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Esipuhe
Leenamaija Otala



Esipuhe

Taméa raportti on syntynyt Teknillisen korkeakoulun Tuotantotalouden osaston Tyopsykologian ja
johtamisen laitoksen Osaamisen kehittdminen ja johtaminen -kurssista, joka kuuluu Tiedon ja
osaamisen johtamisen p&daineeseen. Kurssi on toteutettu vuosittain niin sanottuna casekurssina
Opiskelijat ovat ensin perehtyneet osaamisen johtamisen viimeisimpaan kirjallisuuteen, jonka pe-
rusteella on sovittu tapauskuvauksen “raamit” eli ne tekijét, jotkatarvitaan tehokkaaseen osaamisen
hallintaan ja johtamiseen tyoyhteisossa. Naistd tekijoista on tehty yhdessd haastattelurunko ja ta-
pauskuvauksen sisdllysluettelo.

Opiskelijat ovat muodostaneet 2-3 hengen tiimej4, jotka ovat valinneet oman tapauskuvauksen koh-
teensa. Valinnan perustana on kullakin tiimill& ollut joku henkilokohtainen kytky yritykseen, aiem-
mat harjoitustyokokemukset tai kiinnostus alaan/yritykseen. Tapauskuvauksen tavoitteena on selvit-
taa,
- miten kohdeyhteisd on tunnistanut strategian mukaiset osaamishaasteet ja
millaisillatoimenpiteilla ja menettelyilla se on vastannut haasteisiin,
miten yritys kehittd& ja johtaa osaamistaan seka
miten tuloksellisia nédmé& toimenpiteet ovat olleet

Tapauskuvauksen laatimiseks opiskelijat ovat kerénneet yrityksesta tietoa eri julkaisuista ja inter-
netista seka haastatelleet yrityksen edustajia. Haastatteluja on tehty joko yksittain tai ryhmahaastat-
teluina. Kerdtyn tiedon pohjalta on laadittu kuvaus yrityksen osaamisen hallinnasta sek& ehdotus
yrityksen osaamispddomaraportiksi. (Vrt. kuva 1.) Naméa on lahetetty yrityksen hyvaksyttavaks en-
nen tapauskuvauksen esittamista. Tapauskuvauksen loppuun opiskelijaryhmét ovat kirjoittaneet
oman arvionsa slitd, mitkd asiat yrityksessa on osaamisen hallinnan osalta hoidettu hyvin ja missa
vois olla eniten kehittémistarvetta. He ovat myods tehneet kehitysehdotuksia. Liséksi on laadittu eh-
dotus yrityksen osaamispédomaraportiksi.

Osaamisen hallinnan kuvaus

*Vastuu
- -o&aynis—jaoppimistarpeet . Arvioja
Case- Osaamis- starvittavan osaamisen hankki- par an-
yrityksen jaoppi- minen
kuvaus mishaasteet . : . " ITvEs
e0saamisen jakaminen, hyddyn- ehdotuk-
taminen ja kayttaminen set

*hiljaisen tiedon haltuunotto
sihmisten henkil dkohtaisen am-
mattitaidon ja osaamisen yll&pito
*0r ganisaation oppimisen
seuraaminen

Kuva 1. Tapauskuvauksen runko



Tapauskuvaukset esitettiin kurssilla seminaariesityksind. Kutakin esitysté oli seuraamassa myos yri-
tyksen edustaja/edustajia. Tapauskuvauksen laatijat saivat palautetta tyostéan ja antamistaan kehi-
tysehdotuksista seké muilta opiskelijoilta ettd yrityksen edustajilta. Kurssin lopussa yritysesimerkit
kaytiin viela yhdessa [gpi ja valittiin hyvid k&ytantdja osaamisen hallinnan kuvauksista seka niita
asioita, joissa on yleisesti viela eniten kehitettéavad. Tapauskuvausten yhteenveto on esitetty kaikki-
en tapauskuvausten jalkeen. Y hteenvedon on laatinut opiskelijaryhma.

Taméakurssi on toteutettu jo yhdeksan kertaa ja kuutena aiempana kertana on tuotettu myos vastaa-
vanlainen raportti. Kunkin vuoden raportti toimii seuraavan vuoden opiskelijoiden lahtémateriaali-
na. Kirjasen toivotaan auttavan myds tyoyhteistjen osaamisen kehittamisesté vastaavia henkildita
tunnistamaan, millaisia prosesseja ja tyokaluja on kéyt6ssi osaamisen johtamisessa ja millaisiin on-
gelmiin tulee varautua. Jotta ala kehittyisi ja osaamisen johtamiseksi syntyis uuttatietoa, on térkeda
jakaa kokemuksia ja olemassa olevaa osaamista.

Osaamisen johtamisen tapauskuvausten painopiste on vaihdellut vuosittain. Tama ndkdkulma on
huomioitu myds kurssin teoriaosuuden kirjallisuusvalinnassa. Osaamispagoman raportointi on ollut
jo kahtena vuotena perdkkain painopisteend. Mita enemman liiketoiminta perustuu aineettomiin re-
aursseihin ja erityisesti osaamiseen, sitd tarkedmpéa olisi alkaa ragportoida eri sidosryhmille, miten
osaamista vaalitaan ja lisdtéén. Osaamispddoman raportoinnissa on sovellettu Tanskan mallia
Tanskan Kauppa- ja teollisuusministerio kaynnisti jo vuonna 2000 hankkeen, jossa parinkymmenen
tietoalan yrityksen kanssa kehitettiin yhtenéinen tapa raportoida osaamisen ja muiden aineettomien
resurssien vaalimisesta. Téhén mennessa sadat yritykset ovat alkaneet tuottaa vuosikertomuksen ja
tilinpaétoksen yhteydessa myos osaamispddomaraportin (intellectual capital report). Se toimitetaan
Tanskan patentti- ja rekisterihallitukseen kuten tilinpd&tdstiedotkin. Ensimmaiset suomalaisyritykset
ovat harjoitelleet vastaavan raportin tekemistd. Esimerkiksi néiden kahden kurssin tapausyrityksista
vain yhdessé on tehty jo osaamispadomaraportti ja sekin koko konsernin tasolla.

Osaamispaaoman raportointiin on olemassa lukuisia malleja. Kurssilla on kaytetty yhtenad oppikir-
jana Daniel Andriessenin Making Sense of Intellectua Capital, XXX, 2005, jossa Andriessen kuvaa
24 erilaista tapaa raportoida osaamista. Kurssilla kaytettiin kuitenkin kurssin vetgjan tekemaa sovel-
lusta Tanskan mallista. Sen mukaan osaamispadoma muodostuu henkilépadomasta, johon kuuluu
ihmiset ja heidan osaamisensa, terveytensd, innostuksensa ja sitoutumisensa, rakennepddomasta, jo-
ka sisiltéa ne rakenteet, jotka tukevat ihmisten osaamista, terveytta sitoutumista, yhteistyoté ja in-
nostusta seké suhdepéddomasta, joka kattaa suhteet erilaisiin sidosryhmiin. Naiden suhteiden laadus-
ta riippuu, miten hyvin yritys kykenee hankkimaan oikeaa ja kulloinkin tarvittavaa osasamista. (Ks.
kuva2.)



Osaamispddoma
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Kuva 2. Osaamispagoma (L &hde: Otala, L., Osaamisen johtaminen, WSQOY,, 2006)

Kurssilla on vieraillut asiantuntijoina KTM Taru Rastas IC Partners Oy:lta sekd TkT Antti LOonn-
gvist Tampereen teknillisesta yliopistosta. Heille kiitos tutkimus- ja kokemustietonsa jakamisesta
kurssilaistemme kanssa ja teoreettisen viitekehyksen muodostumisen tukemisesta. Erityinen kiitos
kuuluu kaikille niille yrityksille ja niiden edustajille, jotka jakoivat kokemustaan ja tietoaan tapaus-
kuvauksia varten. Yritysten edustgjat ovat tukeneet kurssia myos osallistumalla oman tapauskuva-
uksensa esittelyyn ja kommentointiin. IIman yrityksia tétd kurssia ei vois toteuttaa. Tand vuonna
yhta yritysta lukuun ottamatta kaikkien muiden tapauskuvaus saztiin julkaista. On hienoa, ettd myos
yritykset pitavét tiedon jakamista tarkedna osaamisen johtamisen kaytantdjen kehittémiseksi Suo-
messa. On myos tarkeda, etta opiskelijoilla on mahdollisuus rinnastaa kirjojen oppeja heti kaytan-
toon ja paéstd myds arvioimaan, millaiset teoreettiset asiat voivat toteutua ja milla edellytyksilla
Kurssiassistenttina toimi tekn.yo. Johanna Vainiomaki, joka on tehnyt suuren tyon taman raportin
editoimisessa ja kaikkien tapauskuvausten yhdenmukaistamisessa.

Otaniemessa 30.6. 2006

Leenamaija Otala
ma professori, kurssin vetga
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1 Fujitsu Services Oy

Fujitsu Services Oy on tietotekniikan palvelutoimittgja ja tuoteratkaisujen toimittaja. Suomen Fujit-
su kuuluu maailmanlagjuiseen Fujitsu-ryhméén, joka taas on maailman kolmanneks suurin it-
palvelujen toimittaja. Yrityksen juuret ulottuvat aina 1960-luvulle saakka Suomen kaapelitehtaan
elektroniikka-osastolle.

Fujitsu Services Oy:n vuosiliikevaihto on noin 300 miljoonaa euroa ja yhtion palveluksessa on
Suomessa 2200 henkilda Y htion pédmaja sijaitsee Helsingissa Pitganméella ja taman lisdksi yri-
tykselld on koko maan kattava alueorganisaatio. Suomen toiminnot Baltian ohella ovat osa Fujitsu
Services — divisioonaa, jonka pagkonttori sijaitsee Lontoossa

Fujitsun osaaminen on mobiilipalveluissa, tietoturvassa ja SAP-ratkaisuissa. Yrityksen toimialao-
saaminen kattaa lagjasti elinkeinoeldaman eri osa-aueita: elintarviketeollisuus, finanssiala, julkihal-
linto, vahittéiskauppa ja teollisuus. Fujitsu Services Oy:n organisaatiomallikin on yritystoimialoit-
tainen.

Patja ja Sohva ovat Fujitsu Services Oy:n rekisteroityja tavaramerkkejd. Patja on toimintamalli, jos-
sa otetaan vastuu asiakkaan koko it-infrastruktuurista sovelluksineen (perustietotekniikan ulkois-
tusmalli). Sohva-sovelluskumppanuus taas tarjoaa uuden toimintamallin operatiivisten sovellusten
hankintaan ja kehittamiseen asiakkaan kumppanina. Patjan huolehtiessa perustietotekniikasta, Soh-
va hoitaa yrityksen operatiiviset sovellukset.

Fujitsu Services Oy:n visio on "Fujitsu — kilpailukykyé topselista. Modernien tietojarjestelmien le-
gendaarinen palveluoperaattori”. Vuosikatsauksessa (2004/2005) mainitaan erinaisid lauseita yri-
tyksen tavoitteista jatoiminnasta. " Kohti tavoitettaja sen yli” sek&d”Y litdmme asiakkaan odotukset”
tarkoittavat kaytanndssa hyvaa palvelua ja sitd, ettatuki ja huolto ovat kdytdssa heti, kun niita tarvi-
taan. " Ettel tietotekniikka kavis tyostd’ kehottaa jattamaan tietoturvariskit ammattilaisten harteille.
"Markkinoiden parhaat ict-palvelut”- lauseessa viitataan siihen, kuinka asiakas voi ulkoistamisen
avulla hel pottaa raskasta kuormaa.

Varsinaista strategiaa el vuosikatsauksessa mainita, mutta helposti on havaittavissa kuinka ensisi-
jaista on asiakkaan tyytyvaisyys seka oikeiden palveluiden ja ratkaisujen tarjoaminen. Luonnollises-
ti yritys pyrkii myos pysymaan mukana kovassa kilpailussa ja kasvattamaan markkinaosuuttaan.

Suomessa on kayttssa Tunto-hanke, joka on alun perin kehitetty Britanniassa (Sense and Respond —
malli). Tunto tarkoittaa tunnistamista ja toimimista. Hanke aloitettiin vuonna 2004 ja se ohjaa asi-
akkaan toiminnan syvéliseen ymmartamiseen ja samalla palvelukulttuurin muutokseen. Tarkoituk-
sena on, etta pienilla toimintamuutoksilla voitaisiin ratkaista kasautuneet ongelmat. Hanke luo vuo-
ropuhelulle perustan asiakkaan ja Fujitsun vdlilla Tavoitteena on ennen kaikkea asiakastyytyvai-

SyYs.

Fujitsun arvot ovat:
Pida lupauksesi - Tee haastavia lupauksia ja pida ne
Ole luovajatoimi kurinalaisesti - Kannustamme luovuuteen ja tydskentelemme sovitulla tavalla
Aseta asiakas etusijalle- Jokainen tehk6on kaikkensa sen eteen, ettd asiakas on tyytyvéinen
Luo menestyksesi - Hyodynna Fujitsun verkostoa luodaksesi menestysta itsellesi ja yrityksel-
lemme



2 Osaamisen johtaminen

Fujitsu Services Oy:n osaamisen johtamisessa ja kehittamisessa korostuvat selkedsti tulevaisuuteen
varautuminen, asiakaslahtoisyys seka jatkuva tiedon ja osaamisen paivittyminen. Osaamisen johta-
misessa ja kehittamisessa korostuu selvastikin asiakasnakokulma. Asiakkaiden tarpeet huomioiden
rakennetaan tavoitetila siitd, mink&laista osaamisen tulisi olla, jottatavoitteet saavutetaan.

Tapauskuvaustamme varten olemme haastatelleet kahta Fujitsu Services Oy:n edustajaa. Toinen
(henkild A) tydskentelee osaamisen kehittamisen tiimissa ja toinen (henkild B) kauppa ja elintarvi-
keteollisuuden puolella. Lisdks olemme tydssdmme hyddyntaneet Fujitsun verkkosivuja ja edellis-
vuoden vuosikatsausta seka aiheeseen liittyvaakirjallisuutta.

Tamén jalkeen voidaan tehda suunnitelma siitd, miten tavoitetila saavutetaan. Osaamisrakenteen
nykytilan selvittdmiseen liittyvét roolit ja osaamiskartat, sek& osaamistasot ja selvitys siita mité ta-
sojatarvitaan seka missa suhteessa.

Tavoitetiloista puhuessamme henkild A kaytti esimerkkind yrityksessa toimivia ” osaamisjumppia’,
joissa tavoitetilat syntyvét. Osaamisjumppien avulla syntyy nékemys tulevaisuudesta. Osaamisjum-
pat ovat erilaisia asiantuntijoiden kokoonpanoja, jotka hyddyntavét tutkimuksia ja johtgjatason né-
kemyksia ja tuntumaa tulevaisuudesta. Osaamigumpissa pyritddn maarittelemadn myos osaamisen
tarve, esimerkiksi tullaanko jotain osaamista tulevaisuudessa tarvitsemaan enemman.

Henkild A korosti kuitenkin sitg, etta heidan alansa on sellainen, jossa esimerkiksi teknisen osaami-
sen suunnitelmia el voida, eik& olisi kovin mielekastakaan, tehda kovin pitkélle.

” Talossa osaaminen on hyvin sirpaleista. Riippuu projektista minkd alan asiantuntijoita siihen tar-
vitaan. Valilla osaaminen saatetaan ottaa jopa talon ulkopuolelta projektista riippuen.”

Talossa kaytetdan alihankintaa seka tarvittaessa tuntityontekijoiden ostamista. Kokonaiskustannuk-
set jatarvittavan osaamisen méaré vaikuttavat osaamisen hankintatapaan.

Henkil6 A:n mukaan osaamista el voida mydskéén hankkia varastoon, vaan sitd on hankittava tai
luotava, aina tarpeen mukaan esimerkiksi koulutuksen avulla. Trendien sek& uuden teknologian
mahdollisuuksien seuraaminen ja uusiin sovelluksiin varautuminen on térkeétd, mutta on otettava
huomioon, ettatrenditkin voivat muuttua ennen toteutumistaan.

Y rityksessa kaytetdan osaamisen kehittdminen -termid, jossa yhdeksi keinoksi mainitaan koulutus.
Henkilo A kertoi myos, ettéa osaamisen kehittdmiseen kuuluu tehtavakiertoa ja mentorointia. Itse-
opiskelua on paljon ja sen tukeminen on esimiehen péétettavissa. 1tseopiskelu kaydaén kehityskes-
kustelussa (ks. 5.6) 18pi. Mahdollisuus itseopiskeluun riippuu esimerkiksi siitd, miten opinnot liitty-
vét tehtdvaan tai suunniteltuun urapolkuun. Samoin tydajan kdyttaminen itseopiskeluun on esimie-
hen péatettavissi. Itseopiskelua suositaan, kunhan se on omaa tyota kehittavaa tai tyohon oleellisesti
liittyvaa.

2.1 Osaamisen turvaaminen

Haadtatteluissa keskusteltiin my6s osaamisen turvaamisesta ja siité kuinka sen avulla pidet&én asi-
antunteva henkilosto talossa. Fujitsulla on esmerkiksi k&ytdssa koulutussopimus, joka koulutuskus-



tannusten perusteella sitoo tyontekijan yritykseen tietyksi ajaksi koulutuksen jalkeen ja sisaltéa
sanktiona sopimusrikkomussakot. Sopimuksen purkautuessa tyontekija maksaa osan saamastaan
koulutuksesta itse.

Tarkeda on myos saada tyontekija sitoutumaan tyohonsad. Henkild B puhui siitd, kuinka thmisten si-
touttamisessa ja tyoviihtyvyydessi esimies on térkedssa roolissa. Han esimiehené on lahtenyt siita,
etta eddlytykset tyon teolle ja itsensd kehittdmiselle ovat kunnossa, jotta osaaminen pysyy talossa
Samassa yhteydessa han kuitenkin mainitss myds palkan, jonka tulee olla markkinatasoon nahden
kilpailukykyinen.

Alallatehddan enemman ja enemman etétoita Taloin erityisen merkityksellistd on esimiehen tavoi-
tettavuus. My0ds aineettoman palkitsemisen térkeys nousi esille ihmisten tyotyytyvéisyydesta ja Si-
toutumisesta keskusteltaessa. Henkil6 B sanoikin, etté pitd4 osata antaa kiitos hyvista suorituksista.

2.2 Osaamisen hankinta

Fujitsu kayttaa useampaa eri keinoa osaamisen hankinnassa kuten rekrytointia ja eri koulutusmuoto-
ja sekd tarvittaessa alihankintaa. Koulutus on osana osaamisen kehittamista ja se voi tapahtua tyo-
gjalla yrityksen kustantamana. Asia katsotaan tapauskohtaisesti ja esimiehella on keskeinen asema
asiaa padtettaessa.

Koulutus voi olla tédydentdvéé tai olla osana suunniteltua urapolkua tydssa oppimisen ohessa. Aka-
temiat ovat osana ennakoivaa osaamisen kehittamista tulevaisuutta silméalla pitéen. Niihin voi ha
keutua talon sisdlta tarkkaan méaériteltyja hakuprosesseja noudattaen. Muina osaamisen kehittami-
sen tapoina kaytetéaan tyokiertoa ja oppisopimuskoulutusta. Tiettyjen oppilaitosten koulutusohjel-
masta valmistuvia otetaan esimerkiks juniori-osagjiks ja talon omaan jatkokoulutukseen tavoittee-
na vaativimpiin tehtaviin valmistuminen.

Henkild A kertoi, ettd nyt mietitédn ens kauden painopisteité: 20 asiasta valitaan tarkeimmét osa-
alueet. Suurin osa koulutusrahoista menee jatkuvaan teknisen osaamisen kehittamiseen. Senrinnalla
kehityskohteena on jokin toinen painopistealue kuten esimerkiksi myyjét, esimiestyo, pavelupdalli-
kot tai projektipdallikot. Painopistealueita on todellisuudessa kuitenkin paljon enemman ja ndma
olivat vain esimerkkeja. Tilannekohtaisesti osaamistarpeen luonne, lagjuus, kesto seka taloudelliset
nékokohdat ja johdon strategiset linjaukset asettavat reunaehtoja tarvittavan osaamisen hankintata-
voille.

2.3 Hiljainen tieto ja sen jakaminen

Fujitsu Services Oy:ssa toimii osagjayhteisdjd, jotka kokoontuvat yhteisten asioiden puitteissa joko
paikallisesti tai virtuaalisesti. Henkil6é B:n mukaan osagjayhteison aktiivisuus riippuu paljolti sen
vetgjan innokkuudesta. Osagjayhteisdjen toiminta voi olla hyvinkin vapaamuotoista tai sitten viral-
lisempaa, esimerkiksi koulutustilaisuuksia

Henkild A:n haastattelusssa korostui, etté yleisena nékemyksené on, etta téllaista osagjayhtei sotoi-
mintaa haluttaisiin enemman. Osagjayhteisot nahdaan tiedon jakamista ja verkostoitumista edistavi-
n&. Osaajayhteisbissa tiedon jakamisen lisdksi myds ” sparrataan” toisia.

Osagjayhteisbjen liséksi joillain asiantuntijaryhmilla on omia sivustoja tiedon jakamista ja ongel-
manratkaisuja varten. Ryhmien sivustot ja niiden kaytettavyys riippuvat osagayhteisdjen tavoin
ryhmén aktiivisuudesta. Henkilo B kertoi, ettéd on olemassa keskustelupalstoja eri teemoille ja kan-



sioalueita, joissa on esimerkkeja ja yleistietoa aiheesta. Kéytettavyydella ja sen aktiivisuudella hen-
kilo B viittas samaan asiaan kuin osagjayhteisonkin aktiivisuudessa: muutama aktiivinen henkild
vaikuttaa heti siihen, ettéa palsta ja kansio ovat ahkerassa kéytossa. Lisaksi yrityksella on intranetti,
joka toimii suurena tiedon varastona. Henkild B mainits myos joidenkin ryhmien " iltapéivakahvi-
kerhot”, jotka ovat olleet toiminnassa jo useamman vuoden gan. Talloin jokin tietty porukka kay
aina kahvitauolla samaan aikaan, jolloin voidaan keskustella joko ty6hon tal vapaa-aikaan liittyvista
asioista

Henkild B esimiehen asemassa sanoi pyrkivansa kannustamaan osaajayhteisojen toimintaa mahdol-
lissmman paljon. H&n on muun muassa sponsoroinut niita hankkimalla yhteison kéyttoon erilaisia
tarvittavia valineitd. Han sanoikin ndkevansa osagjayhteisot erittdin hyddyllisind Niissd saman asi-
an parissa tyoskentelevat ihmiset oppivat uusia asioita ja voivat ratkaista ongelmia keskustelemalla
toistensa kanssa.

"SA kayt tietyssa koulutuksessa ja jaat saamad tiedon ryhman muille j&senille.”

Tulevaisuuden suunnitelmiin kuuluu niin sanottujen cabin-sivustojen perustaminen, mista loytyisi
aina tarvittavatieto jonkin tietyn asian suhteen. Henkil6 A:n haastattelussa kéavi ilmi, etta talla het-
kella tieto verkossa on aika sirpaloitunutta, mutta cabinit tulisivat tekemaén tdhén parannuksen,
koskatuolloin tieto olisi verkossa aihealueittain.

3 Osaamisen palkitseminen

Fujitsu Services Oy:lla on kéytossa tavoitteisiin liittyvid vuosipalkitsemigjérjestelmid. Lisdksi on
olemassa Excellence award -palkinto, joka myonnetddn erinomaisista suorituksista. Excellence
award-palkinnon saamiseen liittyy myds osaltaan oppiminen ja osaamisen kehittyminen ja sita kaut-
ta se, ettd esimerkiksi toimii jossain merkittdvassa roolissa osagjayhteisissi. Talossa on palkitse-
mistilaisuuksia kolmen kuukauden vélein. Niissa palkitaan erilaisia suorituksia, erilaisin kriteerein.
Palkkiot ovat pronssi-, hopea- ja kultapalkkio, jotka maarittavét tietyn summan rahaaja stipendin.

Henkil6 B puhui osaamisen palkitsemisesta myos siing, ettéd oman osaamisen aktiivinen kehittami-
nen tietenkin johtaa siihen, ettatyotehtavéat tulevat vaativammiksi ja oma taso osaamiskartassa nou-
see, jolloin palkassakin tapahtuu muutos. Haastattelussa henkild B korosti sitd, etté hyvista suori-
tuksista pitéa antaa palkinto ja palkankorotus.

Tiimien palkitsemista ei ole suoranaisesti, mutta palkitsemisjarjestelméssa (Excellence award) pyri-
tédn sddnnonmukaisesti  palkitsemaan yksittdisten henkildiden lisdksi  kokonaisia tiime-
jéprojektirynmi&tms. Henkildiden palkitsemigjérjestelméssa on myds valilla ollut osuus, jonka pe-
rusteena on tiimin tulos.

Aineeton palkitseminen on esimiehen vastuulla ja korostuu juuri kéytannon tasolla. Kiitoksen anta-

minen nahdaén térkednd asiana, koska se muun muassa vaikuttaa ihmisten tyotyytyvaisyyteen ja
ty6hon sitoutumiseen.
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4 Osaamisen mittarit ja raportointi

Fujitsu Services Oy:lla on kaytdssédn osaamisrakenne-jarjestelma, joka tukee osaamisen raportoin-
tia ja mittaamista. Osaamisrakenteen avulla pystytédn ndkemaan minkélaista osaamista talossa on
ja, miten paljon. Sen avulla pystytéédn myos helposti paikallistamaan sellainen osaaminen, jota &
valttdmétta enda tarvita (vanhentunut osaaminen).

4.1 Raportointi

Osaamisen raportoinnista on olemassa jarjestelmd, mutta kaytanndssa sen raportointi tapahtuu
enemmankin adhoc. Talotasolla raportointia tapahtuu ja joiltakin osin osagjista ja niiden lukumé&-
rista raportoidaan myos Englantiin. Osaamisen maérittely toimii aktiivisena projektina

Fujitsulla on olemassa henkilostojérjestelmd, josta jokainen nékee omat tietonsa ja jota jokainen
pystyy paivittdmadn oman osaamisensa suhteen. Henkilo A:n mukaan henkil6stojérjestelman ansi-
odta pystyttéisiin tarvittaessa helposti saamaan tieto osaamisesta ulos dokumenttina, koska suurin
tyo eli tietojen kerédminen on tehty. Asia vaatisi kuitenkin aktiivisen projektin.

4.2 Mittareitajaindikaattoreita

Mittareiden ja raja-arvojen avulla asioita tehdaén ndkyviksi, jotta niiden seuraaminen ja kehittami-
nen olisi systemaattisempaa. |lman suuntaviivoja ja niiden seuraamista tavoitteiden saavuttaminen
on sattumanvaraisempaan. Tunnusluvuilla ja rgja-arvoilla voidaan priorisoida asioiden térkeysjar-
jestysta.

4.3 Asiakaspalautejarjestelmé ja palvelumittarit

Asiakaspal autejarjestelméa toimii suunnitelmallisesti ja hyvin. Asiakkailta kysyt&an kaikkiaan kuutta
erilaista asiakaspal autetta, joista sitten muodostetaan asiakaskohtaiset ja osastokohtaiset arvot. Va
paat palautteet kasitellédn séannollisesti ja sielté tulevat huomiot otetaan myos tyon alle, kun mieti-
tédn esimerkiksi henkildiden koulutusta. Liséksi tyontekijoiden palkitsemisjarjestelmassa asiakas-
tyytyvéaisyyson ollut pitkédén yhtend mittarina kannustamassa parempaan asiakaspalveluun.

Fujitsu vastaa asiakkaan kanssa sovittujen méériteltyjen tekniikoiden toimivuudesta ja tuesta. Palve-
lujen toimivuutta seurataan sddnnollisin valigoin palvelumittareiden tulosten avulla. Palvelumittarit
kuvaavat saatujen palvelupyyntojen hoitamiseen kulunutta aikaa seka asiakastyytyvaisyytta. Mitta-
rien avulla seurataan tehtyjen palvelupyynt6jen prosentuaalista méaréd asiakkaan kanssa sovittujen
suoritetut palvelupyynnét. Jokaisesta suoritetusta palvelupyynndsta voidaan lahettéa palvelupyyn-
non tehneelle asiakkaalle niin sanottu kohtaamiskysely, jossa arvioidaan pyynnon ratkaisua ja siina
onnistumista. Poikkeamatapauksissa palvelupyynt6 seka ratkaisu kéydaan asiakkaan ja tukihenkilon
kanssa 1 8pi.

4.4 Tuntikertymien seuranta

Tuntikertyman avulla pystytéan seuraamaan tyontekijan asiakkaalle tekemaa tyota ja hdnen osaami-
sensa kysyntda. Tuntikertymien perusteella pystytddn huomaamaan, jos jotain osaamista el osteta el
tuntgja el kerry. Taloin asia kdydaén asiantuntijan kanssa 18pi ja analysoidaan tilanne. Mikali on
Kyse osaamisen puutteesta, niin ratkaisuna on mahdollisesti koulutustai jokin muu tyétehtéava jossa
osaaminen seka tarve kohtaavat.
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Henkild B mainitsi tapauksesta, jossa tyontekijalla huomattiin tuntikertyman olevan alhainen. Kes-
kustelujen ja uuden tyokuvan myota tyontekija pystyi myéhemmin kayttamaan omaa osaamistaan
paljon tehokkaammin saavuttaen kunniamainintoja.

4.5 Osaamisen seuraaminen kohdeyrityksessa

Jokainen fujitsulainen kuuluu johonkin osagjarooliin. Roolissa on nelja tasoa, johon jokainen on
méadritelty. Roolit ja niiden tasot kuuluvat aiemmin mainitsemaamme osaamisrakenteeseen, jonka
roolin vahimméaisosaaminen sekd muut rooliin kuuluvat osaamiset. Osaamisrakenteen avulla pysty-
tadn esimerkiksi helposti havaitsemaan, jos tietyn tason osagjia on liikaa tai lilan vahan. Rooleissa
el myoskéan ainatarvitse siirtya eteenpéin, vaan osaamista voidaan roolissa syventaa.

Yrityksell& on olemassa henkil6tietojarjestelman portaali, johon jokainen fujitsulainen voi syéttéa
oman osaamisensa profiilin. Profiili on mééritelty osaamisrakenteen mukaisesti. Tarkoituksena oli-
g, ettd jatkossa oikeat ihmiset |6ydettéisiin helpommin. Henkilo B vertas rakennetta Fujitsun tyo-
hakemukseen (Liite 1). Portaali on yksi kehityskeskustelun tyovalineista ja se helpottaa osaamisen
nakyvyytta ja konkretisoitumista.

4.6 Tavoite- ja kehityskeskustelut

Tilikauden aikana jokainen fujitsulainen ké&y esimiehensa kanssa tavoite- ja kehityskeskustelun. Ta-
voitekeskustelu on enemmankin tulospainotteinen ja se pidetdan huhtikuussa tilikauden alussa. Ke-
hityskeskustelussa k&ydaan taas 18pi se, miten henkild haluaisi kehittya seuraavan vuoden tai vuosi-
en alkana. Kehityskeskusteluja pyritddn kdymaan puolivuosittain sekd muutosten sattuessa. Kehi-
tyskeskustelujen tarve riippuu paljolti alaisesta. Tyontekija voi halutessaan yhdessa esimiehensa
kanssa laatia itselleen kehityssuunnitelman: mihin suuntaan haluaa tulevaisuudessa kehittyd. Jotkut
tyontekijat kokevat tarpeellisena, ettd keskustelu esimiehen kanssa kdydaan useamminkin. Esimie-
hen tehtavana on neuvonpito eli yksilon omien kehitystavoitteiden ja yrityksen osaamistarpeiden
yhteensovittaminen.

