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1 Johdanto

1.1 Kehittamistehtavan taustaa

Pienet yritykset joutuvat usein ratkomaan asioita, jotka liittyvat osaamiseen ja sen kehit-
tdmiseen. Yrityksien arkipdivaa on ratkoa ongelmia esim. siitd, kuinka voidaan vastata
asiakastarpeisiin pienilla resursseilla, jotta asiakkaita voidaan palvella paremmin ja erot-
tua muista kilpailijoista. Samalla suuret yritykset markkinoivat osaamistaan uusille po-
tentiaalisille asiakkaille, jotta ne saisivat edistettyd omaa liiketoimintansa paremmaksi,

tehokkaammaksi ja edullisimmaksi.

Energia-ala on suurien muutoksien edessé nyt ja tulevaisuudessa. Toimintaympériston
kansainvélistyminen, uudet teknologiset ratkaisut, kilpailun kiristyminen ja tulostavoit-
teiden kasvaminen tuovat uusia haasteita yrityksille seké niiden henkildstélle. Tama tuo
my0s uusia osaamistarpeita alan yrityksille. Yha enemmaén yritykset joutuvat keskitty-
maan ydinosaamiseen ja niiden kehittdmiseen. Yritykset joutuvat myds pohtimaan uusia
verkottumisen tai ulkoistamisien mahdollisuuksia muiden yhtididen kanssa, jotta haas-
teisiin voidaan vastata markkinatilanteiden vaatimalla tavalla. Yrityksien henkildsto-
resursseissa tulee olemaan kasvupaineita, kun samanaikaisesti kokeneempaa henkildstda
poistuu ty6elamaésté elédkkeelle ja eivétkd nuoret tyontekijat ole enédé niin sidoksissa yh-
teen tydyhteisoon kuin aikaisemmin. Osaamistarpeiden saannin varmistamiseksi yrityk-
set joutuvat kehittdmaén toimintaansa houkuttelevammaksi erilaisin tavoin, jotta nuoret
nakisivat yrityksen maineen hyvana tulevana tyonantajana. Energia-alan on markkinoi-
tava alalla olevia erilaisia tyotehtdvdmahdollisuuksia, jotta se olisi tulevaisuudessa hou-
kuttelevampi vaihtoehto kuin muiden ammattialojen tehtdvat. N&in energia-alalle saa-
daan uusia kiinnostuneita ja parempia osaajia sekd varmistetaan riittdva henkildiden

saatavuus. (Energiateollisuus 2010, 14-19.)



1.2 Kehittamistehtavan tavoitteet ja rajaus

Taman kehittdmistyon tavoitteena on tunnistaa pienissa energiayhtioissa olevia eri liike-
toimintoja tukevia ydinosaamisia. Tarkoituksena on myos selvittdd, mitka ovat strategi-
sia ydinosaamisia, jotta voidaan toimia tulevaisuudessa itsendisesti ja kilpailukykyisesti
muuttuvassa toimintaympéristossa. Yksi merkittdva kysymys on, ettd voisiko yritys
ulkoistaa joitakin osaamisalueita ulkopuolisille toimijoille vai onko jarkevampéé perus-
taa yhteisyrityksid muiden pienten energiayhtididen kanssa. Kehittdamistydssa etsitdén
erilaisia mahdollisuuksia hallita ja kehittdd ydinosaamisia pienissa energiayhtioissa,
jotta yrityksilla olisi mahdollisimman hyvat edellytykset toimia muuttuvien osaamistar-
peiden kanssa lahivuosina. Vastauksia haetaan liséksi pienen energiayhtién osaamisen
kehittamiseen ja hallintaan seké hiljaisen tiedon siirtdmisen haasteisiin haastattelemalla
yrityksen avainhenkil@itd. Haastatteluun otetaan mukaan oman organisaation lisaksi
muutamia muita pienten energia-alan yrityksien avainhenkil6itd. Taman kautta saadaan
laajempaa nakokulmaa kehittamistyéhdn useamman yhtion ydinosaamisesta, sen hallin-

nasta ja kehittdmisesta.

Tyodnajankohtaisuuteen vaikuttavat energia-alalla olevat ja tulevat toimintaympariston
muutokset. Suuret ikapolvet jadvat elakkeelle ja uudet osaajat vaihtavat organisaatioita
herkemmin kuin aikaisemmin. Toisaalta pienissd yrityksissd tyOoskentelevat henkil6t
ovat moniosaajia, eli heidan vastuunsa ja tehtdva alueensa ovat laajoja. Tallaisissa yri-
tyksissa voi aiheutua herkaésti tieto- tai osaamisaukko, jos yksikin henkild poistuu nope-
alla aikavalilla organisaatiosta. Néiden yrityksien on tehtéva strategisia valintoja ja toi-
menpiteitd, joilla voidaan poistaa tai ainakin vahent&dd tdmankaltaisia vaikutuksia yri-
tyksen osaamisen tasoon. Viranomaiset ja valtiovalta tuovat koko ajan uusia vaatimuk-
sia energiayhtidille, jotka toimivat sahkoverkko- ja kaukolampdliiketoiminnoissa. Nailla
toimialoilla olevat yritykset ovat tarkassa viranomaisvalvonnassa monopoliasemansa
vuoksi. Sdhkoenergianmyynti liiketoiminnassa osaamistarpeet ovat muuttuneet ja muut-
tavat yha edelleen, koska asiakkaat Kilpailuttavat energiaansa enemman kuin aikaisem-
min. Yrityksen paikallisuus ei ole en&& kaikille ratkaiseva tekija energiantoimittajaa
valittaessa. Asiakkaat haluavat tietdd enemman yrityksen energialaskutuksesta, hinnoit-

telusta ja niiden toimintaperiaatteista seka energian alkuperaan liittyvista asioita. Nama



tuovat haasteita etenkin pienille organisaatioille siitd, kuinka organisoidaan henkildsto

oikein seké kuinka varmistetaan, ettd henkildston osaaminen on riittavalla tasolla.

2  Ydinosaamisen maarittdminen ja sailyttaminen

2.1 Ydinosaaminen

Osaamiskasitekieli on melkoinen termiviidakko, koska tietoon ja osaamiseen on vaikea
|0yt&é suoria vastineita eri kielill4. Prahalad & Hamel 1990 kayttivat sanaa Core compe-
tence, joka on myéhemmin kéantynyt puheissa ydinpétevyydeksi, ydinosaamiseksi tai
kompeteiksi. Ymmartadkseen ydinkyvykkyyden kehittymista taytyy osaamista tarkas-
tella kolmella organisatorisen toiminnan ja ajattelun tasolla: resurssivarannon, rakentei-
den ja prosessien tasolla. Kyvykkyydet kiinnittyvét yrityksen visioon. Strategia tai
ydinkyvykkyysaie on se, joka tiivistada yrityksen johdon toimintalogiikan, jolla haluttu
paamaara saavutetaan. Kyvykkyydet kehittyvat riippumattomista tietdmysresursseista
eli osaamisesta ja tiedoista, sekd valmiuksista, joita ovat prosessit, kulttuuri ja rakenteet.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 21-22.) The Economist -lehdessé olleen artik-
kelin mukaan ydinosaaminen on kommunikaatiota, osallistumista ja perusteellista sitou-

tuneisuutta tyoskennelld yli organisaatiorajojen (The Economist 2008).

Uuden osaamisen luominen ja kehittdminen ennen muita kilpailijoita on suurin haaste
menestymiseen tulevaisuudessa. Nykyisen ydinosaamisen soveltamiseen olisi myods
hyva 16ytdd uusia keinoja. Osaamisen kehittdminen niin, ettd se lisda asiakkaiden tun-
temaa arvoa on valttikortti tulevaisuuden markkinoilla. Ydinosaamisen kehittdminen vie
vuosia aikaa, joten yrityksella on hyva olla tdna péivand nakemys siitd, mit4 osaamista
se haluaa tulevaisuudessa kehittadd. Taysin uudenlaisen osaamisen rakentamiseen yrityk-
selld pitaisi olla kirkas ja jasennelty suunnitelma. Organisaatiolla taytyy olla selked
nédkemys tulevaisuudesta tai muuten se voi helposti ajan kuluessa jaadad muista jalkeen
koko ajan kehittyvilla markkinoilla. (Hamal & Prahalad 2006, 249.)



Tutkijat ovat lahestyneet ydinosaamista resurssindkokulmasta vahintaan viidella eri ta-
valla. Ensimmaisend lahestymistapana kasitelladn ydinosaamista staattisina ja piilevina
ominaisuuksina, jossa pééapaino on yksittaisten ihmisten osaamisessa. Toisena ne néh-
daan prosessiosaamisena, ydinkyvykkyyksind tai ydinprosesseina, jossa paipaino on
ydinprosessien madrittelyssa. Ydinosaamisessa on eri nopeuksilla etenevia prosesseja,
jossa organisaatio ja ryhmé ovat avoimena systeemind vuorovaikutuksessa ympaériston
kanssa. Siind yhdistyvat seka taidot, ettd prosessit ja ydinosaaminen nahdaéan kollektii-
visena osaamisena. Viimeisend lahestymistapana tutkijat kasittelevat ydinosaamista

oppivan organisaation kontekstissa. (Lehtonen 2002, 53.)

Hamel ja Prahalad (1990) kertovat ydinosaamisesta, ettd se on kumulatiivisen oppimi-
sen tulos ja sitd ei voi kehittdd nopeasti. Se tarjoaa kilpailuetua laajalla tuotteiden ja
palveluiden alueella. Kyky hyddyntéé tehdasta, tuotemerkkid tai aineetonta omaisuutta
voi olla ydinosaamista. Mitd enemman sité kaytetdan, sitd enemmaén se tdsmentyy ja sen
arvo kasvaa. Ydinosaamisesta voi tulla ajan mittaan kynnyskyky alalla toimimiseen.
Kaikki kilpailuedut eivét ole ydinosaamista, esim. kotimaisuus, lisenssit tai patentit.
Ydinosaamista ei ole periytyvé tekijanoikeus, jakeluverkosto tms. Eika se tarkoita, etta
yrityksen pitéisi tuottaa kaikkea osaamista itse ja on epatodennékoistd, ettd ydinosaami-
nen sijaitsisi yhdessa yksilossa tai pienessa tiimissd. (Lehtonen 2002, 53-54.)  Yritys-
johtajan tiedostaessa syvéllisesti yrityksen ydinosaamisalueet, voi yritys myds menes-
tyksellisesti ulkoistaa osaamista yrityksen ulkopuolelle menettdméttd vetovoimaisuut-
taan (Hamel & Prahalad 2006, 263-264). Ydinosaaminen aukaisee kanavat tuleviin
mahdollisuuksiin. Taitava ydinosaamisen hyodyntdminen mahdollistaa johtavaan ase-
maan paasyn tietylla ydinosaamisalueella. (Hamel & Prahalad 2006, 250.) Ydinosaami-
nen on kilpailukyvyn perusta, jossa tuotteet ja palvelut ovat sen saavutuksia. Useiden
johtavien tuotteiden ja palveluiden taustalla vaikuttaa ydinosaamisen kyvykkyydet.
Ydinosaaminen mahdollistaa jonkinlaisen edun asiakkaalle erilaisien kykyjen ja tekno-
logioiden yhdistelmien kautta. Ydinosaamisen rakentaminen vie aikaa ja rahaa, eiké sita
voida jattdad yhden liiketoimintayksikon varaan, joten se vaatii yrityksen johdon tuen.
Ydinosaaminen on paketti taitoja ja teknologioita, joiden integraatio edustaa organisaa-
tioiden oppimisen tulosta. Madrittdessé yrityksen ydinosaamisen osaamisalueita olisi

madrallisesti sopivinta valita noin viiden ja viidentoista valilla. Yrityksen johdon olisi



kyettdva erittelemadn koko hierarkia ydinosaamisesta yksityisen henkilon taitoihin
saakka. (Lehtonen 2002, 54-55; Hamel & Prahalad 2006, 256.) Kuviossa 1. on kuvattu
osaamisen eri tasoja, jonka avulla voidaan hahmottaa eri osaamistasojen vuorovaikutus-
ta toisiinsa, jolloin muodostuu yhtenéinen kokonaisuus (Kirjavainen & Laakso - Manni-
nen 2001, 24).

VISIO

ydinkyvykkyysaie
strategia kyvykkyysalueet

strategiset valmiudet,
Liiketoimintaprosessit ydinpatevyydet

yksildiden tiedot,
taidot, asenteet,
suhdeverkostot,
tegnologia,
organisatoriset
jarjestelmat

resurssit

Kuvio 1. Osaamispyramidi (Kirjavainen & Laakso - Manninen 2001, 24).

2.2 Ydinosaamisen tunnistaminen

Ydinosaaminen eroaa avainosaamisesta silld, ettd se on erikoisosaamista ja se on orga-
nisaation kilpailuvaltti. Avainosaaminen on taas valttamatonta perusosaamista, jota
vaaditaan jo pelkéstéan kilpailukyvyn yll&pitdmiseen. (Rauramo 2012, 148-149.)

Ydintoiminnot on laitettu tuottamaan perustehtdvan mukaisia tuotteita jokaisessa orga-
nisaatiossa. Tama ydintapahtuma on edellytys organisaation olemassaololle ja toimii
menestyksen lahtokohtana, vaikka kaikki tehtavat yrityksessa ovat tarkeitd. Ydinproses-
sissa syntyy ne tuotteet, joilla kaytdnnossa testataan yrityksen olemassaolon oikeus.
Tuotantoprosessi on yrityksen ydinosa, jossa kaikki yliméaardinen toiminto on kuorittu
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pois. Tassd kohtaa kohtaavat tuotantoteknologia, osaaminen ja asiakkaan tarpeet.
(Lonngvist 2007, 37.) Ydinosaaminen tuo Kilpailuetua eri organisaatioiden vélille. Or-
ganisaation olisi hyva maédritell& omasta nakdkulmastaan, ettd mik& on yrityksen ydin-
osaamista ja mika on avainosaamista yksilotasolla. Naiden selvittdmiseen tarvitaan tyo-
yhteison osaamisen Kkartoittamista koko organisaatiotasolta yksilotasolle asti. Samalla
on hyva pohtia, mitka ovat tydssé tarvittavia ydinprosesseja sekd, mitka ovat prosessei-

hin tarvittavat tehtdvat ja menetelmat. (Rauramo 2012, 148-149.)

