnitelman ja seurannan puute eri palvelualueilla.

"Kun siirrytéén uusiin teknologioihin, niin sieltd puuttuu sitten
osaamista ja nakemysta mihin suuntaan ne ovat kehittymassa.
Tietyn tason suunnitelmallisuus puuttuu siita".

Tahe-asiantuntijoiden vastauksissa sanaottiin, ettei uusien tyontekijéiden
perehdytykseen ole riittavasti kaytettavissa tydaikaa. Uusien tyontekijoiden
perehdytysta auttaisi, mikali kaytossa olisi perehdytysohjelma. Heikkoutena
mainittiin se, ettei henkilostélla ole mahdollisuutta ja jaksamista sitoutua
jatkuvaan osaamisen kehittamiseen, johtuen liiallisesta kiireestad. Koska Meita
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Oy on uusi toimija Tahe-palveluissa kuntasektorilla, sanottiin heikkoudeksi se,
ettei kaytdssa ole yhtenaisia toimintatapoja toimia erilaisissa tilanteissa.
Heikkoudeksi vastaajat mainitsivat palkkauksen, joka ei ole kilpailukykyinen

ammattitaitoisten osaajien saamiseksi rekrytointivaiheessa.

Johto vastasi, ettd fuusiosta johtuva yhteisen toimintamallin sisaan ajamisessa
on ollut haastetta. Toimintamallit ovat viela hyvin hajanaisia ja tietylla osa-
alueilla henkilékunta ei ole yhteen hitsautunutta. Heikkoutena johdon
vastauksissa sanottiin myos se, ettei Meita Oy:ssé ole omaa kehittamista ja
siksi yrityksessa joudutaan turvautumaan paljon jarjestelmatoimittajan
kehittamistybhon. Samoin johdon vastauksissa sanottiin, etta kilpailijat ovat

Meita Oy:ta edella robotiikan ja automatisoinnin kayttéonottamisessa.

"Heikkoutena voisin kuvitella olevan palkkaus, eli ei valttamatta ole
niin kovin houkutteleva vaihtoehto lahjakkuuksille
rekrytoimisvaiheessa. Myds tyon jakautuminen ja tydon méaara
saattaa johtaa siihen, ettéd osaajat vaihtavat muualle. Heikkoutena
on myds henkildstén (asiantuntijat ja esimiehet) vaihtuvuus”.

IT-puolen vastauksissa asiakastason heikkoudeksi néhtiin puute
erityisosaajista, jotka pystyisivat vastaamaan asiakkaiden moninaisiin tarpeisiin

joissakin palveluissa.

"Asiakkaiden moninaisiin ja suurin tarpeisiin ndhden erityisosaajien
vaje joissakin palveluissa."

Tahe-asiantuntijoiden vastauksissa sanottiin, ettei osa asiakastydssa
kaytettavista jarjestelmisté palvele asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla.
Heikkoutena kuntasektorin asiakkaiden kanssa tytskentelyssa todettiin myos

se, etta yrityspuolelta tulevien hyvien kaytantdjen hyvaksikaytto jaa vahaiseksi.

"Osa talouden jarjestelmista ei mahdollista asiakkaan palvelemista
parhaalla mahdollisella tavalla”.
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Heikkoutena ja samanaikaisesti vahvuutena johdon vastauksissa todettiin
yrityksen ketteryys tehda tarvittaessa nopeasti suunnan muutoksia. Ketteryys
suunnan nopeisiin muutoksiin mahdollistuu, koska Meita Oy on nuori yhtid, jolle

ei ole viela rakentunut nopeita muutoksia estavia kaytantoja.

4.4 Osaamisen johtaminen ja kehittdminen

Vastanneista IT-puolen asiantuntijoista iso osa sanoi, etta heidan osaamisensa
on kehittynyt kohtuullisesti tai hyvin Meita Oy:n palveluksen aikana.
Keskeisimpina osaamista lisaavina tekijoina asiantuntijat ovat maininneet

motivaation itsensé kehittamiseen sekd omaehtoiseen oppimiseen.

IT- ja Tahe-puolen asiantuntijoiden antamissa vastauksissa sanottiin, etta
tiimityoskentely ja vertaistuki ovat mahdollistaneet uusien toimintamallien ja
menetelmien oppimisen. Vastaajat totesivat tarkeiksi oppimista lisdavaksi
tekijaksi tydnantajan tarjoaman mahdollisuuden osallistua ulkopuolisiin ja
yrityksen sisaisiin koulutuksiin. Samoin tarkeaksi tekijaksi osaamisen
kehittamisessa sanottiin olevan oman tyén johtamisen merkitys. Itsensa
johtamisen kautta vastaajat sanoivat havaitsevansa tarvittavia tietoaukkoja ja
tietovajauksia osaamisessaan. Nain he voivat lahted hakemaan esiin tulleisiin

tarpeisiin koulutusta.

"Osaaminen kehittynyt itseopiskelun myétéa tekemalla”.

Osa vastanneista IT- ja Tahe-puolen asiantuntijoista sanoivat, ettei heidan
kehittymisensa ole ollut mahdollista Meita Oy:n palveluksessa. Vastanneet
totesivat, ettei oikeanlaista koulutusta ole ollut tarjolla tai koulutus on ollut
tarpeetonta. Vastanneet myds totesivat, ettd oma aktiivisuus on ollut tarkeaa
uuden oppimisessa. Osa sanoi, ettd tarvittava osaaminen on hankittu aikaa

ennen Meita Oy:n palvelukseen tulemista.
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"P&&osin tydssa tarvittava osaaminen on hankittu jo ennen Meitan
palvelukseen siirtymista. Meitan aikana osaamisessa ei ole tapahtunut
merkittdvaa kehitysta".

4.5 Vuorovaikutuksen merkitys seka asiakkaiden odotukset

Annetuissa vastauksissa todettiin, ettd hyva esihenkild on kyvykas
vuorovaikutustaidoissa ja niitd arvostetaan tyoyhteiséssa. Esihenkilon
persoonallisuuden piirteet, kuten valittdmyys, empatiakyky ja helposti
lahestyttavyys, mahdollistavat molemmin puolisen luottamuksellisen suhteen

syntymisen seka avoimen ja lapinakyvan viestinnan seka palautteen annon.

Vastanneet sanoivat, ettd hyva esihenkild ymmartaa tiimilaisten tydnkuvia sekéa
heidén vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, jotta han kykenee johtamaan tydntekoa.
Vastaajat totesivat, etta esihenkilon henkildstbjohtamisen osaamista tarvitaan
tilanteissa, joissa asiantuntija kokee tarvitsevansa lisakoulutusta tydtehtavien
hoitamiseksi. Vastauksien mukaan esihenkil6lla tulee olla kyky kuulla ja
kuunnella asiantuntijoita heid&n esittdmissa toiveissa ja kannustaa heita
kehittamaan itseddn. Esihenkildiden tehtava on vastauksien mukaan tarjota

tarvittavat resurssit tyétehtavien hoitamiseksi.

"Lisaksi on hyva, etta tarvittaessa saa jutella mielta painavista
asioista esimiehen kanssa ja saa tukea paatoksentekoon. Tarkea,
esimies on kiinnostunut... Esimiehelté saatu palaute ja tuki, on
ratkaisevan tarkeaa".

Vastauksissa koettiin esihenkilon roolin olevan merkittava tydssdjaksamisen
tukemisessa. Jos tydyhteisdssa on ilmapiiri, joka ei ole tukeva ja kannustava,
vaikuttaa se tydssdjaksamiseen. Vastanneet sanoivat, ettéa esihenkilon
osoittama arvostus ja luottamus vaikuttavat toivottujen tydsuorituksien

saavuttamiseen sekd motivoivat itsenséa kehittamista.

"... Jos kokee, etta arvostusta on esimiehen puolelta, tulee
itsellekin sita tsemppihenkeé tehda aina hieman enemman kuin
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toisinpain. Hyva yhteys tekee minusta siis tehokkaamman ja
kehitysmyonteisemman. Hyva fiilis tdissd myds saa minut
suhtautumaan innokkaasti osaamiseni kehittdmiseen".

Vuorovaikutustaitojen lisaksi asiantuntijat ja esihenkildt sanoivat odottavansa
johdolta suunnitelmallisuutta, kokonaisuuksien ymmartamista,
prosessiosaamista, kehittdmisndkemyksia, kehittamista seka kykya
paatoksentekoon. Johdolta odotetaan selkeda viestintda suunnitteilla ja
meneillaén olevista asioista seka tietoa siita, mihin palveluitten kehittdminen on
menossa ja miten kehittdmishankkeet etenevéat. Samoin johdolta odotetaan
vastauksissa tulevaisuuden visiota ja suuntaa siita, mihin Meita Oy:ta ollaan

isossa kuvassa viemassa.

Johto mainitsi asiajohtamisen liséksi tarkein& osaamisalueina ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitojen osaamisen. Tarkeaksi johdon vastuulla oleviksi asioiksi
sanottiin kyvyn huomioida henkiléston keskuudessa vallitseva ilmapiiri ja se,

ettei tarvittavia paatoksia tehda rationaalisesti vaan niissa huomioidaan myés
yrityksen tydntekijat. Johto totesi, etté tarkeina keinoina ovat johtohenkildiden
empatiakyky ja neuvottelutaidot. Edelleen johto sanoi, ettéd hyva johtaja omaa
hyvat asiajohtamisen taidot, koska asiantuntijat ja esihenkil6t odottavat heilta

laajaa substanssin hallintaa ja kokemusta kaytannon tyotehtavista.

Reilu 50 % IT-puolen asiantuntijoista sanoi, etta asiakkaiden odotukset
vaikuttavat omaan osaamiseen ja osaamisen yllapitamiseen merkittavasti.
Vastanneet totesivat, ettd oman osaamisen kehittdminen on edellytys siihen,
jotta asiakkaita voidaan palvella laadukkaasti. Vastaajat sanoivat tarkeéksi sen,
ettd yrityksen tulee tarjota asiakkaille juuri niitd asioita, joita asiakkaat
tarvitsevat. Siksi on tarkead, ettda osaamista kehitetaan niilla osa-alueilla, joilla

on tarvetta.

Vastanneet asiantuntijat sanoivat edelleen, ettd yrityksessé on sisaisesti
mietittava, arvioitava ja suunniteltava mihin suuntaan asiakkaiden tarpeet ovat
menossa ja milla teknologioilla naihin tarpeisiin kyetaan vastaamaan.
Asiantuntijat totesivat, etta muutoksiin reagointi Meita Oy:ssé on tarkeaa ja siksi
asiakkaiden odotuksia tulee kuunnella ja saadun palautteen perusteella
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osaamista tulee kehittédé entista asiakaslahtdisemmaksi. L&hitulevaisuudessa
tapahtuvat sote-toimintaympariston muutokset ovat asiantuntijoiden
vastauksissa tekijd, joka tulee huomioida osaamisessa. Edelleen IT-puolen
asiantuntijat sanoivat, ettd epaselvat roolitukset asiakasorganisaatioiden ja
Meita Oy:n asiantuntijoiden valilla lisdavat epatietoisuutta oman osaamisen

riittdvyydesta.

"Ohjaavat suuntaamaan omaa osaamisen kehittamista
tulevaisuusorientoituneesti”.

Asiantuntijat sanoivat, etta oman palvelualueen sisalla jaetut osaamisalueet ja
toimeksiantojen jakautuminen ndhdaan hyvana asiana, koska se varmistaa
parhaimman mahdollisen palvelun tarjoamisen asiakkaille. Vastaajat mainitsivat
vield, ettd arjessa on ajoittain ongelmia siin&, ettei kukaan hoida tarvittavaa
osaamisaluetta. TAssa kohtaa uuden oppiminen on tarkead, jotta asiakas saa
tarvitsemansa palvelun. Vastaajat totesivat myos, ettd yhteistyokumppanit

vahvistavat tarvittaessa osaamisvajetta.