Aiemmin mainitsemamme osaamiskartta toimii kehityskeskustelujen tukena. Osaamiskartta auttaa
muun muassa siing, ettd tyontekijan kanssa puhutaan oikeista asioista. Tarkoituksena ei ole, etta
lahdettéisiin kehittdmaéan jotakin mika ei ole olennaista osaamista kyseisen roolin kannalta.

Tavoitekeskusteluja seurataan systemaattisesti ja niihin liittyy talotasolla keréttava lomake. Henki-
16 A mainits huonona puolena keskusteluissa sen, etté tavoite- ja kehityskeskustelu tehdaan kevai-
sin samalla kertaa. Tall6in saattaa kayda niin, etté kehityspuoli jéa heikompaan asemaan, koskata
voitekeskustelu kuitenkin pitda saada tehtya ja lomake siité taytettyd. Lisaksi esimiehilld, joilla on
kymmenidkin alaisia, gjan rgjallisuuden vuoks keskustelut j&&vat minimiin tai pahimmassa tapauk-
sessa pitamétta.

Henkild A kertoi kehityskeskustelujen yhteydessa toimivasta tyontekijan kehityspolusta. Kehityspo-
lussa mietitédn tyontekijan kanssa mahdollinen rooli, johon hén haluaisi pédstd. Samasta asiasta
kertoi myds henkilo B kayttden kehittymissuunnitelma-termia. Han sanoi, etta kehittymissuunni-
telma tehddan niiden kanssa jotka sitd haluavat. Ket&én el siis painosteta menemaan esimerkiksi jol-
lekin tietylle kurssille. Henkil6 B sanoikin, etta koulutuksen hyoty j&a mita todennakdisimmin ole-
mattomaksi, jos meno koulutukseen el ole lahtenyt henkilosta itsestéan. Henkild A korosti kehitys-
polussa tiettyjen roolien tarvetta talotasolla. Suhteessa toimivat siis tyontekijan omat kehittymista
voitteet, mutta unohtamatta talon tavoitteita. Eli, jos jollekin roolille ndhdéén tulevaisuudessa ole-
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van enemmankin tarvetta, niin siihen tietenkin pyritdan kouluttamaan liséa ihmisig, mutta missaan
nimessa ei tarkoituksena ole kouluttaa asiantuntijoita vain varastoon. Myos henkilé B korogti talon
linjauksia tyontekijan kehittymissuunnitelmassa. Kehittymissuunnitelma/kehityspolku halutaan
nahda siten, ettéa siitd on hyotya yritykselle.

5 Fujitsu Services Oy:n osaamispaaomar aportti

Olemme tehneet Fujitsu Services Oy:n osaamisen johtamisesta ja kehittamisest osaamispadomara
portin (Liite 2) Tanskan mallin mukaan (ICS,2003). Lahtein&d olemme kayttaneet raporttiin viittaa-
vaa kirjallisuutta. Osaamispdaomaraportin avulla yritys voi esittéa sidosryhmilleen kuinka se luo
arvoa aineettoman pagoman avulla. Raporttia voidaan soveltaa myds johtamisen tukena organisaa-
tion sisaisessd kaytdssa. Raportin hy6tyja ovat muun muassa se, etta raportti tukee yrityksen strate-
giaa ja pistda yrityksen tyostamaan strategian osaamisen johtamiselle. Se voi auttaa luomaan osaa-
misen jakamisen kulttuurin ja sen avulla voidaan houkutdlla uusia tyontekijoita ja sijoittagia.

Osaamispagomaraportti perustuu osaamisresurssien johtamismalliin ja siind on nelja osa-auetta.
Ensimmainen on tietdmyskertomus, joka sisaltdd muun muassa yrityksen vision. Tietdamyskertomus
kertoo kuinka asiakkaat hyotyvét yrityksen tuotteista ja palveluista, seka mitka ovat yrityksen re-
surssit naiden tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseksi. Tietdmyskertomuksen perusteella voidaan
tunnistaa tiettyja raportin toisen osan, johtamishaasteiden, asioita. Johtamishaasteiden ratkaisemisen
tulisi johtaa tietémyskertomukseen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen. Kolmas osa on toimenpi-
teet, jotka ovat konkreettgja toimenpiteita ja seuraus johtamishaasteista. Neljantend osana ovat indi-
kaattorit, mittarit, jotka kuvaavat toimenpiteiden toteutusta ja tuloksia. (Adriessen 2004, ICS 2003,
Lonngvist ym. 2005.)

Liitteessd 2 on Fujitsu Services Oy:sta tehty osaamispadomaraportti. Seuraavaks kerromme perus-
telut, miksi mainitut asiat meidan mielestdmme kuuluvat raporttiin. Haastatteluissa, vuosikatsauk-
sessa ja yrityksen verkkosivuilta kdy melko selvasti ilmi, etta erityisen térkedd Fujitsu Services
Oy:n toiminnan kannalta on asiakas ja asiakkaan toimintaympériston tuntemus, jolloin laitoimme
asian myos osaamispddomaraportin tietamyskertomukseen. Yrityksen visiona on " Kilpailukykya
topselistd. Modernien tietojarjestelmien legendaarinen palveluoperaattori”, minka takia gjattelimme,
ettd menestyminen tieto- ja viestintdtekniikan palveluissa kuuluu jo yrityksen toimialan takia rapor-
tin tietdmyskertomukseen. Yritys tarvitsee myds osaamista tarjoamissaan palveluissa ja ratkaisuissa,
jolloin se on tietamyskertomuksessakin mainittu.

Johtamishaasteiden tulis johtaa tietdmyskertomukseen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen. Kun
tunnistetaan osaamistarpeet ja osataan toimia niin, etté talotasolla osaamistarpeet ja resurssit koh-
taavat toisensa, niin osaamisen hallinta on jo pitkélle varmistettu. Informaatio- ja viestintatekniikka
on jatkuvassa kehityksessa. Siksi menestyskin alalla vaatii jatkuvaa kehittymista ja kouluttautumis-
ta MyoOs gan tasalla oleminen on térkedd Tdaloin johtamishaasteina voidaan pitda henkildston
osaamisen hallintaa ja muuttuvien osaamistarpeiden tunnistamista. Menestykseen télla alalla tarvi-
taan myos asiakastyytyvaisyyttd, jonka olemme laittaneet johtamishaasteisiin.

Johtamishaasteista seuraavia konkreettisia toimenpiteita henkilostén osaamisen hallinnalle ovat eri-
laiset koulutusmuodot, osagjayhteisot, yrityksen verkko tiedonlahteena seka tavoite- ja kehityskes-
kustelut. Naiden lisdksi voidaan kayttaa rekrytointia tai alihankintaa tarpeen niin vaatiessa. Osaa-
mistarpeiden tunnistamista varten pidet&an niin sanottuja osaamigumppia, jossa kehitell&én tavoite-
tiloja tulevan suhteen. Lis8ksi seurataan gjankohtaisia asioita alalta sek& alan trendeja Laitoimme
osaamistarpeen ja resurssien tasapainon omaksi kohdakseen johtamishaasteissa, koska yrityksessa

13



ndyttda olevan erityisen térkedd se, etta kaikki osaaminen on kaytdssi koko gjan ja ettei mitdan
osaamista olisi litkaa. Téahan voidaan vaikuttaa juuri koulutuksen painopistealueilla seka tehtavéa
muutoksilla. Tyontekijoita voidaan myos kouluttaa toisiin tehtaviin, jos nykyinen tydnkuva ollaan
tarpeettomuuden takia lakkauttamassa

Koska Fujitsu Services Oy on palveluoperaattori, ovat asiakkaat térkedssi asemassa. Menestyksen
kannalta asiakastyytyvaisyys koetaan térkeéksi, jolloin se kuuluu mielestamme johtamishaasteisiin.
Toimenpiteitd ovat muun muassa aiemmin mainitsemamme Tunto-hanke, jossa pyritéan parempaan
toimintaan asiakkaiden tarpeen mukaan sek& asiakaspalautejarjestelmd, joka on Fujitsulla syste-
maattisessa kaytossa.

Toimenpiteiden toteutusta ja tuloksia kuvaavat indikaattorit. Tavoitekeskustelujen tulokset ovat yksi
indikaattori henkilostén osaamisen hallinnasta, mutta myods tuntikertyma kertoo konkreettisella ta-
solla, mikd on henkilén osaamistaso. Lisaksi koulutuspaivien lukumaaraé voidaan pitéd yhtend mit-
tarina. Osaamistarpeiden ennakoinnissa ja osaamisjumpissa syntyvéat osaamistarpeen konkreetit lu-
vut tulevaisuuden suhteen. Myéhemmin voidaan ennakoinnin onnistumista vertailla toteutuneisiin
lukuihin. Nykypéivan osaamisrakenneluvut taas kertovat, ovatko osaamistarpeet ja resurssit kun-
nossa. Asiakaspalautteen luvut taas toimivat indikaattoreina asiakastyytyvaisyyden mittaamisessa.
Onnistuneen osaamispaddomaraportin tuloksena on kasvu seka ict-markinaosuuden kasvattaminen.

6 Y hteenvetoa, paatelmidja arviointia

Y leiskuva Fujitsu Services Oy:n osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd on postiivinen. Kokonai-
suutta gjatellen johdolta véalittyy selked strateginen visio lagjojen aineettomien resurssien synenergi-
an muodostaman osaamispadoman kayttamiseen asiakkaan liiketoiminnan tukena.

Osana strategian toteuttamista henkilost6a kannustetaan talon asettamien linjausten mukaisesti ke-
hittamadan osaamistaan monin eri tavoin. Henkildstolla on mahdollisuus itseopiskeluun seké tyon
puolesta jarjestettaviin koulutuksiin, jotka toteutetaan tilanteeseen sopivia koulutusmuotoja hyvaksi
kayttéen. Kehityspolkujen avulla voidaan tehda pitk&anteisia kehittamissuunnitelmia, jotka sitovat
tyontekijan ja Fujitsun kiinteampaan yhteistyohon seké valtytdan tarpeettomilta irtisanomisilta. Fu-
jitsu hyotyy pitkan tydsuhteen tuomasta moni-osaamisesta ja ndkemyksistd. Osaavaa henkilostoa
kannustetaan myos saannollisella palkitsemisella

Osaamisrakenteen avulla pystytéén helposti nékeméaan talon tilanne osaamisen suhteen ja tarvittaes-
sa rekrytoimaan liséé osaamista. Myds alihankintaa kaytetdan. Tarkeintd osaamisrakenteessa ja sen
yll&pidossa kuitenkin osaamisen johtamisen kannalta on, ettd osataan varautua ja etta tiettyja osaa
misia ei ole lilkaa. My6s vanhentunut osaaminen pystytdan helposti paikallistamaan osaamisraken-
teen avulla. Tekemissdmme haastatteluissa mainittiin, ettd osaamisrakenteen ansiosta talossa on
syntynyt yhteinen kieli osaamiselle. Esimerkiksi tavoite- ja kehityskeskusteluissa esimiehet puhuvat
samoista asioista samoillatermeillg, jolloin raportointikin helpottuu.

Osagjayhteistt ja erilaiset keskustelupalstat toimivat hiljaisen tiedon jakamista edistévina kohtaa-
mispaikkoina. Molemmat haastateltavat pitivét yhteisoja positiivisina asioina ja sanoivat yrityksen
kannustavan ja tukevan niiden toimintaa. Osagjayhteist tuntuvat toimivan aktiivisesti silloin, kun
silla on aktiivinen vetga. Jatkoa gatellen voisikin miettid, ettd voiko vetgan valintaan jollain taval-
la vaikuttaa, jotta saataisiin mahdollisimman monelle yhteisolle aktiivinen vetgja
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Lonnqvist (2005) kirjoittaa, ettd osaamispddomaraporttia voidaan hyddyntéa myos johtamisen tuke-
na organisaation sisaisessi kaytossa Fujitsu Services Oy:l1a raportin tekeminen voisi toimia juuri
tahan tarkoitukseen. Henkild A sanoi, etté tieto osaamisesta on kylla olemassa yrityksen jéarjestel-
miss4, eika vaatisi paljoa saada tieto ulos.

Tarvittavan osaamisen |0ytamisessa ja hyddyntamisessa voisi mielestamme kehittda henkilostopor-
taalin aktiivisempaa kayttda Kun tyontekija itse péivittda portaaliin omaa osaamistaan, on mahdol-
lista etta sen avulla pystytdan hanet paikallissamaan, vaikka hén ei roolinsa perusteella kyseista
osaamista hallitsisikaan. Tall6in voitaisiin tarve paikata mahdollisesti talon sisaltg, eika rekrytointia
tal alihankintaa valttamétta tarvittaisi.

K okonaisuutena osaamisen johtaminen vaikuttaa olevan hyvissé k&sissi. Toinen asiaon milté se to-
dellisuus nayttéd. Huippuosagjat saattavat saada arvoisensa kohtelun, mutta enté ne jotka hoitavat
sen palvelupuolen kaytdnnossa, kuten kayttdtuen. Muistetaanko kaikki kauniit lupaukset ja hyvét
asiat kiireen keskella lyhytjannitteisten ja taloudellisten seikkojen painaessa péalle. Kakku on kau-
nis, muttariittééko siité tasaveroinen siivu jokaiselle.

6.1 Vertailua vuoden 2003 tapauskuvauksen kanssa

Kolme vuotta sitten Osaamisen kehittdminen ja johtaminen -kurssilla on tehty tapauskuvaus (Otala
et a.,2003) Fujitsu Inviasta, joka on Fujitsu Services Oy:n edellinen nimi. Raportin sisaltd kuvaa
padosin hyvin myos tata paivaa. Tavat toimia ja johtaa ovat séilyneet nimen muutoksesta huolimat-
ta Eroavaisuudet selittyvét osin toiminnan kehittymisell& seka eri tekijoilla jaeri [ahdemateriaalilla

ja kehityskeskusteluihin (TaKe), osaamisen kehittamiseen ja jakamiseen, osaamisen turvaamiseen
kehityspolkujen avulla seké osaamisen palkitsemiseen.

Raporttien keskeinen yhtélaisyys liittyi johtamiseen ja henkildston kehittamiseen. Samoin asiakas-
keskeisyys on térked osa Fujitsun liiketoimintaa. Eroavaisuuksista arvioinnissa mainittakoon se, etta
edellisessd raportissa pohdittiin enemman erilaisia tarkastelungkdkohtia seka osaamisen luotetta
vuutta ja yhteismitallisuutta. Vuoden 2006 arvioinnissa pohditaan enemman osagjayhteisojen akti-
voinnin lisédmista ja sitd kautta hiljaisen tiedon levidmisen helpottamista. Pohdimme my6s osaami-
sen jatarpeen yhteen saattamista henkildstoportaalin kehittamisen avulla.
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LIITE 1. Osaamiskartoitus rekrytointivaiheessa

Allaolevateksti on poimittu Fujitsun kotisivuilta kohdasta "avoin hakemus' -linkin takaa. Asiaaon
tarkasteltu 1&hinna Fujitsun osaamisrakenteeseen.

Hakemas tehtava: Avoin hakemus

Jos et 10ytényt Avoimet tehtavéa-sivultamme itsellesi sopivaa tehtdvag, tayta alla oleva veppihaku-
lomakkeemme. Tiedot tallentuvat tietokantaamme ja ovat voimassa seuraavat kuusi kuukautta. Mita
paremmin kuvaat hakemuksessasi osaamistasi, kokemustas ja kiinnostustas erilaisia tyotehtévia
kohtaan, sitd paremmin pystymme kohdistamaan tulevia avoimia tehtaviamme osaamiseesi ja toi-
vomuksiisi. Otamme sinuun yhteytta kun sopiva tehtéva avautuu. Sinun kannattaa myos itse seurata
kuulumisiamme kotisivullamme. Taman tekstin alla ndet nelj& painiketta, joista avautuvat hakemus-
lomakkeemme osat. Voit edetd lomakkeen eri osissa haluamassasi jarjestyksessd. Aloita klikkaa-
malla yhta painikkeista. Ohjelma neuvoo, miten jatkat eteenpain. Pakollisesti taytettavét kohdat on
merkitty punaisella téhdell& Jos muutat mieltési, etka haluakaan hakea téta tehtavad, paina lomak-
keen lopussa olevaa Peruutan hakemuksen-nappia. Kiitos mielenkiinnostasi!

1) Mielenkiinnon kohteet

- IT-pavelut jakaantuu: Tydasemien esiasennus, Palveluohjaus, HelpDesk-tehtavét, Lahitukitehtéd
vét, Tietoliikenne- ja verkkoasiantuntijan tehtavét, Jarjestelmdasiantuntijan, tehtévéat sekd Kéaytto- ja
hallintapalveluihin

- Ohjelmistotuotanto jakaantuu: Maéritys ja dokumentointi, Kehitys, Vamisohjelmistojen sovelta-
minen, Tuotanto ja k&yttdonotto seka Y ll&pitoon

- Konsultointi jakaantuu: IT-konsultointi, ERP-konsultointi, Liikkeenjohdon konsultointi seka In-
ternet-konsultointiin
Seuraavillanimikkeilla e ollut alakohtia:
- Projektipadallikkotentavat

- ES miestehtavét

- I T-koulutustehtavét

- Logistiikka

- Ogtotoiminta

- Myynti ja asiakashallinta

- Markkinointi

- Viestintatai tiedotus

- Taoushallinto

- Laki ja sopimushallinto

- Henkildstohallinto

- Sihteeri- tai assistenttitehtavat

2) Osaamisalueeni ja osaamisen kartoitus

Arvioi tietoteknista osaamistasi alla luetelluissa osaamisalueissa seuraaval la asteikolla:
0 = Ei osaamista 1 = Perustiedot 2 = Junioritason osaaminen

3 = Asiantuntijaosaaminen 4 = Vahva, senioritasoinen asiantuntijaosaaminen

2.1) IT Osaaminen
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- Kéyttojarjestelmien kayttgjétaidot
- Kéyttojarjestelmét

- Verkot jatietoliikenne

- Tietokannat

- Tyoryhmésovellukset

- World Wide Web

- Ohjelmistotuotteet

- Ohjelmointikielet ja kehittimet

- Tietoturva

- Teknologiat

- Mitéa olet tehnyt merkitsemillasi osaamisalueilla?
- Muu tietotekninen osaamisesi?

2.2) Muu ammatillinen osaaminen
- IT-palvelut

- Ohjelmistotuotanto

- Konsultointi

- Projektipaallikkotehtavat

- Esmiestehtavét

- Logistiikka

- Ostotoiminta

- Myynti ja asiakashallinta

- Viestinta tai tiedotus

- Taoushallinto

- Laki ja sopimushallinto

- Henkiléhallinto

- Sihteeri- tai assistenttitehtavét

- Muu, mika?

- Mitéaolet tehnyt merkitsemill&si osa-alueilla?
- Muu ammatillinen osaamisesi?

4) Toimialatuntemus
Teollisuus, mika
Kaupan ala, mika
Finanssisektori, mika
Julkinen sektori, mika
Muu toimiala, mika

5) Kielitaito

0 = Enosaal= Alkeet 2 = Tyydyttava 3 = Hyva 4 = Sujuva 5 = Aidinkieli
Suomi, Ruotsi, Englanti, Saksa, Ranska, Muu, mika?
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Liite 2. Fujitsu Services Oy:n osaamispadomar apor tti

Tietdmyskertomus Johtamishaasteet Toimenpiteet
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1 Caseyrityksen lyhyt kuvaus

“KONE on maailman neljanneksi suurin hissi- ja liukuporrasyhtio, ja se tarjoaa kattavia ja innova-
tilvisiaratkaisuja hissien ja liukuportaiden asennukseen, huoltoon ja modernisointiin sek&a automaat-
tiovien huoltoon. KONE mahdollistaa péivittéin turvallisen ja esteettoman litkkumisen sadoille mil-
joonille ihmisille joka puolella maailmaa. KONEen vuotuinen liikevaihto on noin kolme miljardia
euroa ja henkildstomaara noin 27 000. Y htion B-sarjan osake on noteerattu Helsingin porssissa.”
(KONE Oyj Vuosikertomus 2005, 2).

KONE Oyj:n taloudellinen kehitys vuosina 2003 - 2005 on kuvattu liitteessa 1.

2 Miten osaamisen johtaminen ymmarretaan yrityksessa

KONE Oyj:ssé johtaminen ymméarretaén ensisijaisesti henkiloston kautta tapahtuvana liiketoiminta-
tavoitteiden saavuttamisena. Johtamiseen liittyy olennaisesti muun muassa henkilokunnan innosta-
minen, motivointi ja coaching, joiden kautta pyritéén saavuttamaan innovatiivinen ja palkitseva
tyoyhteisd. Johtamiseen liittyy myds ammattiosaamisen liséksi kyky ottaa riskejé ja saada asioita
toteutetuksi. Johtaminen tapahtuu yrityksen méérittelemien johtamiskompetenssien kautta, joiden
avulla osaaminen pyritdan linkittdmaan suoriaan yrityksen strategiaan.

KONEessa puhutaan henkilokunnan taitojen kehittamisen yhteydessa l&hinna koulutuksesta. Yri-
tyksessé on pyritty irtautumaan tavanomaisesta "training” ilmauksen kaytostd, koska se nahdaén
suppeana suhteessa koulutuksen monipuoliseen luonteeseen. Ongelmana kuitenkin taman mittaluo-
kan kansainvalisessa yrityksessa nousee esiin kulttuurien valiset kielelliset erot, jolloin el valttamét-
ta l0ydetd tai e ole olemassa haluttuja termej&a koulutustapahtumien kuvaamiseksi. Yritykselld on
my0s erilaisia ohjelmia esimerkiksi muutogohtamisen kehittdmiseksi. Nailla pyritéan varmistamaan
johtamiskompetenssien toteutuminen ja osaamisen kehittéminen organisaatiossa.

Organisaation sisalla jokainen vastaa viimek&dessd omasta oppimisestaan. Jokaiselle on mééritelty
osaamisalueet jotka ovat vahvoja ja jotka tarvitsevat kehitystd. Kehityssuunta liikkuu yksilon itsen-
sé kehitysprosessista kohti organisaation ja tyoyhteison kehittamista. Erilaiset potentiaalit méaaritty-
vét prosessien, tyokalujen ja ihmisten kautta, ei pelkk& henkilokohtainen osaaminen ei valttamétta
tuo parasta mahdollista tulosta.

Y htend henkilokohtaisen kehittymisen ja kehittdmisen muotona ovat koko organisaatiolle yhteiset
kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluissa on otettu huomioon kulttuurikohtaiset erot ja kehittamis-
toiminta on jarjestetty yksikoittéin. Kehityskeskustelujen kautta pyritédn muun muassa havaitse-
maan tulevaisuuden potentiaalit, joiden urakehitysta suunnitellaan vastaamaan organisaation tarpei-
ta. Kuten aiemmin mainittiin, jokainen tyontekija on viimek&dessa vastuussa omasta oppimisestaan
jakehittymisestdan. Y ksikon johtaja on puolestaan vastuussa siit, etta hanelld on tarvittavat resurs-
St kéytossddn. Resurssitarve voidaan luonnollisesti toteuttaa joko potentiaalisten tyontekijoiden
kauttatai rekrytoimalla

minta aloitettiin johdon paétdkselld kolme vuotta sitten. Organisaatiolla el mydskdan ole mit&an
systemaattista osaamisen arviointijarjestelmag, vaan tietoja johtamiskompetenssien integroimisen
toteutumista eri litketoiminnan osa-alueissa tarkastellaan 1&hinna henkilostokyselyjen avulla. Téaman
lisdksi on olemassa SAP-pohjainen kehittamisjarjestelmd, jolla kontrolloidaan tyontekijoiden osal-
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listumista erilaisiin koulutuksiin. Organisaatiotasolla el kuitenkaan ole mitdan yhtenéista raportoin-
tikaytantoa, vaan riippuu hyvin paljon yksikosta kuinka tarkkoja tietoja heidan tyontekijoistéan on
saatavalla. Y ksikkokohtaiset raportit on saatavilla erillisesta pyynnostd, mutta niiden sisdlto ja tark-
kuus vaihtelee yksikkdkohtai sesti.

3 Osaaminen yrityksen strategiassa

K ONEessa tapahtuva oppiminen ilmenee liiketoiminta-alueiden sisalla. Osaaminen on mukana stra-
tegiaprosessissa, jossa HR johto on mukana tulosten kehittamisessa. Osaamisen hankkimisstrategia
liittyy vuosittaiseen "business plan cycle’- suunnitelmaan, joka sisiltda esimerkiksi toimenpide-
suunnittelua ja resurssisuunnittelua. Olennaisena osana ovat myos organisaation sisdiset siirrot tie-
don ja informaation siirtymisen turvaamiseksi, seké tarvittavan asiantuntijuuden hankkiminen rek-
rytoinnin kautta. Tuotekehityspuoli on selkeasti pisimmalla siing, mita osaamista tarvitaan jamité ei
ole varaa menettéd. Samoin on otettu huomioon uuden teknologian tuomat roolimuutokset.

4 Osaamisen johtaminen

Osaamistarpeita selvitetédn vuosittaisen ”business plan cycle”-suunnitelman avulla. Sen pohjalta
tehdaén toimenpide- ja resurssisuunnittelua, kuten jo edellisessa kappaleessa on todettu. Haasteena
tassa suunnittelussa nahdaan 1ahinna palautteen ja kommunikoinnin kéasitteiden valinen epaselvyys.
HR verkosto hoitaa tietyt kehittdmiseen liittyvét asiat paikallisesti. Globaali osaamistarpeiden kehit-
tamig arjestelmatoimii tasta erillisena.

Erittain olennaisena ndhtavan rekrytoinnin lisdksi osaamisen hankkiminen ja kehittaminen on pyrit-
ty varmistamaan kierrdttamalla henkilostoa eri organisaation yksikoiden valilla. Samalla on pyritty
kartoittamaan tyontekijoiden vahvuusalueet ja kehittaméan niita. Paamaarana on hallita ja ymmar-
té& lagjemmalti eri organisaation toiminnan osa-alueita. Y htena ratkaisuna téhan on toimia | 8heisesti
yhteydessi asiakkaiden kanssa, jotta pystytddn ymmartamadan asiakkaan toimintaympéristo ja to-
teuttamaan liiketoimintaa paremmin taman toimintaympériston asettamien vaatimusten mukaisesti.
Vamennuksen ja koulutuksen osan osaamisesta katsotaan olevan noin 20%, kollegojen noin 30% ja
kokemuksen kautta saavutetaan loput noin 50% osaamisesta ja asiantuntijuudesta. Mielenkiintoise-
na kaytanndnsovelluksena uusien gjattelumallien kehittdmisestd mainittakoon ruuduttomien ” kehit-
tymisvihkojen” kaytt6, joka on todistetusti antanut tyontekijoille mahdollisuuksia gjatella ja esittéa
asioita muutenkin kuin suoraviivaisesti ruutujen ja viivojen avulla, johon perinteinen muistivihko
malli ainakin tiedostamattomasti ohjaa.

Erilaisista oppimisen muodoista mainittakoon Crossfunctional teams, jossa on pyritty yhdistele-
maan eri taustoista lahtoisin olevia henkilGita Taman toiminnan tehokkuuden voidaan sanoa perus-
tuvan jaettuun asiantuntijuuteen, joka perustuu gatukseen, ettd toimimalla yhdessa muiden kanssa
voimme liséta gjattelukapasiteettiamme. Merkittavan lisén tama tuo juuri siing, etta tiimissa toimii
eri taustat omaavia henkilditd, miké& puolestaan perustuu siihen, etta yhden ihmisen on mahdotonta
tarkastella kasiteltavaa ilmi6ta kaikista tarpeellisista ndkokulmista. (Hakkarainen, Lonka, Lipponen
1999, 143-144).

Oppiminen ja kehittyminen on otettu huomioon myos kollegojen valisissa keskusteluissa, HR hen-

kiloiden valisissa verkostoissa, seké globaalisti toteutetussa tydssdoppimisessa. Y htend oppimisen
muotona ovat myos erilaiset koulutukset. Naiden suhteen tiettyna ongelmana on k&ytannon tyon ja
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teoriatiedon yhdistaminen toisiinsa. On havaittu, etta tyopaikalla jarjestetyissi koulutuksissa teoria-
tiedon ankkurointi k&ytanndn ongelmanratkaisuun tehostuu. Toisaalta tassa on vaarana se, etta tyo-
ymparistd el anna tyontekijalle mahdollisuutta osallistua tdysin koulutettavaan sisltoon, koska
tyontekija el kykene irtautumaan tyotehtévistéan, jolloin keskittyminen itse koulutettavaan asiaan
hairiintyy.

Osaamisen ja johtamiskompetenssien kehittymistéa seurataan johtotasolla niin sanotun 360 arvioin-
nin avulla Tama sisdltda henkilon valmiuksien arviointia alaisten, kollegojen ja esimiesten n&ko-
kulmasta. Taman pohjalta kartoitetaan kysei sen henkilon vahvuudet ja kehittymisalueet.

5 Oppimisen johtaminen

Oppiminen ja koulutus saavat KONEella paljon huomiota. Erityisen tarkedna nahddan se, etta kou-
lutuksen ja oppimisen hyodyt saataisiin siirrettyd organisaation kayttoon. Tietoa pyritdan jakamaan
yksikdissa koulutusten jalkeen, mutta tavat tdman toteuttamiseen ovat pitkalti yksittéisten esimies-
ten harkinnassa. Usein gjatuksena on, ettd ihmisilla on halu jakaa oppimaansa, mutta vaikeuksia
saattaa tuottaa tapa, jolla se tehddan. Tarkedd on myos se, etté pitdis ymmaértaa se, ettatietoa el voi
saada, ennen kuin antaa sita myos itse.

Sahkoiset oppimisjdrjestelméa ndhdédn KONEella téarkeind ja useita eri jérjestelmid on suunnitteilla
jatyon alla. E-learning on talla hetkella vahaistd, mutta siihen panostetaan paljon ja tulevaisuudessa
erilaisia blogeja ja wikipedioita tullaan ottamaan kayttoon. Erityisesti taméd nékyy johtajatasolla
Sahkoisesti jarjestetdan erilaisia keskustelufoorumeja, joilla pyritéén saattamaan eri asemissa olevia
jaerilaisia ihmisid ” saman poydan ddreen”. Erilaiset osaamistapahtumat rekisterdidaan sdhkdiseen

valhtelee huomattavasti.

Tyo6ssdoppiminen ndhddan tarkedna ja tama toteutetaan erilaisten koulutusohjelmien ja tyojarjeste-
lyjen avulla. Globaalisti téstd el ole ohjeistusta ja edelleen jérjestelmét ovat kulttuuri- ja maasidon-
naisia. Erdissd maissa on huollon ja asennuksen yhteydessa k&ytdssa osaamisprofiilit, joillakartoite-
taan nykyistd osaamista ja tavoiteosaamisen tarpeita. Tarkednd nahddan myos kollegoiden tuki op-
pimiselle seka tasta herddva keskustelu ja verkostojen syntyminen.