Yrityksen oikeutta olemassa oloon mitataan silld, pystyyko yritys luomaan taloudellista
lisdarvoa yhteiskuntaan, mika on yrityksen ydintehtdva. Jos yritys ei pysty tahan, silla ei
ole oikeutta olemassaoloon. Talldin yrityksen resurssit jaetaan niille yrityksilla, jotka
pystyvat suorittamaan perustehtévat. Jokaisella on erilainen yhteiskunnallinen rooli: niin
omistajalla, tyontekijalla kuin asiakkaallakin. Ensimmaisend yleensé asiakas luopuu
yrityksestd, jos ei saa riittdvaa vastinetta omille odotuksilleen. Tamén jalkeen luopujina

voi olla tyontekija, johto tai omistaja. (Kauppinen 2002,76.)

Koko yrityksen osalta osaamista voidaan pitdd ydinosaamisena, kun taidot lapdisevét

kolme testia:

- asiakkaan kokema arvo, jolloin yritys tarjoaa perustavanlaista hyotya
- erilaistuminen kilpailijoista, t4lldin osaaminen on oltava ainutlaatuista

- laajennettavuus, jolloin sen on pystyttava tuottamaan uusia tuotteita ja palveluja.

Ydinosaaminen ei ole omaisuutta ja se ei ndy yrityksen taseesta eik& brandistd, vaan se
on taitoja tai kykyja, joilla asioita hoidetaan yrityksessa. Yrityksen jatkuvuuden kannal-
ta on hyvin tarkeaa, etta yrityksen ylin johto on valmis rakentamaan ja vaalimaan ydin-
osaamista, mikd on yrityksen elinehto. (Hamel & Prahalad, 2006, 254-261; The
Economist 2008.) Tulevaisuuden haasteita pohtiessa organisaation asiantuntijoilla on
hyva olla selvéd kuva organisaation visiosta, strategiasta ja arvoista, joiden pohjalta voi-
daan ldhted madrittdmé&an organisaation osaamisalueita. Kun organisaatio lahtee teke-
mé&é&n osaamiskarttaa, voi organisaatio hyoétyd myds avainhenkildiden ndkemyksesté.

Avainhenkildilld voi olla tietoa, mitd osaamista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan.
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Né&itd saatuja aineistoja voi hyddyntdad osaamiskarttaa tehdessa. Koko ajan vaaditaan
enenemissd madrin teknologista osaamista, kun tietotekniikka ja tyoprosessit kehittyvat.
Nama asiat vaikuttavat suoraan organisaatiossa tarvittavaan osaamiseen ja henkiloston
osaamisvaatimuksiin. Osaamiskartta auttaa hahmottamaan mit& osaamista tarvitaan nyt,
mité osaamista tulee kehittdd ja mik& osaaminen on sellaista mita ei endad mahdollisesti
tarvita. (Haténen 2005, 23.) Kuviossa 2. on esitetty kuinka henkiléston osaamistasoja

voidaan arvioida.

5 = Henkild6 on osaamisalueen huippu-
osaaja. Han osaa hahmottaa osaamis-
m— | ;) ceseen liittyvia asioita kokonaisuutena
ja osaa yhdistaa niitd uudella tavalla. Han
------ osaa kehittdd osaamisalueeseen liittyvia
asioita laajasti.

Osaaminen

____________ 3 = Henkild osaa toimia itsendisesti

‘ keskeisissd osaamisalueen edellyttdmissa

tehtavissd. Hanella on vankka tietdamys

osaamisalueen asioista. H&n osaa soveltaa

tietdmyst&én joustavasti ja monipuolisesti
tyossaan.

1 = Osaaminen on perusosaamista.
=) Henkild0 osaa toimia tydyhteisossa
sovittujen ohjeiden ja sédantdéjen mukaan.
Héanella on yleiskuva osaamisalueen
asioista.

0 = Osaamista ei ole

Kuvio 2. Osaamistasojen yleisluonnehdinta (H&tonen 2005, 29).
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2.3 Osaamisen (tarpeiden) maarittaminen

Osaaminen on monista eri osa-alueista koostuva taitojen ja tekniikoiden kokonaisuus
(Hamel & Prahalad 2006, 255). Tydntekijan ammatillinen osaaminen koostuu tietojen ja
taitojen liséksi tietoteknisistd taidoista, Kielitaidosta, sosiaalisista taidoista, arvoista,
asenteista, motivaatiosta ja kokemuksesta. Mitd kokeneempi tydntekija on, sitd parem-
min han pystyy hyddyntdmaan tietojaan ja taitojaan yllattavissa tilanteissa. Kokemus
tuo varmuutta ja helpottaa oppimisessa ja uuden tiedon omaksumisessa. Henkilon
osaamista voidaan kuvata kdden muodolla (kuvio 3), jossa sormet muodostavat henki-
I6n patevyyden, kdmmen henkilon oman henkisen ja fyysisen energian sekd henkil6-
kohtaiset ominaisuudet. (Kauhanen 2006, 142-144.)

Kokemus

Ihmissuhdeverkot )
Tiedot
Arvot ja asenteet

Taidot

Motivaatio,
energia

Henkildkohtaiset
ominaisuudet

Kuvio 3. Henkilon patevyys (Kauhanen 2006, 142).

Osaaminen on kilpailukyvyn perusta, johon vaikuttaa yksil6t itsessdén, yhteisot ja yh-
teiskunta. Kilpailukyvyn ylldpitdminen vaatii jatkuvaa uuden tiedon syntymisté ja luo
haasteita kaikille organisaatiossa tydskenteleville. (Rauramo 2012, 146.) Organisaation
henkiset ja inhimilliset voimavarat on yksi kilpailuvaltti kiristyvassé kilpailussa tyo-
markkinoilla (Honkanen 1989, 76; Boudreau & Ramstad 2008, 27). Osaaminen on
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my0s organisaation voimavara. Se koostuu olemassa olevien ja tulevien organisaation-
jasenien, sek& yksittdisten ettd tyontekijaryhmien olemassa olevista ja potentiaalisista

kyvyista ja niiden organisoinnista. (Boudreau & Ramstad 2008, 16.)

Osaamisen voi jakaa kahteen osa-alueeseen tdsmatietoon ja hiljaiseen tietoon. Tédsma-
tiedolla tarkoitetaan tietoa, jota voi numeraalisesti esittdd, méaarittad sanoin tai kuvata
erilaisin merkein. Tadsmétietoa on mahdollista siirtd4 eteenpdin ja sitd on myods mahdol-
lista hankkia koulutuksin. Hiljainen tieto on taas tietoa, jota ei saa koulutuksesta vaan se
tulee tyokokemuksen kautta. (Otala & Ahonen 2005, 32.)

Osaamisen méaérittamisen ja kehittamisen lahtokohtana on selvittda nykyiset osaamista-
sot ja tulevaisuuden osaamistarpeet. Yksildiden, ryhmien ja eri organisaatiotasojen
osaamista on peilattava yrityksen strategiaan ja visioon. N&in voidaan miettid, onko
paamaara saavutettavissa nykyisilla tiedoilla ja taidoilla, vai onko hankittava joitakin
uusia osaamistarpeita. Méaaritettdessa osaamistarpeita on huomioitava, suoritetaanko tyo
ja toiminta tehokkaasti, voidaanko asioita tehdd paremmin, mitd osaamista ndméa edel-
Iyttavét, jotta muutoksista nykytilasta haluttuun padmaaréan péaastdan. (Rauramo 2012,
146-149.) Kuviossa 4. on esitetty osaamistarpeiden ldhtdkohdat siitd, kuinka Otalan

(2008, 109) mukaan voidaan osaamistarpeita tarkastella.

i imil A I Pitkan aikavalin
Nykylseq toiminnian Strategialahtdiset osaamistarpeet .
osaamistarpeet osaamistarpeet
Asiakkaiden - Visio, strategi ],
s ade_ Toimintaymparistdn sio, st gega Tybskentelyn
odotukset ja Strategiset )
muutokset . muuttuminen
tarpeet tavoitteet
Yrityksen tehtévé ja ‘1' l'
arvot ‘It';rltalllirl Toimialan ja
menestystekijéi . -
Osaamistarpeet <— tominta-

. . ympariston
Nykyisen toiminnan /7 kehitys pitkalla
parantamisessa aikavlilla

tarvittava osaaminen

Kuvio 4. Organisaation osaamistarpeiden lahtokohdat (Otala 2008, 109).
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Tyontekijoiden on hyva olla selvilla organisaation haasteista ja myos siitd, mita haastei-
ta on omalla yksikolla ja omalla tiimilla. Sité todellisemmaksi osaamistavoitteet tulevat
mit4 tarkemmin voidaan selittdd, miten uutta osaamista tullaan kayttdma&an ja miten
tyoskennelldén. Tallainen osaamistarpeiden viestiminen organisaatiossa vaati avointa
yhteydenpitoa ja tulevaisuuden haasteiden kartoitusta eri ryhmien, johdon ja henkilds-
ton valilla sek& mahdollisesti myods yhteistyokumppaneiden kanssa. Yhteisten tulevai-
suuden suunnitelmien pohtimisen toinen etu on se, ettd nain pystytddn kohdistamaan
osaamisen kehittdmisresurssit parhaiten mité isoimman joukon ndkemys se on. Osaa-
mistarpeet on tarkeda selvittaa, olipa kyseessa iso tai pieni organisaatio. Isojen organi-
saatioiden osaamistarpeiden hallitsemiseen soveltuu hyvin monipuoliset tietotekniset
jarjestelmat. Organisaatioiden osaamistarpeiden maarittdmisessa on hyva miettia toi-
mintaympariston muuttumista, miten asiakkaiden tarpeet muuttuvat ja mitenka niihin
organisaatiossa voidaan vastata, milld tavalla pysytaan kilpailussa mukana ja minkélais-
ta osaamista tdma tulevaisuudessa vaatii. Kaikilla tyontekijoilla pitdisi olla ajatus siitd,
mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan yrityksen kokoon katsomatta. (Otala & Aho-
nen 2005, 161.)

2.4 Osaamisen hallinta

Osaamisen tai oikeastaan osaamisvoimavaran hallinta ei ole ainoastaan organisaation
tietoista osaamista, vaan siihen kuuluu kaikki arvokas osaaminen sek& sellainen osaa-
minen, josta organisaatio ei vield tiedd. Osaamisen hallinnan ja henkiléstétoiminnan
suhdetta voidaan kuvata samalla tavalla kuin markkinoinnin ja myynnin tai laskenta-

toimen ja taloushallinnon suhdetta (kuvio 5). (Boudreau & Ramstad 2008, 39.)
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Arvon luomisstrategia

/ \
h \

Tuotteet ja | . . . \ Taloudellinen
. h Organisaatio/osaaminen \
asiakkaat ; ! padoma
Ammatillinen - \ Henkilésttoimint '
e nti \ enkilostotoiminta . .
kaytanto vy \ ! Laskentatoimi
Paatoksenteko-  Markkinointi \\ Osaamisen hallinta ,’l Taloushallinta
tiede N S/

Kuvio 5. Kehitys ammatillisesta kaytannosta paatoksentekotieteeksi (Boudreau & Ram-
stad 2008, 39).

Aina tietyn tyotehtdvan hoitaminen vaatii tietynlaista osaamista. Osaaminen on tietyssa
tyotehtavassa tarkedd hallita tdydellisesti, ettd tyotehtdva tulee hoidetuksi menestykselli-
sesti, tai ettd tydsuorituksen tekeminen onnistuu. Perustana osaamishaasteille on osaa-
mistarpeet. Osaamistarpeet madrittdvat mitd osaamista yritys tarvitsee olemassa olol-
leen. (Otala 2008, 106.) Organisaatiot ovat jatkuvan muutoksen alla ja uudenlaista so-
peutumista vaaditaan uusiin tehtaviin niin tyontekijoilta kuin organisaatioltakin. Tyon-
tekijan osaaminen vanhentuu ja néin ollen uutta tietoa taytyy pystyd omaksumaan koko
ajan pysyakseen tydmarkkinakuntoisena. (Kauhanen 2006, 140.) Oikeanlaisten osaajien
saanti organisaatioihin on ongelmallista, vaikka tyomarkkinoilla onkin tyonhakijoita.
Koko ajan muuttuvat ja kehittyvat organisaatiot vaativat uudenlaista osaamista, ja va-
kisinkin yhteiskunnallinen koulutus seuraa jaljessa. Organisaatioiden haasteena on pitéa
osaava henkilokunta yrityksessa ja panostettava tarvittavien uusien osaajien rekrytoin-
tiin. Organisaatiot ovat joissakin tapauksissa alkaneet kouluttaa itselleen henkil6kuntaa
turvatakseen tydvoimapulasta aiheutuvia ongelmia. Tulevaisuudessa on entistd hanka-
lampi saada osaavia tyontekijoitd suurien ikapolvien poistuessa tytelamésta. (Otala
2008, 25.)

Jokaisella tyontekijalla oleva osaaminen olisi hyvd saada koko tydyhteison kayttoon.

Tyontekijan vapaaehtoinen osaamisen ja tiedon jakaminen toisille ja myds kaanteisesti
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toisilta tiedon saaminen ja oppiminen on tarkedd organisaatiolle. Sosiaalinen padoma,
joka kasittad organisaation sisdisen ja ulkoisen suhdeverkoston ja osaamisen on hyvin
ongelmallista hallita, koska se on niin sanottua nakymatonta toimintaa. Se kulkee tyon-
tekijan mukana paikasta toiseen. Vuorovaikutus ihmisten valilla, tieto, osaaminen, ver-
kostojen luominen organisaation yhteiseksi voimavaraksi ovat suuria haasteita yrityksen
johdolle. Liséksi sisdisten ja myds ulospéin suuntautuvien verkostojen luominen ja hal-

linta ovat suuria haasteita yrityksen johdolle. (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 11.)