Tahe-puolen asiantuntijoista useampi sanoi, etta asiakkaiden odotuksilla on
vaikutuksia heiddn osaamiseensa. Vastanneet asiantuntijat mainitsivat, etta
asiakkaiden tarpeet ohjaavat tarvittavan osaamisen hankkimista ja siksi on
tarkeaa, ettd osaaminen on silla tasolla, ettd tyd asiakkaisiin nahden on sujuvaa
ja heidan ongelmansa pystytaan ratkaisemaan joustavasti. Tahe-puolen
asiantuntijat totesivat myos asiakkaiden maksavan palvelusta ja asiakkaat

odottavat saavansa hyvaa hinta-laatusuhdetta.

Johto sanoi vastauksissaan, etta asiakkaat odottavat asiantuntijoilta vahvaa
substanssiosaamista, asiakaspalveluosaamista, asiakkaiden tarpeiden
ymmartamista seka tulevaisuuden tarpeisiin reagointia ja vastaamista.
Asiakaspalveluosaamisella johto tarkoitti sita, ettd asiantuntijoilla pitda olla
hyvat ihmissuhdetaidot ja hyvat suullisen seka kirjallisen ilmaisun taidot. Johdon
vastauksissa asiakasorganisaatioiden erityispiirteiden ja toimintaympariston
tuntemus pitaa olla asiantuntijan hallinnassa. Johto mainitsi vastauksissa myds
asiantuntijan palveluherkkyyden. Talla he tarkoittivat vastauksissaan sita, ettei

tehda valttamatta sita, mita asiakas pyytaa koska asiakas ei vélttAmatta osaa
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sanottaa mika olisi oikea ratkaisu. Tall6in on Meita Oy:n asiantuntijoiden
tehtavana tuoda kaikki kaytettavissa oleva asiantuntemus asiakassuhteeseen ja

l6ytaa asiakkaan kannalta paras ratkaisu eteenpain menemiseksi.

Johto totesi, etta asiakkaiden odotusten merkitys on tarkedd nahda
tarjottavassa palveluvalikossa. Asiakkaat odottavat Meita Oy:ltd osaamista, jota
heilla ei ole. Asiakkaat antavat impulsseja siitd, millaista osaamista tarvitaan ja
taman tulee nakya osaamisen kehittdmisessa Meita Oy:ssa. Johto totesi, etta
asiakkaat odottavat kehittymiskykyistd kumppania. Asiakkaat, jotka ovat
samalla Meita Oy:n omistajia, maarittavat johdon mukaan tarvittavien resurssien

ja valmiuksien kohdentamisen kehittamistydlle.

4.6 Osaamisen kehittaminen ja oppimisen tukeminen

Osa vastanneista IT-puolen asiantuntijoista oli sitd mielta, ettei Meita Oy:n
antama tuki ole riittdvad osaamisen ja oppimisen tukemisessa ja siina on suurta
vaihtelua eri palvelualueiden valilla. Osassa vastauksissa todettiin, etta tiedon
paivittdminen ja uuden tiedon oppiminen on omalla vastuulla. Uuden tiedon
oppimista tuetaan ohjaamalla hakemaan tarvittavaa tietoa esimerkiksi yrityksen
Intrasta tai Meittarista. Vastanneet asiantuntijat sanoivat, ettd maksullisiin
koulutuksiin padseminen on vaikeampaa mutta ilmaisiin koulutuksiin saa
osallistua omien aikataulujen puitteissa. Vastanneet asiantuntijat sanoivat
edelleen, etta keskinaista perehdyttdmista ja ohjaamista kaytetddn myos

osaamisen ja oppisen yllapitamisen keinoina yrityksessa.

"Vaihtelee mielestani hyvin paljon eri palvelualueiden kesken,
osassa koulutusta on hyvin saatavilla ja siihen kannustetaan, mutta
osassa sita ei juurikaan ole".

Vastaavasti osa vastanneista IT-puolen asiantuntijoista totesi, etta Meita Oy:n
antama tuki on ollut riittAvaa osaamisen ja oppimisen tukemisessa. Tarkeana
tekijana vastanneet asiantuntijat totesivat, etta yrityksen ilmapiiri kannustaa

uuden oppimiseen ja kehittymiseen. Kannustavan ilmapiirin lisaksi vastaajat
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sanoivat oman motivaation ja esihenkilGilta ja tyokavereilta seké johdolta
saadun tuen tarkeiksi tekijoiksi lisakoulutuksen hankkimiseksi. Vastanneet
totesivat, ettd yrityksessa toteutettujen koulutussuunnitelmien ja
perehdytysmallien keinoin osaamista ja kehittymista tuetaan. Tarkeaksi keinoksi
omaehtoisen oppimisen ja kehittymisen keinoksi vastanneet mainitsivat

opintovapaan, jolla kannustetaan ja tuetaan lisakoulutuksen hankkimista.

"Hyvin tuetaan, taitaa opiskeluun ja muuhun lisakouluttautumiseen
yritys tukea aika hyvin".

Osa talous- ja henkildstbhallinnon asiantuntijoista sanoivat, ettd Meita Oy:n
antama tuki osaamisen ja oppimisen tukemisessa on ollut riittamatonta.
Vastaajat totesivat, etta koulutussuunnitelmat pitaisi olla yksil6llisempia ja
kohdennetuimpia, joissa panostettaisiin eri osa-alueisiin. Tama on tarkeaa
vastanneiden mukaan, koska talloin kaikkien ei tarvitsisi osata kaikkea vaan eri
osaamispaaomilla tydskentelevat toisivat oman osaamisensa tiimin
vahvuudeksi. Vastauksissa sanottiin myos, ettd osaamisen ja oppimisen
tukemisessa on vaihtelua tiimeittain ja henkildittain. Vastaajat edelleen sanoivat,
etta koulutusten saaminen on ollut hankalaa. Koulutuksia on pitényt vaatimalla
vaatia. Vastaajat sanoivat, etta tydnantajalta kaivataan tukea koulutuksien
etsimisessa, koska asiantuntijalla ei ole aikaresurssia etsia perustydn ohella
tarvittavia koulutuksia. Lisaksi vastaajat totesivat, etta koulutuksien
jarjestamisen nahtiin jarkevammaksi toteuttaa, kun ne kohdennetaan isommalle

asiantuntijamaaralle.

"Mun mielesté tietyn osa-alueen koulutuksia pitéisi kohdentaa
enemman isommalle asiantuntijajoukolle sen sijaan, ettd yksitellen
kaydaan siella, taalla ja tuolla, kuka missakin koulutuksessa".

Vastaavasti osa Tahe-puolen vastanneista asiantuntijoista totesivat, etta
tyGnantajan antama tuki on ollut riittdvaa. He sanoivat, etta Meita Oy:sséa
kannustetaan seka sisaiseen etta ulkopuoliseen kouluttautumiseen ja

opiskeluun. Vastaajat totesivat, ettd esihenkilon kanssa pitda keskustella
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osaamisen tasosta nousevasta koulutustarpeesta. Haasteena vastaajien
mukaan on se, ettei tybaika riitd tdhan. Vastaajat sanoivat myds, etta
tydryhméassa oleva hiljainen tieto tulisi saada osaksi tydryhman oppimista.

"Tarjolla on hyvin koulutuksia ja niitéa voi itse myds pyytaa, kun
sellaiseen on tarvetta".

Vastanneet IT-puolen esihenkildt sanoivat, ettd Meita Oy:ssa tuetaan
asiantuntijoiden osaamisen ja oppimisen kehittymista usealla tavalla. IT- puolen
esihenkil6t totesivat, ettd mahdollisuudet uuden oppimiseen yrityksessa ovat
hyvat, koska koulutuksiin on budjetoitu maararahoja. Vastanneet esihenkilot
totesivat ongelman olevan koulutusmaararahojen toimimattomassa
kohdentumisessa. Koulutusméaararahoja on IT-puolen esihenkiléiden kertoman
mukaan jaanyt kayttamatta yrityksen tasolla. Vastaavasti vastauksissa sanattiin,
ettd yksittdisessa tiimissa olisi tarvetta suurempaan koulutusrahojen
budjetointiin kuin mita tiimissa on kaytettavissa rahaa koulutuksien hankintaan.
Esihenkilot mainitsivat vastauksissaan myds sen, etta asiantuntijoille on varattu
kolme palkallista koulutuspaivaa vuodessa oppimisen ja osaamiseen
kehittamiseen sekd mahdollisuus tybajan kayttamiseen tydaikana tapahtuvan
tutkintotavoitteisen opintojen suorittamiseen. Edelleen IT-puolen esihenkil6t
totesivat, ettd asiantuntijoita kannustetaan kartoittamaan osaamisen
nykytilannetta nykyisten tehtavien hoitamisessa, jotta tarvittavat osaamisvajeet

tulevat nakyviksi.

Tahe-puolen esihenkil6t sanoivat, etté heillda on kaytettavissd Eduhouse-
koulutuspalvelu, jota tyontekija voi kayttda tarpeensa mukaisesti. Tarvittaessa
tyOnantaja jarjestaa esimerkiksi ohjelmistokoulutuksia. Tyotehtavien
perehdytykseen toivottiin vastauksissa panostettavan enemman kuin mita talla

hetkell&a panostetaan osana oppimisen ja osaamisen tukemista.

"Kouluttautumista tuetaan hyvin, mutta perehdyttdminen ei ole
mielestani vield niin hyvalla tasolla”.



54

4.7 Tulevaisuuden osaamistarpeet, niilden maarittgjat seka vastuutahot

IT-puolen esihenkilot sanoivat, etta tulevaisuudessa tarvitaan erityisesti
osaamista pilvipalveluista, hybridipilviratkaisuista, robotiikasta ja
automatisoinnista ja siihen liittyvasta datan analysoinnista. Myos kasvava tarve

kumppanuustyohon sanottiin olevan tarkeaa tulevaisuudessa.

Tahe-puolen esihenkilot vastasivat tarkeiksi tulevaisuuden osaamistarpeiksi
robotiikan ja automatisaation parissa tyoskentelemisen seka tuotteistuksen ja
palvelupaketoinnin osa-alueiden kehittamisen. Edelleen esihenkil6t sanoivat,
ettd tulevaisuudessa tyontekijoiltd odotetaan motivoituneisuutta uusien
tyokalujen kayttoonotossa ja heiltéd odotetaan entista itsendisempéaé kykya

tydskennella robotiikan tuella.

"Ala kehittyy jatkuvasti, joten koko ajan pitaa olla skarppina ja
mukana kehityksessa. Varmasti kaikenlainen robotiikka ja
automatisointi ovat koko ajan isommassa roolissa”.

Vastanneet IT-puolen asiantuntijat sanoivat vastauksissaan IT-toimialan nopean
kehityksen johtavan siihen, ettd on tarve panostaa kehityksen seurantaan ja
Meita Oy:ssa tarjottavien tuotteiden kehittamiseen. Vastauksissa todettiin myds,
etta palveluiden kehittaminen esimerkiksi M365-ympéristossé on
tulevaisuudessa entista merkittavampaa ja naista tuotteista tiedottaminen seka
asiakkaille etta yrityksen sisélla on tarkeda. Vastauksissa tuotiin esiin, etta
pilvipalveluiden osaamista tarvitaan entistd enemman koko yrityksen tasolla.
Siksi on tarkeéaa, etta pilvipalvelujen kayttamista osataan koko yrityksen tasolla
huomioiden integraatiot ja yhteistyo eri toimijoiden kesken.