6 Osaamisen palkitseminen

Osaamisen palkitsemiseen ei ole yhta yhtendista kaytant6d KONEen sisélla Tama el toisaalta olisi
mahdollistakaan yrityksen suuren koon ja monikansallisuuden takia. Eri maissa on kaytossa erilaisia
bonusjarjestelmia kuten palkkaus, joka koostuu peruspalkasta ja vaihtelevasta osuudesta. Nama jéar-
jestelmét on pyritty sovittamaan mahdollisimman hyvin kyseisen maan kulttuuriin sopivaksi.

Osaamisen palkitseminen sellaisenaan on vaikeaa ja KONEella panostetaankin epasuoraan palkit-
semiseen, joka tapahtuu tuloksen kautta. Osaaminen siis johtaa tulokseen, jonka perusteella palki-
taan.

Osaamisen palkitseminen ndhddan ensi kdessd esimiesten tehtdvana ja vastuuna, jota e voi dele-

goida HR:lle. Palkitsemisen térkeytta painotetaan esimiehille ja esimerkiksi kehityskeskustelut ovat
tarkeita valineita, joiden avulla sovitaan tavoitteista ja niihin liittyvistd palkitsemiskéytannoista.
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Nain pyritéan kannustamaan tyontekijda ja nostamaan hénen motivaatiota tekemaansa tyohon. Li-
sékd, jos jokin osa-alue ndhddan hyvin tarkeana on mahdollista sopia erillisesta palkitsemista juuri
tahan alueeseen liittyen. Viimekadessa tdmékin on esimiesten vastuulla. Kannustaminen yksilon
osaamisen jakamiseen néhdédn myos esimiesten tehtdvand. Tama ndhddan térkedna ja sithen kan-
nustetaan, mutta yhtenaisia kaytantoja taman toteuttamiseen el ole.

Huolimatta organisaatiotason yhtenaisten palkitsemigarjestelmien puutteesta jarjestetdan yritykses-
s4 erilaisia globaalgja hankkeita, joilla pyritéén parantamaan eri osa-alueiden kuten myynnin osaa-
mista. Esimerkkina téllaisesta mainittakoon juuri myynnin osaamisen kehittamiseen tarkoitettu glo-
baali ” SEIS —competition” hanke, jossa parhaat suoriutujat palkittiin kaksivaiheisella, luonteeltaan
jakannustavuudeltaan hyvin arvostettavalla palkinnolla.

Kokonaisuudessaan KONEen palkitsemigérjestelmét toimivat hyvin. Kokonaisvaltainen, koko or-
ganisaation kattava jarjestelma ei ole edes mahdollinen, mutta palkitseminen tuntuu j&avan talla
hetkella ehk& hieman liikaa yksittéisten esimiesten harteille. Positiivista on tyontekijéiden kannus-
taminen osaamisensa muuttamiseen tulokseksi ja osaamisen palkitseminen taté kautta. Palkitsemi-
sen yhdist@minen kehityskeskusteluihin on myds toimiva ratkaisu, jolla yhdistetdén tavoitteet ja nii-
den saavuttamisesta saatavat palkinnot.

7 Osaamisen mittarit ja raportointi

Téarke& osa osaamisen mittaamisessa ovat kehityskeskustelut, joita jarjestetéén kaks kertaa vuodes-
sa. Kehityskeskusteluissa kdydaédn osaamisen kannalta 18pi aiemmin asetetut osaamisen tavoitteet ja
niiden toteutuminen tai toteutumattomuus.

Ulospédin osaamisesta el juuri raportoida ja KONEen sisélla tarkeimmaét raportointikeinot ovat ni-
menomaan edel [a mainitut kehityskeskustelut.

Vuosikertomuksessa osaamisen tasoa ei raportoida, mutta osaamisen kehittaminen on esilla. Vuo-
den 2005 vuosikertomuksen mukaan " KONE kehittéd henkiloston osaamista paivittaisessa tyossa,
erilaisten raataloityjen oppimisratkaisujen jatyokierron avulla” Erityisesti korostetaan vuoden 2005
aikana aloitettua myynnin johdon kehittdmisohjelmaa, jolla pyritéan parantamaan osaamista myyn-
nin johtamisessa ja prosesseissa.

Osaamisen ja sen kehittamisen raportoinnin yhteydessd néhdaéan ongelmana raportoinnin vaikeus.
Raportointi ei ole mahdollista samallatavoin, kuin esimerkiksi taloudellisten tunnuslukujen kohdal-
la. Yksittaisen osaamisen eristaminen ei ole mahdollista. Ei voida osoittaa etté yhden osaamisen ke-
hittdminen on tuottanut tietyn méaran rahallista tulosta. Selvaa on, etté kehittyva osaaminen vaikut-
taa taloudelliseen tulokseen, mutta e voida tarkasti mééritella miten paljon. Tama ongelma asettaa
haasteita raportoinnille; toisaalta halutaan ndhda tuloksia osaamisen kehittamiseen panostettujen ra-
hallisten sijoitusten tuotosta, mutta tuloksia on vaikea osoittaa.

Y htendisté tilastoa henkil6ston tai johdon osaamisesta el ole vaan osaamista ja sen kehittymista seu-
rataan padasiassa esimiesten toimesta alemmallatasolla. Tarked osa johdon tdméanhetkisen osaami-
sen seuraamista ja tulevaisuuden osaamisen varmistamista on ohjelma, jossa on mukana noin 900
potentiaalista tulevaisuuden korkean tason johtagjaa. Néiden henkildiden potentiaalia ylospain ja
Osaamista seurataan ja tehddan johtopaétoksia heidan mahdollisuuksistaan kehittya eteenpéin johta-
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jina tulevaisuudessa. Lisdksi térkeda menetelma tdmén toteuttamiseen ovat jalleen kehityskeskuste-
lut, joilla pyrité8n selvittdmaan yksildiden omia tavoitteita ja potentiaalia.

8 Osaamisen turvaaminen

Osaamisen turvaaminen ndhddan KONEella kahdesta nékdkulmasta. Toisaalta halutaan varmistaa,
ettel kriittinen osaaminen p&ase ulos yrityksest kilpailijoille ja toisaalta on tarkeds, ettd osaamisen
taso sdilyy korkeana myos tulevaisuudessa.

Téarkeana tavoitteena ndhdaan, ettei oma osaaminen j&a jalkeen kilpailijoista. Taman tavoitteen saa-
vuttamiseksi on useita tapoja. Yksi tarkeimmista on pitd4 osaavat tyontekijét itsella. Esimerkkind
tasté voidaan mainita yleinen kaytanto, ettei tyontekijoiden tietoja ole saatavissa internetsivuilta.

suorituspohjaisella palkkauksella. Tarkedna ndhdadn myos tasapaino oppimisen ja tyon haasteiden
vdlilla Kun tasapaino on olemassa saavutetaan hyva 'tyon flow’ ja tyontekija viihtyy tydssaan.
Tarkea tekija edellisen tavoitteen saavuttamisessa on tyontekijan itsensa kehittdminen. Tama palve-
lee kahta eri nakokulmaa. Toisaalta tyontekijan osaaminen kehittyy ja toisaalta han pysyy virkeana
ja tuntee, etté tyo tarjoaa riittavasti haasteita ja kehittymismahdollisuuksia. Merkittdva osaamisen
alue on myos tarkkatutkimus ja omat menetelmét, joilla saavutetaan kilpailuetua markkinoilla.

Tulevaisuuden osaamisen varmistaminen el onnistu vain yrityksen siséalla vaan osaamista on hankit-
tava myo6s ulkopéin. KONEella on tarkeda verkostoituminen niin alan muiden yritysten kanssa kuin
yrityksen sisdlldkin. Ajatuksena on usein 'avoin tieto kasvaa . Yhteistyd asiakkaiden ja tuote-
kanavien kanssa on olennaista ja tulevaisuuden osaamistarpeita selvitetéédn myos asiakkaiden kaut-
ta. Monipuolinen yhteistyd mahdollistaa myds tehokkaamman kasvun seka nopeamman osaamisen
kehittdmisen. Osaamisen kehittdmisen kannalta olennaista on myos kilpailijoiden ja markkinoiden
ymmaértaminen. Osaamistarpeet syntyvat markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden pohjalta. Hyva yh-
teisty0 ndiden tahojen kanssa parantaa myds omaa ymmarrysta markkinatilanteesta ja omasta ase-
masta.

KONEen osaamisen kriittiset pisteet on suojattu ja kdytdssd on mm. ’confidence agreement’, jolla
tyontekija sitoutuu olemaan luovuttamatta tietojaan muiden kéyttoon. Tahan on kiinnitetty huomio-
ta erityisesti tuotekehityksen puolella, mutta my6s muualla tiedostetaan tiettyjen kriittisten osien
turvaamisen térkeys.
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Kuva 1: KONEen ajatusmalli tytntekijan olosuhteista, jotka johtavat osaamisen kasvamiseen ja sdilymiseen se-

katyontekijan pysyvyyteen.

9 Esimiesten valmiudet johtaa osaamista ja oppimista

Esimiesten valmiudet osaamisen ja oppimisen johtamiseen ovat tarkeitd KONEella. Tama nakyy
esimiehille annetussa vastuussa osaamisen johtamiseen liittyen. Johtamisen kehittamisessa tarkeita
menetelmia ovat kehityskeskustelut ja’ coaching’.

Esimiesten valmiuksia ei kasitell& erillisend ohjelmana, mutta ndiden tarkeytta korostetaan esimies-
ten koulutuksissa ja valmistautumisessa kehityskeskusteluihin. Tuotekehityksessa esimiesten val-
miudet ndhddan erityisen tarkeing, koska osaamisen kehittyminen nékyy melkein suoraan kehite-
tyissa tuotteissa. Myds myynnin puolella johtajien valmiudet osaamisen johtamiseen korostuvat.
Johtgjien on kysyttava itseltdan millaista osaamista he tarvitsevat myyntitavoitteidensa saavuttami-
seks jamillakeinoillaja valineilla osaaminen hankitaan tai saavutetaan.

Nuorten lupauksien kohdalla hyodynneté&an mentorointia. Tatakaan ei ole globaalisesti méaritelty,

mutta toiminta tapahtuu luonnollisesti — vanhempi neuvoo nuorempaa. Tama on normaalia toimin-
taa monissa tyoympéristoissa.
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Kulttuurierot eri maiden valilla vaikuttavat useaan asiaan, mutta erityisesti eroja kulttuurien valilla
syntyy siind, millaiset valmiudet johtajilla on valmentavaan johtamiseen. Kulttuurierot méarittavét
muutenkin esimiesten k&yttamia toimintamalleja. Esimerkiksi Kiinan ja Suomen johtamismallit
poikkeavat muun muassa hierarkkisuudeltaan merkittavasti toisistaan.

10 Johtopaat ok set

Tekemamme kartoituksen perusteella voidaan mielestamme sanoa, ettd KONEella on varsin hyvin
otettu huomioon osaamisen johtaminen ja kehittaminen suhteessa yksilon henkilokohtaiseen kehit-
tymiseen ja sité kautta organisaatiossa olevan asiantuntemuksen vahvistamiseen. Monessa tilantees-
sa koko organisaation mittakaavassa yhtendiset toimintamallit saattaisivat kuitenkin palvella viela
enemman niita tarkoitusperid, joita organisaation johto niille asettaa.

Toisaalta voidaan sanoa, etta yksikkokohtaiset toimintamallit antavat enemman tilaa kulttuurillisten
erojen huomioon ottamiselle. Mielestdmme olisi kuitenkin organisaation edun mukaista, mikali olisi
sovittu jonkinasteiset yhtendiset suuntaviivat asioiden toteuttamiselle. Tama tuottaisi mahdollisesti
yksityiskohtaisempaa tietoa nimenomaan niista osa-alueista, joista sitd halutaan ja toisaalta helpot-
tais eri yksikdiden ohjata omaa kehitystoimintaansa organisaation kannalta yhtendiseen suuntaan.
Samalla se kuitenkin jéttais tilaa toteuttaa kehittamiskeskusteluja ja hankkeita paikalliset kulttuu-
rindkdkohdat huomioonottaen. Esimerkkina tasta voisi olla se, miten eri yksikét raportoivat henki-
I6kuntansa osallistumisesta erilaisiin  koulutuksiin, Y htendiset raportointikéytannot antaisivat
enemman vertailundkokohtaa sithen, millaisiin koulutuksiin henkilékunta ottaa osaa eri organisaati-
on yksikoissi.

Huolimatta siitd, etta KONEella oppiminen ja henkiloston kehittdminen on otettu varsin hyvin
huomioon, el osaamisen hankkimista ole kuitenkaan otettu huomioon koko organisaation strategias-
sa. Osaamisen hankkiminen tulee esiin oikeastaan vain yksikdiden sisdisissa strategioissa, eika tés-
sékaan tilanteessa ole annettu yksikoille kattavaa ohjetta siing, mik& on KONEen yleinen suhtautu-
minen osaamiseen ja johtamisen kehittamiseen.

Suhteessa KONEen kayttamiin palkitsemisjérjestelmiin, jotka ovat varsin tulosvoittoiset, voitaisiin
jatkossa panostaa enemman suoraan koulutuksen ja osaamisen hankkimisen palkitsemiseen. Suo-
rempi yhteys siihen, etté itsedén ja osaamistaan kannattaa kehittéa vois motivoida henkil6stoa enti-
sestéan hakeutumaan erilaisiin koulutuksiin ja kehittamisprojekteihin. Tassak&an tapauksessa pal-
kitsemisen ei tarvitse olla taloudellista, vaan palkinto voisi liittya suoraan uuden osaamispagoman
hankkimisen tukemiseen. Esimerkkiné tasta vois kéyttda vaikka Rover Ltd.:n kayttamia eri tyyppi-
sia koulutustasoja tai koulutussetelgjd, joiden arvon voisi hy6dyntdmé&in nimenomaan oman oSaa-
misensa kehittamiseen. Ja téta kautta jokainen voisi kehittya erilaisten ammattinimikkeiden kautta
organisaation sisdisessa hierarkiassa. Téata kautta voitaisiin saavuttaa asennemuutos, jonka avulla
jokainen tyontekija saataisiin kiinnostumaan itsensé kehittamisesta. (Otala 2000, 62-63).

Palkitsemisjarjestelmissd ehdottomasti positiivinen asia oli kuitenkin se, ettéd sind oli otettu jossain
mé&érin huomioon myds yhteenkuuluvuuden tunteen kautta palkitseminen, seka tarjoamalla ansioi-
tuneille tyontekijoille mahdollisuutta osallistua organisaation jarjestamadan toimintaan yhdessa yri-
tyksen ylempien toimihenkildiden kanssa. Tama on mielestdmme osaltaan kustannustehokkaampi
palkitsemismenetelma kuin suora taloudellinen palkitseminen, mutta slti monissa tilanteissa var-
masti vahintdan yhtatehokas.
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KONEen toiminta halutun osaamisen sdilyttamiseksi vaikuttaa mielestdmme hyvalta Organisaati-
ossa on otettu pelkkien juridisten sopimusratkaisujen liséksi huomioon haastava ja mielenkiintoinen
tyoympéristo, joka mielestdmme on monessakin mielessa tydtehon ja jaksamisen kannalta moti-
voivampi keino kuin perinteinen palkkaus, joka sekin on otettu ansiokkaasti huomioon pyrittaessa
varmistamaan halutun osaamisen sdilyminen organi saatiossa.

Kaiken kaikkiaan KONEen osaamisen kehittamisesta ja kompetenssien hallinnasta jai varsin va-
kuuttava kuva. Monet asiat oli otettu huomioon ylh&élta organisaatiosta k&sin, mutta osa toimin-
noista oli jatettyvarmasti tietoisesti itsendisten yksikoiden paétettavaksi. Muutamista tassa mainit-
semistamme kehityskohdista huolimatta KONEen osaaminen ja osaamisen kehittaminen on mieles-
tamme varsin hyvissa kantimissa.

Kone Oyj:n osaamispdaomaraportti on t&man raportin liitteena 2.
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Hakkarainen K. Lonka K. Lipponen L. Tutkiva oppiminen. Alykk&an toiminnan rajat ja niiden ylit-
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Otala L. Oppimisen etu. Kilpailukyky& muutoksessa. WSOY 2000. Porvoo.
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Helena Terho, Human Resources, Vice President, Competence development

Ulla Toivo, Assistant Vice President, Learning Solutions
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Liite 1. KONE Oyj:n taloudelinen kehitys vuosina 2003-2005

Tuloslaskelma 2005 2004" 2003
Liikevaihto, M€ 3242 2895 2856
- siita ulkomaiset toimitukset, M€ 3137 2 801 2767
Liikevoitto, M€ 2722 235 280
- prosenttia liikevaihdosta, % 8,42 8,1 9,8
Voitto ennen veroja, M€ 178 233 281
- prosenttia liikevaihdosta, % 5,5 8,1 9,8
Tilikauden voitto, M€ 109 164 205
Tase, M€ 2005 2004 2003
Pitkéaikaiset varat 1110 1020 954
Vaihto-omaisuus 121 130 108
Muut lyhytaikaiset varat 914 914 1035
Oma paaoma 669 727 622
Pitkaaikainen vieras paaoma 318 291 367
Varaukset 112 125 149
Lyhytaikainen vieras padgoma 1046 922 960
Taseen loppusumma 2145 2 065 2097
Korolliset nettovelat 929 -61 -25
Liiketoimintaan sitoutunut padgoma ¥ 769 665 597
Nettokayttopaaoma * -158 -180 -194
Muita tilastoja 2005 2004 2003
Saadut tilaukset, M€ 2639 2136 2021
Tilauskanta, M€ 2327 1796 1640
Investoinnit, M€ 58 47 41
- prosenttia liikevaihdosta, % 1,8 1,6 1,4
Tutkimus- ja kehitysmenot, M€ 41 41 41
- prosenttia liikevaihdosta, % 1,3 1,4 1,4
Henkilosto keskimaarin 26 405 24315 23 562
Henkilosto kauden lopussa 27 238 25262 23737
Tunnuslukuja, % 2005 2004 2003
Oman paaoman tuotto 15,6 24,3 -
Sijoitetun paaoman tuotto 18,3 23,1 -
Omavaraisuusaste 31,2 35,2 29,7
Nettovelkaantumisaste 14,8 -8,4 -4,0
Osakekohtaisia tunnuslukuja ¥ 2005 2004 2003
Laimentamaton tulos/osake, € 0,87 1,33 1,64
Oma paaoma/osake, € 5,24 5,53 4,80
A-osakkeiden lukumaaran painotettu keskiarvo, 1 000 kpl 19 052 19 052 19 052
A-osakkeiden lukumaara kauden lopussa, 1 000 kpl 19 052 19052 19 052
B-osakkeiden lukumaaran painotettu keskiarvo ), 1 000 kpl 108 333 104 147 106 208
B-osakkeiden lukumaara kauden lopussa ®, 1 000 kpl 108 028 108 267 107 876
Osakkeiden lukumaaréan painotettu keskiarvo #, 1 000 kpl 127 385 123199 125 260

" llman kertaluonteista 15,3 miljoonan euron tyokyvyttdmyyselakevarauksen purkamista
2 llman 89,2 miljoonan euron varausta kehitys- ja uudelleenjarjestelyohjelmaan

»  Sisaltda verosaamiset ja -velat, korkojaksotukset seka johdannaiserat

% 28. marraskuuta 2005 osakkeet jaettiin suhteessa 1:2
®  Osakeantikorjattuna ja hankitut omat osakkeet vahennettyna
® Hankitut omat osakkeet véhennettyna

Lahde: KONE Oyj:n vuosikertomus 2005.
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1 Case-organisaation kuvaus

Case-organisaationa on Kymenlaakson ammattikorkeakoulu ja erityisesti sen sosiaali-ja terveysalan
toimiala. Kymenlaakson ammattikorkeakoulu (KyAMK) aloitti toimintansa v.1996, perustana 9 eri
oppilaitosta, ja se vakinaistettiin v. 1998 ja on tana paivana yksi Suomen 29 ammattikorkeakoulus-
ta. KyAMK on osakeyhtio, josta Kotkan kaupunki omistaa 51 % ja Kouvolan seudun kuntayhtyma
49 %. Oppilaitoksen rehtori toimii myos osakeyhtion toimitusjohtajana. KyAMK on siséisesti orga-
nisoitu kuuteen eri toimialaan: tekniikka, liiketalous, sosiaali- jaterveysala, muotoilu ja media, met-
S& ja puutalous sekd merenkulku. Jokaista toimialaa johtaa alakohtainen toimialgjohtaja. KyAMK
on maakunnallinen ammattikorkeakoulu, jolla on nelja toimipistettd Kotkassa ja viis Kouvolan
seudulla. Vuotuinen liikevaihto on n. 25 milj. €, opiskelijoita on n. 4500 ja paétoimista henkildstoa
n. 400.

1.1. Ammattikor keakoulujen lakisdateinen tehtéava

Ammattikorkeakoulujen lakisdétei sena tehtéavana on antaa tydeldman ja sen kehittamisen vaatimuk-
siin seka tutkimukseen ja taiteellisiin 18htokohtiin perustuvaa korkeakouluopetusta ammatillisiin
asiantuntijatehtaviin. Ammattikorkeakoulujen tulee harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta palvele-
vaa seka tyoelaméa ja aluekehitysta tukevaa ja alueen elinkeinorakenteen huomioon ottavaa sovel-
tavaa tutkimus- ja kehitystyota. Ammattikorkeakoulut antavat ja kehittavat aikuiskoulutusta tyo-
eldmaosaamisen yllgpitamiseksi ja kehittdmiseksi. Ammattikorkeakoulun tulee teht&vidén suoritta
essaan olla erityisesti omalla alueellaan yhteistydssa elinkeino- ja muun tydeldman sekd suomalais-
ten ja ulkomaisten korkeakoulujen samoin kuin muiden oppilaitosten kanssa. (Ammattikorkeakou-
lulaki 2003)

1.2. Kymenlaakson ammattikorkeakoulun visio, tavoitteet ja arvot

Kymenlaakson AMK:n visiona on olla voimakkaasti ja tavoitteellisesti verkostoitunut korkeatasoi-
sen opetuksen, osaamisen ja soveltavan tutkimuksen korkeakoulu. KyAMK:n perustehtdvana on
yksiléiden, yritysten, elinkeinoel&man ja toiminta-alueen osaamisen suunnitelmallinen ja méérétie-
toinen vahvistaminen. Lisdksi KYyAMK kasvattaa alueen sosiaalista pd&omaa, osallistuu aktiivisesti
alueellisen innovaatiojérjestelman ja oppivan alueen kehittamiseen seka vahvistaa alueen kulttuuris-
listen ja kansainvélisten yhteistyokumppaneiden ja kehittgjdorganisaatioiden kanssa. (Kymenlaak-
son ammattikorkeakoulun strategia)

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun tavoitteina on tuottaa sellaisia tutkintoja, koulutuspalveluja,
T&K-hankkeita ja muita kehittémistoimintoja, jotka edistavét monipuolisesti alueen hyvinvointia ja
tayttavét yksildiden, yritysten ja muiden sidosryhmien osaamis- ja kehittymisvaatimukset seka
edesauttavat niiden tuloksellista toimintaa. Perusarvot, joille tavoitearvo eli korkea ammatillinen
osaaminen rakentuu, ovat luottamus, yhteistyokykyisyys ja muutoskykyisyys. (Kymenlaakson am-
mattikorkeakoulun strategia)

Alueellisen ja kansallisen verkottumisen lisdksi KyAMK on my6s kansainvélisesti verkottunut.
Partnerioppilaitoksia on n. 90 yli 20 maassa Euroopassa, Vengélla, Eteld ja Pohjois-Amerikassa,
Baltian maissa ja Aasiassa. Y hteistyota kansainvalisten kumppaneiden kanssa toteutetaan opiskeli-
ja ja opettgavaihdon, kansainvalisen tyoharjoittedun ja koulutukseen liittyvien yhteistyoprojektien
muodossa. Liiketalouden toimialalla on liséksi yksi englanninkielinen koulutusohjelma sekd Kot-
kassa ettéd Kouvolassa.
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Koko korkeakoulukentéssa on parhaillaan kéynnissa voimakas rakenteellinen kehittdminen opetus-
ministerion linjaamien tavoitteiden mukaisesti. KyAMK:n rakennemuutosehdotuksessa esitetdan
profiloitumista kolmeen painopistealueeseen, jotka ovat logistiikka, kansainvalinen liiketoiminta ja
terveyden edistdminen. Profiloitumalla halutaan linjata toimintaa ja vahvistaa KyAMK:n osaamista
sen vahvoilla alueilla. Suunnitelmissa on tarkentaa siséista rakennetta niin, etta toimialoja on kolme
nykyisen kuuden sijaan: tekniikan ja liikenteen toimiala, kansainvéalisen kaupan ja kulttuurin toimi-
ala seka sosiaali- ja terveysalan toimiala. Lahitulevaisuuden suunnitelmissa on myo6s vahentaa kou-
lutusohjelmien lukum&araé seka tiivistaa toimipisteverkkoa kansallisia koulutuspoliittisia tavoitteita
noudattaen.

2 Strategiaan per ustuvat osaamisen haasteet

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan kaikki toiminta suuntautuu viimek&
dessa oppimiseen ja osaamisen lisédmiseen. Koulutusalojen tavoitteena on toimia oppimisen eri-
koisasiantuntijoina ja taman osaamisensa kautta ja avulla tukea sosiaali- ja terveysalan tydelaman
kaikinpuolista kehittymista. Tutkimus- ja kehittamistyo tukee tydelaman kaikinpuolista kehittamista
tuottamalla uutta tietoa ja uusia ratkaisumallgja hyvinvointipalvelujen tyokaytantéihin ja — mene-
telmiin. Tiedon tuottaminen ymmarretdan kumulatiiviseksi prosessiksi, joka luo kansallisesti ja kan-
sainvélisesti tunnustettua osaamista. Taméa edellyttéa lagjaa orientaatiota, alan toimintaan ja toimi-
joihin kiinnittyneen ns. hiljaisen tiedon kéytt6a, yhteistyota eri toimijoiden valilla, myds ammatti-
korkeakoulun sisdllg, seka toimintaa kehittdvasti tukevien vakiintuneiden arviointikaytanteiden
luomista. (Kymenlaakson ammattikorkeakoulun sosiaali- jaterveysalan osaamis- ja T& K —strategia
2004-2006)

Osaaminen ndhddan asiantuntijuutena, joka on kehittynyt koulutuksen ja kokemuksen kautta. Val-
tioneuvoston asetus médrittelee opettajan kelpoisuusehdot (tutkinto, tydkokemus, pedagoginen pé&-
tevyys), mutta henkilostolla on paljon myds informaalin oppimisen, kuten esim. yhteiskunnallisen
vaikuttamisen, verkostoissa toimimisen ja harrastusen myota syntynyttd osaamista, joka ei ndy
"paperilla’. Osaaminen ymmaérretédn hyvin lagja-alaisena, se on asiantuntijaorganisaation térkein
resurss jakeino saavuttaatavoitteet.

Strategiaan perustuvia osaamisen haasteita toimialalla ovat opetushenkiloston terveyden edistami-
sen nostaminen yhdeks opetuksen painopistealueeks ja sen myotd mahdollisesti esiin nousevat

integrointi seka ydin- ja karkiosaamiselle rakentuvat monialaiset T& K-hankkeet. T&K-osaamisen
lisd@misella tarkoitetaan opetushenkiltston sitoutumista hanketoimintaan ulkopuolisen méaérdaikai-
sen projektihenkiloston sijaan, jolloin hanketoiminnassa syntynyt osaaminen j&& organisaation
0Saamispadomaksi.

3 Osaamisen hallinta

3.1. Vastuu osaamisesta ja oppimisesta, osaamisen yllapito

Kullakin KyAMK:n toimialalla on laadittu osaamis- ja T&K-strategia. Sosaali- ja terveysalan
osaamis- ja T& K-strategiassa on méaritelty alan opetukseen ja tutkimukseen seké aluekehitystyo-
hon vaikuttavat trendit. Osaamisroadmapissa puolestaan on médritelty kunkin trendin edellyttama
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osaaminen lahivuosina seka pitemmalla téhtamella Keihdankarkind em. strategiassa on kuvattu
kérkiosaamisalueet ja edelleen on kuvattuna kunkin koulutusohjelman tarkeimmét osaamiset.

Organisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jossa jokainen néhdéaén oman osa-alueensa asiantuntijana.
Asiantuntijuuden/osaamisen yllgpito ja kehittémisen suuntaaminen tapahtuu itseohjautuvasti on jo-
kaisen omalla vastuulla. Jokaisen henkilokohtaiset koulutussuunnitelmat késitell&&n vuosittain toi-
mialajohtajan kanssa kaytavissa kehityskeskusteluissa. Uuden osaamisen saaminen kayttéon niin,
ettd asiantuntijuus jatehtava vastaavat toisiaan, pyritéan myos henkilGittain varmistamaan.

Koulutuksen sisall6issd on huomioitava 94 sosiaali- jaterveystoimea koskevaa lakia ja asetusta seka
4 EU-direktiivia Lisaks nelja lakia ja nelja asetusta ammattikorkeakouluopintojen j&rjestamisesta
vaikuttavat koulutuksen suunnitteluun. (Kymenlaakson ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveys-
alan osaamis- ja T& K-strategia) Lainsdadanndsss, yhteiskunnassa, toimintaymparistdssa ja organi-
saatiossa tapahtuvat jatkuvat muutokset pakottavat henkiltston jatkuvasti ylldpitamaan ja kehitté
m&an osaamistaan. Nain osaamistarpeita madrittavat valtakunnalliset méaréykset sosiaali- ja terve-
ysalan osaamisen sisdlldista ja lisdksi tietoa osaamistarpeista saadaan valtakunnallisten foorumien,
tyoeldman neuvottelukuntatyoskentelyn seké valtakunnallisen, alueellisen ja paikallisen verkosto-
tyoskentelyn kautta. Sosiaali- ja terveysalan opetus ja opiskelu kytkeytyy kiintegsti kaytannon tyo-
hon ja ndin opetushenkilostolla on kiinteét suhteet tydeldmaan. Y ksil6tasolla vuosittaiset kehitys-
keskustelut ovat tarkein tyokalu henkilokohtaisten osaamistarpeiden méarittelemiseks ja kasittele-
miseksi.

Talla hetkelld 12 henkil6d yhteensd 65 henkilosta (viimeksi mainitussa luvussa mukana myos maa-
réaaikainen henkilostd) suorittaa tohtoriopintojaan. Osaamisen kehittdminen ja ammattitaidon yll&pi-
to perustuvat omaehtoisuuteen ja keinoina kaytetddn myos esim. tdydennyskoulutusta, tyoelamé-
vaihtoa ja hankety6ta. Myos kansainvalinen opettgavaihto on mahdollista ja sité on toteutettu.

3.2. Oppimisen tukeminen

Organisaatio tukee henkiloston kehittamisella ja koulutuksella tulosalueille asetettujen tavoitteiden
saavuttamista sekd koko ammattikorkeakoulun oppimista (KyAMK tyontekijan opas). Sosiaali- ja
terveysalalla opetushenkiloston kéytettavissa oleva koulutusmééraraha on lukuvuosittain keskiméaég
rin 300 €/ lukuvuosi / henkil6 ja kokonaistydaikaan méaritelty aikaresurssi itsensé kehittémiseen on
40 h / lukuvuosi. Koko ammattikorkeakoulun tasolla v. 2005 henkilostokoulutukseen kaytettiin n.
1,1 % palkkauskustannuksista ja itsensa kehittamiseen 2,5 % palkkakustannuksista (Kymenlaakson
ammattikorkeakoulun henkildstokertomus 2005).