Organisaation rakennepddoma on organisaation perusta, jolla tarkoitetaan organisaation
johtamisjérjestelméa, organisaatiokulttuuria, osaamisen kayttamistd. Organisaation
tyontekijat muodostavat henkilépadoman, jolla tarkoitetaan ihmisen osaamista ja am-
mattitaitoa, fyysistéd ja psyykkisté terveyttd, siséisid arvoja ja motivaatiota. Organisaati-
on suhdepddomalla tarkoitetaan organisaation suhteita omistajiin, yhteistydkumppanei-
hin, rahoittajiin, asiakkaisiin, yhteiskuntaan ja suhteita alihankkijoihin ja toimittajiin.
Henkilépadoman ja suhdepddoman keskeinen vuorovaikutus on myos riippuvainen ra-
kennepddomasta. Organisaation rakennepddomalla on merkitysta henkilopddoman vaa-
limisessa, lisddmisessé ja hyodyntdmisessd. Tyohyvinvointiin panostamalla organisaatio
voi lisdta aineetonta omaisuutta ja auttaa sitd sailyméaan. Toimivat suhteet kaikkien péaéa-
omien vélilla takaavat organisaation menestymisen ja antavat lisdarvoa yritykselle. Or-
ganisaation toiminta perustuu asiakkaan ja markkinoiden tarpeisiin, kun taas sill& tyon-
tekijoiden tiedolla ja osaamisella on merkitystd organisaatiolle, mik& vahvistaa liiketoi-
mintatavoitteita. Kuvio 6. auttaa hahmottamaan padomien yhteenkuuluvuutta. (Otala &
Ahonen 2005, 151-163.)



17

Aineeton varallisuus

Tarkoitus
Visio
Tavoitteet

Suhde-
paaoma

Henkilo-
paaoma

Rakenne-
paaoma
Tiedon hallinta ja
tietojérjestelmat

Tydyhteison
hyvinvointi

Osaamisen hallinta

Henkildston
Johtaminen hyvinvointi

Kuvio 6. Rakennepddoma osana aineetonta varallisuutta (Otala & Ahonen 2005, 153).

2.5 Hiljainen tieto

Jokaisessa organisaatiossa on monitasoinen organisaatiokulttuuri, jota organisaation
jasenet yllapitavat. Organisaationkulttuuri muodostuu arvoista, normeista, symboleista,
uskomuksista, traditioista, tavoista ja kaytannoistd, jotka organisaation jasenet ovat op-
pineet ollessaan organisaatiossa. Organisaatiokulttuuri muodostaa tdyden perustan koko
organisaation toiminnalle. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 120-129; Rauramo 2012,
133.) Kun ihmiset tietavat enemman kuin pystyvat pukemaan sanoiksi tai kirjoittamaan
paperille, silloin se on niin sanottua hiljaista tietoa (Otala 2008, 52). Hiljainen tieto on
”luonnollista” tietoa, osaamista ja kokemusta, johon organisaation jésenet nojaavat kdy-
tdnndissaan ja tekemisissaan. (Toom ym. 2008, 120-129; Rauramo 2012, 133.) Hiljai-
nen tieto on henkildkohtainen, tilanteeseen tai asiaan sidonnainen ja hyvin vaikea pukea

sanoiksi, jota voidaan kuvata myds ammattilaisen “néppituntumana” (Juusela 2006, 6—
7).
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Organisaatiot unohtavat, kadottavat ja poisoppivat tietoa, joilla voi olla huonoja ja hyvia
seurauksia. Huonoja seurauksia voi olla organisaation jasenen poistuminen organisaati-
osta, jolloin valtava maar4 osaamista ja tietoa poistuu ennen tiedon siirtdmistd. (Toom
ym. 2008, 120-129.) Osaamisen yll&pitdminen ja kehittdminen organisaatiossa onnistuu
niin, ettd ikaantyvien tyontekijoiden tietoja, taitoja ja kokemuksia jaetaan ja yhdistetaan
(Rauramo 2012, 152). Ihmisten ik&&ntyminen tyopaikalla luo mahdollisuuksia, mutta
my0s uhkia. Toisen ihmisen kokemustiedosta on hankalaa pééasta selville muulla tavalla
kuin tekemaélla yhteisty6té ja keskustelemalla. Nuoruuden intoa ja i&n tuomaa viisautta
tarvitaan tyopaikalla. Tyoyhteison voimavara on eri-ikdiset ihmiset. Isoimpia haasteita
on perehdyttad uusia tyontekijoita elakkeelle jaaneiden tilalle. Uusilla tydntekijoilla ei
ole vélttdmatta sopivaa kaytdnnon kokemusta, vaikka omaisivatkin hyvan ammatillisen
peruskoulutuksen ja muodollisen patevyyden. Esimerkiksi asiantuntija- ja johtotehtévi-
en osaaminen vie monissa tapauksissa useita vuosia. (Juusela 2006, 6-7.) Organisaation
on pidettava huolta siitd, etteivat kilpailuedut ja menestystekijat havia tydntekijoiden
jaddessa eldkkeelle (Rauramo 2012, 152). Toisaalta organisaation uusien toimintatapo-
jen omaksumiseksi tarvitaan positiivista tiedon unohtamista, jotta uudet asiat voidaan
omaksua (Toom ym. 2008, 120-129). Hiljaisen tiedon merkityksen ymmartdminen,
oppiminen ja vélittyminen ovat keskeisessd asemassa kaytannonlaheisessa kehittamis-

toiminnassa (Toom ym. 2008, 279).

Kannustava ilmapiiri tyopaikalla auttaa hiljaisen tiedon esiin saamista. Tyoyhteison
yhteiset padmaarét, ajattelu- ja toimintamallit syntyvat, kun yksilon omasta oppimisesta
ja osaamisesta tulee yhteisollistd oppimista ja osaamista. Silloin tydyhteiséon on sisédéan-
rakennettu kyky kehittdd koko ajan omaa toimintaa oppimalla koko ajan omasta toimin-
nastaan. Tamé auttaa hiljaisen tiedon pysymista yrityksessé yksildiden l&htiessa tyopai-
kasta ja heista riippumatta. (Ldmsa & Hautala 2004, 194-195.)

Organisaatiolla olisi hyva olla tehtyna jo valmiiksi kartoitus jokaisen tyontekijan osaa-
misesta, joka on jadmassa pois lahiaikoina tydeldmastd. Tdman pohjalta yrityksen tulisi
miettid, miten tdman vanhempien tyontekijoiden arvokkaan tiedon saisi siirrettya eteen-

pain nuoremmille tyontekijoille. Organisaatiot usein ymmartavat vasta silloin, kun &kil-
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lisesti joku erityisosaaja poistuu yrityksestd, ettd miten térkeda on erityistiedon jakami-

nen ja siirtdminen laajemmalle asiantuntija joukolle. (Otala 2008, 136.)

Pitk&an toissa olleet tyontekijat eivat valttdmatta itse edes ymmarrd omaavansa hiljaista
tietoa. He mielestdédn ovat “vain t6issd”, kunnes on saatu nostettua esiin ja tunnistettua
tdma hiljaisen tiedon omaaminen. Tama lisad tyontekijan ammattiylpeytté ja lisaéd mo-
tivaatiota niin, ettd tyontekijé yltaa entista parempiin tyodsuorituksiin. (Otala & Ahonen
2005, 32.) Tarkeda tiedon jakamisessa on se, ettd ensin on saatava tdma hiljainen tieto
esiin, ja sen jalkeen sitd voidaan jakaa, valittda ja muokata koko organisaation kayttoon
(Modulcon Oy 2004).

2.6 Hiljaisen tiedon siirtéminen / Mentorointi

Mentorointi on vanhimpia keinoja siirtdd osaamista toiselle yhteisénjasenelle. Jo esihis-
torialliset tarinat kertovat, kuinka arvostetut shamaanit siirsivat oppimansa taidot itsean-
s& nuoremmille. (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 14.) Mentorointi on yksi tapa siirtaa
hiljaista tietoa organisaatiossa. Mentoroinin ydin on siind, ettd kokeneempi osaaja ohjaa,
tukee ja auttaa mentoroitavaa ammatilliseen kehittymiseen liittyvissa asioissa. Mento-
roinin on tarke&a tapahtua tyon ohessa yhdessa tekemalld, jolloin mentoroitava voi nos-
taa esille sellaisia asioita, joita mentorille ei tulisi mieleenkaan. (Toom ym. 2008, 203—
205.)

Uuden oppiminen tapahtuu parhaiten, kun ihminen tekee ja oivaltaa itse, kun oppimisel-
le on oma henkilokohtainen halu, ja kun oppija itse voi vaikuttaa omaan oppimistahtiin-
sa ja tehdd sitd omalla tavallaan. Mentorointi eroaa muista ohjauskaytannoista silla, etta
se on enemmé&n vuorovaikutuksellinen suhde kuin ammatillinen suhde. Esimerkkina
vuorovaikutuksellisesta suhteesta mentori voi kayttdd omia henkil0kohtaisia asioita
mentoroinnissa toisin kuin muissa ohjausk&ytdnnoissa. Mentorointi on kokonaisvaltais-
ta, jossa kasitellaan tyoté ja ihmistd kokonaisuudessaan. Tahan kuuluvat elamén eri vai-
heet, henkilokohtaiset elaméanarvot, pyrkimykset, mieheys, naiseus, daitiys, isyys ja tyo-

toveruus. (Juusela 2006, 4-5.) Mentorin ja mentoroitavan suhde on tavoitteellinen vuo-
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rovaikutussuhde, jossa tavoitteet ja pelisaannot on sovittu etukateen. Suhde on myos

vapaaehtoinen ja eika siitd makseta erikseen palkkaa. (Kaski & Kiander 2005, 191.)

Mentorointi on vuorovaikutussuhde, jota voidaan kuvata henkilokohtaisena tai ryhmés-
sé tapahtuvana vaikutussuhteena. Mentoroinnissa mentori siirtdd osaamistaan kokemat-
tomammalle niin, ettd oppiminen tapahtuu mentoroitavan ehdoilla ja tahdilla. VVuoro-
vaikutuksen tulee olla rakentavaa, luottamuksellista ja avointa niin, ett4 oppiminen ta-
pahtuu mentoroitavan omien oivallusten kautta. Mentorin tehtévé ei ole siirtdd suoraan
tietoa mentoroitavalle vaan auttaa hénta 16ytaméaan itse vastauksia ongelmiin ja kyseen-
alaistamalla auttaa mentoroitavaa I6ytdmaan uusia nakokulmia, tekemaan yhteenvetoja
keskusteluista, 16ytamaan mentoroitavan puheista epékohtia ja pyytamaan esimerkkeja.
(Juusela 2006, 7-8.)

Mentorin ei tulisi ohjaustilanteissa ohjata mentoroitavaa liian voimakkaasti, ei tulisi
myoOskddn antaa ohjeita, vaan tukea mentoroitavan itseluottamusta ja itsendisyytta.
Vaikkakin hé&n toimii kriittisend ystdvana ja roolimallina, mentorin tulisi valttaa anta-
masta kritiikkid vaan ennemmin kyselld, antaa faktatietoa ja ideoida toimimisen seura-
uksia. Mentorin tehtavéna ei ole kantaa vastuu virheen tapahduttua vaan auttaa ymmar-

tdmaan mita virheistd oppii. (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 29.)

Organisaatioissa jarjestettavé tyonkierto, jossa tyontekija vaihtaa paikkaa organisaation
sisalla, on myds erdanlaista hiljaisen tiedon siirtdmista ja uuden tiedon luomista. Hiljai-
nen tieto voi muuttua tyokierrossa myos tdsmatiedoksi. Tyonkierto lisdéd myds ymmar-
rysta saatuun uuteen osaamiseen. Tyokierrossa kokemuksen tuoma osaaminen siirtyy
tyontekijalta toiselle. T&m& on myos tapa levittdd organisaation laitostunutta tietoa, ar-
voja ja asenteita, jolla opitaan talon tavoille. (Otala 2008, 224.)

Kuviossa 7. kuvataan miten yksild itse on vastuussa siitd, miten olemassa olevia resurs-

seja oppimisessaan voi kéyttda (Juusela ym. 2000, 15).
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Kuva 7. Oppimisen ympdristo (Juusela ym. 2000, 15).

2.7 Kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluksi kutsutaan yrityksiin ja julkishallintoihin vaiheittain saapunutta
amerikkalaista henkiléstohallinnan instrumenttia. Kehityskeskustelussa esimies ja alai-
nen keskustelevat tavoitteista ja kehittamistarpeista. Rakentavan palautteen antaminen
on suurin haaste kehityskeskusteluissa. (Lundberg 2003, 47.) Kehityskeskustelua kay-
daan esimiehen ja tyontekijan valilla luottamuksellisesti ja systemaattisesti vahintdén
kerran vuodessa. Kehityskeskusteluun valmistaudutaan ja varataan etukateen keskuste-
luaika. Kehityskeskustelun kriteerit tayttyvat, kun keskustelussa arvioidaan kulunutta
vuotta, suunnitellaan tulevan vuoden tavoitteet ja méaaritella&n tyontekijan vahvuudet ja
kehittymistarpeet. Tyontekijan tydsuorituksen paraneminen ja kehittyminen on kehitys-
keskustelun tarkoitus. (Aarnikoivu 2011, 73-78.)