Pilvipalveluosaamisen nahtiin mahdollisuutena parantaa palvelujen laatua.

Edelleen IT-puolen asiantuntijat totesivat SaaS-palveluiden (Software as a
Service) lisdantymisen vahentavan teknisen yllapitopalvelun tarvetta. Tama
tarkoittaa vastanneiden asiantuntijoiden mukaan sita, etta Meita Oy:n palveluja
tulee kehittdd poistuvien palveluiden tilalle. Vastauksessa otettiin kantaa siihen,
ettd M365-tuotteeseen seka sen koulutukseen panostamiseen on tarvetta.
Vastauksien mukaan asiakaskunta tarvitsee entistd enemman tukea, opastusta
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seka koulutusta uusiin sovelluksiin. Vastaajat sanoivat lisaksi, etta
tulevaisuuden kannalta tarked osaamisalue on tietosuojaosaamisen ja

tietoturvaosaamisen vahvistaminen.

"Pilvipalvelut lisdantyvat ja niiden hallinnointi. Integraatiot ja
yhteisty6 eri toimijoiden kesken. Automaatiota kehitetaan edelleen”.

IT-puolen asiantuntijat totesivat vastauksissaan tarkeiksi tulevaisuudessa
tarvittaviksi ei teknologisiksi osaamisalueiksi ihmissuhdetaidot, itsensa
johtamisen ja viestintataidot. Samoin vastauksissa sanottiin, ettd Sote-
toimialueella tapahtuvat muutokset ovat laaja-alaisia ja siksi Meita Oy:n tulee
panostaa tiedonhallinnan kehittdmiseen ja jarjestelméakehitykseen.
Paikkariippumattoman tyontekeminen ja etatydskentelyyn tarvittava riittava

tekninen tuki mainittiin tarkeana tulevaisuuden kehittamiskohteena.

"Naen ettd entistd enemman alalla kuin alalla pitaa panostaa
asiakaskokemukseen, ihmisten kanssa hyvin toimeentulevat ja
asiakasta ymmartavat parjaavat alalla kuin alalla".

Tahe-puolen asiantuntijat vastasivat, etté tulevaisuuden kehittamistarpeet
kohdistuvat teknologisen osaamisen vahvistamiseen seka kuntasektoria
tuntevan ammattitaitoisen henkiloston palkkaamiseen, joilla korvataan
elakoityvia tyontekijoita. Tydssa tyontekijoilta vaaditaan lisaantyvaa kykya
hahmottaa laaja-alaisia kokonaisuuksia myds oman tyén osa-alueen
ulkopuolelta. Asiakkaan tarpeiden ymmartamisen merkitys seka asiakkaan
ohjaamisen taito tulevat nayttaytymaan tulevaisuudessa tarkeina

osaamiskohteina.

"Ohjelmateknista osaamista ja tietotekniikan yleista hallintaa".

Johto totesi, etta tulevaisuudessa monissa tydtehtavissa tarvitaan osaamista
robotiikan ja automatisoinnin hydédyntamisessa. Johdon mielesta tarkeina

osaamistarpeina ovat pilvipalveluiden hyddyntadminen seka tulevaisuuteen
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katsovan raportoinnin, analysoinnin ja prosessiosaamisen kehittdminen
huomioiden tuottavuuden seké asiakaskokemuksen nakokulmat. Tarkeana
osaamistarpeena sanottiin olevan myds se, kuinka omasta konesalista
siirrytdédn pilvipalveluihin. Tietoturvan ja tietosuojan osaamisen merkitys

mainittiin myos tarkeina tulevaisuuden osaamistarpeina.

Johto mainitsi tulevaisuudessa tarvittavan lisaa tietamysta Devops ja
integraatioasioista. Johto sanoi, etta henkilostdhallinto tulee tarvitsemaan
vahvempaa lainsaadannollista tukea seka uudenlaisen palvelun kehittamista,
josta esimerkkina mainittiin HR-sihteeripalvelu. Tuen tarvetta mainittiin
tarvittavan osaamiskartoituksiin seka uudenlaisten tyoskentelytapojen
oppimiseen. Johdon vastauksissa mainittiin tarkedné osaamistarpeena se,

miten milleniaali-sukupolvea saadaan yritykseen t6ihin ja miten heité johdetaan.

"Kyky kehittaa prosesseja tuottavuuden nakokulmasta mutta
kuitenkin asiakaskokemus huomioiden”.

Johto sanoi vastauksissaan, etta merkittavimmat osaamistarpeita maarittavat
tekijat tulevat globaalin tilanteen muutoksista seké kilpailutilanteeseen
vaikuttavista tekijoistd. Samoin asiakkaiden odotukset ja vaatimukset
vaikuttavat tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Lainsdadannossa tapahtuvat
muutokset ja teknologioiden kehittyminen haastavat johdon vastauksien

mukaan my0s tulevaisuuden osaamistarpeita.

Vastanneet IT-puolen esihenkil6t sanoivat, ettd tulevaisuuden osaamistarpeita
haastavat globaalitilanne seké alan yleinen kehittyminen ja teknologioiden
kehitys. Tulevaisuuden osaamistarpeisiin vaikuttavat myds asiakkaiden

odotukset ja Meita Oy:n toiminta.

Tulevaisuuden osaamisvaatimukset liittyvat IT-puolen asiantuntijoiden ja Tahe-
puolen asiantuntijoiden vastauksissa yhteiskunnallisiin ja maailmalla tapahtuviin
muutoksiin seké teknologioiden kehittymiseen ja lainsaaddanndén muutoksiin.
Teknologioiden muutokset ja sen vaikutukset tyotehtaviin ja asiakastyohon
vaikuttavat myos siihen, millaisia osaamisvaatimuksia asetetaan tulevaisuuden

tyolle. Seka IT-, ettéd Tahe-puolen asiantuntijat vastasivat, etta etatyon
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lisddntyminen ja digitalisaation vaikutukset tulevat maarittAmaan

tulevaisuudessa osaamistarpeita tydtehtavien hoidossa.

"Tyon muutoksesta, digitalisaation ja perinteisen paikkasidonnaisen
tydnteon muuttumisesta muun muassa”.

IT- ja Tahe-puolen asiantuntijoista moni sanoi, etta vastuu tulevaisuuden
osaamistarpeiden kehittdmisesta on yrityksessa kaikilla ammattiryhmilla lahtien
omistajista yrityksen johtoon ja esihenkil6ihin seka tydntekijoihin. Yrityksen
johdon sanaottiin olevan vastuussa tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen
visioinnista. Vastauksissa sanottiin, ettd johdon on osattava lukea
tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen signaaleja seka kyettava ohjaamaan ja

varmistamaan tarvittavat resurssit vastaamaan tulevaisuuden vaatimuksia.

"Johtoryhman pitaisi tehda tulevaisuuden visio kirkkaaksi eri osa-
alueille ja tehda selvéaksi, mitd meiltd vaaditaan 3 vuoden paasta”.

Osa IT-puolen esihenkilbista totesivat ensisijaiseksi vastuutahoksi yrityksen
johdon, jonka tulee reagoida tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Nakemysta
perusteltiin silld, etté johdon vastuulla on asettaa selkeat strategiset tavoitteet.
Yrityksen omistajilla ndhtiin olevan myo6s vastuu siitd, mita osaamista tarvitaan
tulevaisuudessa. Tahe-puolen esihenkildiden vastauksissa sanottiin, etta

johdon lisaksi vastuutahoina tulisi olla paallikot tiimiensa kanssa.

"Koko henkiléston. Asiantuntijoiden vastuulla on tunnistaa
tulevaisuuden osaamistarpeita ja tuoda niité esille. Esimiehet ja
johtajat my6ds omalta osaltaan, mutta heilla liséksi vastuu siita, etta
mahdollistetaan uuden osaamisen kerryttdminen".

Johdon antamissa vastauksissa mainittiin ensisijaiseksi vastuutahoksi yhtion
johto. Johto mainitsee vastauksissaan myds asiantuntijoiden vastuun. Johto
sanoi, etté asiantuntijoiden vastuulla on havainnoida ja reagoida ymparilla

olevan maailman muutoksia ja hyvaksya muutokset seka kantaa vastuu uuden
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oppimisesta. Johto sanoi, ettd esihenkildiden vastuulla on varmistaa se, etta
kaytannon tasolla reagoidaan muuttuviin osaamisen tarpeisiin. Vastauksista kay
ilmi, ettd suunnitelmallinen tulevaisuuden skenaariotydskentely puuttuu Meita
Oy:sta ja tasta on seurauksena se, ettei henkilokunnalla ole yksiselitteista
nakemysta tulevaisuuden osaamistarpeista eika siitd kenella on vastuu sen

hankkimisesta.

4.8 Osaamisen ja oppimisen kehittadminen

IT-puolen asiantuntijat sanoivat kehittavansa osaamistaan omaehtoisilla
koulutuksilla ja verkostoitumalla seka hyddyntamalla Online-koulutuksia
osaamisensa paivittdmiseksi ja kehittamiseksi. Vertaisoppiminen ja neuvon
kysyminen kollegoilta on myds tarkea keino oman osaamisen kehittamisessa.
Yrityksen kustantama koulutus nédhdaan eraana keinona oman osaamisen

kehittdmisessa.

Samoin Tahe-puolen asiantuntijat sanoivat, ettd omaa osaamista kehitetaan
omaehtoisilla koulutuksilla, vertaisoppimisella ja verkostoitumalla. Kaytossa

osaamisen lisdamiseksi on Eduhousen-koulutukset.

"Pitaa aika itsendisesti selvittaa asioita ja missa ollaan menossa
kaiken kehityksen osalta".

Vastanneet IT-puolen esihenkilot sanoivat, etté tyontekijan osaamista ja
oppimista tuetaan usealla tavalla. Mikéli asiantuntija on aktiivinen ja hakeutuu
tyotehtéavien hoitamista tukeviin koulutuksiin niin sitd harvemmin torjutaan.
Yrityksessa on budjetoitu koulutuksiin maararahoja. Koulutukseen paasemisen
esteeksi voi tulla esihenkildiden vastauksissa koulutuksen liilan kallis hinta.
Koulutuksiin on budjetoitu koulutusmaararahoja, mutta ndma maaréarahat eivat
valttaméatta ole riittavia tiimitasolla. Vastauksissa tuli esille myos se, etta
tyontekijoille on varattu kolme palkallista koulutuspaivaa vuodessa ja

mahdollisuus tehda tydajalla tutkintoon johtavan koulutuksen opintoja.
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Johto sanoi vastauksissaan, etta Meita Oy on hyvin oppimis- ja
kehittymismydnteinen organisaatio, jossa kannustetaan tyontekijoita
opiskelemaan. Johto sanoi, ettd yrityksen sisaisilla toimintamalleilla pyritdéan
kannustamaan ja lisddméaan asiantuntijoiden motivaatiota lisdkoulutuksiin ja
uuden oppimiseen. Oppimiseen kannustava ilmapiiri ndkyy vastauksissa siiné,
etta yrityksessa jarjestetaan yhteisia koulutustapahtumia ja tarvittaessa
hankitaan ulkopuolisia koulutuksia. Johto sanoi, ettéa ulkopuolisiin koulutuksiin
on budjetoitu maararahat. Yrityksessa tuetaan myds tydajalla opiskelua seka
mahdollistamalla palkallisia opintopaivia tutkintoon téahtaavassa koulutuksessa

ja myontamalla opintovapaata.