Tutkinto-opiskeluun on koko organisaatiossa mahdollisuus saada palkallista toimivapaata seuraa-
vasti: pro gradu —tyon tekemiseen 1 kk (tyoskentelyvelvoite palkallisen toimivapaan jdlkeen 1 v), li-
telyvelvoite 2 v). Liséks useamman vuoden gjan on ollut kaytettavissa OPM:n méaararaha omaeh-
toisten opintojen kustannusten korvaamiseksi: max. 1000 € / lukuvuosi / henkild. Tamé mééraraha
loppuu vuonna 2006. Lisaksi opiskelua tuetaan opiskelun aikaisin tyojérjestelyin ja opintoihin on
my0&s saatavissa palkatonta opintovapaata.

Tyo6ehtosopimuksen mukaisen palkkaus érjestelman ei varsinaisesti voida néhda palkitsevan koulut-
tautumisesta. Esim. lehtorin teht&vissa toimivan lisensiaatin palkkaus on 2 % ja tohtorin 4 % korke-
ampi kuin ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneen. Toisadta jatkotutkinto mahdollistaa hakeu-
tumisen esim. paremmin palkatun yliopettajan tehtéaviin, mutta ko. toimien osuus on hyvin pieni
kaikista opetustoimista. Tyoehtosopimuksen erilainen palkkaluokitus eri aloilla aiheuttaa lisdksi
tyytymattomyytta henkiloston keskuudessa. Esim. sosiaali- ja terveysalan lehtoriteht&vissé toimivan
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tohtorin palkkaus on alhaisempi kuin ylemman korkeakoulun tutkinnon suorittaneen tekniikan alal-
la

KyAMK:n omat korkeatasoiset kirjastopalvelut ja kaikkien kaytettavissi olevat tietotekniset vali-
neet tarjoavat oppimista tukevan ympariston. Y ksityisissa kirjallisuushankinnoissa henkilstokortti
oikeuttaa 10-28 %:n alennuksiin Suomalaisen kirjakaupan ostoksista. Tydilmapiirin tila kartoitetaan
mittauksin koko organisaatiossa kolmen vuoden vélein.

3.3. Osaamisen jakaminen

Opetustyd on hyvin kollegiaalista ja menetelmét (esim. Problem Based Learning —menetelmd) edel-
Iyttavét tiimimaista tyoskentelyd. Sisdisia osagjayhteisdja on tiimien lisdksi luotu hankkeissa ja yh-
teisot kokoontuvat sdannollisesti. Osaamisen jakamista ja hiljaisen tiedon siirtymista tapahtuu siten
paivittaisessa tyoskentelyssa, mutta systemaattisia tapoja téhan el ole kéytdssa. Erityisend haasteena
on hanketydssa syntyneen oppimisen jakaminen ja siirtdminen enenevassa maarin opetukseen.

Vaikka henkiloston osaaminen pyritdankin saamaan kayttoon, niin etta tehtdvankuva ja osaaminen
vastaavat parhaalla mahdollisella tavalla toisiaan, mika pyritdan myos kehityskeskusteluin varmis-
tamaan, on osaamisen kehittdmisen suuntaamisen sekéa kehittamisen vastuun ollessa jokaisella itsel-
I&8n mahdollista, ettd kaikesta organisaation sisdisestd osaamisesta el olla tietoisia eika kaikkea
osaamista saada ndkyvéksi. Koko KyAMK:n intranetissa jokaisella on mahdollisuus henkil6tieto-
jensa yhteydessa ilmoittaa erikoisosaamisensa ja esim. julkaisunsa sek& muita mahdollisia tietoja
osaamiseensa liittyen. Valtaosalla tiedot rgjoittuvat kuitenkin vain pelkkiin henkilétietoihin, Sosiaa-
li- ja terveysalan erilliseen henkilostoluetteloon on jokaiselle kirjattu yksi ilmoittamansa erikois-
osaaminen.

3.4. Henkil6st6suunnittelu

Toimialan henkiloston keski-iké on talla hetkella n. 48 v. Henkildston vaihtuvuus on hyvin vahéaista
eik& uusien henkiloiden rekrytointitarvetta ole ilmennyt pitk&an aikaan. Viime vuosina keskimaérin
yks henkilé on vuosittain siirtynyt eldkkeelle. Henkiloston eldkoitymista tulevina vuosina on kui-
tenkin vaikea ennustaa. El&kelainsd&danndn muutokset mahdollistavat sen, ettd henkil® voi halutes-
saan olla téissa aina 68 vuoden ikdan saakka (Kymenlaakson ammattikorkeakoulun henkilostoker-
tomus 2005). Henkildstokertomuksessa on esitetty ennuste koko ammattikorkeakoulun henkilston
elakoitymisestd perustuen siihen, ettd henkild jaisi eldkkeelle siind i&ssg, jolloin hanelld on oikeus
jééda vanhuusel 8kkeelle. Nain koko KyAMK:n opetushenkilostosta elakoityisi n. 30 % lahimman
10 vuoden kuluessa.

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun henkilostésuunnitelma laaditaan vuosittain. Suunnitelmaan
kirjataan periaatteet siitd, millaisella henkil6stolld ja millaisin keinoin nykyiset ja suunnitellut tehtd
vat parhaiten toteutuvat (Henkilostokertomus 2005). Toimialatasolla henkilostésuunnitelma kay-
daén lavitse vuotuisissa organisaation sisdisissa tavoite- ja tulosneuvotteluissa.

3.5. Organisaation oppimisen seuraaminen

Kymenlaakson ammattikorkeakoululla on oma BSC (Balanced Scorecard) -mittaristoon perustuva
toiminta- ja tuloksellisuusmittaristonsa. Mittaristossa on prosessindkokulman, opiskelija- ja sidos-
ryhméanakokulman, taloudellisen nékdkulman ja innovatiivisuus ja kehittyminen — nédkdkulman ta-
voitteille rakentuvia mittareita yhteensa n. 60. Osaamisen kehittymiselle on myds omat mittarinsa.
Lisdksi opetusministerio seuraa ja arvioi ammattikorkeakoulujen toimintaa yll&pitdmansi
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AMKOTA-tietokannan valityksella. Jokainen ammattikorkeakoulu toimittaa ammattikorkeakoulu-
kohtaisia seké koulutusaloittaisia tietojaan ko. tietokantaan. Opetusministerio arvioi ja vertailee
ammattikorkeakoulujen tuloksellisuutta vuosittain AMKOTA-tietokantaan perustuvin tulokselli-
suusmittarein. Tuloksellisuusmittarit on luokiteltu seuraaviin ryhmiin: opetuksen ja opetusmenetel-
mien kehittyminen, koulutuksen vetovoima ja opintojen kulku, tydelamayhteydet seka tutkimus- ja
kehitystyo ja aluevaikuttavuus. Lisdksi opetusministeri6 arvioi vuosittain ammattikorkeakoulukoh-
taisesti korkeakoulun toiminta- ja uusiutumiskykyd. Osa KyAMK:n toiminta- ja tuloksellisuusmitta-
riston mittareista on yhtenevia AMKOT A-tietokannan mittareiden kanssa.

4 Pohdinta ja johtopaat ok set

Asiantuntijaorganisaatiossa tarkein omaisuusera on aineeton varallisuus. Aineetonta varallisuutta
voidaan jaotella eri tavoin. Leenamaija Otala jakaa aineettoman varallisuuden taulukon 1 mukaisesti
kolmeen osaan: henkildp&domaan eli yksildiden suorituskykyyn, rakennepédgomaan eli henkil6pda-
oman kehittamistg, hyddyntamistd, vaalimista ja lissdmista tukeviin jérjestelmiin sekd suhdepés-
omaan, joka kattaa sosiaalisen padoman ja kaikki yrityksen vuorovaikutussuhteet. Aineettoman va-
rallisuuden kannalta on muistettava, etta se on merkityksellisté ja arvokasta vain siltd osin, kuin se
tukee yrityksen tavoitteita ja strategiaa. Y rityksen tarkoitus, visio ja strategia ohjaavat yhta lailla ai-
neettoman kuin aineellisenkin pddoman arvottamista. (Otaa 2005)

Taulukko 1. Aineeton padoma

HENKILOPAAOMA RAKENNEPAAOMA SUHDEPAAOMA
henkil6iden osaaminen jaammat- | - johtaminen - suhteet eri sidosryhmiin
titaito - osaamisen kehittamigérjestelmét | - imago ja brandi
henkilGiden fyysinen jahenkinen | - yrityskulttuuri - verkostot
terveys -+ ilmapiiri - suhteet henkil 6stdon ja hen-
henkilGiden siséinen arvopohjaja | - palkkaus- ja kannustinjar- kil ostossa
motivaatio jestelméit
tiedonkulku
tybterveyshuolto

Korkeakoulukentassa kdynnissé oleva rakenneuudistuksen ja ”pudotuspelin”  myo6ta aineettoman
padoman merkitys on erityisesti korostunut. Ammeattikorkeakoulut ovat voimakkaasti rekrytoineet
tutkimusjohtajia ja pyrkineet kokoamaan kriittistd massaa, toimintaa linjataan erityisosaamisaluei-
den mukaan, korkeakoulut verkottuvat ja lisdavét keskindista yhteisty6téén ja organisaatio- ja joh-
tamisjarjestelmia uusitaan samanaikaisesti kuin organisaatiokultturia ja tyGilmapiiria pyritéan kehit-
tamadn. Nain pyritéén varmistamaan toiminnan laatu, vaikuttavuus ja jatkuvuus.

Profiloitumalla tulevaisuudessa kolmeen painopistealueeseen Kymenlaakson ammattikorkeakoulu-
kin pyrkii vahvistamaan osaamistaan vahvoilla alueillaan. Sopimuksin on varmistettu yhteistyon li-
sddminen Helsingin Yliopiston kanssa seka keskindisen yhteistyon kehittaminen Lappeenrannan
teknillisen yliopiston ja Etelé-Karjalan ja Mikkelin ammattikorkeakoulun kanssa. Liséks sisdisia
organisaatiorakenteita ollaan uusimassa.

KyAMK:sta on tullut alueellaan merkittava hyvinvoinnin osaamiskeskittyma. Kymenlaakson Hy-
vinvoinnin tutkimus- ja kehittdmiskeskus, HY TKES, tunnetaan toimialueellaan lagjalti ja esimer-
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kiksi Kaakkois-Suomen ensihoitostrategiasta on tullut valtakunnallista tunnustusta. Osaamismyon-
teinen ilmapiiri ja sosiaali- ja terveysalan toimialgjohtgjan tuki ja kannustava asenne henkil6ston
osaamisen kehittémiseen ovat luoneet toiminnalle hyvan pohjan. Osaaminen ymmarretdan lagja
alaisena, mutta samalla mahdollistetaan yksildille suppeamman alueen syvéosaaminen. Toisaalta
jokainen suuntaa ja kehittda asiantuntijuuttaan ja oppimistaan pitkélle omiin intresseihinsa perustu-
en janain koordinointi koko toimialan tasolla ja myos yhteisiin tavoitteisiin néhden vaikeutuu.

Organisaatio ei voi oppia ilman yksil6iden oppimista, mutta yksil6iden oppiminen ei takaa organi-
saation oppimista. Téhan tulee kaynnistyvassd OTE-hankkeessa kiinnittéa huomiota ja henkilost6
on hyva heti projektin alkuvaiheessa sitoa mukaan visioimaan toimialalla tarvittavaa osaamista, jot-
ta myos osaamiskartoitusten tarve tulee ymmarretyksi. Jotta osaamiskartoitukset eivét jaisi irralli-
seks "tempuksi”, tulee osaamisen johtaminen myos nahda prosessina, mita nékdkulmaa télla har-
joitustydlla toivotaan edistettévan. Ehdotus sosiaali- ja terveysalan osaamisen vision muodostami-
seksi on esitetty kuvassa 1.

Sos. ja
terv.alan
hldstdn na-
kemyk-

Sidos-
ryhmien
nakemyk

terveys-str
stralan
strategiat

Alan tutki-
musten
kemykset

strategiat na

SOS. JATERV.ALAN
OSAAMISESTA

Kuva 1. Sosiaali- ja terveysalan osaamisen vision muodostaminen

Jotta osaamista voidaan kehittda ja johtaa, tulee organisaation tunnistaa eritasoinen osaamisensa.
Kuvassa 2 on kuvattu osaamiskartan muodostaminen Leenamaija Otalan (2006) mukaan.
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Ydinosaaminen

Strateginen osaami-
nen

Avainosaaminen

Kuva 2. Osaamiskartta L eenamaija Otalan (2006) mukaan.

Sosiaali- ja terveysalan osaamis- ja TK-strategiassa on osaamispyramidi-mallissa méaritelty koulu-
tusaloittaiset térkeimmét osaamiset. Osaamisen johtamisen prioirisoimiseksi luokittelu olisi hyva
ulottaa kuvan 2 mallin mukaisesti eri tasoille.

Liitteessd 1 on esitetty sosiaali- ja terveysalan toimialan osaamispdaomaraportti. Leenamaija Otalan
Suomeen lanseeraama Tanskan tiede-, teknologia- ja innovaatioministerion mallin mukainen osaa-
mispagomaraportti on oiva tyokalu strategiseen osaamisen johtamiseen. Osaamispagomaraportti oli-
s yksinkertainen tyovéline otettavaks kayttoon kaikilla KyAMK:n toimialoilla Kirjaamalla auki
toimialoittain strategiset tavoitteet raportti pitéé osaamisen resurssien kehittdmisen oikeassa suun-
nassa ja auttaa tyoskentelemaan haasteiden kanssa tavoittedllisesti ja strategisesti. Liitteeseen 1 on
koottu esimerkinomaisesti joitakin strategisia tavoitteita, jotka on tyostetty edelleen vaihe vaiheelta
Tassa kaikki vaiheet on kirjattu samalla kertaa, mutta parhaimmillaan raportti toimii suunnittelun
tyokaluna, jolloin saavutetut tulokset kirjataan kauden paatteeksi.

Lahivuosien ongelmana tulee olemaan hiljaisen tiedon karkaaminen elékkeelle jddvien opettajien
myo6ta. Toisaalta myos henkildston ikérakenteen kehitys on uhka osaamiselle. Uusia nuoria opetta-
kokulmia el pdastd hyodyntamaan. Haastatteluissa tuli ilmi kokeneiden kollegoiden tuen merkitys
aloittelevalle opettgjalle, mika noussee haasteeksi tydyhteisdlle 5-10 vuoden sisdlla. Samoin todet-
tiin, ettd systemaattisia tapoja hiljaisen tiedon kerdamiseksi ja jakamiseksi el ole. Hiljaisen tiedon
tatiointi ei ole helppoa, mutta henkiloston kesken olisi hyva miettid mahdollisia toimintatapoja hil-
jaisen tiedon taltioimiseksi organisaation muistiin "muistipankeiksi” ja myos tulevaisuuden uusien
opettgjien tukemiseksi.

Johdon haasteena tulee l&hitulevaisuudessa olemaan runsaslukuisten jatkotutkinnon suorittaneiden
henkil6iden tyonkuvien muokkaaminen niin, etta asiantuntijuus ja tehtévéa vastaavat toisiaan. Ellei
tama ole mahdollista, vaarana voi olla osaamisen katoaminen organisaatiosta.

Kehityshankkeista on ndhty olevan paljon hy6tya ja niiden avulla verkostoituminen on edennyt laa-
jaksi. Avautumista ymparoivaén yhteiskuntaan tapahtuu koko gjan ja erilaisiin signaaleihin reagoi-
daan herkasti. Opettgjia pitdisi kuitenkin saada mukaan hankety0hon enenevéssa méérin, jotta
hankkeissa syntyvaa hiljaista tietoakin saataisiin jaetuksi. Mikdi em. "muistipankkeja’ onnistuttai-
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siin kokoamaan T& K-hankkeiden toteuttamiseen liittyvan osaamisen osalta, saataisiin ehk& hieman
alennettua kynnystéa hanketyohon osallistumiseen.

Sosiaali- ja terveysala on naisvaltainen ala, jolle tyypillistd on vahva sitoutuminen, korkea tyomo-
raali ja ammattietiikka. Tiedetdan, etta ndma tekijé ovat myds tyduupumuksen riskitekijoita Haas-
tatteluissa tama profiili tuli hyvin selvasti nékyviin. KyAMK:n sosiaali- ja terveysalan opettgat op-
pivat tuntemaan opiskelijansa hyvin ja ohjaavat heidan oppimisprosessiaan varsin syvéllisesti ja
kunnianhimoisesti. Tama nakyy mm. opiskelijoiden opinndytetdiden korkeassa laadussa. Opettajat
haluavat osaltaan varmistaa, etta opiskelijat tyollistyvét. Myds tohtoriopintojen suuri mééra on kor-

kean motivaation merkki. Onkin tarke&a, etté tulevaisuuden kehityssuunnitelmissa huomioidaan en-
tistd enemman myds opettajien tydhyvinvointi ja mahdolliset jaksamisongelmat havaitaan ajoissa

L &hteet

Kirjalliset l|ahteet

Ammattikorkeakoululaki 351 / 2003

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun henkilostokertomus 2005

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun strategia

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun sosiaali- jaterveysalan osaamis- ja T& K —strategia
Kymenlaakson ammattikorkeakoulun tyontekijén opas

Otala, L. jaAhonen, G. (2005), Ty6hyvinvointi tuloksen tekijand WSOY .

Otala, L. :luentokalvot Osaamisen kehittdminen ja johtaminen 2006 kevéat

www. kyamk.fi

Haastattelut

Toimialajohtgja 22.3.2006
Henkilostopaallikkd 22.3.2006
Kaks opetushenkildstdon kuuluvaa henkil6a 20.3.2006 ja 24.3.2006

Kehitysiohtaja 23.3.2006
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Liitel. KYAMK (Sosiaali- jaterveysala) osaamispagaomar apor tti

Tuloksia

J[S;\r/f;?;atgé?; Jﬁf;t{;n;;tszn Toimenpiteita Mittareita
Terveyden Osaamisen
edistaminen ope- kehittamisen tu-
tuksen Substanssi- ki
painopiste- osaamisen jakannustus
alueeksi yll&pito Koulutuksiin
osallistuneet hlét,
koulutuspéivét,
Ké&ynnistyvé palkattomat
osaamiskartoitus- opintovapaat,
Opetusmenetel hanke henkil6ston koulu-
mien tusaste, suoritetut
kehittdminen tutkinnot, yliopettajista
tohtoreita -%,
Osaamisen opettajien KV-vaihdon
saaminen maara
- nakyvaksi PBL- opetus-
T&K -toiminnan menetel mahanke
osaamisen
lisaédminen
toimialala
Opetusmenetel-
mallisesti uudis-
Opetus- tetut opintopis-
menetelmé- teet,
T&K —toiminnan osaamisen Panostus T& K- opiskelijapalaute
integrointi kehittaminen tormintaan,
opetukseen kytkenta
perusopetukseen
kaikissa uusissa
hankkeissa, o . .
. pett. ja opisk.
fresake || e
vdin- iakarki alan kanssa T&K -hanklfei Si i'n,
osaam{ dle Opetus- (inflammaatio ja vuosittain kgynnlst. hank-
henkil6ston _— keet, opettajien
rakentuval Stouttarmi- pienhiukkaset) hal uttavuus muiden
el et nen organisaatioi den
hankkeet T&K — T&K -hankkeissa
hankkeisiin
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1 Yrityksen kuvaus

MPS on henkilostbalan konsultointiin keskittyva yritys. MPS tarjoaa HR Solutions™ -nimikkeell&
kokonaisvaltaisia henkilostoratkaisuja seka yksityisen etta julkisen sektorin yhtidille Skandinavian,
Keski-Euroopan ja Kaukoidan alueella. Suomen toimiston vuosittainen liikevaihto on noin kahdek-
san - yhdeksan miljoonaa euroa.

Henkil6st6: MPS on yksityinen, partneriomistuksessa oleva yhtio, joka on perustettu vuonna 1975.
Suomessa on noin 70 tyontekijag, joista 40 konsulttgja. Konsulteista noin puolet on psykologeja, ja
toisen puolen muodostavat kasvatustieteilijét, kauppatieteilijét, maa- ja metsitaloustieteilijg, DI ja
pitkan linjan johtamiskokemuksen omaavat henkil 6t.

Kansainvalisyys. MPS:l1& on Euroopassa yli 30 toimistoa ja se tyollistéa yli 150 henked. Kansain-
valisia tytaryhtioita MPS:I1& on ollut 20 vuoden ajan. Yritys omistaa kokonaan Ruotsin, Norjan,
Tanskan ja Viron toimipisteet. Toimistoja on erityisesti Pohjois-Euroopassa. Pan Nordic — yhteis-
tyon rakentaminen ja kehittaminen on ollut viimeaikoina painopisteena. Suomen johtoryhmé ko-
koontuu kerran kuussa ja Pohjoismainen johtoryhma kerran kvartaalissa.

Visio: MPS on Pohjoismaiden johtava henkilostékonsultoinnin ja -johtamisen asiantuntijayritys.

Misso: MPS auttaa luomaan inhimillisia tyoyhteisdjg, joissa syntyy ylivertaisia tekoja ja onnistu-
misen elamyksia.

Keskelset tavoitteet: Tavoitteena on olla hyva strateginen kumppani, jotta yritys voi auttaa asiak-
kaitaan menestymaan. Monet suomalaiset yritykset ovat lagjentaneet tai lagjentamassa ulkomaille.
MPS:n tarkoituksena on kasvaa asiakasyritysten mukana ja tulla kokonaisvaltaiseksi kumppaniksi.
MPS pyrkii vastaamaan asiakkaiden uusiin tarpeisiin, ja tédhén haasteeseen vastataan esimerkiksi ul-
komaisten toimistojen kasvun avulla. Nykyisellédn MPS mielletéén 1ahinna rekrytointi- ja headhun-
tingyrityksena. Tavoitteena on HRD (Human Resources Development) tuotealustan kasvatus. Myos
rekrytointipuolen business ja toimintamekanismit ovat parhaillaan muuttumassa.

2 Osaaminen yrityksessa

Tavoitteena on olla asiakkaiden ykkosvalinta. Organisaation strategiaan osaaminen linkittyy vais-
taméttd, sl osaaminen on toimivien prosessien ja jarjestelmien ohella yrityksen ainoa kilpailuvalt-

losta.

Osaamiskorien ja tuoteosaamispohjaisen jaottelun perusteella pyritédn luomaan peruskuva siitg,
mitéa ihmiset yrityksessi osaavat ja kartoittamaan, mita tulisi osata. Osaamistasojen pohjata yrite-
téan paikantaa gapit, osaamispuutteet. esimerkiks kehityskeskusteluissa nousseisiin koulutustarpei-
siin pyritéan vastamaan.

Osaaminen on yrityksen ainoa resurssi. Asiakkaille myydaan vain osaamista, tietoa, joka tuo heille
lisdarvoa. Haastateltavien kommenttien mukaan koskaan el saa olla tyytyvéainen nykytilaan, sillé jos
yritys j88 hetkeksik&8n osaamisen suhteen aloilleen, kilpailijat menevé saman tien ohi. Osaamista
pidetddn voimakkaasti ihmisissa itsesséén hitaasti kasvavana voimavarana, joka syvenee, kun teh-
daan toita yhdessa asiakkaiden kanssa. Yrityksessa, kuten konsulttialalla yleensékin, osaaminen on
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hyvin pitkélle mielletty ja méaaritetty konsulttien osaamiseksi. Tukihenkil6iden osaamista saatetaan-
kin siis pitéa sivujuonteena, mutta yrityksessa tama on otettu jossain maarin huomioon ja siihen py-
ritéén tulevaisuudessa kiinnittdmaan enemman huomiota.

Osaamiset ja osaamistarpeet mééritellaén yrityksessa |ahinné tehtavien ja roolien vaatimusten kaut-
ta Tehtdvakohtaisesti méaritellaan, millaista osaamista tarvitaan ja mink&laista koulutusta vaadi-
taan. Naiden osaamisten pohjalta syntyy organisaation osaaminen. Osaamisen ydinalueet ja paino-
pisteet selviavét yrityksessa sen perusteella, millaisia toita asiakkaille tehdaéan ja mité asiakkaat tar-
vitsevat.

Yrityksessa osaamisen hallintaan kuuluu osaamisen koordinointi niin, etta se vastaa seka nykyisia
etta tulevia asiakastarpeita. Yrityksessa pyritddn ennakoimaan muutoksia ja kehittdmdan omaa
osaamista sen mukaan. Yrityksessa on kayttssa osaamiskorit, joiden avulla kerétéan tietoa kunkin
yksilon osaamisesta. Kehitteilla on myos matriisi, josta voi etsid osaamista yrityksesta esimerkiksi
tiettyihin projekteihin.

Vastuu osaamisesta ja sen kehittdmisestd jakautuu esimiehille, osaamispaéllikéille ja yksildille.
Osaamispadllikoiden tehtdvand on seurata oman alueensa kehitysta ja varmistaa, etta viimeisin
osaaminen kertyy organisaatioon. Osaamispaallikét toimivat sisdisind kouluttgjina tuotealallaan ja
véalittavét tietoa konsulteille. Osaamispédllikdiden vastuulla on esimerkiksi testikoulutukset. Tietoa
véalitetddn myos paljon keskustelun kautta ja tapausesimerkkien 1&pik&ynnin avulla. Esimiesten vas-
tuulla on tiimin osaamisen seuraaminen ja yksiloiden kehitystarpeiden tunnistaminen ja kehittymi-
sen tukeminen. Esimiehet kayvéat yksiloiden kanssa kehityskeskusteluissa 1&pi kehittymistarpeita ja
tavoitteita. Esimiesten tehtédvand on myos tuoda esiin kehityskeskusteluissa nousseita teemoja.

Y ksil6iden aktiivisuuden varaan jéa myos paljon. Suuri osa kehittymisesté tulee tydssa toimimisen
kautta. Yrityksessa pddsee uudenlaisiin projekteihin todennakoisesti mukaan pyytamalla. Omia ke-
hitystoiveita kuunnellaan, mutta omat tarpeet on tuotava aktiivisesti esille. Puolivuosittain kéytavis-
ta kehityskeskusteluista keratdan tietoa koulutustarpeista ja yrityksessa pyritéan jarjestamaan tar-
peellisia koulutuksia gjankohtaisista teemoista. Jos joitakin tarpeita on vain yksittéaisilla henkil6ill&,
jarjestetdan yksilokoulutusta.

Y rityksessa on myds henkildston kehittdmisryhma, joka vastaa kehittdmisen koordinoinnista. Ryh-
méa koordinoi yrityksen sisaistd koulutusta vastaamalla sen sisdllostd, puitteista ja rakenteesta
Ryhmé&an kuuluu osaamigohtaja, henkiloston kehittamisvastaava, hallintopdallikko ja assistentti.
Henkil6ston kehittamisryhma tapaa tarvittaessa. Koulutus tapahtuu pédasiassa tyonantgjan gjalla ja
rahalla. Pitkissa henkilokohtaisi ssa koulutuksissa vaaditaan myos omaa rahallista panostusta.

3 Osaamisen johtaminen

Yrityksessa osaamistarpeet nousevat usein esin arkipaivan tyoskentelyssa keskustelujen kautta.
Systemaattisesti yksilotasolla osaamistarpeita kartoitetaan vuosittain kehityskeskustelujen yhteydes-
s Kehityskeskusteluiden pohjana kaytetéan jasennettya mallia ja kehityskeskustelujen osana on
osaamiskartoitus. Tiedot kehityskeskusteluista kerétdan myads yhteen ja niist& nousevien kehittymis-
tarpeiden pohjalta suunnitellaan koulutuksia. Koulutuksia jarjestetéan seka ryhmille etta yksiloille
kulloisenkin tarpeen mukaan.
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Y ksil6tasolla kerétdan myds tietoa osaamisen nykytilasta ja tavoitetasosta osaamiskorien avulla.
Osaamiskorin tiedot saadaan webpohjaisella kyselylld, jossa kartoitetaan tarkelksi katsottuja yksi-
I6iden eri alueiden osaamisia, kdytannon taitoja ja tydvalineiden hallintaa. Osaamiskorit kdydaan
[&pi esimiehen kanssa, eika niissd hyddynneta vertaisarviota. Osaamiskoreja hyddynnetéén jonkin
verran kehittamistoimenpiteiden suunnittelun pohjana ja kokonaiskuvan luomiseksi tiimien osaami-
sesta. Webpohjainen kysely on kuitenkin téll& hetkella yksil6ille raskas tayttaéa Erityinen hankaluus
on, etta yksildiden tietoja on vaikea yhdistéa excel -pohjai sesta taulukosta. Tarkoituksena on keven-
téd raskasta jarjestelméi ja ottaa kayttoon osaamiskoreista saadun tiedon yhdistamista helpottava
tietotekninen tuki. Rakenteilla on myds matriissimalli, josta voi paikantaa tiettyihin projekteihin tar-
vittavia osagjia Nordic-tasolla, mutta jota el kaytetd osaamistarpeiden selvittdmiseen.

Alaajakehitystarpeita seurataan myos asiakkaiden kautta. Asiakkaille pyritéan jérjestamaan heidan
tarvitsemansa palvelut ja niihin koulutetut ja osaavat henkil6t. Asiakkaiden kanssa selvitetéan, mil-
laisia palveluita tarvitaan. Jos tarpeellista osaamista yrityksesta ei |16ydy, sita taytyy kehittda, tai olla
tietoinen, mista sitd on mahdollista hankkia. Asiakkailla on myds tarpeita, joihin yrityksessa ei pyri-
takdan vastaamaan. Asiakkailta tietoa kerétéén seka suoran asiakaskontaktin kautta ettd asiakastyy-
tyvaisyyskyselyilla Tyytyvaisyyskyselyitd on toteutettu aiemmin vuosittain, mutta tarkoitus on siir-
tya projektikohtaiseen tyytyvaisyyden kartoittamiseen. Asiakastyytyvaisyyskyselyt ovat tarkkoja ja
pureutuvat jopa henkil6tason kehittamistarpeisiin.