Kehityskeskustelu on esimiehelle ja tydntekijélle hyva tydkalu kayda lapi rauhallisessa
ymparistossé tyosuoritukseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvia asioita. Esi-
miehen on mahdollista vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen, kehittymiseen ja saada esil-
le tyontekijan vahvuudet, jolla saadaan paras mahdollinen tydsuoritus esiin. Kehitys-
keskustelussa kaydaan lapi mennyttd vuotta oppimisnédkdkulmasta kasin ja paivitetaan
tdmén hetken tilanne yhdessé. (Aarnikoivu 2011, 73-78.)
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Kehityskeskustelu pohjautuu organisaation perustehtaviin, tavoitteisiin, visioon, strate-
giaan ja arvoihin. Kehityskeskustelun tavoite on liittd4 kaikki edell4 mainitut asiat péi-
vittdiseen tyGskentelyyn. Tall4 tavalla saadaan tyontekijan tekemaélle tydlle merkitys,
joka onkin erittéin tarkeé tavoite kehityskeskustelulle. Osaava, osaamiseen panostava,
tyéhon sitoutunut ja motivoitunut organisaation henkilokunta on organisaation menes-
tymiselle ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle hyvin tarked. (Aarnikoivu 2011,
73-78.)

Kehityskeskustelun pitdisi olla aito ja avoin vuorovaikutteinen tilanne, jossa esimies ja
alainen kady luottamuksellista keskustelua. Kehityskeskustelussa tulisi myds huomioida
tyontekijan oma kehittyminen. Luottamuksen syntyminen vaatii esimieheltd sitd, etta
han luottaa tyontekijan kykyihin, jolloin my6s tyontekija pystyy luottamaan, sitoutu-
maan ja antamaan osaamisensa yrityksen kayttoon. Luottamuksen syntyminen vaatii
aikaa kehittyakseen molemmilta osapuolilta. Rehellisyys, luotettavuus ja sanojensa pi-
tavyys on tarkeimpid tyoyhteisotaitoja niin esimiehille kuin tyontekijoillekin. (Aarni-
koivu 2011, 15-22.)

Kehityskeskustelun tulisi olla niin esimiehelle kuin tyontekijallekin oikeus ja velvolli-
suus. Organisaation tulisi vaatia kehityskeskusteluja kaytdvan, mutta kuitenkin ilman
pakkoleimaa. Esimiehen tulee keskustelutilanteessa ymmartaa tyontekijan erityispiirteet
ja huomioida tilannetekijat niin, ettd esimies toimii keskustelutilanteessa henkildstdpal-
velijan roolissa. Kehityskeskustelussa paastdan heti asiaan, kun tyontekijan odotukset
keskustelun suhteen on selvilld, ja kun etukateen on valmiiksi jo sovittu tavoitteet, suo-
rituksen arviointi ja dokumentointi. Tyontekijan suoritusta arvioidessa on Kkriteerien
oltava selkeat molemmille osapuolille ja arviointikriteereisté tulisi 16ytya yhteinen na-
kemys. (Aarnikoivu 2011, 80-81.)

Kehityskeskustelussa voi esimies ndhdd, onko tyontekija ymmartényt yhteiset tavoitteet,
ja sen minké&laista osaamista tavoitteet vaativat (Otala 2008, 128). Kehityskeskustelua ei
ole esimiehen kdyma pdivittdinen keskustelu tyontekijoiden kanssa, vaikka osa esimie-

histé voikin ajatella nain. Paivittainen keskustelu toimii hyvin seurantana, mutta ei kor-
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vaa kehityskeskustelua. Molempien osapuolien, niin esimiehen kuin tyéntekijan ym-
martdessa kehityskeskustelun tavoitteet oikein, saavutetaan laadukas ja molemmille

hyotyé tuottava keskustelutilanne. (Aarnikoivu 2011, 15.)

2.8 Osaamisen siirtaminen

Perusedellytyksid tyohon ja tyossd oppimiseen ovat terve ja turvallinen tydymparisto,
jossa tydvalineet ja kalusteet ovat asianmukaisessa kunnossa. Ty0dssd oppimiseen on
tarkedd, ettd perehdytys hoidetaan kunnolla. Oppimisen keskeinen perusedellytys on se,
ettd tietoa jaetaan eika jatetd mitddn kertomatta, jonka takaa turvallinen ja avoin tydyh-
teison ilmapiiri. (Rauramo 2012, 156-157.) Tietoa ja osaamista on jaettava, jotta siitd
tuli yhteistd osaamista (Otala 2008, 239). Tyontekijan sitoutuminen tydhonsa ja tyo-
panoksen antaminen organisaation tavoitteiden hyvaksi toteutuu vain, kun tyontekija
ymmartaa olevansa osa organisaatiota antamalla ty6panoksensa. Ennen kuin tyontekija
pystyy tahén, on hdnen ymmarrettdva organisaation perustehtdva ja tavoitteet. (Aarni-
koivu 2011, 35.)

Motivaatio lahtee tyontekijasta itsestddn, mutta esimies ja koko organisaatio voi tukea
positiivisesti motivaation syntymistd ja sen yllapitdmistd. Motivaatio on tyontekijan
kayttdvoima, jonka avulla hdn saavuttaa ty6lle asetetut tavoitteet. Organisaatio saa kayt-
toonsa tyontekijan ammatilliset kyvyt, tyontekijan ollessa motivoitunut tyéhénsa. Mita
motivoituneempi on tydntekija, sitd tehokkaammin han antaa osaamisensa organisaation
kayttoon. Saadakseen tyOntekijat motivoitua tulee organisaation antaa tunnustusta, ar-
voa ja rohkaisua tyontekijan antamalle tyépanokselle. Palkka ei nosta motivaatiota kuin
hetkellisesti, joten esimiehen tulee ottaa huomioon myds muut tyontekijaa motivoivat

seikat ja tydskentelyolosuhteet. (Aarnikoivu 2008, 154.)

Organisaation henkildstd, joka on motivoitunut ja osaava on organisaation voimavara.
Riittavasti haasteita tarjoava tyo edes auttaa tyontekijaa viihtyméan tydssaan. On myos

tarkeaa, ettd tyontekija kokee osaavansa tyon. (Honkanen 2005, 9.)
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Osaamisen siirtamiseen soveltuvia keinoja on mentorointi, sisédinen valmentajuus ja
ryhmatyd. Nailla keinoilla saadaan siirrettyda kokemustietoa tydyhteison kéayttoon. Or-
ganisaatio, joka on tietoinen tyontekijoiden ikarakenteesta, osaamisesta ja osaajista on
vahvoilla. T&llgin organisaatio kykenee reagoimaan ammatillisen tiedon pysymiseen
yritykselld ja on valmis rekrytoimaan uusia tyontekijoitd perehtymaan tyotehtaviin jo
hyvissé ajoin. Organisaation vastuullinen henkildstostrategia ja tydhyvinvointiin panos-
taminen lisaad vanhempien tyontekijoiden pitempéan viihtymistd organisaatiossa, jolloin
tata heilld olevaa arvokasta tietoa saadaan siirrettyd nuoremmille tydntekijoille ja ndin

toiminnan jatkuvuus turvataan. (Otala & Ahonen 2005, 46.)

Jokaisella ihmisellda on omanlainen kyky omaksua uutta tietoa, toinen oppii parhaiten
kurssi- ja koulumuotoisessa opiskelussa, kun taas toinen tyota tekemalla ja kokeilemal-
la. Toiset haluavat perehtya asioihin itsendisesti ja testata tietdmystadan jonkun ammatti-
laisen johdolla. Ryhméssa oppiminen ja opettelu soveltuvat taas toisille. Nama erityis-
piirteet huomioiden I6ytyy jokaiselle helpoin tapa oppia, ja se takaa parhaimman oppi-
mistuloksen. (Otala & Ahonen 2005, 164.)

3  Kehittdmistehtavan toteutus

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus on tutkijan omaan mielenkiintoon, intuitioon, tulkintaan, jarkeily-
kykyyn perustuvaa tutkimusta, jota ei voi tilastollisesti kasitelld. Samaa aihetta tutkivat
eri tutkijat voivat paatya eri ndkemyksiin juuri tdmén takia. (Metsémuuronen 2008, 8.)
Laadullinen tutkimus vaatii ensin tutkimusongelman, jota l&hdet&én selvittdmaan l&htei-
siin perehtymalla. Syvallinen perehtyminen eri lahteisiin auttaa tutkimusongelman ra-
jaamisessa ja tdsmentamisessa. (Hirsjarvi & Hurme, 13.) Tutkimusongelma maaréé
minkalaista teoriatietoa tarvitaan tutkimuksen tekemiseen ja mill4 tavalla tata tarvittavaa

tietoa hankitaan (Hirsjarvi & Hurme, 15).
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Laadullinen tutkimus pohjautuu hyvin vahvasti viitekehykseen eli tutkimuksen teoreet-
tiseen osuuteen, jossa kaydadn lapi keskeisimmat késitteet ja niiden valiset jannitteet,
siind on myos jo tdhan mennessé tiedetty tieto tutkittavasta asiasta. Viitekehys antaa
pohjan tutkimuksen luotettavuudelle, metodeille ja etiikalle. Tutkimuksen teoriaan poh-

jautuu koko tutkimuksen merkitys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 18-19.)

Tutkimustuloksiin vaikuttaa tutkimusmetodien valinta, minkalainen merkitys tutkitta-
valla ilmi6lla on ja miten tutkija reagoi tutkittavaan ilmioon. Tutkijan oma ndkemys on
pohjana tutkimusasetelmille, néin ollen kaikki tieto on subjektiivista. Hyvéan ja laa-
dukkaaseen teoriatietoon pohjautuva laadullinen tutkimus lisdd tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tutkimuksen kannalta keskeista ldhdeaineistoa tulee kayttaa uskottavasti ja péa-
tevésti. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 20-21.) Laadullisen tutkimuksen perusta on kuvata
todellista elamaa ja myos pyrkid kuvaamaan tutkittavaa asiaa hyvin kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 152). Tutkimusongelman selvittdmiseen kéytetta-
vad menetelm&a tulee aina harkita. Haastattelututkimus menetelména soveltuu monen-

laisiin tutkimustarkoituksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 15.)

3.2 Tutkimusaineiston kerdaminen

Tiedonkeruumenetelman yksi perusmuoto on haastattelu, joka perustuu kielelliseen
vuorovaikutukseen. Etuna on saada joustavasti tietoa selville ja nédin ollen haastattelu
soveltuukin monenlaisiin tilanteisiin. Haastattelun aikana voi saadella kysymysten jar-
jestysté ja itse haastattelutilanteessa suoraan vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa
on mahdollista saada hyvinkin syvallista tietoa. Vastausten tulkinta on helpompaa kuin
ensimerkiksi postikyselyssa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 193-194 & Hirsjarvi
& Hurme 2000, 11.)

Haastattelutilanne on luottamuksellista vuorovaikutusta haastattelijan ja haastateltavan
valill4. Haastattelijan on selvitettdvé haastateltavalle tilanteen luottamuksellisuus ja ke-
hittdmistehtévan tarkoitus. Haastattelussa haastattelija ohjaa keskustelua niin, ettd saa-

daan keréattya kehittdmistehtavaan tarvittavaa tietoa. Molemmilla on omat roolit haastat-
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telutilanteessa, haastattelija kerad tietoa ja haastateltava antaa tietoa. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2009, 97.)

Suurin etu haastattelussa on sen joustavuus. Kyselyn aikana voi haastattelija toistaa ky-
symyksid, Kkorjata vaarinymmarryksid, selventdd kysymyksid ja kdyda vuoropuhelua
haastateltavan kanssa. Tarkeda tutkimuksen kannalta on saada mahdollisimman paljon
tietoa tutkittavasta asiasta. Haastateltavalle on hyva antaa etukéteen tietoa haastattelun
aiheesta ja talla tavoin toimiminen on myos eettisesti perusteltua. (Tuomi & Sarajarvi
2011, 73.)

Tassa kehittamistehtavassa keréttiin laadullista aineistoa teemahaastatteluin. Tdhan me-
netelmén paadyttiin siksi, ettd kehittdmistehtdvaan osallistuvia henkilditd on vahéan.
Haastattelut on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmisté ja silld saadaan keréttya
tietoa nopeasti. Kuitenkin haastattelun valitseminen menetelméksi vaatii pohdintaa siité,
mit4 halutaan hakea kehittamistehtavén tueksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 20009,
93-95.)

Teemahaastattelu on kahden haastattelutyypin, lomake- ja avoimen haastattelun vali-
muoto. Teemahaastattelu voi olla niin kvantitatiivinen kuin my6s kvalitatiivinen tutki-
musmenetelma. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 197.) Teemahaastattelu sisaltaa
jo valmiiksi luotuja kysymyksid, joihin haastateltava voi vastata omin sanoin. Teema-
haastattelussa oletetaan, ettd haastatettavalla on omia mielipiteitd ja ndkemyksia kysy-
tystd asiasta. Teemahaastattelu koostuu eri teemoista, joiden kautta haastattelu etenee.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.) Teemahaastattelussa pysytdan ennalta méaéaritellyssa ai-
hepiirissa niin, ettd se tukee tutkimustehtdvaa ja antaa vastauksia tutkimusongelmaan.

Haastattelun teemojen tulee pohjautua viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 75.)

3.3 Aineiston Kkasittely ja analyysi

Haastattelun analyysi alkaa jo yleensa itse haastattelutilanteessa, kun haastattelija ha-

vainnoi tilannetta ja haastateltavaa haastattelun kuluessa (Hirsjarvi & Hurme, 136).

Haastattelut on hyvé nauhoittaa danikasetille ja heti sen jalkeen litteroida eli purkaa kir-
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jalliseen muotoon. Kun haastattelijaa kiinnostaa vain haastatteluiden asiasisaltd, voi
aineiston purkaa yleiskielelle. Aineiston lapikayminen tulee aloittaa lukemalla useam-
paan kertaan saadut aineistot ja sen jélkeen aineistot yritetddn luokitella ja verrataan
tutkimuksen teoriatietoon. Taman vaiheen jélkeen tutkijan kayttdmaan teoriapohjaan
liitetd&n uutta saatua tietoa tulkinnoista ja ilmidista. Haastatteluja kartoitetaan niin, etta
mitka asiat tai ilmi6t on yhteisia haastateltaville ja mitka ei. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2009, 99.)