Johto mainitsi tarkeéksi sen, etta kouluttautuminen on suunnitelmallista ja
vuosittain laaditaan koulutussuunnitelmat. Nain asiantuntijoilla on mahdollisuus
kehittyd oman mielenkiinnon ja vahvuuksien mukaan erilaisiin tyétehtaviin.
Tyb6ssa tapahtuvan oppimisen keinona johto mainitsi asiantuntijoiden
osallistumisen erilaisiin kehittdmistehtaviin ja projektitydskentelyyn, joissa
asiantuntijan itsensa johtaminen on keskiossa. Yrityksessa on johdon kertoman
mukaan perustettu Meita-akatemia seka talouden puolella on kayttssa
sahkoinen alusta, josta on saatavilla monenlaista tarvittavaa ja hyddyllista
kayttdopastusta tydtehtavien hoitamiseksi. Johto mainitsi palkkausmallin

kayttoonoton.

Osa IT-puolen asiantuntijoista sanoivat, etta tygssaoppimista voidaan kehittaa
lisaamalla yrityksen sisaista koulutusta, kehittamalla perehdyttamista seka
luomalla oppimisymparist6ja, jossa voi harjoitella ja suorittaa harjoituksiin
liittyvia testeja. Kannustavuutta oman oppimisen motivointiin voisi tuoda

palkkiokaytanto.

Nama yrityksen sisaiset koulutukset voivat olla tietoiskutyyppisia
oppimistilaisuuksia toteutettuna Teamsissa liittyen, vaikka erilaisten
ohjelmistojen kayttéon, esimerkkind mainittiin tiketointi. Vastaajat toivovat
parannusta yrityksen sisaisiin koulutuksiin. Vastauksissa sanottiin, etta
palvelualueet voisivat kouluttaa ja perehdyttaa toisia timeja. Yrityksen tasolla

kaivattiin lisaa koulutuksia liittyen M365-palveluihin.
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"Firman tasolla mielenkiintoisia koulutuksia lis&&, tarjonta hyvin
pienta. Esim. M365-palvelujen koulutuksia koko henkilostolle lisaa,
monesti asiakas osaa paremmin eri pilviohjelmien kayttda kuin me".

IT-puolen asiantuntijat totesivat, etta oppimista voidaan parantaa jakamalla
olemassa olevaa tietoa palvelualueiden ja yksikoiden valilla. Vastanneet IT-
asiantuntijat sanoivat mentorointimallin tarjoavan tukea erityisesti tyduransa
alkutaipaleella oleville nuorille tyontekijoille. Tydnkierto mainittiin vastauksissa

my0s keinona parantaa oppimista.

"Tyonkierto ja/tai paiva- tai viikko kisallikoulutuksessa, eli voisi
menna toiseen ryhmaan tai palvelualueelle tutustumaan ja
oppimaan...".

Vastanneet IT-puolen asiantuntijat totesivat, etta tytajalla pitaisi olla nykyista
enemman aikaa kouluttautumiselle. Vastaajat myds sanoivat, ettéa nykyinen
asenneilmapiiri ei ole suotuisa tydajalla opiskeluun. Asenneilmapiirin toivottiin
olevan myonteisempi tydajalla tapahtuvaan kouluttautumiseen. Oppimista
tukevana keinona, vastaajat ehdottivat, etta tyénantaja hankkisi kestotilauksen
isompaan koulutusfirmaan, misté voisi suorittaa pienia koulutuksia

kuukausihintaan.

"Siihen pitaisi olla aikaa, nykyisellaan tybajalla ei ole mahdollista
perehtyé asioihin syvallisemmin ja siksi kokonaiskuvaa on joskus
vaikea hahmottaa".

Tahe-puolen asiantuntijat vastasivat, ettd oppimista voitaisiin tehostaa
lisdamalla tiettyjen osa-alueiden koulutuksia systemaattisesti koko tiimille ja
palvelualueelle siten, etté kaikki aiheesta kiinnostuneet voivat osallistua
koulutukseen joko paikan paalla tai Teamsin valityksella. Tallaisia koulutuksia
voisivat olla taloushallinnon osalta muun muassa kayttbomaisuus, tilinpaatoés ja
konsernitilinpdatdés. Samoin oppimista voitaisiin parantaa vastaajien mukaan

lisdamalla paakayttgjilta saatavalla koulutuksella.



61

"Tiettyjen osa-alueiden koulutuksia pitaisi jarjestaa
jarjestelmallisesti koko tiimille/palvelualueelle siten, etta kaikki, joita
asia kiinnostaa, paasisivat osallistumaan joko paikan paalle tai
Teamsin tms. valityksella. Se, ettd naita joutuu erikseen
kyselemaan, tai sivukorvalla kuulee, etta jollekin tiimille on tallainen
jarjestetty, mutta itsella ei ole mitéén tietoa ollut asiasta, on aika
kurjaa”.

Edelleen Tahe-puolen asiantuntijat sanoivat, etta tiimin sisdisen osaamisen
hyodyntdminen on hyva keino tyésséa oppimisen lisdéamisessa. Samoin
vastauksissa todettiin se, etta oppimiselle on jarjestettava riittavasti aikaa.
Esihenkilon rooli nahtiin tarkedna oppimisen tukemisessa, silla esihenkilo voi
kannustaa ja tukea henkilostoa kehittamaan osaamistaan. Kaytdssa olevien
ohjeiden ja tiedon dokumentointi mainittiin keinoina parantaa oppimista tytajalla
seka vastaajat toivoivat yhteisia kehittamispaivia oppimisen tueksi. Tahe-puolen
asiantuntijat myos sanoivat, ettd koulutuksia suunniteltaessa on tarkeaa
selvittaa ennakkoon eri tahot, jotka hyotyisivat koulutuksista yli tiimirajojen.
Toteutetut osaamis- ja kehityskeskustelut eivat palvele osaamistavoitteiden
arviointia, koska kyselyt vaihtuvat vuosittain eivatka ole vertailukelpoisia.
Vastauksissa toivottiin [ahipaivid oman tiimin kesken ja lyhyita tydpajoja, joissa
yhteisesti haettaisiin ratkaisuja yhteisiin ongelmiin. Samalla ty6pajatydskentely
mahdollistaisi hiljaisen tiedon siirtymisen tydéryhmassa ja sita kautta olisi tilaa
uuden tiedon syntymiselle. Talldin tydntekijat ottaisivat vastuuta

oppimisprosesseistaan.

"Yhdessa oppimisen tiimipaivi&, ryhmatoitd yms. Korona on vakava
haitta tahan".

Osa IT-puolen esihenkildista sanoivat, ettd mahdollisuudet uuden oppimiseen
ovat hyvat ja yrityksessa varataan lahtokohtaisesti koulutuksien hankkimiseen
taloudellisia resursseja. Haasteena on koulutuksiin varattujen maararahojen
toimimaton kohdentuminen. Koulutusmaararahoja on jaanyt kayttamatta
yrityksen tasolla. Yksittaisissa timeissa on tarvetta suurempaan
koulutusrahojen budjetointiin kuin mita tiimissa on kaytettavissa rahaa
koulutuksien hankintaan. Jotta koulutuksiin varatut maararahat kohdentuvat
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oikeamittaisesti, tulee yrityksen tasolla kehittdd mekanismi, jolla varmistetaan
se, ettd koulutuksiin suunnatut rahat tulevat kokonaisuudessaan

hyodynnetyiksi. Esihenkilét sanoivat edelleen vastauksissaan, etta tyontekijoille
on varattu kolme palkallista koulutuspaivaa vuodessa. Tyontekijoilla on
esihenkildiden vastauksien mukaan myds mahdollisuus tydajan kayttdmiseen
tutkintotavoitteisen opintojen suorittamiseen. IT-puolen esihenkilét sanoivat, etta
asiantuntijoita on kannustettu kartoittamaa osaamisen nykytilannetta nykyisten
tehtavien hoitamiseksi. Tyotehtavien perehdytykseen toivottiin vastanneiden

esihenkildiden mukaan suurempaa panostusta kuin mita talla hetkella on.

Tahe-puolen esihenkilot sanoivat lisaksi, ettéa heilla on kaytettavissa Eduhouse-
koulutuspalvelu, jota tyontekijalla on mahdollista kayttaa tarpeensa mukaisesti.
Tarvittaessa ty0nantajan toimesta on jarjestetty muun muassa

ohjelmistokoulutuksia.

"Kouluttautumista tuetaan hyvin, mutta perehdyttaminen ei ole
mielestani viela niin hyvalla tasolla”.

Johto mainitsi tarkeaksi oppimisen tukemisen keinoksi panostamisen yrityksen
esihenkilokoulutukseen. Esihenkiléille tarjotaan jatkuvaa valmennuskoulutusta.
Johto totesi, ettd esihenkilon tehtdvana on havainnoida tiiminsé osaamistarpeet
ja kannustaa tiimilaisia osallistumaan koulutuksiin. Johto totesi, etta
koulutussuunnitelmilla ja raataléidyilla koulutuksilla voidaan parantaa
asiantuntijoiden ja esihenkildiden osaamisen kehittymista. Johdon vastauksissa
sanottiin, ettd Meita Oy:ssa tuetaan omaehtoista koulutusta mahdollistamalla
opintojen suorittamista tydajalla. Muina tarkeina keinoina oppimisen
lisddmiseksi johto mainitsi vertaisoppimisen seka tydtehtavissa etenemisen
osaamisen ja mielenkiinnon mukaisesti. Johdon vastauksissa nahtiin tarkeana
hakea rekrytoinneilla kehitysmyonteisia tyontekijoitd seka johdon vastauksien

mukaan HR:&an kaivattaisiin tyontekijaa, joka vastaisi koulutussuunnittelusta.
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4.9 Sisainen urapolku

Johto sanoi vastauksissaan, etta Meita Oy:ssa on mahdollista talon sisaiseen
urapolkuun esimerkiksi tilanteessa, jossa asiantuntijalla on kiinnostusta edetéa
suunnittelijaksi tai esihenkiloksi. TAméa vaatii sen, etta yrityksessa tunnistetaan
tulevaisuuden osaamistarpeet seka talon sisélta I6ytyvan osaamispotentiaalin.
Keskeisimpina keinoina osaamisen loytamiseksi johto mainitsi
kehityskeskustelut, jossa tyontekijaa tuetaan tunnistamaan osaamisensa seka
mahdolliset kehittAmistarpeet, joita on mahdollista kehittda esimerkiksi tyon
ohella. Edella mainituilla keinoilla voidaan johdon vastauksien perusteella
auttaa tyontekijaa loytamaan oma tyorooli ja mahdollisuus edeta urapolulla.
Keskeisena keinona urapolulla likkumisessa johto mainitsi yrityksen sisaisen

rekrytoinnin ja urapolku- ajattelun kehittamisen.

Iso osa IT-puolen asiantuntioista vastasi, etta Meita Oy:ss& huomioidaan
ohuesti urapolkumahdollisuus. Monet vastanneet asiantuntijat sanoivat, ettei
heilla ole tietoa tai he kokevat, ettei Meita Oy:ssa ole kaytdssa
urapolkumahdollisuutta. Asiantuntijat sanoivat, ettd yrityksessa on tarvetta
teravoittaa urapolkumahdollisuuksia. Osa vastanneista IT-puolen
asiantuntijoista sanoivat, etta urapolkumahdollisuudesta puhutaan, jos
tyontekija nostaa asian itse esille. Talla hetkella urapolkumahdollisuudesta
keskustellaan esihenkilon kanssa kaytavissa one to one keskusteluissa. Osa
vastaajista sanoi, etté sisaisilla rekrytoinneilla voidaan huomioida

urapolkumahdollisuudet.