Tarvittavaa osaamista hankitaan erilaisilla koulutuksilla. Yritykseen tultaessa on kahden - neljan
viikon mittainen kattava perehdytyskoulutus, Global Training 1, joka keskittyy yrityksen toiminta-
tapoihin, kaytettyjen menetelmien hallintaan jne. Koulutus jérjestetédn yhteistydssa pohjoismaisten
toimistojen kanssa ja tavoitteena on vastaavien palveluiden tuottaminen eri maissa. Perehdytysak-
soa ollaan yrityksessd muokkaamassa niin, etta koulutus eriytyy tietyn yleisjakson jdlkeen nope-
ammin eri tuotealoille. Global Training 2 — koulutuksia jarjestetéén vuosittain yhteistytssa poh-
joismaiden, Viron ja Saksan kanssa. Glogal Training 2 — koulutukset pureutuvat johonkin tiettyyn
teemaan, kuten henkilGarviointiin, joten niihin yleensa osallistuu tietyn alan konsultteja. Taman li-
séksi Suomen toimistossa jarjestetdan kehityspaivia tiettyihin teemoihin liittyen muutaman kerran
vuodessa. Y leiset kehityspaivét keskittyvét tietyn teeman ympérille, ja ne koostuvat usein asiantun-
tijaluennoista, tyopajoista ja testikoulutuksista. Aiheet valitaan ajankohtaisuuden ja oman organi-
saation tarpeiden, essmerkiks kehityskeskusteluista saadun tiedon, perusteella. Ongelmana on, etta
oppia on alalla vaikea ostaa ulkoa, mutta toisaalta on varottava sisésiittoisuutta. Pitkan linjan kon-
sulteille on mahdollista hankkia pidempiad koulutuksia talon ulkopuolelta. Myds tutkintojen suorit-
taminen on tyon ohessa mahdollista, mutta yht&8n tutkinnon suorittgjaa ei talla hetkelld yrityksessa
ole. Pitkista ja kalliista henkilokohtaisista koulutuksista kouluttautuvan on maksettava itse pieni
osa

Arkityossa yrityksessa kdydaan yhdessa [gpi onnistuneita ja heikommin menneita tapauksia ja niistéa
saatavia oppeja. Y rityksessa hyodynnetéén myos henkiloston verkostoitumisen kautta saatavaa tie-
toa ja alan kehityksen seuraamista. Yrityksessa el ole systemaattista tydssdoppimisen mallia, mutta
nuoremmat konsultit tyoskentelevéat usein vanhempien konsulttien kanssa projekteissa ja itsendi-
syyden aste kasvaa véhitellen. Asiakasprojekteihin pyritédn koostamaan seniori-juniori-tiimeja jat-
kuvuuden takaamiseksi asiakkaille. Oppimateriaalina kaytetéan yrityksessd myos kirjallisuutta. Yri-
tyksessd on suunnitteilla yhteinen olotila, jonka yhteyteen harkitaan pienimuotoisen kirjaston perus-
tamista. Yrityksen kirjaston kirjat ovat talla hetkeld hganaisesti sijoitettuina. Kun research-
konsultit |16ytavét gjankohtaista materiaalia, he voivat antaa muille lukusuosituksia.

Osaamisen kehittymistéa seurataan kehityskeskusteluissa, jotka jérjestetdan yrityksessa kaks kertaa
vuodessa, joista syksyn keskustelu on pakollinen ja kevaan keskustelun jarjestdminen esimiesten
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harkinnan varassa. Osaamisen kehittymistd seurataan myos esimiesten kanssa kaytévissi ei-
systemaattisissa keskusteluissa. Tiimitasolla seurataan osaamisen keskittymisté. Tarkoituksena on,
ettei osaaminen keskity liiaksi, silla tama on osagja-organisaatiossa riski. Koko organisaation tasolla
osaamisen kehittymisté el seurata suoraan, mutta esimerkiksi tuloksen, eli kyvyn tarjota asiakkaalle
palveluita, kautta valillisesti osaamisen kehittymista ja ajan tasalla pysymista seurataan. Voidaan
myos agjatella, ettd osaamisen kehittyminen nékyy laskutuksessa, jota seurataan Systemaattisesti.
Pienessi organisaatiossa toisaalta tiedetdan toisten osaamisalueet hyvin, eika raskaille seurantame-
netelmille ole tarvetta

4 Oppimisen johtaminen

Y rityksessa oppimisen tukeminen ldhtee yhteisesta tyoskentelysta ja esimiestyosta. Tyoskentely on
pari- jatiimityoskentelyd, joten yhdessa toimiminen ja osaamisen jakaminen on tydssa valttaméaton-
ta Yrityksessd korostetaan yhdessa tekemisen térkeytta alalla vallitsevan sankarikonsulttimallin si-
jaan. Yrityksessa on kummihenkilokaytanto, jossa uudelle tyontekijélle nimitetdan henkild, joka pe-
rehdyttéd asioihin kéytannon tasolla. Kummi perehdyttda erityisesti sellaisiin oman tyon kaytantoi-
hin, joita el yleisessa koulutuksessa kdyda 18pi. Kummi on myds henkil®, jolta uuden tyontekijan on
helppo pyytda apua ongelmatilanteissa. Oppimisen tukemiseen ei muuten ole jérjestelmallista mal-
lia. Oppimishaluinen henkild saa yrityksessa tukea, jos sita pyytds, ja uudenlaista osaamista vaati-
viin projekteihin p&&see mukaan, jos pyytda. Paljon siis j&a yksilon oman toiminnan ja aktiivisuu-
den varaan.

Osaamisen jakamiseen kannustetaan. Koulutus on pitkalti tyopajapohjaista tyoskentelya, jossa opi-
taan tyoskentelemdlld ja keskustelemalla. Yrityksessd jarjestetd8n myds arviointiin liittyvia iltapéi-
vi4, joissa tarkoituksena on gjatusten vaihto, ideoiden saaminen toisilta ja oman osaamisen kasittely
ryhméssa. Yrityksessa kaytetédn muiden asiantuntemusta hyvéks ongelmia ratkottaessa. Onnistu-
neiden ja heikommin menneiden tapauksien yhteinen analysointi myds edesauttaa jakamista ja yh-
dessa oppimista. Vaikka osaamisen jakamiseen kannustetaan, jaa hyvin pitkélle yksilosta kiinni,
kuinka laadukasta jakaminen on. Jakaminen saatetaan kokea ylim&draisena tyona Toisaalta on
my06s henkil6itd, jotka ovat tarkastikin dokumentoineet toimensa. Yrityksessa on ollut puhetta ja-
kamisen parantamiseksi, muttei konkreettisia ehdotuksia siitd, miten asian suhteen tulisi edeta.

Y rityksessa on kaytossa erilaisia tietojarjestel mia oppimisen ja osaamisen tukemiseksi. TyOprosessit
on esmerkiks pyritty kuvaamaan intranetiin tarkasti, jotta niité voi tehokkaasti hyodyntda kaytan-
non tyon tukena. Kaikilla henkil6illa on mahdollisuus tdydentda tietokantaan esimerkiksi lyhyita
kuvauksia asiakastapaamisista ja kéydyista koulutuksista. Kaikki tietoverkkojen kautta saatavissa
oleva tieto on tyontekijoiden saatavilla koko gjan ja myds kotikayttoa suositellaan. Kokonaisuudes-
saan yrityksen tietoverkon kautta saatavat tiedot ovat varsin lagjat ja kattavat.

Hiljaisen tiedon siirtédmiseen el yrityksessd ole systemaattista mallia, ja hiljainen tieto sirtyykin &

hinna vain pari- ja tiimityoskentelyn kautta. Mydsk&én tydssaoppimiseen ei ole systemaattista toi-
mintatapaa. Y rityksessa el mitata oppimista.
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5 Osaamisen palkitseminen

Yrityksessa el ole systemaattisessa kaytossa osaamiseen sidottua palkitsemisjarjestelméa. Tyonteki-
jo6iden palkka koostuu kuukausittain maksettavasta peruspalkasta seké puolivuosittain maksettavasta
tulokseen sidotusta bonuksesta. Palkitsemig arjestelma tukee tiimikohtaista tyoskentelyd, mutta kai-
killa on myds henkilokohtaisia tavoitteita. Henkilokohtaiset tavoitteet voivat liittya esimerkiksi
asiakassuhteiden kehittamiseen, oman osaamisen kehittamiseen tai tietyn tuotealueen omaksumi-
téd, missd suhteessa bonuksia maksetaan yksilo- tai tiimikohtaisten tavoitteiden saavuttamisesta.
Jokaisen tiimin bonus-jarjestelma méaritetddn uudelleen kuuden kuukauden jaksoissa, joka antaa
mahdollisuuden paivittda asetettuja tavoitteita.

Tavoitteiden asettaminen on tiimiesimiehen vastuulla ja niihin voi kuulua osaamiseen liittyvia ta-
voitteita, kuten valmius tuottaa tiettyja palveluita asiakkaille. Osaamiseen sidottu bonuksen osa on
kuitenkin koko henkiloston palkitsemista tarkasteltaessa pieni. Poikkeuksena ovat henkil6t, joiden
tyonkuvaan osaaminen ja sen kehittaminen olennaisesti kuuluu, esimerkiksi osaamispaallikot: hei-
dan tulospalkkauksessaan osaamiseen ja eritoten kehittamiseen liittyvét tekijét ovat suuremmassa
roolissa. Peruskonsultteja el palkita yleisesta kehittamistydsta séénnonmukaisesti, mutta yrityksessa
on jaettu erityispalkkioita puolivuosittain yrityksen arvojen mukaisesta toiminnasta. Kaikki yrityk-
sen tyontekijét voivat saada erityispalkkioita.

Y rityksessa néhdaén ammatillisen osaamisen kertyminen sindl1&8n jo palkitsevaks ja ndhdaan, etta
osaaminen vaikuttaa palkitsemiseen valillisesti. Esimerkiks voidaan agjatella, etta asiakkaalta lasku-
tettu summa palveluista heijastaa konsultin osaamista ja talloin osaaminen ndkyy tulospalkassa.
Taman palkan-osan maara kasvaa, kun hyvin tehty tyd " myy itseddn” ja poikii liséa toita.

Henkilokohtaista tulospal kkausta k&ydaan [8pi keskusteluissa esimiehen kanssa. Y leensa ndma kes-
kustelut on liitetty yhteen strukturoitujen kehityskeskusteluiden kanssa. Kehityskeskusteluissa péi-
vitetdan yksildiden osaamiskarttaa ja kasitell&an kursseihin ja koulutuksiin liittyvid asioita. Vaikka
keskustelu osaamisesta liitetédn bonuskeskusteluun, yritys pyrkii silti luomaan pelkkda bonus-
kautta (6kk) pidempijaksoista katsontakantaa.

Kiintedn kuukausipalkan ja tiimikohtaisten tavoitteiden avulla MPS pyrkii kannustamaan yhteis-
toimintaan ja sitd kautta myds tiedon jakamiseen sek& minimoimaan ” sankarikonsultti” - toiminnan.
Eri osaamisalueiden osaamispéallikoiden vastuulla on oman asiantuntija-alueensa tiedon ja osaami-
sen kerd@minen ja jakaminen yrityksen sisdlla sité tarvitseville sisisten koulutusten ja tyopajojen
muodossa. Heidan henkiltkohtaisessa bonusjarjestel méssdan on myds osaamisen jakamiseen liitty-
viatavoitteita.

6 Osaamisen mittarit ja raportointi

Organisaation osaamisen mittaaminen nojaa vahvasti kehityskeskusteluiden ja esimiehen toiminnan
varaan. Omaa osaamista ja sen kehittymista arvioidaan vuosittaisessa ilmapiirintutkimuksessa, jota
puretaan oman esimiehen kanssa kaytavassa kehityskeskustelussa. Tehtéavissa parjaédminen ja kyky
tuottaa palveluita asiakkaalle koetaan tarkedksi osaamisen mittariksi. Asiakkaiden laskutuksen ke-
hittymisen voidaan myos nahda heijastavan osaamisen kehittymista ja ndin ollen palvelevan osaa-
misen vélillisena mittarina. Valillisend osaamisen mittarina voidaan pitéd myos asiakastyytyvai-
syyskyselyita. Sek& henkilon, etta tiimin osaamisen tarkeimpind arviointitapoina on esimiestyo:
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esimies arvioi kaytannon tyon yhteydessa jatkuvasti oman tiiminsd jasenien osaamista sekéa yksilo
ettatiimitasolla

Yrityksessa kartoitetaan henkiloston osaamisia osaamiskoreilla. Menetelmén avulla saatavaa tietoa
el kuitenkaan paivitetd systemaattisesti eika niita kayteté lagjasti koko yrityksen osaamisen mittaa-
misen véalineend, osittain jarjestelméan raskauden vuoksi.

Yrityksessa osaamisasiat ovat johtoryhman "agendassa’, mutta yritykselléa el ole vakiintuneita tapo-
jaraportoida osaamisen johtamisesta ja kehittymisestéa organisaation sisdlla. MPS ei julkaise vuosi-
kertomusta, elka mydskaan raportoi osaamisestaan ulospéin.

7 Osaamisen turvaaminen

MPS pyrkii kokoamaan yrityksen sisélle kertyvaa tietoa File Finder- tietokannan avulla. Se on tie-
tokanta, johon on tallennettuna kaikki asiakassuhteisiin ja — tapaamisiin seké projekteihin liittyva
informaatio seka néihin hankkeisiin liittyva dokumentaatio. File Finderin avulla MPS pyrkii luo-
maan jatkuvuutta asiakassuhteisiin ja osaamisen kertymiseen: jos esimerkiksi konsultti lopettaa
toimintansa yrityksessa, uusi konsultti voi tarkistaa mité projektissa on aiemmin tehty ja milla hin-
nalla. Nain yksilon tieto saadaan koko organisaation kayttoon. File Finderista on my6s mahdollista
etsid tietoa jo tehdyista projekteista oman toiminnan tueksi. Vaikka tietokanta sinall&an toimii hy-
vin, osatyontekijoista kokee dokumentoinnin ” pakkopullana’. Vaikka tehtyjen projektien ja proses-
sien dokumentointia pyritdan kannustamaan, sitd el kuitenkaan aktiivisesti seurata.

Y rityksen tyontekijoiden k&ytdssa on myds intranet, jossa on kuvattuna kaikki sen asiakkailleen tar-
joamat palvelut. MPS on kansainvélinen yritys ja palveluiden kuvaamisella pyritéén siihen, etta jo-
kaisessa toimipisteessd, sekd maassa tarjotaan yhtendisesti samansisdltéisia palveluita. Palveluiden
kuvaukset tuovat liséksi koko organisaation toiminnalle jatkuvuutta. Kunkin palvelukokonaisuuden
osaamispéallikon tulee hyvdksya kokonaisuuteen liittyva materiaali ennen sen tallentamista in-
tranetiin. Tala kaytannolla pyritéén varmistamaan materiaalin tiiviys, tarpeellisuus ja oikeellisuus.

Osaamisen jatkuvuus pyritdan turvaamaan myos kaytannoll, jossa nuorempi ja vanhempi tyonteki-
jatekevat yhdessa toitd asiakkaalle. Liséksi osaamisen jatkuvuuttatukevat yhteiset osaamisen vaih-
toon ja jakamiseen tahtdavat tyopajat seka arkitydssa tapahtuva toisilta oppiminen. Osaamisen tur-
vaamiseen liittyvéat myos kysymykset osaamisen eri vastuualueista ja sité kautta uusimman tiedon
tuomisesta organisaatioon.

Kaikki yrityksen tiloissa tyoskentelevéat allekirjoittavat salassapitosopimuksen. Lisaksi yrityksessa
on kaytossa kilpailukielto tyontekijoilleen. Yrityksessa on paljon salassapitoon liittyvi& ohjeistuk-
sia. Salassapitoasioita késitelldan uusien tyontekijoiden perendyttamiskurssilla, mutta tdmén jalkei-
nen kertaus on satunnaista. Salassapitoasioiden tarkeytta voidaan esimerkiks painottaa palavereis-
sa. Yrityksessa on myds kaytossa saanttja koskien esimerkiksi arkisointia ja sitd, minkadaista mate-
riaaliavoi |ahettdd sdhkopostitse.

Vastuu tiedon uloskarkaamisesta on MPS:|1a yritykseng, silla asiakkaiden on voitava luottaa, ettei
heitd koskeva tieto karkaa konsulttiyrityksestd. Viimekadessa vastuu yrityksen osaamisen uloskar-
kaamisen estamisesté on sen tyontekijoill& koska organisaation osaaminen on vahvasti sidottua sen
jaseniin, el tiedon ulospésya ja vadrinkdyttoa voida esté pelkastéan kdytossa olevilla muodollisilla
sopimuksilla ja tietoturvaratkaisulla. Yrityksessd onkin vahva luottamus sen jasenten haluun ja
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ymmarrykseen toimia oikein. Organisaation jasenet ovat vapaita verkostoitumaan yrityksen ulko-
puolisten kollegoiden kanssa. Yrityksessa on aika ajoin muistutettu verkostoitumisen kéytannon ra-
joitteista, mutta loppukédessa asiantuntijayrityksessé on jokaisen oman moraalin vastuulla, miten
ndissa tilanteissa toimii ja minkalaista tietoa paljastaa.

Kilpailukyvyn turvaamiseksi omaa toimintaa on jatkuvasti kehitettava. Tarkeana kilpailukyvyn ta-
kaajana on omien prosessien kehittdminen asiakkaiden tarpeista saadun tiedon pohjalta. MPS pyrkii
pitkaaikaisiin ja kokonaisvaltaisiin asiakassuhteisiin. Nain opitaan tuntemaan asiakasta paremmin ja
ennakoimaan taman tarpeita. Yrityksen toiminta-alan luonteen vuoksi ei voida saada tasméllista tie-

palveluitakilpailijat tarjoavat sek& minkalaisia prosesseja ja menetelmia heilla on k&ytdsséan.

Arvokasta tietoa saadaan my0ds epaformaalien verkostojen, kuten tuttujen kollegoiden, kautta. Yri-
tyksessa pyritéan myos I6ytdmaén yhtymakohtia sellaisiin alueisiin, jotka elvét varsinaisesti liity
organisaation toiminta-alaan, mutta voivat tarjota apua tietyn prosessin suorittamisessa. Bench-
markkaamalla kokonaan toiseen alaan on pyritty kehittdméan muun muassa sisdisen tiedonkulun
kaytantoja.

8 Esimiehet ja osaamisen seka oppimisen johtaminen

Y rityksessa valitaan esimiehet tiimeihin ansioiden seké potentiaalisten valmiuksien mukaan. Heita
el kouluteta esimiestehtéviin, silla MPS on johtamiseen ja henkilostbasioihin keskittynyt konsultti-
toimisto ja valituilla esimiehilla oletetaan olevan aiheeseen liittyvaa kokemusta, osaamista ja ym-
marrysta jo ammattinsa puolesta. Kaikki esimiehet toimivat konsultteina kuten kaikki muutkin, eika
tyohon. Heilla on tosin pienempi laskutusvastuu, kuin muilla konsulteilla, mutta toisaalta myynti-
vastuu on heilla suurempi. Koska MPS ndhdaéan pienend organisaationa, ei koeta tarvetta raskaisiin
rakenteisiin oppimisen ja osaamisen johtamisen suhteen. Esimiehi& on yrityksessa vahan, joten toi-
minnan ohjauksen koetaan pysyvan helpommin koossa ja esimiesten toimintatapojen pysyvan suh-
teellisen yhtendisind. Yrityksen johtamisjdrjestelma tukee osaamisen johtamista tarjoamalla esimie-
hille puitteet, kuten kehityskeskustelut ja palkitsemigérjestelman. Esimiehen omasta motivaatiosta
jandkemyksesta on kiinni, miten hén vie asiat kaytantoon omassa tiimissaan.

9 Osaamispadomar apor tti

Osaamispagomaraportissa (Liite 1) on kuvattu MPS:n keskeiset tavoitteet ja resurssit seka niiden
asettamat johtamishaasteet. Lisaksi siind on esitetty toimenpiteitd, joilla yritys pyrkii ndihin haastei-
siin vastaamaan seka tunnuslukuja, joiden avulla tavoitteisiin paasemista voidaan mitata. Tunnuslu-
vut — sarakkeessa on esitetty seka mittareita, jotka ovat jo yrityksessi kéytossa, etta mittareita, joi-
den kéayttoonottoon yrityksessa olisi talla hetkella valmiuksia. Tutkimusryhman esittémét mittarieh-
dotukset ovat osaamispadomaraportissa kirjoitettu kursiivilla.

Tutkimusryhman esittamilla mittareilla voitaisiin yrityksessa kehittd8 osaamisen seuraamiskaytan-
toja Prosessikuvauksia seuraamalla yrityksessa voitaisiin varmistua siitd, etta kaikki sen térkeim-
mét prosessit ovat kuvattuina ja, ettd ndma kuvaukset vastaavat tamanhetkisia tarpeita. Kansainvé-
listen koulutusten méaréé ja niihin osallistumista seuraamalla voitaisiin tarkastella tiedon ja osaami-
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sen tasalaatuisuutta kansainvalisesti seka yksikon, ettd yksilon ndkokulmasta. Yleisesti koulutusten
ja tyopajojen méaérid seuraamalla yritys voisi seurata osaamisen kertymistd yritykseen ja sen jaka
mista sen sisélla Intranetin ja tietojarjestelmien laadullisen ja méaréllisen kayton seuraaminen an-
taisi mahdollisuuksia niihin tallennettujen tietojen hallintaan ja tiedon jakamisen kannustamiseen
yksilotasolla

Laadullisesti jarjestelmaéan tallennettujen dokumenttien sisdltoa voitaisiin mitata essmerkiks doku-
menttien kayttoastetta seké niiden hyodyllisyytta kayttgalle. Hyodyllisyytta voitaisiin mitata esi-
merkiksi k&yttgjien arvioilla. Laadukkaiden dokumenttien jakamisesta voitaisiin myos palkita.
Tyontekijaprofiilien erilaisuutta ja sekoittuneisuutta seuraamalla voitaisiin varmistua siita, etta tieto

jakaantuu yrityksessi tasaisesti ja, ettatarvittaviin tehtaviin 16ytyy osagjia.

10 Arvio yrityksen osaamisen hallinnasta

Yrityksessa on ymmaérretty asiakkaiden merkitys omien palveluiden ja toiminnan kehittamisen 1&h-
tokohtana. MPS pyrkii jatkuvasti saamaan asiakkailta tietoa heidan nykyisista ja tulevista tarpeista
javastaamaan néhin tarpeisin.

Y rityksessa on muodostettu alakohtaiset tiimit noin vuosi sitten sekaosagjatiimien tilalle. N&in yri-
tyksessd pystytaan keskittdméaan ja tehostamaan toiminnan kehittamista seka kunkin osaamisalueen
asiantuntijoiden keskindista tiedon jakamista. Toimialakohtaisista tiimeistd pystytéén joustavasti
kokoamaan asiakkaiden tarpeita vastaavia moniosagjatiimeja. Toimialakohtaiset tiimit takaavat
my06s sen, ettd osaamisen etsiminen yrityksen sisalla on nopeaa.

Esimiehet ovat yrityksessa avainasemassa niin osaamisen kartoituksessa kuin sen kehittamisessakin.
Talla hetkella esimiestytssa el ole selvia yhteisia toimintamallegja, ja esimiestoiminta luoduista raa-
meista huolimatta jaa liiaksi esimiehen oman aktiivisuuden varaan. Koska kaikki esimiehet toimivat
konsultteina ja ovat henkilostbalan asiantuntijoita, el varsinainen esimieskoulutus ole valttamétta
tarpeellisga Esimiesty6ta voitaisiin kuitenkin tukea esimerkiksi yhtendistamalla kaytantoja ja va
raamalla esimiehille laskutusvapaata tydaikaa esimiestytta varten.

Yrityksessa on kehitetty myds hyvig, jakamista edistévia jarjestelmid. Prosessien kuvaaminen hel-
pottaa yhteisten toimintamallien ja parhaiden kaytantojen leviamista. Kattavan asiakastietokannan
ansiosta gjankohtaisin tieto asiakasprojekteista on mahdollista saada kaikkien saataville. Vaikka
tekniset edellytykset ovat olemassa, talla hetkella yrityksessa tiedon jakaminen ja dokumentointi ei
ole tarpeeksi systemaattista seka j&a liiaksi kiinni yksittisten henkildiden aktiivisuudesta. Toisaalta
yrityksessa tuetaan osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtymista tyoparityoskentelylld, nuorempien ja
kokeneempien konsulttien yhteistyolla seka tyopajakoulutuksilla. Tiedon jakaminen nojaatalla het-
kella pitkalti hyvin toimivan arkisen yhteistyon varaan.

Osaamisen kartoitusta ja seurantaa tulisi yrityksessa kehittdd. Yrityksessa ollaan havaittu, etta t&
man hetken k&ytannot ovat raskaita. Niita ollaankin muokkaamassa kaytettavampaan suuntaan. Ke-
réttyja tietoja tulisi pystya hyédyntdmaén nykyistd joustavammin ja monipuolisemmin osaamisen
kartoittamisen, seuraamisen, kehittamisen ja etsimisen apuvalineend. Yrityksessa tulisi myos kiin-
nittéd enemman huomiota osaamisen siséiseen raportointiin. Onnistuneiden seurantamenetelmien
kehittdminen helpottais myos systemaattista raportointia.



L ahteet

Haastattelut
Rainer Carpelan, osaamisjohtaja

Paula Jaakkola, palvelupaallikko

Marjatta Réty, Selection & Aseesment- osaamispadallikko
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Liite 1. M PS:n osaamispaaomar aportti

TIETAMYSKERTOMUS

Kdjttdarvo

MPS tarjoaa kokonaisvalaita
likefomitastategien tukea
nenkidstoratkaisul sekd
yhstyisen et jukisen sekdorn
yhfcile malmanlaajisest
WP tarioaa tukea henkign
tybelémen kaiissa valheissa,
Kun onkyse hmisist
organisaafiossa, MPS sawutiaa
fulosta uotetiavana ja
henkickontaisena organisaaton
Kumppania.

Tuote
MPS tarjoaa lagjoja HR-palvluita
anvokartotuksesta henkilGarvioifin,

Resurssi

Paveluiden tarjoamiseksi MPS
tarvses e osa-aueiden syvalsta
0saamista a joustavaa yhdistamista,
MPS tanvises Kokonaisvaltaista
slakkaiden tlantegn ymmérmysta
sekd alansa uusmman fiedon hallntaa.

JOHTAMISHAASTEET

Kokonairatkaiticen tafoaminen

Tanitavan osaamisen hankkiminen ja hallnta
Toimialojen halta

Inhimilsen padoman hallnta

Osaamisen akamingn

Asiakkaiden tarpeisin vastaaminen
Asiakassuteiden sailytiéming

TOMENPITEET

Moniosaajaimien kokoamingn
Kansainvalsest yhienaset timintaprosessi

Henkiiden kompetenssien parantaminen
Tiedon jakamingn

Rekrylon

Perehytys

Koulutus

Kollegoden kanssa verkostotumingn

Asiakkaiden tyytyvaisyyden takaamingn
Tuleien tarpeiden ennakoimingn

TUNNUSLUVUT

Prosessikuvaukset
Kansainvalsten Koulitusten madra

Osaamiskort

Typajojen mdré

Koulufuksgn maara

Iiranefn kayto

Tietjrestemien kit

Tyolekjaprofilen erlaisuus ja ekoitungisuus
Tyoyytyvaiyyskyselt

Kehiyskeskustelut

Asiakastyytyaisyyshysely

Hilaisten signaalien fulkina

m
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Kari Yliharsila
Antti Ylostalo
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1 Yrityksen kuvaus

Suomen Posti on johtava viestinvalityksen ja logistiikan yritys Suomessa, jonka missiona on tuottaa
ratkaisuja tavoittamiseen. Posti on Pohjois-Euroopan alueella yhdekséassa maassa toimiva alykkaén
logistiikan palveluyritys. Visiona on olla johtava @ykkéaéan logistiikan yritys vuonna 2010. Arvoja
ovat asiakad dhtoisyys, luotettavuus, kehittyminen, yhteistyo. [Posti, 2006a]

Pogtin palveluverkko koostuu noin 1300 postis-
ta. Jokaisessa manner-suomen 416 kunnassa on
vahintéén yksi postitoimipaikka.

Tyontekijoitd Posti-konsernissa on 24,408,
joista 5% ulkomailla

Iso 0sa postin palvelupisteistd on siirretty yrit-

£ E tgille. Vuoden 2007 alussa postilla on 200
LI omaa toimipaikkaa ja noin 1100 postiyrittgaa
1 . Posti-konsernin liikevaihto 2005 1348,2 M€

Liikevoittoa 2005 71,8 M€ (5,3%)

Posti saa tuloistaan 95% yrityksilta ja yhteisoil-
ta, 5% kuluttgjilta. 17% ulkomaisilta asiakkail-
ta

Pogti on henkiléstévaltainen yritys. Posti on ol-
lut vuoteen 1994 saakka valtion laitos, joka sit-
temmin muutettiin  osakeyhtioksi. Tama on
vaikuttanut postin toimintalogiikkaan; Postista
Ruotsissa, Tanskassa, Norjassa, Virossa, Latviassa, | on tullut voittoa tavoitteleva yritys. Osakeyh-
Liettuassa ja Saksassa. Kuvassa nakyvien lisaks | tidmuodon my6ta toimintaa on tehostettu ja
padtoksenteko muuttunut nopeammaksi.

Kuva 2. Postilla on toimintaa Suomessa,

toimintaa suunnataan myés Vendjalle. [Posti, 2006a]

Monien tahojen siirtyminen sdhkdiseen tiedonsiirtoon on laskenut kirjevolyymeja useissa Euroopan
maissa. Pogtin toimiala on muuttumassa ja myos Pogti itse on muuttunut ja tulee muuttumaan. Posti
on myds kansainvélistynyt ja Postilla on yha enemman useassa maassa toimivia asiakkaita. Posti on
|dhiaikoina lagjentanut liiketoimintaansa yritysostojen kautta

2 Strategian mukaiset osaamishaasteet

Posti-konsernin tulosesittelyssé toiminnan haasteiks mainitaan henkildston osaamisen jatkuva ke-
hittaminen, tyévoiman saatavuuden jatkuva turvaaminen, sekatyohyvinvointi. [Posti, 2006b]

Posti on tunnistanut itselleen ydinkompetenssit, jotka heidan taytyy osata menestyakseen. Y limméal-
|a tasolla néaméa on kuvattu grategisina teemoina, joista kukin puretaan auki puumaisesti viela kaksi
tasoa alemmas. Osaamiset on maaritelty rooleittain ja tasoittain. Toisin sanoen Postissa tiedetéén
mit& he haluavat osata ja halutut osaamisalueet on yksityiskohtaisesti pilkottu osiin. Tiedetdan, mis-
ta haluttu osaaminen koostuu ja miten se ilmenee. Tehty osaamiskartoitus on réataloity Postin orga
nisaatiolle, omista lahtokohdista lahtien.

59



Suomen Postin strategian viisi teemaa

* |nnovatiivisten ja teknologisesti edistyksellisten
ratkaisujen kehittaminen

* Orgaaninen kasvu joustavilla asiakaslahtoisilla
ratkaisuilla

* Tuottavuuden ja tehokkuuden parantaminen
* (Osaava ja motivoitunut henkildsto

* Kasvu yritysostojen kautta ja konsernikokonaisuuden
integroiminen

Kuva 3 Ydinkompetenssit - Postin strategian viisi teemaa. [Posti, 2006a]

Strategia voidaan ymmartaa tiend, joka yhdistdd organisaation nykytilan tulevaisuuden visioon.
Osaamisen tavoitetilan selvittaminen onnistuu helpommin kuin nykytilan tarkka selvittaminen. Pos-
tissa on huomattu, etté sen tunnistaminen, missa he ovat omilla mittareillaan, on vaativa juttu.
Pogtissa on tunnistettu ydinosaamista, strategista osaamista (kuten viestinvalitystaidot tai logistiikan
hallinnointi) ja perusosaamista. Perusosaamista on se, josta ei ole erikseen kilpailuetua mutta joka
vaan taytyy osata. Perusosaamista ovat esim. kieli- ja toimisto-ohjel mien kayttétaidot.