Tassa kehittamistehtavéssa kaikki haastattelut nauhoitettiin aanikasetille ja haastattelui-
den jalkeen litteroitiin kirjalliseen muotoon tietokoneelle. Néin aineistoja pystyttiin ver-
tailemaan paremmin keskenaan. Haastattelijan ei ole vélttamatontd hyddyntaa kaikkea
saamaansa aineistoa, vaan valita juuri ne asiat, mitk& ovat hanen tutkimukselle merki-
tyksellisia. Aineiston litterointi on syytd tehdd mahdollisimman pian haastatteluiden
jalkeen, ettéd tutkijalla sdilyy mielenkiinto aineistoa kohtaan, ja ettd aineisto on vielé
hyvassd muistissa. Aineistoa on silloin riittavasti, kun samat vastaukset alkavat toistua

uusissa haastattelutilanteissa. (Hirsjarvi & Hurme, 135; Ojasalo ym. 2009, 100.)

4  Teemahaastattelut

Kehittamistehtavaé varten haastateltiin viittd kolmen pienen energiayhtion avainhenki-
l64. Haastattelurunkona kaytettiin liitteessa 1. olevia kysymyksid, jotka olivat jaettu 3
paateemaan ja niiden alla oleviin apukysymyksiin. Haastateltavat olivat vapaaehtoisia,
kiinnostuneita aiheesta ja kertoivat avoimesti omia nakemyksiaan aihepiirista. Tulokset
pyrittiin purkamaan niin, ettei tuloksista voi saada selville henkilon henkil6llisyytta,
asemaa tai hanen edustamaansa yhtiotad. Seuraavana on lyhyt yhteenveto haastattelujen
paateemoista ja vastauksista. Tarkempi kysymysrunko on liitteessa 1.
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4.1 Yrityksen tausta

Haastattelussa selvitettiin ensimmaisend yrityksen koko ja henkilon asema yrityksessa
seka haastateltavan tyohistoria. Nain varmistettiin, ettd yritys on sopiva viitekehyksessa
maadritellyksi pieneksi energiayhtioksi. Liséksi selvitettiin henkilostomaaran vaikutusta
sithen kuinka monta eri liiketoimintaa on yritykselld. Tata tietoa voitiin my6hemmin
hyddyntéé lopputuloksissa siihen, kuinka paljon henkilostomaaré ja eri liiketoimintojen
maaré vaikuttaa yrityksien osaamisen hallintaan. Haastattelussa kysyttiin my6s haasta-
teltavan tyotehtavé ja vastuualue, ettd saatiin selville onko henkild sopiva vastaamaan
yrityksen osaamiseen liittyviin kysymyksiin. Seuraavana on lyhyt yhteenveto vastauk-

sista, tarkemmat kysymykset ovat liitteessa 1:

- kahdessa energiayhtidssa henkildstoé oli alle 20 ja yhdessa alle 40

- yhdell& haastateltavalla oli alle 5 vuoden tyékokemus alalta, muilla 4 henkil6lla
oli pitkd yli 20 vuoden tyékokemus energia-alalta

- kaikki henkil6t olivat vastuussa joko koko yrityksen tai jonkin henkildstoryhmaén
osaamisesta ja hallinnasta

- kaksi energiayhtiota toimi 3 liiketoiminta—alueella: sahkénmyynti, sahkonsiirto ja
kaukoldmpd. Yksi yhtié toimi 2 liiketoiminta—alueella: sahkénmyynti ja sahko-

siirto.

4.2 Yrityksen ydinosaaminen

Taman kehittdmistehtdvan yhtend tavoitteena oli kartoittaa strategisesti tarkedt osaami-
set pienissa energiayhtidissa. Lisaksi tavoitteena oli selvittdd, mita erilaisia mahdolli-
suuksia tai uhkakuvia pienet energiayhtiot nakevét osaamiseen liittyvista asioista. Tata
kartoitettiin haastattelussa ensiksi kartoittamalla pienten energiayhtididen nykytilaa ja
mitkd osaamiset nadhtiin strategisesti tarkeiksi sek& miten yritykset hoitavat tyétehtavi-
aan nykyisin. Liitteessa 1. ovat tarkemmat teemaan liittyvat kysymykset. Vastauksissa
ilmeni seuraavanlaisia osaamiseen liittyvia asioita pienten energiayhtididen nykytilasta,

josta seuraavana on kooste yleisimmista vastauksista:



29

- yhtididen strategiat on kayty l&pi kaikissa kolmessa yhtiossé

- strategian on oltava selked

- tehokkain menetelma osaamisen siirtdmisessa on paivittaisten tdiden tekeminen
- kaikki liiketoiminta—alueet ovat strategisesti tarkeita

- ydinosaamiset halutaan pitéaé itsella

- 0saaminen halutaan pitaa riittavalla tasolla

- kaukolampoliiketoiminnan on oltava kustannustehokasta ja kilpailukykyista

- dokumentointia ja ATK -jarjestelmia on kehitettava

- yhtidissa ei ole erillistd osaamisstrategiaa

- ATK -jarjestelmien nopeat muutokset ovat vaikeita hallita pienelld henkilostolla
- harvemmin tehtdvét tyot kannattaa ulkoistaa

- monopoliliiketoiminnasta on vaikea madrittad ydinosaamisia

- ydinosaamista haviaa helposti henkildiden poistuessa organisaatiosta

- yritykset kdyttavat varamieskaytantoa

- henkildstdn osaaminen on vahvaa ja siihen luotetaan

- osaamisen tason yllapitdminen on myds kiinni tyontekijasta itsestaan

- henkilosto valikoituu moniosaajiksi

- viranomaisohjeet ja -maaraykset ohjaavat kaukoldampd- ja sahkdverkkoliiketoi-

mintaa.

4.3 Yrityksen tulevaisuuden nakymat

Yrityksen tulevaisuuden osaamistarpeet ja haasteiden selvittdminen olivat yksi kehitta-
mistehtdvan selvitettavista asioista. Yrityksien tulevaisuuden nakymia selvitettiin haas-
tattelussa kartoittamalla tulevia henkilostomuutoksia, kuten eldkkeelle siirtymisien
ajoittumisia. Tdman jalkeen kartoitettiin mit& haasteita ja osaamistarpeita tulevaisuuden
toimintaymparist0 tuo pienille energiayhtitille. Seuraavana on kooste yleisimmisté vas-

tauksista haastatteluissa tulleista asioista:
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- toimisto- ja avainhenkilditd poistuu organisaatiosta paljon suhteessa henkilomaa-
raan

- toimintaympadristé muuttuu koko ajan

- pienten organisaatioiden osaamistason haavoittuvuuden riski on suuri

- kuntaliitokset voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan

- viranomaisvaatimukset tuovat koko ajan lisavaatimuksia energiayhtidille

- viranomaisvaatimukset luovat paineita henkiloston lisdédmiselle tai osaamisaluei-
den ulkoistamisille

- asuinpaikka ja kasvukeskusten sijainti vaikuttaa suuresti uusien tyontekijéiden
haku aktiivisuuteen avointa tydtehtavaa kohtaan

- yritysten on mietittava tarkasti toimintastrategiansa ja sen jalkeen on panostettava

haluttuun suuntaan.

4.4 Yrityksen osaamisen kehittdaminen ja hallinta

Osaamisen hallinta ja kehittdminen tulee olemaan merkittdvassa asemassa, kun pienet
energiayhtiot miettivat kuinka tulevaisuuden haasteista selvitdan. Pienten energiayhtioi-
den on mietittava, mité toitd yhtiot voivat tehda itse kannattavasti ja mité toitd kannat-
taisi ulkoistaa. Kehittdmistehtdvén yhtend tavoitteena oli kartoittaa haastattelemalla,
mit& mahdollisuuksia tai riskeja pienilla energiayhti6ill4 on hallita ja kehittdd osaamista
nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa. Mita erilaisia menetelmia yritykset kéaytta-
vat tai voisivat kdyttaa ydinosaamisen hallintaan. Milld keinoilla pienet energiayhtiot
aikovat parjata kilpailussa muita suurempia energiayhtigitd vastaan. Toisaalta kehitta-
mistehtévéssa yritettiin selvittad, olisiko joitakin uusia mahdollisuuksia tai nakokulmia
osaamiseen liittyvissd asioissa, joiden avulla pienet energiayhtiot selvidisivét tulevai-
suuden haasteista nykyisilla henkilosto- ja taloudellisilla resursseilla. Liitteessd 1. on
haastattelussa kaytetyt kysymykset kokonaisuudessaan. Seuraavana on lyhyt yhteenve-
to haastattelun tuloksista, johon on keratty haastattelussa tulleita yleisimpié vastauksia:

- henkilOsto- ja osaamisstrategia olisi tehtava
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- yrityksien vahvuuksia ovat paikkakuntatietoisuus, reagointikyky, nopea péatoksi-
en tekokyky ja paikallisuus

- pienten energiayhtididen vahvuuksina on tyétehtdvien monipuolisuus

- yhtididen on pystyttdva tarjoamaan monipuolinen, joustava ja hyva ilmapiirinen
tydyhteiso uusille osaajille

- henkil6sto ja taloudelliset resurssit ovat rajalliset

- asiakkuudet paikallisten asiakkaiden kanssa helpompi luoda

- paikkakunnan maantieteellinen sijainti ja kasvukeskuksien laheisyys vaikuttaa yh-
tion kiinnostavuuteen tulevana tyonantajana

- uusien osaajien nékokanta tyopaikkoihin erilainen kuin aikaisemmin, nyKyisin
katsotaan lahinna tydpaikkaa oman urakehityksen kautta

- lainsdddantd tuo omia uhkakuvia energiayhtioille kustannuksien nousun muodos-
sa

- elakkeelle jaavien henkildiden osaamisen siirtdminen on helpointa hallita

- pienissd energiayhtidissa tulee helposti osaamisaukkoja henkildiden poistuessa
organisaatiosta

- kehityskeskustelu on hyvé johtamisen tyokalu ja menetelma

- kehityskeskusteluista saatava hyoty on kiinni molempien osapuolien aktiivisuu-
desta ja avoimuudesta

- kaikki henkil6t eivat halua kertoa avoimesti asioitaan kehityskeskusteluissa

- kehityskeskusteluiden siséltod parannettava.

5 Haastattelujen tuloksien yhteenveto

5.1 Yrityksen ydinosaamisen tunnistaminen

Yrityksen vision ja strategian ymmartdminen on tarkeaa, jotta voidaan tunnistaa yrityk-
sen ydinliiketoiminnot ja -osaamiset. Haastateltavat olivat yrityksien johdossa toimivia
henkiloitd, joten yrityksen ydinliiketoiminnot ja niihin liittyvat osaamiset heidén oli

helppo tunnistaa. Ydinosaamisen tunnistaminen pienissa energiayhtidissg, jotka toimi-
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vat monella liiketoiminta-alueella on jo hankalampaa, koska osa liiketoiminnoista on
monopoliliiketoimintaa. Yhtidissd monopolitoimintaa ovat kaukolampo- ja sahkoverk-
koliiketoiminta. Na&ité4 litketoimintoja ohjaavat I&hinné& viranomaismaaraykset ja vaati-
mukset. Liséksi kaukolammon liiketoimintoja kehitettaessa on huomioitava kilpailevien

lammitysmuotojen kustannustehokkuus kaukolamp6on verrattuna.

Pienissd yhtidissd osaamisen asioiden pohtimiseen jai vahemman aikaa kuin suurem-
missa yhtiOissd, koska yksittdisen tyontekijan resurssit riittdvat vain tarkeimpien tyoteh-
tavien organisointiin. Yleensa péivittdisten tydtehtavien hoito vie lahes tyontekijan koko
tybajan. Liiketoimintojen maarélla on vaikutusta siihen, kuinka paljon pienessa yrityk-
sessd ehditaan miettié liiketoimintakohtaisia osaamistarpeita, koska lahes samalla henki-
I6stomaéaralla hoidetaan yksi tai useampia liiketoimintoja. Yrityksessé luotetaan henki-
|6ston osaamiseen sek& omiin ja yrityksen vahvuuksiin. Asiakasmadrd vaikuttaa heti

siihen, kuinka paljon yritykseen voidaan palkata uutta henkilokuntaa.

Pienissd yhtidissé taytyy varata projektiluontoinen aika osaamisen pohtimiseen ja kar-
toittamiseen. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd henkilostén osaaminen ja ammattitaito
ovat hyvélla tasolla. Osaamisen Kkartoittamisia on tehty, mutta aivan selkedd osaamis-
strategiaa ei ole tehty, vaan se on pienena osana koko yhtion strategia dokumenttia.
”Onko pienilld energiayhti6illd ydinosaamista?” yksi haastateltava mietti, mutta loppu-
jen lopuksi Ioydettiin kaikkien haastateltavien kanssa muutamia ydinosaamiseen viit-

taavia seikkoja, jotka kertovat siitd, ettd ydinosaamisen kriteerit tayttyivat.

5.2 Ydinosaaminen nyt ja tulevaisuudessa

Energia-ala eldd monien toimintaymparistdmuutoksien kanssa, joihin on niin pienien
kuin suurien yhtididen panostettava toimiakseen energia-alalla. Tdma tarkoittaa sité, ett4
kaikki energia-alan yritykset painivat samojen ongelmien ja haasteiden kanssa riippu-
matta yrityksen koosta. Haastateltavat nékivét pienien energia-alan yrityksien vahvuuk-

sina olevan paikallisuuden ja paikkakuntatietoisuuden, jonka takia asiakkaiden on hel-
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pompi lahestya ja keskustella tuntemiensa henkiléiden kanssa olemassa olevista tai tu-

levaisuutta askarruttavista asioista.