"Aika ajoin paikkoja tulee hakuun, ja kenella kiinnostusta on, niin
varmasti voi ainakin hakea ja kysella mita pitaa tehda, etta se olisi
tulevaisuudessa mahdollista. Toiset toki viihtyvat omassa

roolissaan".

Vastaavasti Tahe-puolen asiantuntijat sanoivat, ettei heilla ole mitdan tietoa
urapolkumahdollisuudesta. Vastauksista tuli esille, ettei asiasta ole julkisesti
viestitty. Osa asiantuntijoista vastasi, etté sisainen urapolku on mahdollisuus,

mikali tyontekija itse aktiivisesti kehittaa itseaan ja tuo esille omia kiinnostuksen
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kohteita. Toisaalta vastauksissa mainittiin se, etta vaikea yhteistydosuhde

esihenkil66n voi estdad urapolkua yrityksessa.

"Hyvat tyypit voi edeta Meitassa, mutta jos omalle kohdalle sattuu
hankala esimies, niin se o sitten toinen juttu”.

Osa IT-puolen esihenkilbista sanoivat, ettei yrityksessa ole kaytossa
suunnitelmallista urapolkua vaan sisaiset rekrytoinnit ymmarretadn urapoluksi.
Osa vastanneista esihenkildista totesi, etta urapolkutoiminta on toiminnassa
mutta siité ei puhuta ja kaytdssa oleva urapolku-toiminta ei ole

suunnitelmallista.
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5 Kehittamistehtavan tulosten synteesi

5.1 Synteesi yritystason tuloksista

Yrityksen tasolla kehittamistehtavan tuloksista nousi esille kaikkien
osallistujaryhmien kohdalla se, ettd Meita Oy:ssa loytyy riittavaa ja tarvittavaa
osaamista seka IT-palveluissa ettd taloushallinnossa. Erityisesti fuusion myéta
syntynyt Meita Oy koetaan vastaajaryhmien keskuudessa yrityksend, jonne
siirtynyt henkilokunta omaa aikaisemmin hankittua tydkokemusta kunnan
palveluksesta ja se koetaan hyvana asiana. Mielestani tamé on merkittava
resurssi asiakastytskentelysséa pohjois-Karjalan, etela-Karjalan ja etela-Savon
kuntien omistamassa yrityksessa. IT-palveluiden ja talouspalvelujen toimiminen
samassa organisaatiossa on myods merkittava kilpailutekija, joka mahdollistaa
laajan ja kattavan palvelusaatavuuden ja asiantuntijaverkoston eri toimialueilla

saman katon alla vastaajaryhmien vastauksissa.

Johto selkeésti toi vastauksissaan esille sen, ettei palvelualueiden tai
yksikoiden tasoilla ole osaamista kartoitettu systemaattisesti. Johdon kanssa
saman ndkemyksen jakoivat paasaantoisesti seka asiantuntijat ettéa esihenkilot.
Tama on osaamisen johtamisen nakokulmasta kriittinen tieto ja tAméan puutteen
seurauksena yrityksessa tulisi vakavasti pysahtya ja tehda osaamisen
johtamisen suunnitelma. Laadukkaassa osaamisen johtamisen suunnitelmassa
tulisi yrityksen, palvelualueiden ja yksikkotasoilla ndkya maaritellyt keinot
osaamisen johtamiseksi seké ilmetd myos osaamisen johtamisen seuranta ja
arviointimittarit. Kun systemaattinen osaamisen johtamisen suunnitelma
puuttuu, niin on haastavaa arvioida erityisesti IT-puolella alati muuttuvissa
toimintaymparistoissa tarkoituksenmukaisten teknologioiden seka niiden

hallintaan liittyvien osaamisten tarvetta.

Kehittamistehtavan toteutukseen osallistuneet tuottivat kylla tietoa siita, etta
osaamisen kartoitusta tehdéan yksilotasoilla toteuttamalla erilaisia kyselyja seka
tyOpajoja tiimitasoilla jarjestettavilla yhteisilla keskusteluilla. Merkittava keino
osaamisen kartoittamista ja johtamista tehd&an esihenkilon kanssa kaytavilla
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face to face keskusteluilla. Nakemykseni mukaan osaamisen johtamisen
nakokulmat tulisi kuitenkin ottaa huomioon yrityksen strategisena tavoitteena ja
niita tulisi seurata ja arvioida yrityksen vision saavuttamisen nakokulmasta.
Eteenpdin vievaa ja suunnitelmallista kehittamista ei ole toimintatapa, jossa
hyvat tyypit luovat omissa yksikoissaan tarvittavia rakenteita ja yrityksen johto

on ulkoistanut itsensa kehittamistyosta.

Kuten vastanneiden asiantuntijoiden ja esihenkildiden vastaukset osoittivat,
ovat esimerkiksi ulkopuolisiin koulutuksiin kohdennetut maararahat joissakin
yksikoissa ja tiimeissa kaytetty loppuun ja joissakin timeissé
koulutusmaararahoja jaa kayttamatta. Tassa kohtaa olisi ndkemykseni mukaan
parantamisen varaa, silla kriittisia toimintoja saatetaan pahimmillaan toteuttaa
hyvin hauraissa osaamisen rakenteissa ainoastaan sen vuoksi, ettei
kyseenomaisessa yksikdssa ole kaytettavissa maararahoja erityistd osaamista
vahvistaviin koulutuksiin. Johto totesi vastauksissaan, etta erityisosaamista
ostetaan tarvittaessa ulkopuolisilta asiantuntijoilta. Haastan taman nakemyksen,
koska Meita Oy:ssa on osaamista mutta sen johtaminen ei ole systemaattista.
Tassé kohtaa kannattaisi ehka myds tehda taloudellista arviota siita, kumpi

vaihtoehto tulisi yritykselle taloudellisemmaksi.

Mielenkiintoisena havaintona oli johdon edustajien vastauksissa esiintynyt
maininta Meita-Akatemiasta. Asiantuntijoilta ja esihenkililta tulleissa
vastauksissa ei ollut mainintaa tai tarkempaa tietoa Meita-Akatemian
tavoitteista, siséllbista tai kaytetyista keinoista. Lapinakyvyyden lisaéamiseksi
koen merkitykselliseksi, ettd nain tarke&a ideaa tulisi jatko tydstaa yhdessa eri
henkiloéstoryhmien kanssa. Perusidea on hyva, mikali tavoitteena on tarjota
henkilostdlle mahdollisuuksia kehittya entistd paremmiksi asiantuntijoiksi
lisdamalla mahdollisuuksia uuden oppimiseen yrityksen sisalla ja vahvistaa
henkildston osallisuutta. Talla olisi myds suuri merkitys henkiloston

tyohyvinvointiin.

Tietynlaista epéluottamusta ja aseenteellisuutta ulkopuolelta hankittaviin
koulutuksiin osoitti erds johdon edustajan antama vastaus, jossa han totesi,

ettei esimerkiksi IT-puolella patevyytta osoittavien sertifikaattien hankkiminen
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ole perusteltua, koska sen hankittuaan tyontekija lahtee pois kilpailijalle. Mikali
ammatillista osaamista ei johdeta systemaattisesti ja tarjota tyontekijoille
tarvittavia koulutuksellisia mahdollisuuksia ammatillisen osaamisen
kehittamiseksi johtaa se pahimmillaan uuden ty6paikan etsintaéan. Voi
perustellusti kysya, onko kyseessa luottamuspula yrityksen tyéntekijoita
kohtaan vai tietdmys oman yrityksen houkuttelemattomuudesta tarjota
haastavaa ja mielenkiintoista tyota vai onko kysymys kummastakin

vaihtoehdosta?

Tulevaisuuteen kohdistuviin teknologioihin satsaaminen nahtiin tarkeaksi
strategiseksi suunnitelmaksi. Toimintaymparistdjen muuttuessa kokivat
asiantuntijat, johto ja esihenkilot tarkeé&ksi tarvittavien teknologioiden hankinnan
koulutuksilla. Yrityksessa ei ole tehtyna eri palvelualojen ja yksikdiden
tulevaisuuden tarpeisiin kohdennettuja osaamisalueiden maarittelyja eika
pohdittu keinoja, miten hankkia tarvittavaa osaamista. Taman seurauksena
organisaatiossa tydskentelevien on vaikeaa arvioida ja vahvistaa ammatillista
osaamistaan niin nykyhetkessa kuin tulevaisuudessa. Tassa kohtaa vallitsee

ristiriita.

Keskeista olisi avata lapinakyvasti niité keinoja, joilla jokaisella tyontekijalla olisi
mahdollisuus paasta tavoitteeseen. Nakemykseni mukaan johdossa ja
esihenkildiden keskuudessa olisi suotavaa ymmartaa se, etta itsensa
ammatillinen kehittdminen alati muuttuvissa toimintaymparistdissa on myos
merkittava kilpailutekija joka toimimattomana pahimmillaan heikent&a yrityksen
markkina-asemaa palveluntuottajana. Kenenkaan etu ei ole se, ettd tyontekijat

vaihtuvat.

Tyontekijoiden vaihtuvuudesta seuraava haaste mainittiin asiantuntijoiden ja
esihenkildiden vastauksissa. Uusien tyontekijoiden sisaanajo sitoo resursseja
perehdyttdmisessa ja pahimmillaan se uuvuttaa olemassa olevaa henkilostoa.
Liiallisen tydkuorman lisaksi tamé saattaa nékya sairaspoissaoloissa ja viime
kadessa tyopaikan vaihdoksina. Tama kehityskulku ei ole yrityksen,
palvelualueen, yksikon eikéa tyontekijan edun mukaista. Johto, esihenkil6t ja

asiantuntijat nakivat palkkauksen olevan tarkea motiivi pysya yrityksessa
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koulutuksiin osallistumisen ohella. Kilpailukykyinen palkkaus sek& mahdollisuus
osallistua ulkopuolisiin koulutuksiin ovat keskeisia tekijoita, joilla voidaan tukea
tyontekijoiden tydskentelymotivaatiota ja yritykseen sitoutumista seké tuottaa

entistd ammattitaitoisempaa henkilostba vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin.

Asiantuntijat ja esihenkilot nakivét sisdisen rekrytoinnin keinona parantaa ja
pitaéd kiinni yrityksessé olevasta hiljaisesta tiedosta. Urapolkujen mahdollisuudet
yrityksen sisalla vaativat kuitenkin selkeita tarvemaarittelyja ja konkreettisia
keinoja, joita voidaan tarjota ty6tehtavasta toiseen siirtyvalle tyontekijalle.
Keskeista on ymmartad asenteiden ja motiivien sekéd motivaation merkitys
henkiloston sitouttamisessa Meita Oy:n strategisiin tavoitteisiin. Tama vaatii
yrityksen johdolta lapinakyvaa suhtautumista eri toimintatasoilta tuleviin
heratteisiin. Muutoin uhkana on se, ettéd osaava ja kehitysmydnteinen tyévoima

katsoo toita yrityksen ulkopuolelta.