Erés haastateltavista oli sita mieltd, ettei osaamisen johtamista ole kunnolla kytketty yrityksen stra-
tegiaan. Jos se olisi osana strategiaa, sen pitdis olla systemaattista, pitdis miettia etukéteen mita
koulutusta tehd&an itse ja mita hankitaan ulkopuolelta. Tietoa hankitaan herkasti ulkopuolelta kon-
sulteilla, vaikka suurestatalosta [6ytyisi kylla tietoa sisaltgpdinkin. Monesti talon sisdlla oikein ver-
kottumalla voisi saada samat tiedot kuin mita konsultti pystyy kertomaan.

Olennaista t&ssa yhteydessa on se, ettd osaaminen on yhdistetty yrityksen strategiatasoon ja taman
johdosta sithen kiinnitetd8n huomiota ja sitd kehitetdan. Postissa on tunnistettu, etta oppiminen on
jatkuva prosessi ja kehitysta tapahtuu koko gan. Osaamisen kehittamiseen liittyvat mallit eivét ole
koskaan valmiita vaan ne kehittyvét koko gjan, ympériston ja tarpeiden muuttuessa samaan aikaan.

Suurin ryhma néisté on pogtityontekijat.

2.1 Osaamisen johtaminen ja vastuu osaamisen johtamisesta

Motivoituneen ja osaavan henkiloston kehittdminen on yksi Posti-konsernin strateginen teema.
Tunnistetut tarvittavat osaamiset ovat lahtGisin strategian tarpeista. Strategia puretaan edelleen néi-
den viiden pddkohdan alla osa-alueisiin. Talldin tulee ndkyviin eritellysti tarvittava osaaminen eri
liiketoimintaryhmien osalta.
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Postin osaamisen tasot ja niiden
merkitys

Vaikutus toimintaan ja tulokseen

1. Ydinosaaminen -
*Menestyksen kannalta
kriittiset osaamiset
*Esim. tahto, ajattelukyky,
muutoksen johtaminen,
pyrkimys kehittya

tava

2. Strateginen osaaminen
*Liiketoiminnan kannalta
ratkaiseva osaaminen,
kilpailuedun ydin
*Intelligent Logistics

3. Perusosaaminen
*Esim. kielitaito,
tydlainsaadanto,
C++ -kieli

Kompetenssien
1 kehittamisen ulottuvuudet
21.3.2006 Oppiminen -konsepti * Risto Santti Suomen Posti Oyj

Kuva 4. Osaamisen tasot postissa

Osaaminen on mééritelty tasoittain ja yksikoittéin. Tasot on myds kutakin tuotantoyksikkoa kohden
purettu auki, jolloin paéstéan tasolla olevan osaamisen sisdltoon. (Postin sisdista materiaalia)

Haastattelujen perusteella osaamisen johtamisen vastuu postissa jéi hieman epaselvaks. Osin oltiin
sitd mieltg, ettd vastuu on esimiehell& ja osin vastuun sanottiin olevan tyontekijdilla itselléén. Vas
tuut pitaisi yksikasitteisesti tehda kaikille selviksi, erityisesti kuka vastaa mistékin osa-alueesta.
Esimiehen vastuuta pidettiin suurena johtuen talon suuresta koosta.

Y ksikkotasolla Postin toimintamallissa liiketoiminnot vastaavat postin tuloksesta, kuitenkin ilman
suoraa késkytysmallia myyntiin ja tuotantoon. Tét& voidaan pitéa jonkinlaisena rakenteellisena on-
gelmana. Lopulta toimitusjohtajan teht&va on nitoa yhteen myynti, tuotanto ja markkinointi. Tassa
yhteydessa nousi esille myds, etté oppimiseen ja osaamiseen liittyvia asioita ei Postissa raportoida
yrityksen hallitukselle erikseen. Tieto vélittyy osavuosikatsausten kautta. Rahallinen tulos on halli-
tukselle osaamista tarkeampi tieto.

Pogtissa on mézritetty osaamistarpeet niin, ettd on yhteisia asioita, jotka ovat kaikille tarpeen osata
ja on asioita, jotka ovat yksikkokohtaisia. Joitain koulutuksia jérjestetéan koko organisaatiolle ja
joitain vain tietyille kohderyhmille. Johdon kehittdminen on konsernijohdon tyokalu. Konsernijohto
kayttdd johdon kehittdmistd suunnatakseen organisaatiota haluamaansa suuntaan. Se on paljon te-
hokkaampi tapa kuin vain pitda informaatiopalavereita. Naméa informaatiopalaverit ovat kaytannos-
sd kokouksia, joissa kaydaan yhdessé asiaa 1api.

Y ksik6éiden HR-ihmiset toimivat joko l&hella johtokuntaa tai ovat johtokunnassa mukana. Nama
ihmiset vastaavat osaamisen kehittdmisestd ja ovat my6s mukana vaikuttamassa tehtéessi paétoksia.
Osaamisen johtamisen voidaan siis ndhda sijaitsevan pddtoksentekodinten vieressd HR-ihmisilla
on paasya seka kentdlle, ettéajohdon kylkeen.
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Kuva 5K aavio osaamisen kehittamisesta ja johtamisesta (Postin sisdista materiaalia)

Esimiesten valmentaminen kehityskeskusteluiden pitdmiseen ja muihin osaamisen kehittédmiseen
liittyviin asioihin on postissa hoidettu. Koulutuksilla pyritééan opettamaan esimiehille kuinka he
voivat ohjata alaisiaan ja hallitsemaan kokonaisuutta jolla alaisten osaamista kehitetdan. Lisdksi
kaikkien esimiesten taytyy suorittaa verkko-ohjelma, joka on suoritettava tiettyyn méaérdaikaan
mennessd. On my0s jarjestetty vapaaehtoisia aiheeseen liittyvié kursseja. My0s Intranetista |6ytyy
aiheeseen liittyvaa materiaalia. Omien alaisten kehityspolkujen suunnittelu ja tunteminen koetaan-
kin Postissa yleisesti térkeiksi asioiksi. Postissa on ymmarretty hyvin, etta koulutusten jérjestami-
nen on valttamétontd, jotta tavoite- ja kehityskeskusteluista saadaan oikeasti hyotya ja arvokastatie-
toa.

Y ksil6iden osaamisen johtaminen tapahtuu p&8asiassa TAKE:n pohjalta. Postissa on kuitenkin kay-
tossa myos balanced scorecard tuloskortti, jonka avulla voidaan tarkkailla saavutettuja tuloksia
my0s strategian kannalta. Balanced scorecard on eri muodoissa kéytossa eri tasoilla (yritys, yksik-
ko6, osasto, tiimi, ja yksil0). Néin strategian mukaisia mittareita on helppo tarkkailla eri tasoilla

Postissa on tehty suuri organisaatiomuutos vuonna 2004, jolloin osaamisen kehittémista ja hallintaa
ruvettiin tietoisesti keskittdmadn henkilostéosaston vastuulle. Aikaisemmin paallikot eri alueilla
hoitivat oman alueensa henkiloston kehittamisasiat. Eri alueillaja osastoilla oli vahvat johtajat jotka
hoitivat oman alueensa ja myos siihen liittyvé HR asiat. Toiminta ja johtaminen oli paljon sirpalei-
sempaa. Tama johti siihen, ettd parhaista tavoista ei voitu oppia koska kaikki toimivat omillaan ja
tieto e liikkunut organisaation sisdlla. Muutos oli iso ja sen alkana luotiin ns. ”keskitetty HR-
organisaatio”. Silloin myds kuvattiin osaamisen kehittaminen prosessi. Vuonna 2005 tehtiin tasta
prosessista parannettu kuvaus ja se tullaan haastattelujen perusteella tekeméan myds vuoden 2006
aikana.
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Keskeismpand muutoksena Postissa koettiin haastattelujen perusteella kuitenkin se kun talossa
ymmarrettiin osaamisen merkitys ja se rupesi nékymaadn myos strategisella tasolla Haastateltavien
HR-ihmisten mukaan ihmiset alkoivat seistéd asian takana. Tama tapahtui 2000-luvun vaihteessa.
Talossa on muutoksen jalkeen tapahtunut paljon tehtévien kiertoa - varsinkin johtotasolla. My6s uu-
sia henkil6ita on palkattu tayttdmaan tdman muutoksen esiin tuomia osaamistarpeita.

Talossa tuntuu varsinkin HR-ihmisten mielestéa olevan mielesta vahva osaamisen johtamisen perin-
ne ja osaaminen. Postissa on tehty paljon pilottiprojekteja ja joskus on menty tadman takia metsaan-
kin. Yks haagtateltavista korosti, ettd hanelle on ulkopuolisten kollegoiden kanssa keskustellessa
tullut tunne, etta posti on etunokassa ja siell& on otettu kdyttoon uudet asiat ensimmaisena. |lmapii-
rid korosti myos se, etta haastatteluissa puhuttiin osaamiseen ja oppimiseen liittyvisté asioista avoi-
mesti ja niisté tuntui olevan paljon tietoa.

2.2 Osaamis- ja oppimistar peet

Postissa on tiedostettu osaamistarpeiden méarittdmisen merkitys ja siihen on myos panostettu var-
sinkin HR-organisaatiossa konkreettisella tasolla. Pogtissa onkin méaaritelty osaamistarpeet hyvin
yksityiskohtaisesti, rooleittain, monella eri organisaatiotasolla.

Liittyen osaamistarpeiden méérittelyyn Postissa on tehty suuri projekti jossa madritettiin Postin
ydinkompetenssit. Téassa projektissa lahdettiin liikkeelle Postin strategiasta. Projekti oli monimut-
kainen prosessi, jossa kaénnettiin koko organisaatio ylosalaisin. Projektiin osallistui henkilostoa
kaikista eri toiminnoista ja osastoista (jokaisella oma edustajansa). Mukana oli my6s ulkopuolisia
asiantuntijoita. Tama menettely mahdollisti sen, etta kuultiin kaikkia mahdollisia tahoja joita asia
koskee. Taméan projektin perusteella Postissa on myds médritelty kahdeksan erilaista roolia tyonte-
olle. Perinteinen postityd on naistd kahdeksas rooli jossa on eniten edustgjia. Tassa projektissa on
huomioitavaa se, ettei se ollut kertaluonteinen projekti vaan sité on tarkoitus paivittéa muutaman
vuoden vélein.

(6]
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Kuva 6 Postin toimintaympariston kolme keskeisinta trendia. [Posti, 2006a]
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Postin nékymaét vuodelle 2006:
Informaatiologistiikan ja Logistiikan kysynté kehittyy myodnteisesti.
Osoitteellisen kirjeliikenteen véheneminen hidastaa Viestinvalityksen kasvua.
Palvelutuotannon tehostaminen jatkuu.
Liikevaihto kasvaa, mutta vertailukelpoinen tulos pysyy vuoden 2005 tasolla.
[Posti, 20068]

Pogtissa on tehty myds HR-tason osaamistarpeiden kartoitus. Tama kartoitus tehtiin ulkopuolisen
opiskelijan toimesta harjoitustyond. Projektin avulla saatiin arvokasta tietoa uuden keskitetyn HR
organisaation osaamistarpeista. Postissa on kiinnitetty huomiota osaamistarpeisiin ja niiden maéarit-
telyyn. Tarpeiden mérittely ja tayttaminen toteutuu hieman vaihtelevasti eri tasoilla. HR-tasolla,
jossa oppiminen ja osaaminen ovat jatkuvasti tapetilla, on asia hoidettu mallikkaasti. Sen sijaan
esimerkiksi tuotannon tyontekijoiden keskuudessa osaamistarpeiden méaérittaminen j&4 padasiassa
tyontekijan itsensa ja esimiehen harteille.

Henkilokohtaisiin kehitystarpeisiin ja niiden maarittamiseen kiinnitetéédn huomiota postissa eri ta-
soilla hieman eri tavoilla. Ylemmalle johdolle henkil6kohtaiset kehitystarpeet méaraytyvét padasi-
assa strategiasta. Alemman tason tyontekijoille tarpeet muodostuvat pddaisassa kehityskeskustelu-
jen jaoman aktiivisuuden kautta.

Y htenéa ongelmana kehityskeskustelujen suhteen pidettiin sitd, etta ne jarjestetdan vain pari kertaa
vuodessa (tuotannossa ilmeisesti vain kerran vuodessa). Tama tarkoittaa Sitg, etta osaamistarpeita
nousee esiin muualtakin kuin vain kehityskeskustelujen kautta. Joillekin ylemmille toimihenkil6ille
osaamistarpeet nousevat esiin kehityspolkujen kautta, jotka ohjaavat vahvasti kehittamisen suuntaa.
Joissain tapauksissa on myds mahdollista kehittda henkild kokonaan uusiin tehtaviin, jolloin osaa
management ja avainhenkilon kehittdmispolku. Ne toteutuvat kuitenkin vain muutamalle harvalle
avainpotentiaaliksi tunnistetulle henkildlle.

Tuotannossa uusille tyontekijoille on kaytdssa osaamisen seurantakaavake. Tama tarkoittaa sité, et-
ta uusilie tyontekijoille koulutetaan pala kerrallaan kaavakkeessa médritetyt eri osa-alueet. Kun
koulutukset on pidetty kaavake allekirjoitetaan. N&in tiedet&dn kenelld on mitékin osaamista.

Tuotannossa on aikaisemmin ollut vakituinen ihminen, tydpaikkakouluttajien vastuuhenkil®, joka ei
on kuitenkin nykya&an lakkautettu. Jos Helsingin tuotantopuolellatarvitaan koulutusta, niin sité pyy-
detdan” Ankkalinnasta’ eli vieressé sijaitsevasta suuresta hallinnon rakennuksesta.

Vastaavasti yksikkotasolla osaamistarpeet selvidvat monessa tapauksessa SWOT-analyysin avulla.
SWOT-analyysissa esille nousseet miinusmerkkiset asiat tunnistetaan yksikon kehittamistarpeiksi.
Vision ja strategian yhteytta yksildiden osaamistarpeisiin epéiltiin haastatteluissa ja oltiin sitd miel-
t4, ettd osaamistarpeet nousevat pédasiassa esiin kaytannon tekemisen ja kokemisen kautta.

2.3 Osaamigtar peiden viestiminen

Konkreettisia tapoja osaamistarpeiden viestimiseen organisaatioon on Pogtissa kdytdssd monia. Ne
tuntuivat haastattelujen perusteella jéévan kuitenkin hieman pinnallisiksi ja yleisiksi, " uutiskirjeik-
s”. Tunnistettuja osaamistarpeita viestitéén organisaatiolle muun muassa Postin strategian julkaisun
kautta. Yksil6ille ylemmalla tasolla tama voi olla hyva tapa, silla talla saadaan kasitys siita mita



johtaja haluaa. Esimerkiksi tuotannon tyontekijoille talla ei itse osaamistarpeisiin vaikuttamisessa
juurikaan ole merkitysta.

Liséksl Pogtillaon oma, viikoittain ilmestyva sisdinen lehti. Lehti on hyvé tapa viestia kaikesta kon-
serniin liittyvasta Siina on keskitytty paljon osaamisen hallintaan ja johtamiseen. Lehdessa oleva
tieto on kuitenkin pinnallista, ilman paljoa vaikutusta kéytannon tarpeisiin. Muutostyokalun sijaan
lehti on oikeastaan katsaus siihen missd menndan ja mité tapahtuu. Osaamisen kehittémiselld on
kohtalainen n&kyvyys yrityksen eri julkaisuissa ja viestintékanavissa.

Muita tapoja on esimiestiedote joka ilmestyy sdhkoisesti kaikille esimiehille. Lisdksi kayttssa on
viela tietoiskuja, joista erdita kutsutaan aamukahveiksi (english breakfast). Nama jarjestetdan niin,
ettd aamulla vallataan ruokala ja viestitdan henkil0stolle haluttuja asioita. Kéytdssa on ollut myos
(road show) informaatiotilaisuuksia eri paikkakunnilla. N&in saadaan viestittya asioita myds aivan
ruohonjuuritasolle ja koko postin kattavasti. N&ill& saadaan viestittya tietoa lagjalle kohderyhmadlle.
Osaamistarpeet kanavoituvat kuitenkin parhaiten yksikkéjen sisalla - bisnesalueiden ja tiimien péi-
vittaisessi tyossi.

2.4 Tarvittavan osaamisen hankkiminen

Tarvittavan osaamisen hankkimiseen on Postissa k&ytdssd monenlaisia tapoja. Haastatteluissa vah-
vimmin ndistéd nous esiin tyon kautta oppiminen. Asiantuntijatasolla taméa tarkoittaa enimmakseen
projektien kautta oppimista. Silloin menndan tietoisesti mukaan uusiin ja vieraisiin projekteihin op-
pimaan uusia asioita. Tuotannon tydntekijoiden tasolla tdma puolestaan tarkoittaa sitd, ettd menndén
kéytanndssa harjoittelemaan uutta tehtavaa (esim. [ahetysten postinro-koodaus tai sakitys). Opette-
lussa on tall6in apuna tydhdnopastgjatai vanhempi tyontekija.

Osaamisen kasvattamiseen on k&ytdssd jossain médrin myos tyonkiertoa. Asiantuntijatasolla tyon-
Tuotannossa tyonkierto on lagjalti kéytdssa, riippuen henkilén omasta aktiivisuudesta. Jos tyonteki-
jalta loytyy aktiivisuutta, koulutetaan tyontekijalle kaikki hommat mité tuotannosta 6ytyy. Y hten&a
etuna Pogtissa voidaan pitda sen todella suurta kokoa. Téméa tarkoittaa sitd, etta postin ja sen tytar-
yritysten sisdlla on olemassa hyvin monenlaisia tehtavid. Postissa on tapahtunut myds paljon pakol-
lista tyonkiertoa tapahtuneiden organisaatiomuutosten takia. Tyonkierto e ole kuitenkaan syste-
maattista toimintaa jota suunniteltaisiin ennakkoon. Se on vahvasti riippuvainen yksilon omasta ak-
tilvisuudesta.

Pogstissa on jérjestetty mahdollisuus hakeutua erilaisiin koulutuksiin. Koulutuksiin hakeutuminen on

pitkalti kiinni henkilon omasta aktiivisuudesta ja halukkuudesta. Kouluttautumiseen kannustetaan
kylla ilmapiirilla, mutta konkreettista tukea tuntuu olevan haastattelujen perusteella vahan.
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Kuva 70saamisen kehittdminen —prosess. (Postin siséista materiaalia)

Kuten huomaamme, varsinkin tuotannon tyontekijoiden osaamisen hankkiminen on p&dasiassa hei-
dan itsens harteillaan. Vastuuta on myos esimiehilld ja tydnopastajilla jotka hoitavat sovitut koulu-
tukset. Uusien tyontekijoiden koulutus tuotannon puolella hoidetaan paédasiassa hyvin ja toiminta on
systemaattista. Henkildiden kouluttamisesta pidetédn myos kirjaa. Poikkeuksen téhan aiheuttavat
maardaikaiset tyontekijét, joita on postissa todella paljon. Ei ole kannattavaa pitéa esimerkiksi jou-
luapulaisilie lagjoja koulutuksia. Néille henkil6ille koulutukset pidetéan suullisesti tyén ohessa.

2.5 Osaamisen jakaminen, hyédyntaminen ja kayttdminen

Aineettoman pdaoman merkitys on nykypaivan yrityksille elintarkegd. Tama edellyttéa osaamisen
tehokasta jakamista, hyddyntamisté jakayttamista

Ei riita pelkastdan, etta asiantuntijoilla on suuri mééra osaamista itselléén, vaan sitd on kyettéva
my0s jakamaan muille. Organisaatiokulttuurin tulisi kannustaa vapaaseen tiedon jakamiseen. |hmis-
ten tulee tietda yrityksen sisdlla misté ja kenelta tarvittava osaaminen 16ytyy. Ei ole jarkevaa, etta
kaikilla on kaikki osaaminen. Tarkedmpaa on luodatiiviit verkostot joissa kaikki tietavat misté tieto
[6ytyy ja sitd on myds helppo saada ja levittda. Huysmanin ja Wittin mukaan ihmiset jakavat osaa-
mistaan silloin, kun siita on hellle todellista hy6tya heidan péivittéi sessi tydsséan ja etté organisaa-
tiokulttuurilla on vaikutusta siihen, kuinka hyvin osaamista jaetaan [Huysman, de Witt, 2002, 127-
140; ref. Otalaet.al, 2004, 22].

Uudenlainen toimintatapa ja kulttuuri edellyttéa myods muutoksia jarjestelmiin. On otettava kayttoon
erilaisia hgjautetun tyon valineitd. Tiedon jakaminen tapahtuu monella tasolla, mutta entista térke-
ammaksi ovat tulleet tietoverkot. Niiden hyddyntaminen on kuitenkin viela alkutekijoissddn monis-
sa yrityksissa

66



Pogstissa vapaan tiedon jakamisen kulttuuri toteutuu vaihtelevasti. Tiimien kokoamisessa kiinnite-
téédn huomiota osaamisen merkitykseen ja niitéd kootaankin paljon yli organisaatiorajojen. Varsinkin
asiakastiimien kokoamisessa on tiedostettu lagjan osaamisen merkitys. Osaamista on isossa talossa
paljon, joten tarkea kysymys onkin kuinka se tunnistetaan ja kuinka se saadaan jalostettua ja jaettua
oikeaan suuntaan. Kun osaaminen tunnistetaan, on se kyettéva myos jakamaan ja saattamaan naky-
vaksi. Tama edellyttda Postissa kulttuurin muutosta suuremmassa mittakaavassa.

Hajautetun tyon vélineiden kayttotarve lisdantyy kun Postinorganisaatio kansainvalistyy ja lagjen-
tuu maantieteellisesti. Ihmiset eivét viel& tunnu tietdvan hajautetun tyon valineista ja niiden kayttoa
ei ole lagjasti sisdistetty. Pogti on kuitenkin selvasti pyrkimassa suuntaan, jossa hajautetun tyon vé
lineiden kaytto lisdantyy. Postissa onkin selvasti tiedostettu tietoverkkojen merkitys ja verkkotyos-
kentely lisdantyy jatkuvasti. Talossa on muun muassa oma eLearning tiimi, joka kehittda verkko-
oppimisratkaisuja. Lisaks osaamisen kehittdmiseen on olemassa oma verkkotyoskentely-ympéristo.
Tutkimuksen tekohetkella Postilla on olemassa joitain yksinkertaisia hgjautetun tyon vélineitd, jos-

Vapaan tiedon levittdmisen kulttuuria hidastavia seikkoja nousi esiin muutamia.  Yks naista on se,
etta postissa selvasti erotettu seké fyysisesti, ettd henkisesti tuotantotilat asiantuntijatyota tekevien
tiloista. Haastatteluissa tuotannon tyontekijét kutsuivatkin keskijohdon ja ylemman johdon tornia
" Ankkalinnaksi” tai ” Pentagoniksi”. Johtotornin ihmiset kayvét tuotantotiloissa l&hinna silloin kuin
ovat vierailijoilleen tuotantolinjoja esitteleméassi. Myos asiantuntijoiden keskuudessa osasto- ja yk-
sikkorajat ovat vahvoja.

Toisena hidastavana seikkana nousi esiin, etta postilla toivottiin olevan vahvempi visio, jolloin
tyontekijét voisivat sitoutua siihen. Koettiin térkedksi, etta tyontekijét tietdvat minne Posti on tule-
vaisuudessa suuntaamassa, jotta he voivat pysya ajan tasalla ja kehittéa itsed8n samaan suuntaan.

Osaamisen jakamiseen toivottiin haastatteluissa 16ytyvan kunnon jarjestelmia. Téllaista el kuiten-
kaan postissa tutkimuksen tekohetkella varsinaisesti ole. Tallaisen j&rjestelman rakentamisessa tulisi
huomioida, etté sen pitais rakentua alhaalta ylospain, eiké painvastoin. Joitain yrityksia jarjestelmi-
en rakentamiseksi on ollut, mutta haastateltujen henkil6iden mielesta ne ovat liian valmiita. Tama
tarkoittaa sitg, etta organisaatio sdatelee niiden toimintaa liikaa. Organisaation pitaisikin olla vain

Pogstissa selvasti aihealue johon kannattaisi tulevai suudessa panostaa resursseja.
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Oppiminen -konsepti

Oppija rakentaa uutta tietoa kokemuksiensa kautta ja
niihin perustuen. Uusi tieto kytkeytyy aikaisempaan
tietoon.

Oppimisen lahtdékohtana ja kohteena olevalla tieto voi
olla nékyvéa tai hiljaista.

Oppija saatelee itse oppimistaan. Aikuisen oppiminen
on tavoitteellista. Motivaatio ja tahto ovat keskesiset
tekijat oppimisessa.

Yksilolliset oppimistyylit vaihtelevat.

Oppimisen suuntaaminen organisaation tavoitteiden
mukaiseksi edellyttda ohjausta ja tukea.

Oppiminen on tilannekohtaista. Kytkenné&t oppijan
tydtehtaviin—seka organisaation kulttuuriin, arvoihin
ja strategiaan ja tavoitteisiin—on varmistettava.

Oppiminen on yhteisollista. Tehokas oppiminen
10 perustuu tiedon, ajatusten ja kokemusten jakamiseen.

21.3.2006 Oppiminen -konsepti * Risto Santti Suomen Posti Oyj

Kuva 8 Postilla oleva ajantasainen malli ja kasitys siitd, miten oppimista tapahtuu. (Postin sisdistd materi-
aalia)

2.6 Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja k&yttaminen

Hiljaisen tiedon hallintaan on toisten haastateltavien mielesta olemassa monenlaisia tapoja, kun taas
toisten mielestéd tapoja el ole. Toisten mielesta hiljainen tieto siirtyy automaattisesti kaytannon tyo
kautta organisaatiossa, kun taas toiset kaipaavat prosessgja ja valineita sen hallintaan. Ihmiset ym-
martavét hiljaisen tiedon ja sen merkityksen hyvin eri tavalla. Hyvaa on kuitenkin se, ettd asia on
tunnistettu Postissa hyvin gjankohtaiseks, silla myos siella on menossa télla hetkell&a sukupolven-
vaihdos. Tama aiheuttaa pelon hiljaisen tiedon katoamisesta. Konkreettisten prosessien tai tietojér-
jestelmien kayttod hiljaisen tiedon nékyvéks saattamiseks on Postissa erddn haastateltavan mukaan
tala hetkella vahdistd. Toimintatapoja on kuitenkin kaytdssi. Seuraavassa on esitetty néitd tapoja
hiljaisen tiedon hallitsemiseksi ja jakamiseksi Postin ja sen tyréryhtididen sisélla

Mentorointi on kaytdssa asiantuntijatdissd. Mentorointia k&ytetddn kuitenkin varsinaisesti vain
avainpotentiaalin kehittmisessa. Tama tarkoittaa sitg, ettel se ole lagjasti kaytdssa. Coahausta kay-
tetédn myos jonkin verran. Coachit ovat talon ulkopuolisia henkil@ita ja mentorit puolestaan talon
sisdisid. Coachaus koettiin hiljaisen tiedon hallitsemisen valineeksi postissa, vaikka ne tulevatkin ta-
lon ulkopuolelta. Tuotannon hommissa kytetdan paljon tyonohjausta. Hiljaisen tiedon hallintaan
kaytettiin myos jossain muodossa I ntranettia

Johtotasolla on koottu asiantuntujaryhmié joiden tulisi koota ja sitten edelleen jakaa tietoa. Téta
toimintaa kohtaan ilmeni kuitenkin kritiikkia. Haastatteluissa nousi esiin seikka, etta nama henkilt
ovat liian korkealla organisaatiossa. Tasta seuraa se, ettd he kylla vetavét asioita yhteen paneeleissa,
mutta he eivat koskaan itse kehitd mitdan eivatka myoskaan saa tietoa siirtymaén kaytantoon orga-
nisaatiossa.

Johtoa ja sen toimia hiljaisen tiedon jakamiseksi ja tunnistamiseksi kritisoitiin hieman. Postiin toi-

vottiin kulttuurin muutosta koskien tiedon jakamista. Kaytossa pitéisi olla sellainen malli ja toimin-
tatapa, etta on normaalia menna toisen tontille oppimaan kaiken sen, mita hanella on osaamisessa
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tarjottavaa. Lisaks péivittéisessa tyonteossa tulisi olla normaalia antaa ja saada kunnollista rakenta-
vaa palautetta. Postista puuttuu télla hetkella toimintatapa, joka mahdollistaisi toddlisen elavéassa
eldmassa oppimisen varsinkin asiantuntijat6issd. Kelldan el ole varsinaista tietoa siitd, missa postis-
satieto on télla hetkella. Se johtaa siihen, etta palkataan ulkopuolisia konsultteja, vaikka osaaminen
[6ytyisi varmasti nainkin suuresta talosta sisdlta, talossa olevista osagjista.

Tuotannossa hiljainen tieto kéasitteenda oli vieras. Joitain menetelmié oli kuitenkin k&ytdssa hiljaisen
tiedon jakamiseksi. Yleisesti katsoen tuotannon parissa tietoa jaetaan paremmin kuin asiantuntijoi-
den parissa. I|hmiset kertovat reillusti parhaista toimintatavoista toisilleen. Lisdksi tyopisteilla on
ké&ytossa muokattuja tydohjeita johon on merkitty juuri kdytannon tekemisen kautta esiin tulleita pa-
rannusehdotuksia kyseessi olevan tyopisteen kohdalle. Huolenaiheena nousi esiin vanhojen tyonte-
kijoiden eldkkeelle j&anti. Monesti on kaynyt niin, etta jos joku j&a elékkeelle jostain tehtdvasta ei
hénen tilalleen enda palkata uutta tyontekijdd, vaan tyo siirretéan muille. Téma aiheuttaa sen, etta
osaaminen katoaa ja tyo tehdaan kiireella. Tama liséd myos tapaturmien riskié.

2.7 Ilhmigten henkilokohtaisen ammattitaidon ja osaamisen yll&pito

Posti tukee ja samalla vahvasti ohjaa yksilon kehittymista tehtavissaan. Olosuhteet luodaan suotui-
siksi, joskin loppujen lopuks vastuu omasta tyomarkkinakunnosta pysyy yksilolla itsell&&n. Postilla
on haastateltujen henkildiden mukaan vahva intressi koulutukseen, koska toimialan muuttuminen
ontiedostettu ja kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi tarvitaan muuntautumiskel poisiaihmisia

Tuotannon tyontekijétasolla on Postissa tehty osaamiskartoitus, jossa selvitettiin tuotannon tyonte-
kijoiden osaaminen. On hyva mainita, ettd osaaminen vaikuttaa postissa henkilokohtaiseen pal-
kanosaan, jolla voi saada lisda palkkaa. Tuotannon puolellatéta yhteyttd el kuitenkaan pidetty kovin
toimivana. Silla el koettu olevan kaytdnnossa paljoakaan merkitysta palkkaan. Lisien koettiin ole-
van loppujen lopuks esimiesten paéatantavallassa. Tuotannossa koettiin, ettd yhteys itsensa kehitta
misen ja siita palkitsemisen vélilla ei ole muodostunut kovinkaan toimivaksi.