Energia-alalla olleet kokeneet osaajat ovat jadneet tai ovat jadmaéssa elédkkeelle ja heidan
tilalleen on l6ydettava uudet osaavat henkil6t. Pienissa yhtidissé tdma murrosvaihe ko-
rostuu ja helposti syntyy hetkellisid osaamisaukkoja, koska yhdenkin henkilon poistu-
minen organisaatiosta tuo hairiétilan, jota voi jatkua pahimmillaan niin pitk&éan, kunnes

uusi henkild on perehtynyt uuteen tyohon.

Mya0s niin sanottu moniosaaminen nousi esille haastatteluissa. Pienissa yhtidissa henki-
I6iden toimenkuvat ovat hyvin laajoja ja hyvin avoimeksi kuvattuja, siksi henkil6t usein
valikoituvat jo rekrytointivaiheessa soveltuvuudeltaan ja moniosaamistasoiltaan oikeiksi
kyseiseen tehtdvadn. Naiden asioiden katsottiin olevan yrityksien vahvuuksina, mutta
my06s uhkina tulevaisuudessa. Yritykset panostavat uusien osaajien rekrytointivaihee-
seen, jotta tehtadvaan valitulla henkil6lla olisi oikeanlaiset ominaisuudet ja motivaatio.
Tama on hyvin haastavaa pienille yhtidille ja etenkin kasvukeskuksien ulkopuolella
oleville yhtioille, koska taysin oikeanlaiset osaajat eivét ehk& hae tehtéviin tai uusi hen-
kilo ei kykene organisoimaan tehtdvidaan moninaiseen tehtdvan kuvaansa. Pienilla yhti-
oOilla ei olisi varaa epdonnistua rekrytoinneissaan, koska henkildstoresurssit ovat pienet

ja jokaisen osaajan on térkeé olla organisaation tdysimaaraisend jasenena.

Yleenséd pienet energiayhtiot toimivat pienilld paikkakunnilla, jossa ihmiset tuntevat
paikkakunnan yritykset, niiden henkilston ja toimintatavat eri tilanteissa. Myos kaikki
palveluissa ja toiminnoissa tapahtuvat hyvat ja huonot suorittamiset korostuvat suuriin
yhtidihin verrattuna, koska asiakkaiden palautteet leviavét pienilla paikkakunnilla nope-
asti henkildlta toiselle. Kaikki haastateltavat kertoivat pienten yrityksien ydinosaamise-
na olevan edelld mainitun paikkakuntatietoisuuden, lisdksi myds nopean reagointiky-
vyn, joustavuuden, muuntautumiskyvyn ja nopean paatoksien tekokyvyn, joka johtuu
ohuesta organisaatiosta. Nailla yhtiot saivat etua asiakkuuksiinsa pitdmiseen, mutta

my®s oman organisaation hyvinvointiin ja tyéilmapiiriin.



34

Kilpailussa sahkdenergiamarkkinoilla yritykset joutuvat olemaan hereilld, jotta muuttu-
viin asiakastarpeisiin voidaan vastata riittdvan nopeasti, joustavasti ja kustannustehok-
kaasti. Markkinoille tulee uusia yrityksid, jotka voivat kustannustehokkaasti tuoda uusia
edullisia tuotevaihtoehtoja markkinoille. Tama tarkoittaa osaajien ja ydintoimintojen
jatkuvaa kehittdmista ja sen lisdksi yrityksen on pyrittdva toimimaan mahdollisimman
kustannustehokkaasti, etta yritys parjéisi Kilpailussa muita samankaltaisia palveluja tar-

joavia yrityksié vastaan.

Monopoliliiketoiminnoissa pienet yritykset nakivat suurimpina uhkina ja haasteina uu-
det jatkuvat viranomaispaatokset, jotka voivat heikentda taloudellisia resursseja, muut-
taa nopeastikin liiketoimintojen toimintaymparistod ja tuoda yrityksille hetkellisia
osaamisvajeita. Esimerkkind voi mainita séhkdverkkoliiketoiminnassa olevan muutok-
sen, jossa ilmajohtorakentamista vahennetéén ja siirrytddn maakaapelointiin. Tama on
yksi toimi, milld energiayhtiot vastaavat viranomaisten vaatimiin lyhempiin keskey-
tysaikoihin, jotka aiheuttavat ilmastollisista sadilmidistd. Myos henkilokunnan paikka-
kuntatietoisuus auttaa siing, ettd vika saadaan korjattua nopeasti vanhemmissa ilmajoh-

toverkoissa.

Kaukoldampdliiketoiminnan osalta yritykset joutuvat kehittdmaan toimintaa kustannus-
tehokkaammaksi, jotta se pysyisi Kilpailukykyisend muihin lammitysmuotoihin ndhden
kuten esimerkiksi maaldmpdon. Liséksi kaukoldmmontuotannon kustannustehokkuu-
teen vaikuttavat yrityksien paastooikeudet, jotka taas vaikuttavat kaukolammdn tuotan-
tomuotoihin. Yhtiot siirtyvat tuottamaan lampo6a ymparistoystavallisemmilla ja vahem-
man paastoja aiheuttavilla uusiutuvilla polttoaineille, kuten puulla entisen 6ljyn tai tur-
peen sijaan. Tama tietenkin vaatii yrityksilta laiteinvestointeja, mutta myds henkilostén

kouluttamista uusiin lampdlaitostekniikoihin.

ATK-taitojen ja osaamisen yllapitdminen oli kaikkien haastateltavien mielestd haastavaa
nykyisilla resursseilla. Kuitenkin ATK-ohjelmien hallinta ja kehittdminen on térkeda,
jotta yritykset voivat toimia energia-alalla. Viranomaisvaatimukset tuovat ATK-
ohjelmiin uusia vaatimuksia ja sitd myo6td myds uusia ominaisuuksia, jotka tuovat uusia

osaamisvaatimuksia ohjelmia kayttaville henkildille.
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Pienilld yrityksilld alkaa olla hankaluuksia suoriutua useista nopeista ATK-
ohjelmistomuutoksista nykyisilla henkilostoresursseilla. Téh&n ongelmaan yritykset
ovat etsineet ja tulevat etsimaén ratkaisuja yhteisyrityksien kautta. Osaaminen halutaan
pitaa yrityksilla itsellddn, mutta ohjelmistomuutokset ja kehittdminen haluttaisiin tehta-

van paremmin ja tehokkaammin kuin nyt.

5.3 Ydinosaamisen hallinta ja suojeleminen

Yrityksen ydinosaamisen tunnistamisen perusedellytys on ymmartaa yrityksen visio ja
strategia. Ydinosaamista on helpompi hallita, jos yritys on tehnyt erillisen henkildsto-
tai osaamisstrategian. Se voi olla hyvin yksinkertainen listaus tai taulukko organisaation
osaamisesta tai massiivisempi dokumentti. Haastatteluissa selvisi, etta pienet yritykset
ovat panostaneet ydinosaamisen hallintaan eri tavoin. Osissa yrityksistd on keskitytty
l&hinnd péivittdisten tdiden ja osaamisen hallintaan ilman, ettd on mietitty tarkemmin
toimintaa osaamisen kannalta. Toiset yritykset ovat taas miettineet ydinosaamista neli-
kenttd -SWOT -analyysin perusteella, jossa on etsitty omia vahvuuksia, uhkia, mahdol-

lisuuksia ja heikkouksia.

Pienet yritykset kilpailevat samoista sdhkodenergia-asiakkaista kuin suuret yhtiot, seka
monopoliliiketoiminnoissa viranomaisvaatimukset ovat kaikille samat yhtididen koosta
riippumatta. Kuitenkaan pienilla yhti6illa ei ole kéytettavissaan niin suuria taloudellisia
ja henkilostoresursseja kuin suuremmilla yhti6illd, joten pienet yhtiot joutuvat mietti-
maan ja kehittdm&&n omia osaamisvahvuuksiaan muilla keinoin. Pienten energia-alan
yrityksien henkil6std on hyvin osaavaa ja monitaitoista, mika on yksi vahva etu haasta-

telluille yrityksille.

Haasteltavat kertoivat, ettd yhtiot ovat perustaneet yhteisyrityksié joillekin osaamisalu-
eille, kuten esimerkiksi kirjanpito- ja asiakaspalvelujarjestelmien hankinnasta ja kehit-
tdmisesta vastaavia yrityksid. Lisaksi yritykset etsivat tehokkaampia toimintatapoja es-

taakseen kustannuksien nousua. Pienet yhti6t kilpailevat samoista hyvistd osaajista kuin
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suuret yhtiét, mutta ne voivat tarjota uusille osaajille paljon monipuolisia tyttehtavia,

joustavuutta, itsensé kehittdmismahdollisuuksia ja laajempaa vastuualuetta.

Yrityksien sijainti ja paikkakunnan muu tyotarjonta esim. puolisolle, vapaa-ajan harras-
tusmahdollisuudet ja kasvukeskusten laheisyys vaikuttavat suuresti siihen, kuinka osaa-
jat saadaan pidettya organisaatiossa ja kuinka helposti saadaan uusia henkil6ité rekrytoi-
tua. Monet pienet energiayhtiot ovat kokonaan tai osittain vield kuntien omistamia, mi-
ka vaikuttaa vahvasti yhtiéiden omistajaohjaukseen ja palkitsemiskaytantdihin. Tulevai-
suudessa on myods néiden yrityksien pystyttava kilpailukykyiseen palkitsemiseen, jotta

yritys pysyisi houkuttelevana tydyhteisdna katsomatta maantieteelliseen sijaintiin.

Suuret ikaluokat jadvat lahiaikoina elakkeelle ja heiddn mukanaan poistuu organisaati-
oista paljon osaamista ja tietoa. Osaajien poistuminen organisaatiosta vaikuttaa yrityk-
sissa hetkellisind osaamisaukkoina ja lisdksi kokemuksen tuoma tietotaito voi hévita
yrityksestd, jos siihen ei ole panostettu riittavalla vakavuudella. Pienissa yrityksissa té-
ma korostuu. Haastatteluissa selvisi, ettd niin sanotun hiljaisentiedon hallinta on hel-
pointa hallita luonnollisen elékkeelle siirtymisen aikana, koska talldin muutos on tiedos-
sa hyvissa ajoin. Haasteina yrityksille ovat nuoret tyontekijat, jotka liikkuvat organisaa-

tiosta toiseen kehittydkseen urallaan.

Haastatelluissa yrityksisséd osaamisen siirto tapahtuu paivittaisten tyotehtavien hoidon
yhteydessd, jossa osaamista ja tietoa vaihdetaan henkildiden kesken koko ajan siihen
enempaa huomiota Kiinnittdmattd. Tama on etu pienille kapeille organisaatioille, jossa
henkilot tekevét ja vastaavat monista eri toiminnoista seké tyopisteet ovat l&hella toisi-
aan. Toisena tapana yritykset kayttavat varamiesjarjestelméa eli aina toinen henkild
opettelee toisen henkildn rutiini tyotehtavat, jolloin péivittdiset tydtehtdvat tulevat hoi-
detuksi nopeissakin organisaatiomuutoksissa. Yritykset katsoivat, ettd paras tapa oppia
ja yllapitdd osaamista on péivittdisten tdiden tekeminen. Talldin olemassa olevan osaa-
misentaso séilyy ja tarvittaessa tyontekija joutuu etsimddn uutta tietoa tyokavereilta,
kirjallisuudesta tai muilta energia-alalla toimivilta tydyhteisoiltd, jotta uudenlaisiin

haasteisiin tai ongelmiin I0ytyy ratkaisu. Harvemmin suoritettavat tyotehtévat katsottiin
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paremmaksi teettdd ulkopuolisilla tai yhteisyrityksilld. Kehitettdvad 16ytyi dokumen-

toinnista, joita on tehty vahéan tai se on jaanyt puolitiehen.

ATK-jarjestelmien hallinta ja kehittdminen katsottiin olevan haaste nyt ja tulevaisuu-
dessa. Yrityksilld on monia jarjestelmia télla hetkellda kaytossd, kuten asiakaspalvelu-,
Kirjanpito-, mittaus-, verkkotieto- ja suunnittelujarjestelmid jne. Néaiden jarjestelmien
paakayttdjien osaamisen yllapitaminen riittdvalla osaamistasolla on haasteellista yrityk-
sille, koska jarjestelmien vaatimukset kasvavat ja sitd mukaa uusien ominaisuuksien
kayttoonottoja tulee yha enemman. Haastattelussa selvisi, etta talla alueella yrityksien

kannattaisi lisata yhteistydmahdollisuuksia toisten yrityksien kanssa.

Kehityskeskustelujen katsottiin parhaimmillaan olevan hyva kehittdmisen véline, jolla
viestitaén yrityksen ja tyontekijan tahtotiloja. Kehityskeskustelua ei néhty niink&én suo-
rana ydinosaamisen kehittdmisvalineend, vaan esimiehen ja alaisen valisend seuranta
tyokaluna. Kehityskeskustelun avulla voitiin seurata, kuinka tyontekija on suoriutunut ja
kehittynyt tyOtehtdvissédan sek& voitiin laatia henkildlle seuraavan vuoden tavoitteet.
Parhaimmillaan kun molemmat osapuolet ovat valmistautuneet kehityskeskusteluun ja
ovat aktiivisesti mukana keskustelussa, l0ydetdadn tydsuoritukseen liittyvid haasteita tai
esteitd seké tydntekijan luottamus kasvaa omaan osaamiseensa. Kehityskeskustelut ovat
my0s hyvé johtamisen véline, jolla tybantaja ja tyontekijé voivat antaa suoraa palautetta
toisilleen. Talldin voidaan 10yt4& henkildston koulutustarpeita, osaamistarpeita tai uusia
toimintatapoja ja miksi ei jopa uusia liiketoiminta mahdollisuuksia. Haastateltavat ker-
toivat, ettd kehityskeskustelut ovat olleet hyvid, mutta niistd on vaikea saada kovinkaan
paljon hyotya osaamiseen liittyviin asioihin. T&mé& johtuu ihmisten erilaisuudesta ja
tyokokemuksesta, koska osa henkilostosta on pitkan tyduran tehneitd ja he eivét née
hyotyd keskusteluista. Toiset henkil6t taas eivét yksinkertaisesti halua kertoa itseaan

askarruttavista asioista esimiehelleen kehityskeskustelussa.