Henkilosto- ja asiajohtaminen néhtiin vastanneiden keskuudessa
merkittavimpina osaamisen johtamisen tekijoina. Vuorovaikutustaidot ovat
kaiken keskiossa tydyhteistissa seka asiakastydssa. Kommunikointi ja
erilaisten nakemyksien sietaminen mahdollistavat kehittymisen tydntekijana ja
asiantuntijana ja esihenkilona tyotehtavissa. Hyvaksi johtamiseksi
asiantuntijaorganisaatiossa nahtiin esihenkildasemissa tydskentelevien
empatiakyky ja helppo lahestyttavyys. Vastaavasti johto koki, etta esihenkiltt ja
asiantuntijat odottavat johdolta asia- ja henkilostdjohtamista ja tulevaisuuden
tavoitteisiin fokusoitunutta visionaarisyytta. Jotta tyontekijoilla olisi mahdollisuus
saada tarvittavaa tukea ty6tehtavien hoitamiseksi, on esihenkiléston hyva
tunnistaa tiimilaisten tehtavakuvat ja vastuualueet seka niista nousevat
kehittamistarpeet. Esihenkilon antama tuki on ensiarvoisen tarkeaa, jotta
tiimilaisilla on luottamusta puhua kokemistaan tarpeitaan. Samalla voidaan
keskustella siita, miten esihenkilén avulla on mahdollista hankkia tarvittavaa,
esimerkiksi koulutuksellista tukea tyotehtavissa kehittymiseksi ja
selviytymiseksi. Olen samaa mieltd vastanneiden kanssa siitd, etta avoimen ja
luottamuksellisen suhteen rakentuminen edellyttda johdolta aitoa kiinnostusta

reagoida tiimeista tulleisiin signaaleihin, joissa nostetaan esille tydssa olevia
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toimimattomuuksia. Tama olisi merkittavad myos hyvan tyoilmapiirin

rakentumiseksi.

5.2 Synteesi tyontekijatason tuloksista

Osa haastatelluista johdon, esihenkildiden ja asiantuntijoiden edustajista
totesivat hyvana asiana sen, etté heilla on aikaisempaa tyokokemusta
kuntasektorilta. Aikaisempi tydkokemus kuntasektorilta voidaan ndhda seka
positiivisena etta negatiivisena. Positiivista on vastanneiden mukaan se, etté
asiakkaiden tuttuus ja tunnettavuus mahdollistaa laadukkaan palvelun
tarjoamisen asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Meita Oy:n henkilGst6lla on
parhaimmillaan hyva ymmarrys kuntasektorin toimintakokonaisuuksista. Yhden
asiakkaan kanssa hyviksi kaytanteiksi osoittautuneet ratkaisut voivat olla
helposti siirrettavia toiselle kuntasektorin asiakkaalle. Toisaalta tuttuuden
kadantopuolena voi olla se vastauksien mukaan, ettei valttamatta haluta
kyseenalaistaa tarjottuja ratkaisuja tutun yhteistyokumppanin kanssa tai
vastaavasti Meita Oy:n suunnalta ei kehdata haastaa asiakkaan ehdotuksia
tarvittavan palvelun ja toiminnan vaatimuksista tai sen toteutuksesta. Osaamista
olisi hyva saada my6s kuntasektorin ulkopuolelta. Se voisi parhaimmillaan
laajentaa osaamista ja tuoda mukaan erilaisia nakokulmia ty6tehtavan

hoitamiseen.

Olen samaa mielta vastanneiden IT-puolen asiantuntijoiden kanssa siita, etta
Meita Oy:ssa osaamisen johtamisen nakdkulmasta olisi kehitettavaa, jotta
osaaminen saataisiin organisoitua siten, ettei se ole haavoittuvainen tilanteissa,
joissa erityisosaaja joutuu olemaan poissa toista. Talloin ollaan pahimmillaan
tilanteessa, ettei asiakkaiden tarpeisiin kyeta vastaamaan ketterasti ja viiveetta.
Yrityksessa olisi hyva pysahtya ja pohtia miten voitaisiin kehittda tyon rakenteita
sekd maarittaa rooleja siten, etta toiminta jatkuu huolimatta kriittisen henkilon

poissaolosta.

Vastauksissa tuli esille, ettei kaikilla tyontekijoilla ole valttaméatta motivaatiota

osaamisensa kehittdmiseen. Johdon ja esihenkildiden ndkdkulmasta olisi
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tarkeaa voida velvoittaa ja samalla myds mahdollistaa tyontekijdita yllapitamaan
ja kehittamaan tyétehtavien hoitamisessa vaadittavien tietojen ja taitojen ajan
tasalla pitamista. Esimerkiksi yrityksessa olevan hiljaisen tiedon siirtymista
vanhemmilta asiantuntijoilta nuoremmille tuleville asiantuntijoille olisi jarkeva
kehittd& vastauksissa mainitulla mentoritoiminnalla. Kaikkea uuden tiedon
hankintaa ei tarvitse valttamatta hankkia ulkoisilla koulutuksilla, vaan yrityksen
sisélla olevaa hiljaista tietoa voitaisiin entista systemaattisemmin koota, johtaa
ja tuoda nakyvéksi. Samoin asiantuntijoiden ja esihenkildiden vastauksissa
nostettiin esille tarkea nakokulma, joka liittyy koulutuksen kohdennuttavuuteen.
Tulevaisuuteen kohdistuviin teknologioihin panostaminen nahtiin kaikkien
vastaajaryhmisen vastauksissa tarkedna. Talla hetkella keskustelua kaydaan
lian vahan tulevaisuuden tarpeista. Jaan asiantuntijoiden ja esihenkildiden
nakemyksen koulutuksen tarkemmasta tarveanalyysisté ja kohdentamisesta.
Yrityksen tarkea strateginen tavoite olisi hyvissa ajoin suunnitella seka
kuulostella lainsaadannon ja toimintaymparistdjen muutoksia niin kotimaassa
kuin globaalisti sek& huomioida naistéd muutoksista nousevia haasteista ja
tarpeita liittyen tulevaisuuden palvelujen seké tuotteiden kehittamiseen kuten
esimerkiksi tietoturvan varmistamisen kehittamistarpeet. Jotta yritys olisi
kilpailukykyinen, tulisi sen tehdéa jatkuvaa arviota nykytilasta ja tulevaisuuden
tarpeista. Jotta tulevaisuuden visio olisi jokaiselle ammattiryhmalle selked, tulisi
tutkimuskirjallisuuden mukaan koko henkildsto osallistaa kehitystydhon sen
sijaan etta toimitaan niin, ettei oikeastaan kukaan tieda kenella on lopullinen
vastuu vastata tulevaisuuden haasteisiin. Tulevaisuuden skenaariotytskentelyn
aloittaminen olisi ensiarvoisen tarkeda. Skenaariotydskentelyyn tulisi osallistua
useita eri henkil6ita niin Meitasta kuin sidosryhmista. Tarkeaa on, etta

osallistujat tuovat erilaisia ndkdkulmia ja ideoita prosessiin.

Kehittdminen on joka alalla nykypéivaa. Johdon edustajat toivat esille
nakemyksissééan sen, ettd Meita on koulutusmyonteinen organisaatio.
Vastaavasti vastanneet asiantuntijat seka IT- ja Tahe-puolelta nakivat
ongelmaksi kehittdmisty6hon tarvittavan tydajan puutteen. He totesivat, ettei
heilla ole kdytdnnossa mahdollisuutta opiskella tydaikana. Jotta kehittamistyd
olisi mahdollista, on tydnantajan mahdollistettava siihen ty6ajan puitteissa

resursseja. Aikaresurssin puute on keskeisesséd asemassa siihen, ettei
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erityisesti IT-asiantuntijoilla ole aikaa tehd& kehittamistyota tydajalla. Perustyo
on itsessdan haastavaa ja vie tyoviikosta kaiken tydajan. Vastanneilta IT-puolen
asiantuntijoilta tuli hyva ehdotus tdhén ongelmaan. He ehdottivat, etta
kehittamistyolle olisi hyva varata esimerkiksi yksi tydpaiva viikossa. Jotta
kehittamisty6 tyodajalla olisi mahdollista, olisi nakemykseni mukaan tarkeaa, etta
johto ja esihenkil6t varmistaisivat asiantuntijoiden mahdollisuuden hypata pois
perustyosta kehittdmaéan osaamistaan entista laadukkaammaksi.

Oman tyon johtaminen on tarke& osa-alue osana osaamisen johtamista. Jotta
jokaisella tyontekijalla olisi mahdollisuus johtaa itseddn olemassa olevalla
resurssilla tarkoittaa se myds sité, etta esihenkililla on ymmarrys jokaisen
tiiminsa tyontekijan kyvysta johtaa itseaan tyétehtavissa. Toisilla itsenainen
tydskentely toimii, mutta toisilla on tarve saada tukea, jotta ote tytskentelyssa
sailyy. Etatyon tuleminen koronaepidemian aikana on myo6s parhaimmillaan
tehostanut tydskentelya, mutta pahimmillaan se on synnyttanyt haasteita hoitaa
tyotehtavia yksindisessa tydymparistossa. Parhaimmillaan oman tyon
johtaminen tekee tyontekijalle nakyvéksi tarvittavien osaamisten osa-alueiden
vajavuudet. Talldin tyontekijalla tulisi olla mahdollisuus keskustella tiimissa
tarpeistaan ja parhaimmillaan saada vertaistukea sekd mahdollisuuden
osallistua ulkopuolisiin koulutuksiin.

Oman osaamisen kannalta oleellista on myds palvelualueiden siséalla jakaa
tiimeissa osaamisalueet ja toimeksiantojen jakautumiset asiantuntijoiden
kesken. Uusien tyontekijoiden perehdyttaminen on erittain tarkeaa, jotta he

paasevat hyvin perustiedoin sisélle yritykseen ja uusiin tydtehtaviin.

Mielestani vastanneet asiantuntijat nostivat hyvin esille kokemiaan epakohtia
littyen itsensa kehittdmiseen. Itsensa kehittamiseksi tulisi yrityksen tarjota
esimerkiksi enemman kohdennettuja koulutuksia. Peruslahtokohtana olisi hyva
muistaa, ettd ammattitaitoinen ja palvelualtis henkildstd on yrityksen téarkein
resurssi, jota ei tulisi laiminlyéda. Merkittavand ammattitaitoa yllapitavina
tekijoin& ovat toimintaymparistojen ja teknologioiden muutoksissa opiskelu seka
verkostoituminen. On myds hyva my6s muistaa, ettd asiakkailla on oikeus
saada vastinetta rahoilleen laadukkaana palveluna, jota he tarvitsevat ja

ostavat.



12

Tutkimusmateriaalissa nousi asiantuntijoiden vastauksissa esille se, etta tyossa
kehittyminen ja tydn kehittdminen on paljon omaehtoisen opiskelun varassa.
Tassa on selva ristiriita liittyen johdolta ja esihenkil6ilta tulleisiin vastauksiin.
Esihenkilot ja johto nakevat, etta asiantuntijat kylla paasevéat usein toivomiinsa
koulutuksiin. Toisaalta esteend mainittiin koulutuksen kallis hinta. Tassa kohtaa
olisi mielestani ymmarrettava se, etté taloushallinnon ja tietohallinnon
koulutukset ovat hyvinkin erilaisia ja siten maksanevat erisuuruisia summia.
Siksi olen samaa mielté erdéan vastanneen esihenkilén nakemyksen kanssa
siitd, etta koulutusmaararahojen kohdentamiseksi tulisi kehittad mekanismeja,
jotta yrityksen tasolla koulutusmaararahat tulisivat kaytetyksi niin, etta
yrityksessa olisi mahdollisuus hankkia tarvittavia koulutuksia ammattitaidon
yllapitamiseksi ulkopuolisilta koulutusorganisaatioilta. Tassa tarvitaan vahvaa
nakemysté ja tukea johdolta.