Ihmisille on luotu mahdollisuus suorittaa tutkinto(ja) tydskentelyn ohessa. Vuonna 2005 201 posti-
laista opiskelee viestinvélitys- ja logistiikkapalvelujen ammattitutkintoa VILOPA:a. Tama on viral-
linen tutkinto, jota e ilman Postia olisi olemassa. Kayttssa on my6s merkonomiopiskelijaohjelmia
talolle ré&atéloitynd, missa on huomioitu Postin tarpeet. Néiden lisdksi kdytdssd on myds JET (joh-
tamisen erikoisammattitutkinto), seka doctor-ohjelma, jossa annetaan mahdollisuus tehda vaitoskir-
jaliittyen Pogtiin ja valmistua tohtoriksi.

Oppimisseteleita Postilla el ole kdytdssd, mutta on paljon muita tapoja tukea oppimista, kuten va
paan antaminen. Savy henkildston tutkintojen suorittamiseen on myonteinen. Tutkintoa suoritetta
kyseessa on aina esimiehen ja tyontekijan valinen sopimus. Osa tutkinnoista myds maksetaan.
Jokainen tapaus harkitaan kuitenkin esimiehen kanssa henkilokohtaisesti.

Tyontekijétasolla , perinteistd‘ koulutusta on vahan. Tyontekijatasolla oppiminen on pédasiassa te-
kemalla oppimista seka varttipalavereita (tai pidennettyja varttipalavereita), joissa oppi tuodaan
pienill& tietoiskuilla tyon tekemisen lomassa. Tuotannossa on myds tydpaikkakouluttajia seké tyon-
opastgjia. Tyopaikkakouluttgjat siirtévat tiedon tuotantoon ja k&ytannon tyohon. Heita on joka osas-
tolla ainakin yksi. Heidét koulutetaan ensin johonkin tiettyyn aiheeseen ja sitten he siirtévét tiedon
alaspain esimerkiksi varttipalavereissa tai muuten vaan jarjestetyissa koulutuksissa. Varttipalaverit
ovat kaytossa (ainakin talla nimelld) vain tuotannossa ja keskijohdolle kaytetéén enemman perin-
teista koulutusta.
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Tyontekijoilla itsell&8n on suuri vastuu oman osaamisensa yllgpitamisesta. Tata kuitenkin seurataan

jollain tasolla tavoite- ja kehityskeskustelujen (TAKE) kautta. Kehityskeskustelut kaydaan seka yk-

sil6ind ettd rynmind Y hteiset asiat kayddan |&pi ryhmissa varsinkin isojen alaisryhmien ollessa ky-
.

Ihmisten oppimistaitoihin on panostettu jonkin verran, mutta esimerkiksi verkostoitumiseen liittyvia
taitoja e kouluteta. Tama olis kuitenkin hyvin tarkeda yksittéisen henkilon oppimisen kannalta.
Joidenkin oppimisprosessien kanssa on otettu mukaan henkilokohtaisen kehityssuunnitelman kay-
tONn opetus ja yritetty saada ihmiset todella ymmartamaan sen merkitys. Lisaksi johdolla on kaytos-
s&an persona development plan. Koulutusta oppimiseen ei kuitenkaan anneta lagjassa mittakaavas-
sa koko henkilostolle.

2.8 Organisaation oppimisen seuraaminen

Osaamisen kehittamisen tuloskortti — jonka todellinen sisalto jai meille kuitenkin hieman epasel-
vaks - on yksi kaytdssa oleva valine, jolla osaamista mitataan. Myos HRD index, joka on myds
ulospédin benchmarkattavissa oleva véline, on Postissa kdytdssd. HRD indeksissA mitataan osaami-
sen kehittamisen suunnittelua, toteutusta, vaikutusta toimintaa ja vaikutusta tulokseen. Siina on pe-
riaatteessa koko oppimisen ketju hyvin méaritelty; miten hyvin se suunnitellaan, miten hyvin se to-
teutetaan, miten hyvin se ndkyy kohteena olevissa yksikoiss, vaikuttaako se kyseisessd yksikossa
vield myéhemminkin?

Se, miten organisaation osaaminen vaikuttaa tulokseen, on eras tarkea mittari. Etenkin on térkedd,
etta johto miettii tdt& asiaa ja ottaa sen pdivittdisessa toiminnassaan huomioon. Jotta oppimiseen
kaytettavia resursseja pystyttdisiin perustelemaan, tulis pyrkié kytkemaan oppimisen vaikutus ra-
hallisiin mittareihin (esimerkiksi yksikon tulokseen). Tallin ndhd&an, kuinka oppiminen vaikuttaa
valillisesti rahalliseen tulokseen. Tastd emme saaneet k&siimme mitdan konkreettista esimerkkia.
Asia ja sen merkitys on kuitenkin tunnistettu. Pienemmassa mittakaavassa on kéytdssa tuloskortit.
Tuloskorteilla mitataan hyvin monenlaisia asioita. Tuloskortit tehddan osasto-, yksikko- ja tiimita-
solla. Henkil6tasolla kaikilla on tulosmatriisit, joita voi sanoa tuloskorttien heijastumaksi. Palk-
kiomatriisi méarittelee yksittaisen pogtilaisen tarkemmat mitattavat tekemiset.

Mittareiden hiomiseen on selvasti panostettu ja siihen kdytetdan paljon aikaa. Tuotannossa mitataan
esim. asiakaslahtdisyyttd, joka on yritykselle tdrked asia. Kaytannon esimerkki tallaisesta mittarista
jonka puitteissa tietyn prosentin kirjeisté tulee saapua perille. Téta prosenttia mitataan ja sité lukua
kaytetddn mittarina liittyen asiakastyytyvéisyyteen. Liséksi henkilOstolle tehddan tyotyytyvaisyys-
kysely kerran vuodessa, jolla saadaan mitattua esimerkiksi henkildston tyotyytyvaisyytta ja moti-
vaatiota. Mittarit tehdéén osastoittain ja niissd méaaritetdan joka vuosi seuraavan vuoden tavoite ja
taman vuoden toteutuneet luvut. Mittaristot luodaan organisaatio-, osasto- ja ryhmétasoilla ja néille
kaikille on omat tavoitteensa. Oppimista itsesséan el varsinaisesti mitata erikseen. Joitain kuvagjia
on kuitenkin tehty joissa on verrattu koulutuksissa pidettyjen tenttien kysymyksien vastauksia en-
nen kurssia jakurssin jalkeen.

2.9 Tyohyvinvointi

Tyo6ilmapiirid valvotaan henkilostokyselyn avulla. Tuotannon mielestd henkiléston tydhyvinvointia
el seurata kovin sd8nndllisesti. Ennen kaytdssa on ollut tyoterveyspalvelun kautta tehtéva 5-vuotis
tarkastus sen jalkeen kun tyontekija oli tayttanyt 35 vuotta. Tama on kuitenkin ilmeisesti poistunut
kaytogta ja nykydan kuntoutumistarpeita seurataan pddasiassa sairaslomien perusteella. Sairausten
hoidossa kaytetdan erilaisia kuntoutuksia. Tuotannossa on paljon tyon kuormittavuudesta johtuvia
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vaivoja ja niihin kiinnitetédn huomiota tydohonopastuksessa ja erilaisilla koulutuksilla (esimerkiksi
haastattelujen aikaan jarjestettiin ergonomiakouluts). Postilla on myds sopimuksia useiden eri
kumppaneiden kanssa, kuten kuntosalit. Posti maksaa tyontekijoilleen haluttaessa osan kuntosalin
kuukausimaksun hinnasta.

Virallisen tiedon mukaan, johtuen juuri suuresta tuotannon tyontekijoiden osuudesta ja tyon kuor-
mittavasta luonteesta, asiaan on panostettu Postissa hyvin. Tyohyvinvointia edist&maan Postissa on

tehty pdatos tydhyvinvointirahaston perustamisesta [ Posti, 20064 .

3 Yhteenveto ja pohdinta

3.1 Osaamispadomaraportti
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Kuva 9 Osaamispéaaomar aportti
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Osaamispagomaraportti on laadittu Tanskan mallin perusteella. Tietdmyskertomuksessa on postin
strategian viisi teemaa joiden kautta muodostuu postin visio: olla johtava alykka&an logistiikan yritys
vuonna 2010. Mentdessa pddomaraportissa oikealle tulee jarjestyksessa tavoitteiden aiheuttamat
johtamishaasteet ja toimenpiteet, joilla ndihin pyritdan vaikuttamaan. Seuraavana ovat naiden mit-
taamiseen kaytettavét tunnusluvut seka viimeisena tulokset, jotka puolestaan kytkeytyvét taas stra-
tegian teemoihin ja téa kautta edelleen visioon. Tummennetut kohdat ovat sellaisia, jotka olemme
vahvistaneet postillaolevan télla hetkella kdytdssa ja muut ovat vahvistamattomiatai ehdotuksia.
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Mittarit ovat kytkettévissa strategian mukaisiin teemoihin ja tétéa kautta postin visioon. Myds uudet
ehdottamamme mittarit voidaan kytked vastaavalla tavalla. Jos tdlainen osaamispd&omaraportti
tehdaén kerran vuodessa ja tuloskenttdan laitetaan todelliset tulokset, on sen avulla helppo perus-
teella osaamisen merkitys organisaatiossa.

3.2 Arvioja parannusehdotuksia

Yleisesti Postissa on osaamiseen ja oppimiseen liittyvét asiat huomioitu hyvin. Asioihin kiinnite-
téédn huomiota ja niiden merkitys on ymmarretty. Postissa on ndhtévissa viela joitain valtion yrityk-
sen peruja. Tilanne on muuttumassa osakeyhtiomaisemmaksi ja Postin kilpailukyky paraneekin jat-
kuvasti. Varsinkin 2000-luvulla tehdyt organisaatiomuutokset tuntuvat vaikuttaneen positiivisesti
osaamiseen ja oppimiseen liittyvien asioiden kehittymiseen. Erityisen hyvéa on, ettéa asioihin nyky-
aan kiinnitetddn huomiota. Oppiminenhan on — niin kuin hyvin tieddmme — elinik&inen prosessi
jonkatulee olla jatkuvaa ja systemaattista toimintaa eiké vain jaksottaista kurssien jérjessamista

Aineettoman varallisuuden raportointi on postissa hoidettu vaihtelevalla menestyksella. Yrityksen
hallitukselle el viestita osaamiseen liittyvia asioita, vaan hallitukselle raportoidaan vain rahallisia tu-
loksia. Tahan toivoisimme muutosta, juuri hallituksen ja ylimman johdon tulisi ymmértéa aineetto-
man varallisuuden merkityksen. He kuitenkin loppujen lopuksi maarédvat postin suunnan tulevai-
suudessa. Tamékin aihealue on jossain maarin tunnistettu postissa, sillé haastattelujen aikana saim-
me kéasiimme aivan uunituoreen osaamisen kehittédmisen raportin, jonka on mééra tulla osaksi tamén
vuoden vuosikertomusta. Téassa oli kuvattu hyvin ja konkreettisesti osaamiseen liittyvia asioita pos-
tissa

Pogtissa kaipaisi kehittdmistd oman osaamisen tunnistaminen, sen nékyvaks tekeminen ja sen ja
kaminen. Postilla on pitk& historia ja siell& on varmasti aineetonta varallisuutta hurja méara. Téhan
tulisikin kiinnittda tulevaisuudessa enemméan huomiota. Mita suurempi aineettoman varallisuuden
osuus on arvoketjussa, Sitd tarkeampéa on oppia raportoimaan osaamisesta ja tiedosta voimavarana
[Otalaet.al, 2004. pp.4].

Postissa tulisi mielestdmme ottaa kayttéon enemman |&pindkyvyytta lisdavia sovelluksia seka lisata
(ainakin toimihenkil6t) tekisi itselleen intranettiin oman kotisivun. Télle sivulle voisi jokainen lait-
taatietoja itsestddn ja omista osaamisal ueistaan seka viimeisimmisté tekemistdan projekteista. Néin
organisaation sisdlla olisi helppo tarkistaa mista ja kenelta 16ytyy mitékin osaamista. Seuraavana
askelena voisi olla yhteisollisten tiedonjakamistyokalujen, kuten wikien ja blogien kayttéonotto.

Postin tamanhetkinen kulttuuri ja rakenne ei kannusta ihmisid avoimeen tiedon jakamiseen ja vaih-
tamiseen yli osastorgjojen. IImapiiristd tulisi luoda sellainen, etta kaikki voivat arkailematta hakea
mahdollisesti myds organisaatiorakenteiden muuttamista. Tasta hyvana esimerkkinatoimii jo aikai-
semmin mainitsemamme organisaatiomuutos, jossa muodostettiin keskitetty HR-organisaatio.

Kulttuurin muutokseen liittyy myds johdon asennoituminen osaamisen kehittamista kohtaan. Osaa
misesta ja oppimisesta tulisi palkita kaikilla organisaation tasoilla. Talla hetkelld Postissa on kay-
tossa joitain harvoja osaamisen kehittamiseen liittyvia palkitsemiskeinoja. Niité ei kuitenkaan hen-
kiloston keskuudessa tarpeeks koettu motivoiviks ja oppimiseen kannustaviksi. Myoskdan niiden
yhtetyttd osaamisen lisdantymiseen el ndhty suoraan. Pogtin tulisi selkeyttéd palkitsemistapoja
osaamisen kasvattamiseksi.
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Osaamiseen ja oppimiseen liittyvien mittareiden kytkeminen rahallisiin mittareihin olisi suotavaa.
Téallatavallatoimittaessa olisi helpompi perustella eri tahoille osaamisen kehittémiseen kaytettavien
resurssien hyotyja. Vierekkéin voisi esimerkiks verrata jonkin yksikon koulutukseen kaytettya ai-
kaa ja yksikon rahallista tulosta. Jos kayrista 16ytyy yhteyttd, on selvéa ettéa koulutukseen kaytetty
aika tuo rahallista tulosta. Jos yhteytta ei puolestaan I16ydy, voidaan mietti& onko tarjottu koulutus
oikeanlaista kyseisille henkildille. Mittareita seurataan ja kehitetéén jatkuvasti. On ymmarretty etta
el riitg, etta mitataan vain yhtend vuonna jotain asiaa vaan sen kehittymista pidemmalla téhtaimella
tulisi seurata.

Y hteenvetona Postin strategiassa ja HRD-osastolla osaamisen johtaminen tuntuu olevan mallillaan.
Tehtyjen suunnitelmien ja prosessien jalkauttamien on astetta suurempi haaste kuin suunnittelu.
Suurin haaste Postilla lienee organisaatiokulttuurin kehittéaminen avoimeksi, tietoa jakavaksi ja 1&
pindkyvaksi niin, etté postilaiset tietdvat mitd muut postilaiset voivat osata jatekevét. Haastattelujen
perusteella sisdiset voimavarat ovat vaarassa jaada sivuun, kun taloon palkataan konsultteja selvit-
tamaan asioita. Talon sisdlld olevan potentiaalin hyddyntédminen ja verkottuminen oikein voivat
avata Postille valtavat voimavarat, joista talla hetkell& murto-osa saadaan hyédynnettyd. |hmisia pi-
tais kannustaa jakamaan osaamistaan ja tekemaan sita nakyvaksi koko organisaatiossa.
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1 Ramboll Finland Oy

Ramboll Finland on osa Pohjoismaiden johtavaa konsulttitoimistoa, jossa tyoskentelee yli 4200 eri
alojen asiantuntijaa noin 70 toimipisteessd. Ramboll Finlandissa tyoskentelee yli 600 henkiloa 16
toimipisteessa

Y htion liikevaihto vuonna 2005 oli 50 miljoonaa euroa. Ramboll Finland toimii eri infrarakentami-
sen suunnitteluun liittyvilla toimialoilla. Ramboll Finland tarjoaa myds talonrakentamisen rakenne-
suunnittelua ja kiinteistétiedon hallinnan jérjestelmasuunnittelua. Vientitoiminta on aktiivista useil-
latoimialoilla Tytéryhtié Ramboll Finnconsult toimii kehitysyhteistydviennin saralla

1.1 Yrityskulttuuri ja arvot

Ramboll Finland haluaa tulla tunnetuksi yrityksend, josta saa asiantuntevaa palvelua ja jossa asiak-
kaiden intresseista huolehditaan rehellisesti ja luotettavasti.

Asiakaslahtoisyys on Rambollille tarked kehityskohde. Asiakkaalle halutaan tuottaa mahdollisim-
man paljon lisdarvoa. Keskeisena gjattelumallina toimii ” Further” -periaate. Toiminta ulotetaan pi-
demmalle kuin pelkéstdan valittomaan asiakkaaseen. Ramboll Finlandissa gjatellaan asiakkaan asi-
akasta

”Knowledge Taking People Further”

Essence, core and extended brand

Value proposition:

) a ﬁ-aditian
Extended
i “Dear Customer
Responsibility The_ furthe_r impact of your 3
tsihcss- 35 project is important to us---
orientseq
Creating value ESSence EE . (Impact could be the
for clients aEtfl‘_:)‘::(':h customer’s business, life and
"Further!” i working conditions, the
Improving life . &« environment or life in
¥ B general)
Goln:rete Human-
solutions oriented
&y

Kuva 1. Ramballin Further-ajattelun malli ja sisélté (Ramboll 2006)

Rambollin arvoissa painottuvat eettisyys ja vastuuntunto.

"Tarjoamme asiakkaillemme "Hyvia Ratkaisuja’, jotka luovat ihmisille paremman daman ede lytyksia ja
johtavat yhteiskunnan kannalta kestéavaan kehitykseen. Tyytyvéisen henkildston merkitys koko toiminnan
tukijalkana korostuu. Haluamme yll&pitéa hyvaa ty6ilmapiirid, joka perustuu avoimuuteen, luottamukseen ja
vastuun jakamiseen ja heijastuu hyvina asiakassuhteina ja tyon laatuna. Jokaisella rambollaisella on mahdol-
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lisuus ja velvollisuus jatkuvaan kehittymiseen seka tydssé oppimalla ettd osallistumalla omaa uraansa tuke-
vaan koulutukseen.” (Haastateltava)

Rambollin keskeiset, kaikilla tasoilla vaikuttavat arvot ovat

Yrittgyys jayhteistyo
Avoimuus ja oikeudenmukaisuus
Y ksil6iden arvostaminen ja kannustaminen

Rambollin toiminnassa avainsanoja ovat:

Luottamus: Rehellisyys ja lahjomattomuus, Avoimuus ja yhteistyo

Laatu: Laatu jalisdarvo asiakkaalle

Innovointi ja jakaminen: Tiedon kehittaminen, jalostaminen ja hyddyntaminen
Sitoutuminen: Vastuu, painotus, aloitteellisuus ja hyva motivaatio
Valtuuttaminen: Johtamisen hajauttaminen ja delegointi

Y rityskulttuurin perusajatuksena on reilu meininki. Se tarkoittaa, ettd kaikkia henkildita kohdellaan
samanarvoisesti jarehellisesti, eikd ketéén kohdella vaérin.  Toimitusjohtaja Heikkilan mukaan toi-
sena toiminnan ohjenuorana on: "Pida péa viiledand, sydan lampimana ja kadet puhtaana’. Y hteis-
kunnan kannalta Rambollin toiminnan tulee olla eettistd ja vastuuntuntoista. Ramboll Finland el
osallistu projekteihin, jotka sotivat ihmisyytta vastaan. Y rityksessd el mydskaén olla kiinnostuneita
sellaisesta lilketoiminnasta, jonka eettiset tavoitteet ovat arveluttavia. Yrityksen tavoitteena on etta
tyontekijét kaikilla organisaatiotasoilla tekevét tyota yhteisten tavoitteiden hyvaksi.

Ramboll haluaa houkutella ammattitaitoisia tyontekijoita ja rohkaista heita tyoskentelemaan itsenéi-
sesti ammattitaitoaan hyvaksikayttaen. Kriittisiin kannanottoihin suhtaudutaan sallivasti. Asioista
voi olla eri mieltd, jos on antaa tilalle ehdotus sitd, miten niité voidaan kehittda. Edelld mainituista
periaatteista on puhuttu my6s henkilostolle, jotta ne sisdistettéisiin toimintaohjeiksi ja ndin ollen
olisivat |asné kaikessa organisaation toiminnassa.

1.2 MissojaViso

Missio
Ramboll Finland tuottaa rakentamiseen, ymparistdon ja informaatiotekniikkaan liittyvia palveluja
seka johtamispalveluja kansainvalisessa toiminta- ympéristossa.

Visio
Rambol| -konsernista tulee johtava kansainvélinen sovellettujen tietopalvelujen tuottaja, joka toimii
|8hell& asiakasta taman sijainnista riippumatta

Ramboll Finlandin korkealaatuisen asiantuntemuksen, innovointikyvyn, yhdenmukaisten tydskente-
lymenetelmien ja ryhmétyon pohjalta Ramboll Finland on sitoutunut tuottamaan sovellettuja, kor-
kealaatuisia tietopalveluja, jotka tuovat asiakkaille lisdarvoa. Ratkaisuilla pyritdan parantamaan ih-
misten elin- jatydskentelyolosuhteita sekéa edistamaan kestavé kehitysta yhtei skunnassa.
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1.3 Organisaation toimintajarakenne

Rambollissa sovelletaan holistisen johtamisen mallia (Kuva 2). Holistisen johtamisen mallissa kéy-
tetddn yhdeksda avainkriteeria joiden avulla pyritéan varmistamaan Rambollin kestdva kehitys. En-
simmaiset viisi kriteerid ovat “mahdollistavat kriteerit”: toimintaa ja prosesseja kuvaavat kriteerit,
jotka ovat valttaméttomia yhtion yleisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Jalkimméiset nelja tulos kri-
teeria sisiltavat konkreettisia tavoitteita; asiakas, tyontekija, yhteiso jataloudelliset mittarit.

Halistic Company Mode|

_ Customer i
resuls
Humian
TESOUIZES
"falues and Strateqic Employee Ecancmic
Ieadership [roCEEES Conaultancy gy resLits
Structural
rEsauIces
Soclety
= reallfs B
Enablers Results

Kuva 2: Holistisen johtamisen malli

Kuvassa 3 on esitelty Ramboll Finland Oy:n organisaatiorakenne seka toimipaikat.
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Ramboll Finland Oy:n organisaatior akenne (Ramboll 2006)



1.4 Organisaation osaamisalueet

Ramboll Finland tarjoaa haasteita lukuisilla eri toimiaoilla sellaiselle, joka haluaa sitoutua tuotta-
maan asiakkaille hyvia ratkaisuja seka kehittamaan Ramboll Finlandia nykyaikaisena, osaavana or-
ganisaationa.

Ramboll Finland haluaa vastata dansa kérjessi rakentamistoimialan vahvoihin muutos ja kehitys-
paineisiin. Tuottavuuden ja asiakasldhtdisyyden parantaminen on alue, jossa suunnittelusektorilla
oniso rooli ja mahdollisuus. Kestévéa kehitys on toinen suuri haaste.

Geotekniikka
Infrastruktuuri
Ympéristokonsultointi
Lilkennesuunnittelu
Rakennesuunnittelu
Mittaustekniikka
Talotoimiala

Sillat

Maisema

Muut

OO0 I 0 DO0ENm

Kuva 4: Palvelujakauma liikevaihdon perusteella

Tehtavakuvauk set:

Suunnittelija / projektiasiantuntija: Osallistuu samanaikaisesti useisiin projekteihin kunkin pro-
jektin miehityssuunnitelman ja aikataulun mukaisesti

Projektipaallikko: Vastaa projektin teknisen toteuttamisen ja aikataulun lisaksi sen miehityksesta
japrojektin taloudellisesta kannattavuudesta.

Senior Projektipaéllikkd: Laajempien projektien vetovastuu, suuremman projektiryhman ohjaa-
minen.

Ykskon paallikko: Yksikon budjetti- ja tulosvastuu Y ksikkonsa henkilston esimies

2 Osaamisen johtaminen, mittarit ja raportointi strategisella tasolla

2.1. Osaaminen yrityksen strategiassa

”Rambollille osaamisen kehittaminen on elinehto. Se on myos ensiarvoisen térkeda kaikkien ram-
bollaisten kannalta. Osaamistason kohottaminen voi tapahtua ammattitaito lissamallg, ihmissuhde-
taitoja parantamalla ja monenlaisia jarjestelmia kehittamalla Myotévaikuttamalla monipuolisesti
henkilokunnan osaamispddoman kasvuun Rambollin tavoitteena on olla vired, innokas ja innovatii-
vinen kumppani rakennushankkeen kaikissa vaiheissa’

(Jaakko Heikkila, toimitugohtaja, Asiakaslehti Nakokulma 2/2005)
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Osaaminen, kompetenssit ja niiden kehittdminen ovat keskeisia tekijoita siind strategiassa, jolla py-
ritéén kohti asetettuja tavoitteita ja visiota. On havaittu, ettd menestys piilee ihmisten osaamisessa,
jota pyritéan myos vaalimaan ja kehittamaan edelleen. Yksilon kehittyminen on térked arvo Ram-
bollissa. Tulevaisuuden suurimpana haasteena tulee olemaan pula osagjisa. Ramboll on tilantees-
S, jossa sen on muutettava markkinointinsa suuntaa huomiotalouteen pain, vaikka kokemus alalta
on pitkdlla Uusia osagjia on houkuteltava yritykseen. Ammeattitaitoinen henkildstd on Rambollin
kriittinen tulevaisuuden menestystekija Yrityksessa on tehokas sisdinen koulutus, joka tahtaa ni-
menomaan projektien johtamiseen liittyvaén valmennukseen.

Kaks asiaa, joihin Rambollissa luotetaan, ovat kompetenssit ja urheiluvalmennuksesta tuttu
"coaching”, jolla halutaan saavuttaa myos yrityseldman puolella se taso, johon valmennustoiminta
urhellussa johtaa, huipputuloksiin. Rambollissa on koulutettu 200 ihmista téhan valmennustehté-
vaan. Osa heista kouluttaa yrityksen sisélla edelleen lisda valmentgjia. Tavoitteena on, etta valmen-
nus on paivittaista ja myos linjgohtajat hallitsevat sen.

Esimies- ja projektinjohtokoulutus ovat téarkeita elementtejd osaamisen kehittémisessa. Tyon tulok-
set ovat sidoksissa johtajuuteen, sill& mikali tekijéat arvostavat johtajuutta, tehddan myos hyvaa tu-
losta.

*Suhteet henkiléstéo
ja henkiloston sisaiset
suhteet

*Fyysinen ja henkinen
terveys

Omistajasuhteet

*Osaaminen ja taidot

«Innostus, sitoutumi Alihankkija ja toimittaja-
suhteet

jamotivaatio .
 Asiakassuhteet

Osaamis
aaom.

Rakennep&éaoma

Prosessit Arvot, kulttuuri

«Johtajuus *Yhteistyd

«Kompetensien kehittaminen
*Prosessit

*Rambollin laatujarjestelméa
*Systeemituki,
Terveys ja hyvinvointi

Kuva 5: Ramballin osaamispddoma (2006: L éhde: Otala L-M: Osaamisen johtaminen, WSOY)

Ramboll Finlandissa on luotu toimintamalli osaamisen systemaattiselle kehittamiselle ja sen jalkaut-
tamiselle yksikoihin. Toimintamalli on viety yksikoihin erityisen valmennuskirjan avulla. Siind on
kuvattu yhtion osaamisen kehittamisen ja johtamisen periaatteet ja annettu yksikoille valmennusta
toimimaan ohjeiden mukaisesti. Valmennuskirjan mukaan kukin yksikké raportoi yhtendisesti
Rambollin johtoryhmalle, millaisiksi on arvioinut strategian mukaiset osaamishaasteensa, miten ai-
koo osaamista hankia, kehittéd, mitata ja seurata. Y ksikot raportoivat myos siitd, miten kehittamis-
toimet ovat toteutuneet ja miten ne ovat tukeneet yksikon liiketoimintatavoitteiden toteutumista.

2000-luvun tietovaltaisessa kilpailuympéristdssa tyd on muuttunut entistd enemman tieto- ja osaa-
mispainotteiseksi. Arvonluonti yrityksissa tapahtuu hallitsemalla aineellisen pé&oman sijaan tieto-
pohjaista aineetonta pédomaa koskevia strategioita. Naista aineetonta padomaa koskevista strategi-
oista yksi té&rkeimmistd on hallita tyontekijoiden kykyj&, taitoja ja motivaatiota. Osaamista arvosta-
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val organisaatiot ovat ottaneet kayttoon uudenlaisia johtamisjarjestelmia joiden avulla strategiaa
hallitaan.

Ramboll Finlandissa strategista ossamista johdetaan Balanced Scorecard -jarjestelméan avulla
Toimintaa ja tuloksia tarkastellaan viidesta eri nékokulmasta, joille on asetettu selkeét tavoitteet ja
kullekin tavoitteelle omat mittarit, joille on asetettu tavoitearvot. Balanced Scorecardin mukaisen
strategialdhtisen organisaation periaatteet ovat kohdistaminen ja keskittaminen. Ramboll Finlan-
dissa tdma tapahtuu johtamalla prosesseja, taloutta, asiakkuuksia, henkildstoa ja tuotekehitysta koh-
distamallaja keskittamall& niita organisaation strategian mukaisesti.

Balanced Scorecard - five leafed clover

Personnel

Processes

Client
Leadership

Economy

RAMBOLL

Kuva 6: Ramboll Finlandin Balanced Scorecard johtamisj &rjestelma (Ramboll 2006)

Balanced Scorecard johtamisfilosofiassa |ahdet&dn aina liikkeelle strategian méarittamisesta Stra-
tegiakartta muodostaa loogisen ja kattavan arkkitehtuurin strategian kuvaamista varten. Balanced
Scorecardin ensimmainen periaate on ilmaista Srategia operatiivisina kasitteind. Toisena periaattee-
na on organisaation mukauttaminen strategiaan. Liiketoimintayksikot linkitetd8n strategiaan tavoit-
teiden avulla, jotkaovat yksikdiden Scorecard — mittaristojen mukaisia.

Balanced Scorecardin kolmas periaate on strategian tekeminen osaksi jokaisen tyontekijan péivit-
taista tyota Strategian toteuttamiseen tarvitaan organisaation jokaisen tyontekijan aktiivista toimin-
taa. Organisaation kaikki tyontekijét voivat keksia strategisten tavoitteiden saavuttamista tukevia
toimintatapoja. Scorecard-mittaristoa voidaan kayttéa myos henkilokohtaisten tavoitteiden mittaa-
miseen.

Balanced Scorecardin neljas periaate on strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi.
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Yrityksessa tdma yleens tarkoittaa strategian yhdistamista budjetointiprosessiin sekd strategian
séannollista tarkastelua johtoryhmén kokouksissa. Pitk&aikaisen menestyksen takaamiseksi monessa
yrityksessa on otettu kdyttdbon myds strategian oppimis- ja omaksumisprosessi.

Balanced Scorecard — jarjestelméaén perustuva toiminta on aina muutoksen [gpiviemista organisaati-
ossa. Ajan my6ta kehittyy uus strateginen johtamisjérjestelma joka vaikuttaa yrityksen osaamisen

tasoon, kulttuuriarvoihin jarakenteisiin. Balanced Scorecardin viides periaate onkin etté yritygohto
kaynnist&a strategian mukaisen muutoksen.

Business development - Balanced Scorecard model

Future

Present

s

Kuva 7: Balanced Scor ecardin mukainen liiketoiminnan kehittamisympéristé (Ramboll 2006)

Balanced Scorecard -jarjestelman tavoitteena on poistaa rajoitukset, jotka liittyvat pelkkien talou-
dellisten mittareiden kayttoon johtamisessa. Liiketoiminnan kehittdminen etenee siten henkildston,
tuotekehityksen, prosessien, talouden ja asiakkuuksien tasapainoisen kokonaisuuden kehittémisena.