Henkiloston oma-aloitteisen kouluttautumisen katsottiin olevan hyva tapa kehittéda
osaamista. Yritykset ovat kayttaneet esim. oppisopimuskoulutuksia verkostoasentajan
jatkokouluttautumisissa. Yritykset kannustavat naihin mielelldan ja antavat opastusta ja

tukea opiskelun suorittamisen ajaksi. Vapaaehtoisessa kouluttautumisessa henkilé on
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motivoitunut oppimaan uusia asioita, mutta my®s muu organisaatio voi parhaimmassa

tapauksessa oppia opiskelijan kanssa yhdessé.

6 Pohdinta

Tassa kehittdmistehtdvassa haastateltiin kolmesta pienestd energiayhtiosta viitta henki-
164, jotka toimivat toimitusjohtajina, hallituksen puheenjohtajina tai liiketoiminnanveta-
Jiné. Haastattelu toteutettiin haastattelemalla osaa henkil6itd paikanpéalla ja osaa puhe-
linkeskusteluin. Haastattelukysymykset ovat liitteessa 1, jossa kysymyksien runko on
jaettu paateemoihin ja niiden alle koottuihin apukysymyksiin. Ndin haastateltavat pys-
tyivat paremmin valmistautumaan aihepiiriin ja heti haastattelun alussa pysyttiin pa-
remmin viitekehyksessa. Haastattelutilanne oli luottamuksellinen ja haastattelun tulok-
set on pyritty analysoimaan niin, ettei henkil6ita tai yrityksia voi tyontuloksista tunnis-

taa.

6.1 Kehittamistehtavan luotettavuus

Késitteet reliabiliteetti ja validiteetti kuvaavat tutkimuksen luotettavuutta. Eettisyys
kuvaa sitd, etta vaitiolovelvollisuus ja anonyymius sdilyvét haastatteluissa. Tutkimuksen
luotettavuutta voidaan selvittdd monella eri tavalla. Kvalitatiivisen tutkimuksen eli laa-
dullinen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd on hyvé arvioida jotenkin, vaikkei
kayttaisikaan kyseisia edellda mainittuja termeja. Tutkimuksen kulun tarkka selvitys liséa
tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 216-217.) Tutkimuk-
sen laatuun pyrittiin vaikuttamaan ennalta suunnitellulla kysymysrungolla. Haastattelun
jalkeen litteroitiin ne nopeasti sanalliseen muotoon tietokoneelle. Tilanteessa jossa on
vain yksi haastattelija, voitiin luottaa silloin siihen, ettd kaikki aineistojen purut tehtiin
samalla tavalla jokaiselle eri haastattelun aineistolle. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 184—
185.) Tutkimuksen validius saavutetaan silloin, kun tutkimuksesta saadut tulokset vas-

taavat juuri sitd mitd pitikin tutkia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 216-217).
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Kehittamistehtdva toteutettiin teemahaastatteluna, joten pystyin kyselyn lomassa tarken-
tamaan ja selventdamaéan kysymyksiani niin, ettd kysymykset ymmarrettiin oikein ja néin
ollen sain vastauksen juuri haluamaani asiaan. Haastattelu -ajankohdat sovittiin jokaisen
haastatettavan kanssa hyvissa ajoin etukéteen. Jokainen haastateltava oli tietoinen haas-
tattelun teemoista ja heilld oli jo asemansa kautta vahva nédkemys Kysytyistd asioista.
Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden henkil6llisyys ja organisaatio luvattiin pysy-
vén salassa. Sen takia kehittamistehtdvd on toteutettu niin, ettei mitdan vastausta voi
yhdistda kehenkaan tiettyyn henkil6on tai organisaatioon. Kehittdmistutkimukseen osal-
listuivat kaikki siihen mukaan kysytyt henkil6t. Haastateltavien vastauksissa ei tullut
kovinkaan paljon eroja toistensa kanssa ja vastaukset pohjautuivat myos viitekehykseen.
Kehittdmistehtdvan tavoitteet tuli taytetyksi ja kehittamistehtavaan valittu tutkimusme-
netelmé oli hyva valinta, koska tall& tutkimusmenetelméll& pystyttiin parhaiten saamaan
tietoa halutusta asiasta. Syvallinen perehtyminen aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen toi

muutoksia alkuperéiseen suunnitelmaan tydn suorittamisesta.

6.2 Kehittamistehtavan tuloksien tarkastelu

Kehittamistehtavassa pyrittiin  10ytamaan liiketoimintoja vahvistavia ydinosaamisia.
Toisaalta myos selvitettiin mitd mahdollisuuksia tai tapoja pienilla energiayhtitilla on
kehittda ja hallita ydinosaamisia muuttuvassa toimintaympaéristossa. Haastateltavat oli-
vat heti alussa valittu huolellisesti kehittdmistehtavaan sopivista pienista energiayhtiois-
ta4 ja kaikki ymmarsivat haastattelussa kaytyihin teemoihin liittyvat sidonnaisuuksien
vastaavuudet kaytannon tyohon. Kaikki haastateltavat ymmérsivét ja tiesivét organisaa-

tionsa strategian ja siihen Kirjoitetut asiat.

Peruslahtokohtana ydinosaamisten maérittelyssa ja kehittdmisessd on ymmartaa yrityk-
sen strategia, jotta voidaan alkaa pohtia osaamiseen liittyva asioita. Pienissd energia-
alan organisaatioissa on selkeét strategiat ja visiot siitd, millaisena yrityksen halutaan
olevan tulevaisuudessa. Kuitenkin niiden jalkauttamisessa jokaiselle organisaation ta-

solle on vield jonkin verran kehitettdvad. Organisaation henkildstolle kerrotaan yrityksi-
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en tavoitteista ja strategiasta. Henkildsto ei sitd vélttdmattd ymmarrd, miten kunkin or-
ganisaation jasenen pitéisi toimia, jotta yrityksen strategian mukaiset tavoitteet saavute-

taan.

Pienissd yhtidissa luotetaan siihen, ettd osaaminen pysyy riittavalla tasolla péivittaisten
ty6tehtdvien suorittamisien kautta. Pienissd energiayhtidissa on mietitty osaamiseen
liittyvi& asioita aika vahéan. Mielesténi tdmaé johtuu siitd, ettd aikaisemmin pienten ener-
giayhtitiden liiketoiminnat ovat olleet hyvin vakaita. Lisaksi henkildsto on ollut hyvin

sitoutunut yhden yrityksen palvelukseen koko ty6historian ajan.

Yrityksissé ei ole tehty selkedd osaamisstrategiaa, vaan se on vain pieni osa koko yri-
tyksen toimintastrategiasta. Osaamisstrategia helpottaisi yrityksid hahmottamaan koko
osaamisketjua ruohonjuuritasolta ylimpaan johtoon asti. Tallgin voitaisiin hallita osaa-
mista helpommin, kun olisi selvilla koko yrityksen henkildstd, osaaminen ja uhat osaa-
misen poistumisesta organisaatiosta. Lisaksi osaamisstrategiasta olisi helppo l0ytéa
poistuvien henkildiden mahdolliset korvaajat organisaation sisalta tai vaihtoehtoisesti
I0ydettdisiin rekrytointitarpeet.

Haastateltavat osasivat kertoa ydinosaamisalueita, mutta tulokset jaivat kuitenkin aika
lagjoiksi, jotta niiden perusteella voitaisiin tehd& tarkempia johtopaatoksia yksittaisista
ydinosaamisista. Suurimmaksi osaksi tulokset jaivét litketoimintatasoisiksi. Haastattelu-
jen perusteella saatiin selville, ettd yrityksien ydinjohto piti muuttuvaa toimintaymparis-
toa haastavana. Kuitenkin nahtiin, ettd toiminta on mahdollista pitaa itsendisena ja yri-
tyksilla on monia vahvuuksia etenkin suuriin yhtidihin verrattaessa. Yrityksien kannat-
taa tarkastella kriittisesti eri osaamisalueita suhteessa henkildstoresursseihin, koska on

hankalaa pitda osaamista ylla yksittaisissa harvoin suoritettavissa tyétehtavissa.

Suuri haaste pienille yhtitille on nopeasti kehittyvat ATK-ohjelmat. Niiden yllapitami-
seen ja kehitystoimintaan tarvitaan yha enemman henkildstoresursseja ja uusien ominai-
suuksien omaksumista nopealla aikavélilla. Energiayhtididen ydinosaamista tarkastel-
lessa tulee huomioida toimintaperiaatteet tietyilla osaamis- ja liiketoiminta-alueilla.

Energiayhtididen liiketoiminnoista osa on monopolitoimintaa ja suoraan toisten yhtioi-
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den kanssa ei ole varsinaista kilpailua. Monopoliliiketoimintaa ovat sahkoverkko- ja
kaukoldmpadliiketoiminta. Naiden osalta kilpailu tapahtuu muiden liiketoimintojen kaut-
ta, joita ovat esimerkiksi aurinkosédhko ja maalampd, eli naiden hinnoittelun taytyy olla
kilpailukykyinen muihin energiamuotoihin nahden. Sahkoenergialiiketoiminta on kil-
pailtua liiketoimintaa, jossa niin pienet kuin suuretkin yhtiét Kilpailevat asiakkaista

omilla vahvuuksillaan.

Pienten energiayhtididen selkeitd osaamisen vahvuuksia ovat paikallisuus ja paikkakun-
tatietoisuus. Paikkakunnan asiakkaat ovat tuttuja ja molempien osapuolien on télldin
helpompi keskustella vaikeistakin asioista. Asiakkuuksia on helpompi hoitaa, koska
toimitaan monesti paikallisesti l&hell& asiakasta. Toisaalta paikallisuus ei enda merkitse
niin paljon asiakkaille kuin aikaisemmin. Nykyisin monet asiakkaat ovat muuttaneet
ulkopaikkakunnille ja ainoat sidonnaisuudet paikkakuntaan on kesdmokki tai synnyin-
koti. Néissa tapauksissa pienet yhtiot tarjoavat Kilpailukykyisen hinnan lisaksi jousta-
vuutta ja nopeaa reagointikykya muuttuviin tilanteisiin. Muita osaamisen vahvuuksia
pienilla yhti6illa on henkildston muuntautumiskyky ja moniosaaminen eli organisaatiot
pystyvét reagoimaan erilaisiin tilanteisiin nopeasti. Pienissa energiayhtidissa yksi henki-
16 joutuu ja kykenee ratkaisemaan eri osaamisalueissa ilmenneitd ongelmia. Henki-
I6identoimenkuvat ovat hyvin laajoja verrattaessa suurempiin yhtidihin. Suurimpina
heikkouksina yhtiot ndkevat resurssien vahaisyyden ja monien viranomaisvaatimuksien

muuttumisen nyt ja tulevaisuudessa.

Pienet energiayhtitt joutuvat toimimaan pienemmilld henkil6- ja taloudellisilla resurs-
seilla kuin suuremmat yhtiot. Pienilla yhti6ill4 on paljon suurempi riski, ettd osaamista
voi havité yrityksestd. Saattaa esimerkiksi syntya tilanne, jossa yhdenkin toimihenkilon
poistuminen yllattaen yrityksesta jattad osaamisaukon, koska henkildiden tehtdvaalueet
ovat hyvin laajoja. Yritykset nakivat osaamisen siirtdimisen kannalta katsottuna hel-
poimpana tapauksena henkildiden eldkkeelle siirtymiset. Talléin yritykset voivat hyvis-
s& ajoin varautua henkilostomuutokseen. Taloudelliset resurssit vaikuttavat ndihinkin
tapauksiin, koska uutta henkil0d ei voida ottaa pitkaksi aikaa yhdessé elakkeelle siirty-
van henkilon kanssa. Tamé& on pienille yhtidille riski muiden joukossa, joka tulee hy-

vaksyd, mutta pienilla yhtiolla on myos hyvid vahvuuksia osaamisen siirtdmiseen. Mo-
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nesti puhutaan osaamisen tai hiljaisen tiedon siirtdmisesta ja naiden siirtimismenetel-
mana puhutaan mentoroinnista. Pienill& organisaatioilla tiedon ja osaamisen siirto par-
haimmassa tapauksessa tapahtuu “luonnostaan”. Pienissd organisaatioissa tydyhteisot
ovat tiiviitd, kaikki tuntevat toisensa hyvin, tyopisteet ovat Idhekkain ja kaikkien tyoteh-
tavien hoidosta keskustellaan jokaisen tyopdivan aikana. Toinen vahvuus yhtidilla on
moniosaaminen, ja ominaisuuksiltaan laajojen tehtévédkenttien osaajiksi valikoituneet
henkilot seka organisaatioiden varamieskaytannot. Talloin toinen henkild voi tarvittaes-
sa hoitaa vahintadn toisen henkilon péivittdiset rutiinity6t, jos organisaatiossa sattuu

nopeita henkiléstoresurssimuutoksia.