Hyvaksi kaytannolksi koettiin vastanneiden keskuudessa se, etta tydnantaja
mahdollistaa kolme palkallista koulutuspaivaa vuodessa. Mikali tyontekija
suorittaa ammatillista tutkintoa, on hanella mahdollisuus saada useampi
palkallinen koulutuspaiva ja suorittaa siten opintoja tydajalla tai voit hakea
opintovapaata. Tama lisaa parhaimmillaan eri ammattiryhmissa tydskentelevien
motivaatiota hakeutua tutkintotavoitteellisiin koulutuksiin. Koulutusten
tarvelahtoisyys ja suunnitelmallisuus nahtiin tarkeina tekijoind myo6s johdon
nakemyksissa. Mielestani eri osallistujaryhmat toivat viisaita ja kannatettavia
nakemyksia esille, mutta naen haasteena sen, ettei yrityksessa ole kaytossa
yhteista koulutussuunnitelmaa. Puhumme hyvin isosta kokonaisuudesta, joka
tukisi ammatillista kasvua ja kehittymista ja siksi néen tarkeaksi sen, ettd Meita
Oy:ssa luotaisiin rakenteet itsensé kehittdmiselle ja etté siihen saadaan
ylimman johdon tuki. Olen samaa mieltd vastanneiden kanssa siina, etta
tyotehtavissa voidaan kehittdd omaa osaamista. Tyfdssa tapahtuvassa
oppimisessa hyvina keinoina ovat osallistuminen projektitydskentelyyn seka

erilaisiin kehittamishankkeisiin.

Edelleen vastauksissa nostettiin esille erinomaisia ehdotuksia IT-puolelta.
Tybssaoppimista voitaisiin parantaa luomalla oppimisymparist6ja, joissa olisi

mahdollista harjoitella ja suorittaa testeja, sertifikaatteja. Hyvéksi kannusteeksi



73

tyontekijdiden oppimisen motivointiin voitaisiin kehittaa erilaisia
palkkiokaytantdja. Rahan mukaan ottaminen olisi selkea johdolta saatu
signaali, joka motivoisi itsenséa kehittamista. Vastauksissa nousi useita muitakin
kannatettavia kehittamisehdotuksia, joten johdon ja esihenkildiden olisi hyvéa
antaa aani tyontekijoille, jotka ovat oman asiantuntijuudensa parhaimpia
asiantuntijoita. Kun kuultaisiin asiantuntijoita oman asiantuntijuuden
kehittamisessa voisivat koulutuksiin tehdyt satsaukset hyddyttaa entista
enemman tyontekijaa ja koko yritysta tuottamaan entista toimivampia
prosesseja asiakkaiden hyvaksi.

Vastauksissa mainittiin tarkedna asiana sisainen urapolku kasite. Osallistujien
keskuudessa ilmeni erilaisia ndkemyksid mahdollisuudesta yrityksen siséiseen
urapolkuun. Osalla oli kokemus, ettei urapolkumahdollisuudesta ole kayty
keskusteluja yrityksessa, kun taas osa koki, ettd urapolkumahdollisuudesta
voidaan keskustella esihenkilén kanssa esimerkiksi face to face keskusteluissa.
Johdon néakemyksien mukaan urapolkumahdollisuutta tuetaan Meita:ssa. Tama
edellyttaa tulevaisuuden osaamistarpeiden ymmartamista seka sisaisen
osaamispotentiaalin tunnistamista. Sisainen rekrytointi nahtiin keinona edetéa
yrityksen sisalla, urapolkuna. Johtuen erilaisista urapolku kasitteen
ymmartamisesta olisi hyva, etta yhteisesti maaritelladn mita urapolku kasitteella
tarkoitetaan ja toisaalta maaritelladn yhteisesti ja lapindkyvasti kaytettavissa

olevia keinoja urapolkuajattelun kehittdmiselle ja toteuttamiselle Meita Oy:ssa.
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6 Pohdintaja jatkokehittamisehdotukset

Opiskelijana koin kehittamistehtavan aiheen ajankohtaisena ja
mielenkiintoisena. Jalkiviisaana totean, etta kehitystehtava oli liian laaja.
Oppimisen kannalta olisi ollut hyddyllisempaa rajata kehitystehtavan
kysymykset ainoastaan johdolle sek& IT-asiantuntijoille ja esihenkiléille.
Perustelen nakemysténi silla, ettd minulla on kokemusta IT ty6tehtavista ei
taloushallinnosta. Tama aiheutti minulle ajoittain vaikeuksia hahmottaa ja
ymmartaa vastanneiden Tahe-puolen tyontekijoiden vastauksia, koska en
ymmarra heidan tyotehtavien hoitamisessa vaadittavaa substanssiosaamista.
Liséksi kayttdmani aineiston analyysimenetelma, sisdllonanalyysi, asetti
ajoittain haasteita insindoritieteita opiskelleelle. Koen kuitenkin saaneeni
tarkeaa ja hyodyllistd materiaalia kootuksi, jota Meita Oy voi halutessaan
kayttaa mahdollisen kehitytamistyon apuvalineend. Kehittdmistehtavan
tietoperusta opetti minulle paljon, silla nyt ymmarran osaamisen johtamisen
olevan todella tarke&a osa menestyvan yrityksen strategiaa. Se antoi myos
vahvan nakoékulman moderniin, hyvaan johtamiseen seka siihen, mika on

huonoa johtamista.

Positiivisena havaintona tuloksista voidaan todeta, etté vastaajat kokevat
yrityksessé olevan vahvaa osaamista. Negatiivisena havaintona oli se, etta
Meita Oy:ssa ei ole strategiaan nojaavaa osaamisen johtamista. Tama ilmeni
raikeimmin kysyttdessa johtajilta tulevaisuuden osaamistarpeista seka kenella
on vastuu osaamisten hankkimisesta. Vastauksista sai kasityksen, etta edes
johtajilla ei ollut yhteisté yksiselitteista kasitysté tulevaisuuden osaamistarpeista
seka sen hankinnasta. Voi kysyé, etté jos johdolta puuttuu yhteinen nakemys
niin, miten sité voidaan vaatia esihenkil6ilta tai asiantuntijoilta.

Osaamisen johtamisen puute ilmeni tyytymattomyytena useassa vastauksessa,
erityisesti tama koettiin suurena puutteena IT-puolen esihenkildiden ja

asiantuntijoiden vastauksissa.

Kuten Otala (2008, 82) toteaa, osaamisresurssin toimivalle johtamiselle tulisi

maarittad vaatimukset samoin kuin sijoitetulle padomalle.
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Mikali osaamisen johtamisesta puuttuvat selkeat prosessit, toiminta seka
tyokalut ollaan ainoastaan ad-hoc toiminnan varassa. Kun ilmenee uusi
osaamistarve, niin tilataan koulutus. Kun osaamisen johtaminen liitetaan
strategiaprosessiin seka strategiseen johtamiseen pystytaan tehokkaammin
nakemaan ennakolta osaamistarpeita seka tuottamaan valttamatonta osaamista
ja kayttamaan hyvaksi olemassa olevaa. Tuomi ja Sumkinin (2012,14) ovat
Otalan kanssa samaoilla linjoilla,silla myds heidan nakemyksen mukaan

strategiaan nojaava osaamisen johtaminen on menestyvan organisaation ydin.

Meita Oy:ssd osaamista on kartoitettu ainoastaan yksilotasolla ja kartoitus
puuttuu kokonaan yksikko- ja palvelualuetasoilta. Osaamisen johtamisen
strategian puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti:

e Koulutusten suunnitteluun

e Tulevaisuuden osaamishaasteisiin vastaamiseen

e Urapolku- (tulevaisuuden haasteet) seuraajasuunnitteluun

e Tyo6hyvinvointiin ja sita kautta tyytymattdmien osaajien siirtymiseen

kilpailijoille

Osaamisen johtamisen tulisi tutkimuskirjallisuuden mukaan olla mitattavaa ja
seurattavaa, ja sita se ei ole ilman yrityksen tasolla maariteltyd osaamisen
johtamisen strategiaa. llman systemaattista ja strategialahtdisesti johdettua

osaamisen johtamista yritykset menettavéat osaavaa henkilostoa.

Puhuttaessa osaamisen johtamisen strategiasta on hyva mainita oppivan
organisaation kasite. Oppiva organisaatio edellyttdd matalaa
organisaatiorakennetta. Saralan (2010) mukaan Senge (2006) on todennut,
etteivat johtajat yleensa halua luopua vallastaan, joten tehtavien delegoiminen
tyontekijtille ei ole johtajien tai paallikdiden mielestéa useinkaan mahdollista,
vaikka se kaytdnnon tyon teon tasolla sita olisikin. Sengen ajatuksiin nojaten
voidaan kysya miksi johtajia ja paallikdita on Meita Oy:ssa niin paljon? Osa
asiantuntijoista seka suunnittelijoista hukkuu tdihin, eivatka he ehdi
kouluttautua, vaikka siihen periaatteessa olisi tydaikana mahdollisuus. Olisiko
mabhdollista kokeilla jonkin yksikdn osalta organisaation madaltamista?
Yksikk64, jossa sille maarattaisiin budjetti seka selkeat tavoitteet ja sen jalkeen
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yksikon tyontekijat itse paattaisivat, miten tyot jaetaan, milloin he ovat lomilla
jne. Paallikko voisi olla liséresurssina arjen toissa, kun hénelta vapautuu aikaa
esimerkiksi lomien hyvaksynnalta tai muulta kutakuinkin turhalta tyolta, jonka
yksikon jasenet voisivat itsekin tehda. Tama on ehka radikaali ajatus, mutta niin

oli naisten aanioikeuskin reilut sata vuotta sitten.

Tama saattaisi lisata niiden tyontekijoiden halukkuutta jaada yritykseen, joilla on
kykya itsensa johtamiseen sek& ennen kaikkea yhteisbohjautuvuuteen. Nain he
voisivat aidosti vaikuttaa omaan tyohonsa esimerkiksi valitsemalla itse
koulutukset mihin osallistua. Tyontekijat tietavat itse paremmin, mita koulutusta
he tarvitsevat tyotehtavien hoitamiseksi pomojen sijasta. Tama toki edellyttaa
tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoittamista ensin koko yrityksen tasolla.
Salovaara (2020, 51) pohtii yhteisbohjautuvuutta mielenkiintoisessa kirjassaan,
jossa han kyseenalaistaa perinteiseen hierarkiaan seka kontrolliin nojaavan
johtamisen ja tuo esille uudenlaiseen demokraattiseen osallistumiseen
perustuvan mallin. Salovaaran mukaan uuden ajan tydyhteisot ovat jo nyt
todistaneet, etta tydhyvinvointia ja tulosta on mahdollista synnyttaa ilman

hierarkiaa.

Kun yksikko toimii itseohjautuvasti ja tyontekijat johtavat itse tyotansa voidaan
palkata lisda tyontekijoita pienentamaan resurssipulaa. Tyontekij6illa on
tarkeaa tunne siita, etta heilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa.
Kathrine Sharon (2020) ironisesti kysyy, pitaisiko yritysten alkaa tarjota ilmaisia
lounaita ja ulkokohtaista muka kivaa sen sijaan, etta yrityksen kulttuuria
kehitetdan siihen suuntaan, jossa osaavalle henkilostélle luodaan puitteet
tyonsa seka osaamisensa kehittamiselle. Mikali nama rakenteet eivat ole
kunnossa danestaa osaava henkilosto jaloillaan. Vaikka kuinka somessa
hehkutetaan sitd miten timanttinen, huikea ja magneettinen tyopaikka on mutta
jos se ei ole sita aidosti, niin osaavat ja kykenevat tyontekijat siirtyvat sellaiseen
yritykseen missa nama asiat ovat kunnossa. Varsinkin milleniaalien kanssa

tama tulee todennakoisesti olemaan haaste.