Tatad tyota aloitettaessa mietittiin, ettd kehityskeskustelut voisivat olla hyva kehittamis-
tyokalu ydinosaamisen hallintaan. Yrityksissd kehityskeskustelu ei ole télld hetkelld
sellainen valine, jolla voitaisiin vuosittain kehittd4d osaamista organisaatioissa. Kehitys-
keskustelut nahtiin hyvéna johtamisen tydkaluna, jonka alkuperéisena tarkoituksena on
esimiehen ja tyontekijan vélinen keskustelu siitd, miten kulunut vuosi on mennyt ja mita
odotuksia seuraavalle vuodelle on asetettu. Kehityskeskusteluissa kéyd&an lapi mita
kehittdmis- ja koulutustarpeita henkil6ll& on, jotta osaaminen pysyy riittavélla tasolla.
Kehityskeskustelut nahtiin hyvana tydkaluna, jossa voidaan kertoa avoimesti kriittisia ja
positiivisia asioita yrityksen kannalta katsottuna, seké tyotekija voi kertoa omia tunte-
muksiaan ja tavoitteitaan. K&ytannossa asiat eivat mene aivan niin hyvin, koska keskus-
telusta saatava hyoty on kiinni keskusteluun osallistuvista henkil6ista. Kaikki tyonteki-
jat eivat yksinkertaisesti halua kertoa esimiehelleen asioita tai eivat halua kouluttautua

kuin vain ty6tehtavan suorittamiseen liittyvia pakollisia koulutuksia.

6.3 Kehittamisehdotukset

Pienet energiayritykset joutuvat etsimdan parhaita keinoja ja menetelmid selvitakseen
nykyisilla henkilostoresursseillaan kasvavista viranomaisvelvoitteistaan ja asiakasvaa-
timuksistaan. Yrityksien kannattaisi ensimmaiseksi laatia erillinen osaamisstrategia ko-
ko yrityksen strategian rinnalle. Osaamisstrategia helpottaisi yrityksen johtoa hallitse-

maan henkilékunnan osaamista ja osaamistarpeita. Siitd taytyisi 16ytya mahdolliset kor-
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vaavat henkilot tai rekrytointitarpeet mahdollisesti organisaatiosta poistuvien henkildi-

den tilalle.

Toisaalta pienten energiayrityksien kannattaisi miettid tarkkaan, mitd tyotehtdvia kan-
nattaa tehda itse pienilla henkildstoresursseilla. Esimerkiksi yrityksissa harvoin tehtavét
tyotehtavat hoitaisivat ulkopuoliset osaajat. Pienten yrityksien kannattaisi miettia myos
ydinliiketoimintoihin liittyvid tyotehtévid, kannattaako kaikki tyOtehtavét tehda itse.
Tulisi pohtia 10ytyisiko esimerkiksi sellaisia tyotehtdvid, jotka eivét vaikuta suoraan
lilketoimintaan vaan vaikuttavat tehtévien taustalla. Kuitenkin ndmé tehtdvat olisivat
tarkeita ja ilman niita ei voisi pyorittaa eri lilketoimintoja energiayhtiossa. Tallaisia tyo-
tehtdvia voisi olla esimerkiksi Kirjanpito, markkinointi, atk, sdhkdverkkojen tai kauko-
lampoverkkojen asennustyot jne. Ndiden on oltava olemassa ja toimittava hyvin jokai-
sessa yrityksessd, mutta asiakkaat eivét nde suoraan, kuka tyotehtdavat hoitaa kaytannos-
sé. Tietenkin yritykset voivat hoitaa kaikki tehtévat itse, mutta se tulee olemaan haasta-
vaa nykyisilla henkilosto- ja taloudellisilla resursseilla. Viranomaisvaatimukset muuttu-
vat koko ajan tiukemmaksi siitd, kuinka tai miten eri ty6tehtavat tulisi hoitaa tulevai-
suudessa. Nykyiset ja mahdolliset uudet viranomaisvaatimukset kannattaisi selvittda

ennen kuin yritykset tekevat mitdén suurempia muutoksia.

Pienten energiayrityksien kannattaisi pitdad kiinni omista ydinvahvuuksistaan eli esim.
paikkakuntatietoisuudesta, reagointikyvysta ja joustavuudesta. N&ihin ominaisuuksiin
suuret ja ulkopaikkakunnilta tulevat yhtiot joutuvat mahdollisesti tekemaan monin ver-
roin enemman toitd saavuttaakseen samat vahvuudet paikallisiin yhtiéihin néhden.
Pienten energiayhtididen pitéisi muistaa omat vahvuutensa henkildstonsa hyvinvointiin
liittyvissa asioissa, jotta osaava henkildstd pysyisi organisaatiossa ja mahdollisien uusi-
en osaajien saaminen olisi helpompaa. Keskusteluissa kavi ilmi, etta pienilla paikallisil-
la energiayhti6illd ei ole suurta mahdollisuutta kilpailla taloudellisilla resursseilla
mydskadn henkilostonsd palkkauksessa. Niinpé pienten paikallisten yrityksien olisi hy-
va loytdd hyvia paikallisia vetovoimaisuustekijoitd, pysya kaikilla tavoin joustavana
tydyhteisona ja tarjota tyontekijoilleen monipuolisia vastuullisia tehtdvié. Pienten ener-
giayhtididen on myos pyrittdva lisdédmaan ulkoista vetovoimaisuuttaan ja mainetta hy-

vana tydyhteisoné, jotta organisaation maine pysyisi hyvana tyopaikkana.
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Yhtena selkeimpana kehittdmisen kohteena pienille energiayhtiolle ovat ATK-
ohjelmien kehittdminen ja yllapitdminen. Energiayhtiolla on jo nyt yhteisyrityksia kes-
ken&éan, mutta yhteistyon syventdminen olisi varmasti kannattavaa. Yhti6ill4 olevat oh-
jelmistot ovat samanlaisia tai samankaltaisia sekd suurimmaksi osaksi kaikki pienet
energiayhtiot tarvitsisivat niilta hyvin samankaltaisia ominaisuuksia tai toimintoja. Nail-
I& nakymin pienet energiayhtiot joutuisivat rekrytoimaan lisdd henkil0stod, jotta selvit-
taisiin nopeasti muuttuvista ohjelmistomuutoksista, jotka aiheutuvat viranomais- ja

asiakasvaatimuksista.

Hiljaisen tiedon siirtdmisessa ei ole niin suuria ongelmia kuin tdmén kehittdmistehtavan
alussa luultiin. Itse asiassa mentorointia tapahtuu paivittdisten toiden ohessa, koska
henkilot tyoskentelevét Iahekkain sek&d monista asioista vaihdetaan mielipiteita ja kerro-
taan avoimesti, miten juuri kKyseinen tehtdvé aiotaan hoitaa. Vastuuta ja uudenlaisia tyo-
tehtdvia annetaan uusille tyontekijoille kokeneempien opastaessa, kuinka kannattaisi
edetd missékin tyovaiheessa. Tietysti aivan tietyt tehtaviin liittyvat erikoisosaamiset
tulevat kuitenkin olemaan riskejé pienissé energiayhtidissa. Yhtididen kannattaisi jatkaa
esimerkiksi varamieskdytantdaan, mutta rinnalla voitaisiin parantaa asioiden dokumen-

tointia.

Kehityskeskusteluiden hyodystd osaamisen hallintaan liittyvéna tyokaluna saatiin risti-
riitaisia mielipiteitd. Nahtiin, ettd keskustelu on hyva johtamistydkalu ja sen lapikéynti
joka vuosi on tarkedd. Ongelmana néhtiin, etteivat kaikki henkil6t halua kertoa kehitet-
tavista asioista tai ylipaatddn omista tavoitteistaan avoimesti esimiehilleen. Talloin kes-
kustelu jad enemmankin esimiehen kertomiseksi menneen vuoden suorituksista, arvi-
oinnista, saavutuksista ja tulevan vuoden tavoitteista. Teorian mukaan kehityskeskuste-
lut olisivat kumminkin yksi hyva tydkalu myos organisaation osaamisen kehittamiseen
ja arvioimiseen. Yrityksien kannattaisi tarkastella Kkriittisesti kehityskeskustelurunkoa,
onko kaikkien osapuolien mielestd kaikki l&pikaytavat asiat oikeita tai ymmarretd&nko
kaikki siind lapikaydyt asiat samalla tavalla. Lisaksi keskusteluihin kannattaisi lisata
osaamiseen liittyva osio, jos sellaista siind ei vield ole. My6s organisaatiossa taytyisi

keskustella avoimesti kehityskeskustelun tarkoituksesta ja sen hyddyista kaikille organi-
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saation jasenille. Tarkedd on myos, ettd kehityskeskusteluissa pystyttaisiin puhumaan
avoimesti suuttumatta ja siina sovittavista asioista pidettdisiin kiinni. Joka kerta tulisi
analysoida, kuinka asioissa on onnistuttu ja miten ne vaikuttavat henkildiden kaytannon
toimintaan. Henkil6iden alkaessa huomata, ettd kehityskeskusteluilla on vaikutusta pa-
rantavasti organisaation kehittymiseen ja henkiléon itseensa, niin varmasti kehityskes-

kustelun hyotykin katsottaisiin paremmaksi.

Lahitulevaisuudessa pienien energiayhtididen kannattaisi tehdd samankaltainen kehit-
tdmistehtava uudestaan. Tama vaatisi kumminkin sitd, ettd yrityksilla olisi laadittu val-
miiksi tarkempi henkildsté- ja osaamisstrategia kuin tdnd paiva. Talldin voitaisiin tar-
kentaa ja parantaa lopputulosta tdmén kehittdmistehtavan alkuperdiseen tavoitteiden

suuntaan.
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Seuraavana on hiukan ydinosaamisen taustaa ja pohjustusta tuleviin haastattelu kysy-
myksiin.

Ydinosaaminen tuo Kilpailuetua eri organisaatioiden valille (Rauramo 2012, 148-149).
Koko Yrityksen osalta osaamista voidaan pitdad ydinosaamisena, kun taidot l&pdisevat
kolme testid. Asiakkaan kokema arvo, jolloin yritys tarjoaa perustavanlaista hyotyé.
Erilaistuminen kilpailijoista, talléin osaaminen on oltava ainutlaatuista. Laajennetta-
vuus, jolloin sen on pystyttava tuottamaan uusia tuotteita ja palveluja. Ydinosaaminen ei
ole omaisuutta ja se ei nay yrityksen taseessa eika brandistd, vaan se on taitoja tai kyky-
ja joilla asioita hoidetaan yrityksessd. (Hamel & Prahalad, 2006, 256-261.)

YRITYKSEN TAUSTA

Olen yrityksessé jossa henkildité on 1-20 20-40 40-60
Tyokokemukseni energia-alalla alle 5 vuotta 5-20 vuotta yli 20 vuotta
Tyo6tehtavani/Titteli Vastuualueeni

Yritys paatehtavat Sahkonmyynti  séhkonsiirto kaukolamp0 Vesi

YRITYKSEN YDINOSAAMINEN

Miten naette organisaation nykytilan? (tydtehtavien tasapainotus, tydmaarat, tyokalut,

tyoilmapiiri, ikd&ntyminen, osaaminen)

Mitka ovat yrityksenne tavoitteet ja miten ne on kayty lapi eri organisaation tasoilla?

(Visio, strategia, osaaminen jne.)

Mitka ovat mielestési yrityksenne (ydin) osaamisalueet ja nykytila? (Yritys alansa huip-
pu, hyoty asiakkaalle, osaamisen ainutlaatuisuus, palvelujen laajennettavuus, menestys-
tekijat, ulkoisten tekijoiden vaikutus ydinosaamiseen esim. viranomaiset, henkiléston

toiminta tavoitteiden mukaisesti, itsensa kehittdminen)



Liite 1 2(3)

Mitka osaamiset néette tarkeédksi pitéa itsellanne/yrityksella?

Voisiko joku muu yritys hoitaa néitad osaamisalueita? (Yksin/yhdessé yrityksenne kans-
sa. Mahdolliset yhteisyritykset muiden yrityksien kanssa. Rajoittavia tekijoitd osaami-

sen siirtdmiselle muualle esim. viranomaiset)

YRITYKSEN TULEVAISUUDEN NAKYMAT

Kuinka paljon teilld vaihtuu henkilstoa lahivuosina/vuosittain?

Kuinka on varmistettu osaamisen sailyminen yrityksessa tulevaisuudessa? (Muuttava
toimintaymparistd, uudet (ydin) osaamistarpeet, suurimmat haasteet, osaamisen kehit-

tdminen, henkildston ikaantyminen).

OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA HALLINTA

Onko tulevaisuuden henkil9sto ja osaamisen muutoksiin varauduttu riittavalla vakavuu-
della? (Hiljaisen tiedon siirtdminen/ mentorointi, tehtavan oppimisaika, varamiesjarjes-

telyt, tiimitydskentely, dokumentointi).

Mitka ovat parhaat ja tuloksekkaimmat keinot hallita/kehittda (ydin)osaamista? (Y hteis-
yritykset, verkostoituminen, tehtavén kierrot, koulutus, mentorointi, osaamiskartoituk-

set, kehityskeskustelut jne.)

Miten ydinosaaminen on huomioitu yrityksen toiminnassa ja strategisissa paatoksissa?
(ydinosaamisen kehittdminen, tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen, kehittdminen.
Miten?)

Mité etua/haasteita néette osaamisen hallintaan/kehittdmiseen pienien yhtididen saavan
suuriin yhtidihin ndhden? (vahvuudet, heikkoudet, uhat, mahdollisuudet)
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Mité menetelmid/keinoja kaytéatte, jotta osaaminen saadaan pidettya yrityksessa? (Tyo-
hyvinvointi, Tydssa jaksaminen, Rekrytoinnit? Menttorointi? Dokumentointi? Tehtévan
kierrot? Palkkaus/Palkkiot? jne.. Missé tilanteissa? Parhaat tavat/keinot)

Millainen tyokalu kehityskeskustelut ovat teilla osaamisen kehittdmiseen?

(nyt/tulevaisuudessa, kdyd&an strategisesti tarkeita asioita, hyva/parannettavaa/jne.)

Onko mielestanne kehityskeskustelut tyokalu osaamiseen kehittamiseen?

Onko kehityskeskusteluissa kayty strategisesti tarkeitd osaamisia lapi/ vaikutusta osaa-

misen kehittamiseen?

Voisiko kehityskeskusteluja parantaa, jotta ydinosaamista voitaisiin sitd kautta kehittaa

paremmin?

MUITA ASIOITA JOITA HALUAT TUODA JULKI