Vastoin johdon nakemysta liittyen tyontekijéiden pysyvyyteen Meita Oy:sta

lahtee tyontekijoitd koko ajan. Huolestuttavaa on sellaisten tyontekijéiden
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l&hteminen, joita on hankalaa korvata uusilla. Naita erityisosaajia on lahtenyt
enenevassa maarin eika vastaavaa osaamista ole saatu tilalle. Erityisosaajia on
hankala korvata nykyisessa tyontekijoiden tydmarkkinatilanteessa, jossa
osaava tyonhakija saa nopeasti motivoivamman tyopaikan ja, jossa palkkaus on
kohdallaan suhteessa osaamiseen. Tassa tilanteessa tulisi johdon reagoida
nopeasti, jotta osaava henkilésto ei lahtisi pois. On vaarallista tuudittautua
ajatuksella, etta osaavia tulijoita riittdd. Taman vuoksi on tarkeaa, etta
yrityksesséa olisi panostettu my0ds seuraaja- ja urasuunnitteluun.

Vastauksissa todettiin, ettd johdon tuki oppimiselle on kiistaton, mutta
samanaikaisesti he eivat kykene tata kuitenkaan mahdollistamaan. Tasta heraa
kysymys onko yksikot vaarin resursoidut, onko liikaa yksikoita, onko
l&hijohtaminen ammattitaidotonta vai onko lahijohtaminen joissakin yksikoissa

jopa turhaa vai mista on kysymys.

Meita Oy:ssa on paljon osaavaa henkil6stda, junioreista huippuosaajiin. Nain
ollen Meitalla on mahdollisuus kehittymiseen jopa ohi kilpailijoiden. Haasteena
on kuinka saada huippuosaajat pysymaan Meitan palveluksessa. Osaamisen
johtamisen strategian luominen selkeine prosesseineen voisi olla selkeéa
jatkokehittamisehdotus. Osaamisen johtamisen strategian tulisi olla linjassa
yrityksen tavoitteiden kanssa, mitka ovat Meita Oy:n strategiset tavoitteet ja
mit& osaamista tarvitaan niiden saavuttamiseksi. Yrityksessa tulisi maarittaa ne
osaamisalueet, jotka ovat keskeisia Meita Oy:n menestyksen kannalta:
esimerkiksi IT osaaminen, perustuesta vaativimpien jarjestelmien yllapitoon,
integraatiot sek& muut vaativammat tietotekniset toimenpiteet, taloushallintoon
liittyvé osaaminen seké asiakaspalvelu. Nykytilan tunnistaminen on olennaista
seka sen kartoittaminen millaisia taitoja, tietoja ja asenteita yrityksessa tarvitaan
nyt ja tulevaisuudessa niin yksilo, yksikko ja palvelualue tasolla. Lisaksi olisi
hyva arvioida miten nykyinen henkilosto- ja organisaatiorakenne vastaavat
yrityksen osaamistarpeita. Osaamisen johtamisen strategian olisi oltava
suunnitelmallista, joten Meitan tulisi luoda suunnitelma, jossa maaritellaéan,
miten se aikoo kehittda ja hallita osaamistaan. Suunnitelmaan voisi kuulua

koulutusohjelmia, rekrytointistrategioita tai esimerkiksi mentorointiohjelmia.
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Toisena jatkokehittdAmisehdotuksena olisi skenaariotytskentelyn aloittaminen.
Osaamisen johtamista kasittelevassa tutkimustutkimuskirjallisuudessa todetaan,
ettd skenaariotydskentely on olennainen osa osaamisen johtamisen strategiaa.
Skenaariotydskentelyn avulla voidaan kayttaa tulevaisuusorientoitunutta
lAhestymistapaa osaamisen johtamisessa. Tydskentely auttaa yritysta
ennakoimaan ja valmistautumaan mahdollisiin tulevaisuuden muutoksiin.
Skenaariotydskentelyyn voisi osallistua useita eri henkil6ita Meitasta ja
sidosryhmista. Tarkeaa on, etté osallistujat tuovat erilaisia ndkdkulmia ja ideoita
prosessiin. Johtoryhman edustaja voi osallistuessaan tuoda
skenaariotydskentelyyn strategisia nédkdkulmia seka henkiloston edustaja voi
tuoda kaytannon kokemusta ja osaamista. Asiakkailta saadaan arvokasta tietoa
siitd, millaisia tarpeita heilla on tulevaisuudessa ja miten Meita voisi vastata
naihin tarpeisiin. Tarkeéda on, ettd skenaariotydskentelya tehdaén saanndllisesti
jarjestamalla esimerkiksi tydpajoja, joissa osallistujat voivat keskittya prosessiin
ja tuottaa yhdessé arvokasta tietoa ja ideoita. Saanndllinen tulevaisuuden
skenaariotydskentely auttaisi tyontekijoita hahmottamaan mita heilta odotetaan.
Tarkeaa on, ettd osaamista seurataan, mitataan, arvioidaan ja ennen kaikkea
viestitdan lapinakyvasti koko henkilékunnalle missa on onnistuttu ja missa on

puutteita.

Kolmantena osaamisen kehittamisen jatkokehitysehdotuksena on
seuraajasuunnittelu ja sen kehittdminen. Seuraajasuunnittelu voisi auttaa
Meitaa parantamaan suorituskykyaan ja kilpailukykyaan pitkalla aikavalilla.
Seuraajasuunnittelu on tarkea osa yrityksen osaamisen johtamisen strategiaa.
Se auttaa yritysta tunnistamaan, kehittamaan ja hydodyntamaan tydntekijoiden
osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Seuraajasuunnittelu ei talla hetkella
Meita Oy:ssé toteudu vaan se nahdaan enemmankin henkilokohtaisena
urapolkusuunnitteluna, vertikaalisena alhaalta ylos (tyontekijasta pomoksi)
urakehityksend. Seuraajasuunnittelussa on kyse yrityksen tulevaisuuden
tarpeista seka siita, miten valitaan potentiaaliset henkil6t, jotka voidaan
kouluttaa uuteen rooliin. Seuraajasuunnittelu saastaisi yritykselle selvaa rahaa,
mikali poislahtevan huippuasiantuntijan tilalle olisi jo kasvamassa seuraaja
yrityksen sisaltd. Rekrytointiprosessi vie aikaa kuten perehdyttaminenkin.

Suurin osa vastaajista oli kiinnostunut urapolkusuunnittelusta.
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Yrityksen siséinen urapolku- ja seuraajasuunnittelu ovat kaksi eri kasitetta,
mutta niiden valilla voidaan kuitenkin nahda yhtyméakohtia. Meitan olisi hyva
tarkentaa voisiko jossain tapauksissa olla kyse myds seuraajasuunnittelusta.
Henkiloston ndkemysten kuulemien seka hyddyntaminen liittyen osaamisen

kehittamiseen olisi my6s ensiarvoisen tarkeaa.
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Liite 1 1(3)

Liite 1 Kysymykset johdolle

Teema 1 osaaminen

Millainen on palvelualueesi osaamisen taso verrattuna kilpailijoihin?

Mitk& ovat Meitan vahvuudet ja heikkoudet verrattuna kilpailijoihin?
Millaista osaamista asiakkaat odottavat asiantuntijalta?

Millaista osaamista asiantuntijat seka heidan esimiehet odottavat mielestasi

johtajilta?

Teema 2 osaamisen johtaminen

Mitd osaamisen johtaminen mielestasi on? Kuinka tarkea osa se on
johtajan/esimiehen ty6ta?

Miten osaamisen kehittdminen nakyy Meitan strategiassa?

Miten asiakkaiden odotukset vaikuttavat osaamisen johtamiseen?
Miten osaamista on kartoitettu yrityksessa/palvelualueilla/yksikdissa?
Miten osaamiskartoituksesta saatua tietoa voidaan hyodyntaa?
Miten Meitassa tuetaan tyontekijan osaamista ja oppimista?

Miten Meitan arvot nékyvat osaamisen johtamisessa?

Teema 3 osaamisen kehittdminen
Miten Meitassa tuetaan tyontekijan osaamista ja oppimista?
Mita keinoja Meitalla on parantaa asiantuntijan seka esimiehen osaamisen
kehittymista?
Miten tydssa oppimista voitaisiin parantaa?
Millaista uutta osaamista tarvitaan 3 vuoden paasta?
Kenen vastuulla on tdhan reagointi?
Mista tulevaisuuden osaamisvaatimukset tulevat?
Kenen vastuulla on tdhan reagointi?
Miten Meitassa on huomioitu tydntekijéiden siséinen urapolku? (Asiantuntijasta

suunnittelijaksi/alaisesta esimieheksi)
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Liite 2 Kysymykset esihenkildille

Teema 1 osaaminen
Millainen on palvelualueesi osaamisen taso verrattuna kilpailijoihin?
Mitka ovat Meitan vahvuudet ja heikkoudet verrattuna kilpailijoihin?

Millaista osaamista odotat (yrityksen ylimmalta johdolta) johtajilta?

Teema 2 osaamisen johtaminen

Mitd osaamisen johtaminen mielestasi on? Kuinka tarkea osa se on esimiehen
tyota?

Miten asiakkaiden odotukset vaikuttavat osaamisen kehittamiseen?

Miten osaamista on kartoitettu yrityksessa/palvelualueilla/yksikdissa?
Tunnetko oman tiimisi asiantuntijoiden osaamisen?

Miten osaamiskartoituksesta saatua tietoa voidaan hyédyntaa?

Teema 3 osaamisen kehittdminen
Miten Meitassa tuetaan tydntekijan osaamista ja oppimista?
Mita keinoja Meitalla on parantaa asiantuntijan osaamisen kehittymista?
Miten tydssa oppimista voitaisiin parantaa?
Millaista uutta osaamista tarvitaan 3 vuoden paasta?
Kenen vastuulla on tahan reagointi?
Mista tulevaisuuden osaamisvaatimukset tulevat?
Kenen vastuulla on tdhan reagointi?
Miten Meitassa on huomioitu tydntekijoiden sisédinen urapolku? (Asiantuntijasta

suunnittelijaksi/asiantuntijasta esimieheksi)
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Liite 3 Kysymykset asiantuntijoille

Teema 1 osaaminen

Millainen on oma ja palvelualueesi osaamisen taso verrattuna kilpailijoihin?
Mitk&a ovat osaamisessa Meitan vahvuudet ja heikkoudet verrattuna
kilpailijoihin?

Miten oma osaamisesi on mielestasi kehittynyt Meitan aikana?

Teema 2 osaamisen johtaminen

Mik& on sinun ja esimiehen valisen vuorovaikutuksen merkitys osaamisen
kannalta?

Miten asiakkaiden odotukset vaikuttavat osaamiseesi?

Miten osaamista on kartoitettu yrityksessa/palvelualueilla/yksikdssasi?

Miten Meitassa tuetaan asiantuntijoiden osaamista ja oppimista?

Teema 3 osaamisen kehittdminen
Mita keinoja sinulla on osaamisesi kehittamiseksi?
Miten tydssa oppimista voitaisiin parantaa?
Millaista uutta osaamista tarvitset 3 vuoden paasta?

Kenen vastuulla on tahan reagointi?
Mista tulevaisuuden osaamisvaatimukset tulevat?

Kenen vastuulla on tdhan reagointi?
Onko oman osaamisesi kehittdminen maaritelty tybnkuvauksessasi?
Onko oman osaamisesi kehittaminen mahdollista tybaikana? K/E
Miten Meitassa on huomioitu tydntekijoiden sisédinen urapolku? (Asiantuntijasta
suunnittelijaksi/asiantuntijasta esimieheksi)

Olisitko kiinnostunut siséisesta urakehitysmahdollisuudesta? K/E