Nailla osa-alueilla on paljon historiatietoa jota voidaan soveltaa strategiatydssa nyt, jotta asema tu-
levaisuuden liiketoiminta ja kilpailuympéristossa olisi vahva

Rambollissa mittaustuloksia verrataan neljdnnesvuosittain tavoitteisiin ja méaéritelldan tarvittavat
toimenpiteet kurssin korjaamiseksi eli navigoidaan kohti tavoitteita. BSC on koko organisaation
suunnitteluvaline, joten kukin yksikko tekee oman Balanced Scorecardinsa, jossa yksikon tavoitteet
ja niiden mittarit méaritelld8n. Kehityskeskustelussa tavoitteet ja toimintasuunnitelma tasmenne-
taan yksilotasolle. Keskustelun tuloksena syntyy henkil6tason BSC tavoitteineen ja kehityssuunni-
telmineen.

Onnistuminen asiakas-, henkil6sto-, prosessi- ja kehitystoiminnassa tuovat tuloksenaan tuottavuutta,
jonkatarkein mittari on projektitoiminnan voitollisuus.
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Ramboll Finlandissa osaamisen johtamiseen on paneuduttu kahden ulkopuolisen konsultin toimesta.
Leenamaija Otalan valmennus toi ihmisen mukaan prosessiin. Jari Sarasvuon Trainers house toi
tunnelman valmennukseen. Taman myota syntyi projektinhallinnan ABC-koulutus eli sisdisen kou-
lutuksen ohjeistus, sek@ valmennettavan ja valmentajan kasikirja sisdisena tyovalineend. Nain saa-
daan projektinhallintaan tehoa. Prosessien kehittdmiseen on kiinnitetty huomiota erityisesti johta-
juuden osalta. Prosessin edistymisté seurataan puolen vuoden vélein. Johtaminen on oltava mukana
prosessissa siten, ettd se tuo aikaa, eika vie sita.

Through people—leading by coaching

Ihminen Tunne

Tyo Kasvu Tulos Projekti

johtaminen VALMENTAMALLA

* Tunnelman johtaminen
sTavoiteasetanta

T uki

*Kasvu

Kuva 8: Valmennusjchtamisen malli (Ramboall, 2006)

Osaamisen johtamisen mallin yksikdihin jalkautus on kdynnissd. Mallia pyritéén vieméan perille
jokaiseen yksikk6on. Coaching on kaikkien vastuulla, mutta osaamisesta vastaa erityisesti Ramboll
Finlandin HRD-osasto

2.2. Osaamisen raportointi

Ramboll Finlandissa tietoa halutaan jakaa kaikille tasoille. Tyontekijoiden informoiminen on keski-
johdon vastuulla. Pééasiassa tiedon kulku tapahtuu raportoinnin kautta Myods yksilon osaaminen
sirtyy ryhman osaamiseks ryhmétapaamisten valityksella. Ryhmétapaamiset ovat olennainen tie-
don jakamisen paikka ja valine. Tiedon levittamisen tehostamiseksi on Rambollissa myds erityisia
tekniikkavastaavia (6 henkil6d), joiden p&dasiallisin tehtava on levittéa tietoa, toimia mukana osaa-
misen johtamisessa ja kehittdmisessd, sekd auttavat tarjouksen tekemisessa. Néin voidaan varmis-
taa se, ettatuote vastaa asiakkaan todellisia tarpeita. Tekniikkavastaavat jarjestéavat myos tekniikka-
péivid, tuovat Suomeen tietoa muiden maiden yksikoisté ja selvittavét ”best practices’ toimintoja.

2.3. Osaamiskartat

Kukin yksikké on méaritellyt seka ydinosaamisensa etta kehitteilld olevat kompetenssinsa. Y ksikot
ovat tehneet osaamiskartan ja selvityksen sen perusteella mitd osaamista tarvitaan ja miten sitéa hyo-
dynnetdan.
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Kuva 9: Osaamiskartta: (Ramboall, 2006)

Kaikki yksikot tekevat myos oman vuosittaisen strategisen suunnitelmansa. Sen lisdksi tehddan
toimintasuunnitelma siitd, mita tulevana vuonna halutaan osata ja mita kurssegja jarjestetdan. Yks-
koiden suunnitelmat kootaan yhteen ja niista tehdéan yhteenveto, sekd suunnitellaan vuosittainen
budijetti.

2.4. Palkitseminen

Laskutyomalli ei anna mahdollisuutta palkitsemiseen. Jos projekti on kiintedhintainen, on mahdol-
lista antaa palkkioita mahdollisesta kayttaméttomasta budjetista. Akuuttia palkitsemista kaytetéén
jos joku on tehnyt jokin huomionarvoisen asian oma-aloitteisesti. Rambollin ala on matalakatteinen,
mika vaikuttaa palkitsemiseen eri projekteissa. Aina kun yrityksen tulos on positiivinen, annetaan
tuloksesta 1/3 yksikoille palkkiona.

Coaching-mallissa ryhméavastaavalla on mahdollisuus antaa palkkio tyodstéa haluamalleen taholle.
Toimitusjohtajalla on mahdollisuus antaa yliméaréinen palkkion oman harkintansa ja ryhmégjohtaji-
en suosituksen mukaan. Palkitsemisen perusteissa saavat painoarvoa kaikki Balanced scorecardin
dimensiot.

3 Osaamisen johtamisen tyokalut

Yksikét ovat hyvin itsendisid, mutta ne kayttavat suunnittelunsa pohjana konsernitason paétoksia.
Suuret linjaukset tulevat pddkonttorista Tanskasta. Rambollissa on hyvin paljon erilaista osaamista,
joten osaamisprofiilien koordinointi keskusjohtoisesti on hankalaa. Osaaminen on Rambollin tar-
kein kilpailutekij. Sen on havaittu olevan myds tarked osa tyohyvinvointia.

K ompetenssen johtamisen tyokalut

Balanced scorecard

Kompetenssikartta yritys- ja yksikkotasolla

Kompetenssien kehittédmissuunnitelmat yritys- ja yksikkotasolla
Henkilokohtaiset kehittamissuunnitelmat (HOPS)
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Vuosikellon (kuva 10) mukaisesti konsernistrategia julkistetaan syksylla, jonka jalkeen toimialat ja
yksikot tyostévat omat strategiansa ja tavoitteensa. Aluepdivilla tyostetéén osaamisen strategia yk-
sikdiden ja toimialojen pohjalta

v Yksikon valmistautuminen
toimlnﬁ(su&lnnitelma Yksnkon kehityskeskusteluihin
Toimintaympariston analyysi
ja muutosten vaikutus
omaan toimintaan

Konsernibudjetti
Yksikon budjetti g T —

- osaamlsraporttl

Keh.keskustelu 2,
Seuranta Y £
HOPSien tarklsl:us4

Yksikon
osaamisstrategia

Aluepéivd
Strategia
Budjetti

Keh.keskustelu 1
© Tavoitteet
HOPS

Toimia|an/¥ksikbn
strategia

Konsermn 5
Strategiaja . ™
osaamisstrategia’-.

Aluepéivéi
strategia

Kuva 10: Suunnittelun vuosikello (Ramball, 2006)

3.1. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamista pyritédn selventamaan Rambollille laaditun osaamisen valmennuskirjan avul-
la. Osaamisen valmennuskirja on ollut tarked yhteenveto siitd, miten osaamisen johtaminen on viety
teoriatiedosta osaks kaytantoa. Kirjaon kayty 1api yksikkdkohtaisissa koulutustilai suuksissa.

Tavoitteena on jérjestda kullekin tyontekijalle kaks kehityskeskustelua vuodessa, joista ensimmai-
Sessd asetetaan tavoitteet ja toisessa seurataan niiden toteutumista. Kaikissa yksikoissa téhan el
padstd, mutta ainakin yhden kehityskeskustelun jérjestdmiseen pyritdan. Kehityskeskustelut ovat
keskeinen véline yrityksen ja yksikon tavoitteiden ja strategian viestimiseksi henkil6tasolla seka
osaamisen ja osaamistarpeiden seka tyotyytyvéisyyden kartoituksessa ja kehittamisessd. Mahdollis-
ten uusien tehtévien vaatimat osaamistarpeet kartoitetaan myds kehityskeskusteluissa. Henkildston
arviointi tehd&an Balanced Scorecardin avulla. Kolmeksi vuodeksi eteenpdin maéritetty BSC méa-
rittéa tavoitteet ja strategiat viidella tasolla.

Ulkopuolisilta kumppaneilta hankitaan tarvittavaa ydintoimintojen ulkopuolista osaamista. Esimer-
kiks tietotekniikkapalvelut ja -koulutus on ulkoistettu. Y dintoimintoihin liittyva koulutus rakenne-
taan huolellisesti huomioiden yrityksen arvot ja toimintaperiaatteet. Usein sisaltd rakennetaan yh-
teistydssd ulkopuolisen kumppanin kanssa, mutta koulutuksen toteuttamisessa oma henkildkunta
osallistuu kouluttamiseen mahdollisimman paljon.

Koulutus réatdl6idéan Rambollin tarpeiden mukaan.
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3.2. Osaamistar peiden kartoitus

Parikymmenta kysymysta kasittava henkilostokysely jarjestetddn kerran vuodessa. Kysymykset
koskevat tyotehtévid, johtamista ja yhteistyotd. Jokainen yksikko tekee henkilostokyselyt jaraportoi
henkilostohallinnolle. Henkilostohallinto tekee yhteenvedon tarvittavista toimenpiteista johdon
osaamisen ja henkiloston kehittdmisen osalta. Vamisteilla on myds pro gradu -tyona toteutettava,
uuden tyontekijan perehdytysta koskeva raportti.

3.3. Osaamisen mittarit ja raportointi

Osaamisen hankinnasta raportoidaan henkilostéjohdolle seka referoidaan yksikon omissa palave-
reissa, mutta toistaiseks tarkempaan, esimerkiksi hankitun koulutuksen tietokantaan, ei ole resurs-
sgja. Rambollin sisdisessa yhteispohjoismaisessa Intranetissa on CV-tietokanta, jonne tyontekijét
voivat paivittéa osaamistaan. Koulutuksesta, hankittiin se sitten talon sisélta tai ulkopuoléelta, laadit-
tujen raporttien on tarkoitus kulkea yksikdiden valilla Tietotekniikkaa, erityisesti Intranettid, voitai-
siin hyddyntéd osaamisen hallinnassa enemman, asiasta voitaisiin jérjestéa ohjeistusta. Rekrytointi-
tietokanta olisi hyva linkittéa osaamistietokantaan, jotta osaamisaloja vois helposti verrata.

4 Osaamisen johtaminen, mittarit ja raportointi yksikkotasolla

Strategiatasolla ja hallinnon tasolla mééritellyt osaamisen johtamisen periaatteet toteutuvat yksikko-
tasolla jokapaivaisessd arkisessa tydssa. Projektijohtamisessa onnistuminen ja ihmisten huomioimi-
nen ovat osaamispaadoma strategian tarkeimmét osaamishaasteet, joissa onnistumisen tulisi nakya
kaytdnnon arjessa. Y ksikdissa méritellaan kriittiset osaamistarpeet: mita halutaan tehda itse, missi
tulee kehittyd, mitd hankitaan muilta yksikdilta ja mitd kokonaan yrityksen ulkopuolelta. Kaytan-
nossa osaamisen johtamisen véalineita yksikkotasolla ovat yksikon oma Balanced Scorecard, yksi-
kon osaamisstrategia, jonka rakentamiseen osallistuu usein koko yksikdn henkilosto, kehityskeskus-
telut, henkilostokyselyt ja uusille tulokkaille perehdyttamispéivét. Tarkeimmét osaamisen johtami-
sen vayléa esimiehen ja yksilon vélilla ovat kehityskeskustelut, mestari-kisalli -oppimismenetelma
jasddnnolliset palaverit. Yksikot hoitavat osaamisen raportoinnin melko itsendisesti, joten osaami-
sen johtamisen kehittaminen, raportointi ja mittaus ovat niissa hyvin eri vaiheissa. Erillisté tietotek-
nista jarjestelmada raportointiin ei toistaiseksi ole.

Kehityskeskustelussa tdsmennetdan henkilon tehtévat ja niissa tarvittava osaamisprofiili, seka ma&-
ritelldan yksilolliset osaamistarpeet. Jokainen tyontekija tayttda oman oppimissuunnitelmansa jonka
edistymista seurataan yhdessa esimiehen kanssa. Henkildkohtaisiin opintosuunnitelmiin (HOPS) on
listattu kunkin tyontekijan nykyinen osaamistaso ja tulevaisuuden kannalta relevantit oppimiskoh-
teet, seka aikataulu kouluttautumiselle. Seurattavia asioita ovat projektitoimintataidot, asiaosaami-
nen, yhteisty6taidot ja muu osaaminen. Asiaosaamiseen voitaisiin mahdollisesti keskittya enemman.
Henkilbkohtaisesta oppimissuunnitelmasta toteutuu kayténnossa se osa-alue, joka vaatii nopeinta
reagointia. Osaamisen johtamisen haasteena yksikkotasolla on jatkuva osaamisen yll&pitaminen ja
henkilokohtainen kehittyminen. Ne saattavat olla kriittisen tarkeitd. Asiakkaalta tulevaan tarpeeseen
on kyettéva vastaamaan nopeasti ja heille on kyettavé tarjoamaan oikeanlaista tuotettatai palvelua.

Ramboll Finlandissa kaytetédn yksilollisend oppimismenetelmana mestari-kisdlli oppimista. Tama
tarkoittaa kaytannossa sitg, etta jonkin tietyn erityisosaamisalueen vanhempi kokenut ammettilainen
siirtéd kokemustaan ja oppejaan nuoremmille. Mestari-kisdlli koulutuskeskustelut kaydaan talon si-
sdlla vanhemman mestarin kanssa ja tama auttaa esimerkiksi hiljaisen tiedon siirrossa. Vanhempi
mestari antaa kiséllioppilaalle palautetta kdytannon tyosta ja kehityskeskusteluissa esimiehen kans-
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sa katsotaan kuinka ammatillinen kehitys on saavutettu. Kolmas térkeé osaamisen johtamisen vayla
yksikon ja yksilon vélilla ovat viikkopalaverit joissa ammattilaisilla on mahdollisuus jakaa koulu-
tuksissa omaksumaansa osaamista toisille.

Osaamisen johtaminen sujuu yksikkotasolla myos siten, etta yksikon paallikko tiedottaa osaamiseen
liittyvistd asioista. Toisaalta myds omalla aktiivisuudella on vaikutusta, siten voi myos vaikuttaa
omaan kehittymiseen. Haastattelemamme Hanna sanoikin, etta“ eteenpdin paasee, jos vain haluaal”.
Maisema-yksiksséa osaamisprofiilin tekeminen tapahtuu ryhmétyona.

4.1. Osaamisen mittarit ja raportointi yksikkétasolla

Projektien kaytanndn onnistuminen on térkein mittari my6s yksikkotasolla osaamisen onnistumises-
ta. Hyvien asiakassuhteiden onnistuminen méaérittéa kaytanndssa sen etta projekteilla on jatkuvuut-
ta. Palkkiona onnistumisesta néilla alueilla voi saada enemman vastuuta omasta tyostaan, tulospalk-
kion projektista riippuen tai sitten palkankorotuksen tehtédvan vaativuuden mukaan.

Tyontekija raportoi esimiehelle omasta osaamisestaan ja osaamisen kehittamistarpeistaan, toisaalta
esimies selventaa yrityksen strategiasta lahtevid osaamistarpeita tyontekijoille.

Y ksikon sisélla projektipdallikot raportoivat yksikon paéllikolle, osallistuvat yksikon strategiapala
vereihin ja tekevat henkilostoraportin kaytanndssa tyontekijoiden kanssa. Y ksikoiden tekniset vas-
taavat raportoivat viikkopalavereissa osaamiseen liittyvista asioista. Kaikki voivat jakaa koulutuk-
sessa saatua osaamista viikkopalaverissa

5 Osaamisen johtamisen, mittaamisen ja raportoinnin kehittamiskohteet

Rambollissa tehd&an paljon osaamisen johtamisen ja kehittamisen eteen.

Suunnitelmissa on laatia my0s osaamisraportti, mutta toistaiseksi se on viela alkuasteella. Eras syy
on se, ettel ole tarpeeksi apuvalineistd sen tyostamiseen. Jonkinlaisia tietoteknisia malleja tarvittai-
siin helpottamaan raportin laadintaa.

Vaikka ulkopuoliseen koulutukseen osallistujilla on velvollisuus tuoda hankkimansa tieto kakkien
saataville yksikko- ja rynmapalavereissa, el taté seurata kovinkaan systemaattisesti. Se, tuodaanko
uus tieto mukaan ryhméakeskusteluun, riippuu paljolti henkilon oma-aloitteisuudesta. Haasteena ja
kehittdmiskohteena on myds se, miten hiljainen tieto saadaan pysytettyad yrityksessd, ja miten se
voidaan siirtda kokeneemmilta nuoremmille. Yrityksen kannata olisi varmasti hyva, jos télainen
toiminta voitaisiin organisoida jarjestelmallisemmin kuin talla hetkella.

Y ksikkdtasolla osaamisen johtamisessa, mittaamisessa ja ragportoinnissa tuli esille ainakin seuraavi-
en osa-alueiden kehittdminen tulevaisuudessa: Y ksikOiden valista tiedonsiirtoa ja osaamisen siirté
mista tulisi parantaa. Uuden osaamistarpeen nopea tunnistaminen, omaksuminen ja siirtdminen
osaksl projektiliiketoimintaa ovat kaytanndssa ja strategisesti tarkeéé jotta pysytéan vastaamaan asi-
akkailta tuleviin tarjouksiin. Intranettia voisi kehittéa helpommin lahestyttavaks tiedon ja osaami-
sen jakamisen valineeksi. Ajanhallinta on osoittautunut haasteelliseksi projekteissa onnistumisen
kannalta. Yksikoiden valisessd arvostuksessa ja viestinndssa on parantamisen varaa. Tyovalineet
osaamisen kehittédmiseen ja kartoittamiseen olisi kehitettava tarpeeks selkeiksi.
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Liite 1. Ramboll Finland Oy:n osaamisp&aomar aportti
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1 Case-yrityksen kuvaus

TietoEnator Oyj on yks tehokkaan tietoyhteiskunnan padarkkitehdeista ja yksi Euroopan suurim-
mista tietotekniikan palveluyrityksista. Yrityksen liikevaihto on yli 1,5 miljardia euroa ja asiantunti-
joiden maara on yli 15 000, joiden on osaaminen maailman huippua. Yrityksen osakkeet noteera-
taan Tukholman ja Helsingin porsseissa.

TietoEnator kehittdd innovatiivisia tietotekniikkaratkaisuja asiakkaittensa tavoitteiden toteuttami-
seks ja digitalisoimiseksi. Yritys tekee laheistd yhteistyota asiakkaittensa kanssa, jolloin he voivat
auttaa asiakkaitaan johtamaan ja kehittdmaan toimintaansa yha paremmin.

TietoEnator on keskittynyt asiakastoimialoille, joista heillaon vahvin asiantuntemus. Pankkitoimin-
ta, televiestintg, terveydenhuolto, seka metséd- ja energiateollisuus ovat ndistd maailmanlaajuisesti
tarkeimmét. Yritys toimii yhdessd monien maailman johtavien yritysten ja organisaatioiden kump-
panina ja kasvaa heidan mukanaan. Talla hetkella TietoEnator toimii aktiivisesti jo yli 25 maassa.

1.1 TietoEnatorin strategia

Tietotekniikan trendit ovat muuttuneet ja niin myds TietoEnator on muuttanut merkittavasti strate-
giaansa sirtyen pohjoismaisesta toimijasta kansainvaliseks palvelutarjogjaksi. TietoEnator on t&
hén asti kasvanut pdaosin yritysostojen ja ulkoistuksien kautta. Nyt tavoite on liséta voimakkaasti
orgaanista kasvua. Osa tietotekniikasta on muuttunut kuluttgjahyddykkeeks ja lagja-alainen digita-
lisoinnin ja sdhkoisten itsepalveluiden tarve on yleistynyt kaikilla toimialoillaja niistéa on tullut yksi
kilpailukyvyn térkeista tyokaluista. Tietotekniikasta ja varsinkin sovellusohjelmista tulee entista
tarkeampid tuotteissa, palveluissa ja prosesseissa. Tietotekniikka on jo nyt kéytannon tyokalu liike-
toimintamuutosten toteuttamisessa ja uudet prosessit otetaan kayttoon uusimalla tietojérjestelmia.
Niistd on tullut siis valttaméaon apuvaline prosessien muutoksissa ja uusien liiketoimintojen hyo-
dyntamisessa. Tietojarjestelmien todelliset edut toteutuvat liiketoiminnan ja prosessien muutoksissa,
kuten nykyaikaiset verkkopankkiratkaisut ovat osoittaneet.

TietoEnatorin strategiana on toimia asiakkaiden liiketoiminnan ytimessa.  Yrityksen palvelutarjonta
on yhdistelma vahvaa asiakastoimialakohtaista asiantuntemusta ja tietotekniikan huippuosaamista.
Taméa onnistuu laadukkai den ja monipuolisten kumppanuuspal vel uiden seka globaalien ratkaisuiden
avulla. Kumppanuuspalvelut perustuvat toimialakohtaiseen asiantuntemukseen ja uusimpaan tieto-
tekniikkaan. Yritys haluaa kantaa jatkuvan vastuun asiakaan tietojarjestelmétoiminnoista, tuote ja
jarjestelmékehitys seka kayttopalveluista. Esimerkkeja tasta ovat TietoEnatorin kasvaminen Euroo-
pan johtavaksi yritykseksi televiestinnan tutkimuksen ja kehityksen alalla tai k&yttdamaériltaan
maailman suurimman verkkopankin I T-kumppanuus. Globaalit ratkaisut ovat tietylle liiketoiminta-
aloille kehitettyja konsepteja, komponenttgja ja ohjelmistotuotteita. Ne ovat ratkaisuja, jotka edus-
tavat TietoEnatorin syvintd asiantuntemusta. Tastd esmerkkina voidaan pitéa yrityksen asemaa
metséteollisuuden I T-ratkaisujen maailmanlaajuisena markkingjohtajana tai TietoEnatorin toteutta

mia huippuluokan ratkaisuja pankkitoimen, tietoliikenteen, energian tai terveydenhuollon aloilla.
TietoEnatorissa uskotaan, etta kilpailuetu globaaleilla markkinoilla syntyy nimenomaan taidosta

yhdistéd hyvin erikoistuneita osaamisia. Tama asettaa haasteita johtamiselle. Perinteiset johtamis-
mallit eivét riita vaan osaamisen johtamiseen tarvitaan lisdksi vahvaa sosiaalista kompetenssia.
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1.2 TietoEnatorin visio ja arvot

Visionsa TietoEnator méérittelee ndin: ”Maailman johtava korkean jalostusarvon tietotekniikkapal-
veluiden toimittgja valituilla asiakastoimialoilla.” Johtguus merkitsee johtavaa asemaa asiakasl&
heisyydessa, asiakas- tal ratkaisual uekohtai sessa markkinaosuudessa ja kannattavuudessa. Johtajuus
luodaan yhdistamalla maailmanluokan asiakasldheisyys ja toimialaosaaminen korkealaatuisiin toi-
mialakohtaisiin palveluihin ja ratkaisuihin seka toiminnalliseen tehokkuuteen.

Organisaatiolla tulee olla selked ja konkreettinen tavoite siitd mité se haluaa tulevaisuudessa olla.
Tavoite kuvaa selkeasti ne selkat, joilla visio ennen pitk&4 saavutetaan. Konkreettisiin tavoitteisiin
on helpompi sitoutua kuin epdmaaraisesti maariteltyihin tavoitteisiin kuten " hyva kannattavuus’ ja
"asiakastyytyvaisyys’. Jotta henkilosto sitoutuu visioon ja tavoitteisiin, ne tulee viestia hyvin ja
"myydd’ organisaatiossa.

TietoEnator on huippuosaamista edustava eurooppalainen tietotekniikan palveluyritys, jolla on vah-
va pohjoismainen tausta. Koko toiminta perustuu vahvaan tahtoon tuottaa liséarvoa asiakkaille ja
tarjota henkildstolle mahdollisuudet jatkuvaan kasvuun ja kehittymiseen niin yksiléina kuin ryhman
jasenind. Arvonsa TietoEnator méarittelee ndin: ” Asiakashyoty ja henkinen kasvu”

2 Strategian mukaiset osaamishaasteet

Jatkuvan kehittymisen ja kasvun saavuttamiseksi myds toimintoja on muutettava ja kehitettava jat-
kuvasti. Siirtyminen globaaliin liiketoimintamalliin on tuonut uusia haasteita myos osaamisen joh-
tamiselle ja kehittamiselle. Aikaisemmin toiminta oli yksinkertaisempaa, koska kaikki toiminta ja
asiantuntemus oli |dhelld asiakasta. Nyt osaamista on kyettava siirtdméaén ja jakamaan tehokkaasti
yrityksen siséllg, silla pienet yksikot kaukana ydintoiminnoista ovat riippuvaisia koko konsernin tu-
esta. Nama osaamiset ovat muuttuneet syviksi erikoisosaamisiks, joilla tuetaan paikallisia organi-
saatioita. Kulttuurierojen merkitys pienenee, koska yhteys asiakkaisiin ja partnereihin syntyy eri-
koisosaamisten kautta. Voidaan tavallaan gjatella, etta asiantuntijuuksien avulla johdetaan kansain-
valissymigtd. Johtamisen yhtend haasteena on muodostaa paikallisista toiminnoista, erikoisosaami-
sista, dihankinnasta ja on-shore toiminasta kokonaisuus, jota pystytdan johtamaan menestykselli-
sesti.

TietoEnatorin ydinosaamisia ja liiketoiminnasta johdettuja osaamishaasteita el ole suoraan kirjattu
nakyviin liiketoimintastrategian rinnalle. Konsernitasolla osaamisesta puhutaan melko yleisella ta
solla. Siitéa kéytetdan esimerkiksi termeja henkinen kasvu, huippuosaaminen, ylivoimainen osaami-
nen, johtava osaaminen, syva asiakastoimialaosaaminen, konsernin pisimmalle jalostettu toimialao-
saaminen ja vahva tietotekniikkaosaaminen. Naméa osaamiset ovat vield varsin kaukana yksil6tason
konkreettisista osaamisista. Silta yrityksen strategian ja yksildiden osaamisien valilla ei ole suoraan
nakyvissa

Haastattelut tukevat kasitystdmme siitd, etta konsernin osaamisia ei ole kirkastettu ja valutettu sys-
temaattisesti organisaation |8pi yksiloétason osaamisiksi. Strategia pyritdan jalkauttamaan pddasiassa
tavoitteiden ja suoritusten johtamisen kautta Haastateltavamme kommentoivat aihetta esimerkiksi
néin: ” Johdolla on kyll& vahva strateginen nékemys siita mihin ollaan menossa ja mita toimenpiteita
pitaisi tehdd, mutta osaamisien osalta pallo on kylla heitetty suoraan yksikoéille” ta ” Suurimpana
osaamishaasteena on itse asiassa saada kirkastettua ja méariteltya ne kompetenssit, mitka oman yk-
sikdn kannalta ovat térkeimpid’.
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Konkreettisten osaamishaasteiden tunnistaminen ja méérittely koettiin siis vaikeaksi. Ssamamme
vastaukset poikkesivat myos toisistaan. Taloudellisen tuloksen tekemistd, kansainvalistymista ja
konsultointia pidettiin téarke&na useamman henkilon toimesta, mutta niiden edellyttamia osaamisia
jakehittymistarpeita el kuitenkaan kovin selkeésti tuotu esiin.

Suorituksen ja osaamisen johtamisen prosessin (Bridge) mukaan strategiasuunnittelun yhteydessa
médaritelldan ne Kriittiset osaamiset, joiden pohjalta tulosyksikkdjen, osatulosyksikkojen, tiimien ja
yksiloiden tulisi méaritella omat osaamistavoitteet ja kehittémistoimenpiteet. Meille el suoraan sel-
vinnyt mita edell& mainitut kriittiset osaamiset ovat, mutta seuraavaan taulukkoon olemme kiteytta
neet oman tulkintamme organisaation keskeisistd osaamishaasteista.

Taulukko 1. Organisaation keskeiset osaamishaasteet

Kumppanuuksien rakentaminen ja hallinta
(sis. asiakassuhteen rakentaminen, konsultointiosaaminen...)
Kansainvdlistymiseen tarvittavan osaamisen kasvattaminen
Johtamistaitojen kehittdminen

Globaalien ratkaisuiden ja palveluiden tuottaminen
Toimialaosaamisien syventaminen

Tietotekniikan huippuosaamisen yll&pitaminen

3 Osaamisen kehittaminen ja johtaminen

3.1 Bridge-prosessi: suorituksen ja osaamisen johtamismalli

Bridge (Business Driven People Management) on silta TE:n tavoitteista sen osaamisen kehittami-
seen. Suuressa kansainvalisessa organisaatiossa on tarkeda tehda systemaattista pitkan tahtéaimen
kehitystd. Asiantuntijoiden osaaminen on monimutkaista ja asiantuntijoiden johtaminen komplek-
sista. Siksi johtamismallien tulee olla suoraviivaisia, systemaattisia ja selkeitd. Prosessin tavoitteet
on johdettu TE:n arvoista: osaamisten ja suoritusten parantaminen tuo lisdarvoa asiakkaalle jatukee
yksil6iden henkilokohtaista kasvua. Kuva 1 havainnollistaa prosessin kulkua ja yhteytta strategiaan.
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BRIDGE - linked to annual planning process

Annual strategy planning process on BA/BU/SBU/ levels
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Annual process
% PrE ) BUSINESS DRIVEN PEOPLE MANAGEMENT (BRIDGE) is an annual and continuous process used
TietoEnator to manage and develop the competence and performance required by a business. It is an integrated
Building the Information Society  part of the business planning process in which every line manager and employee needs to be engaged
in order to ensure that the operational activities and strategic planning are linked and aligned.

Kuva 1: Bridge-prosessin kulku ja yhteys strategiaan.

Bridge antaa kehykset TE:n osaamisen johtamiselle. Se on toistaiseksi melko tuore prosess ja kéy-
tOssA tdysmittaisena vasta muutamassa yksikdssa. Bridge kuitenkin koostuu tydkaluista ja toimenpi-
teistq, joista moni on ollut kaytéssa organisaatiossa jo 90-luvun loppupuolella. Tuolloin osaamisen
kehittdmisen toimenpiteita nimitettiin osasamistaseeksi. Keskeisia tavoitteita olivat tuolloin tiimin
osaamisten tunnistaminen seka kehittaminen, ja yksi keskeismmisté tyokaluista oli kehityskeskus-
telu. Sittemmin prosessi on kehittynyt ja nyky&an HR tarjoaa esimiehille koulutusta ja valmiita tyo-
kaluja, jotka tukevat Bridge-prosessin kayttod HR:n tuki ja ohjaus on térked osa prosessia. Kun
prosessia implementoidaan uuteen yksikkdéon, mukana on aina kaks esmiestasoa ja HR. Vaikka
HR on antanut vastuun prosessin |8piviemisesta liiketoimintayksikoille, prosessin toteuttamista val-
votaan tiiviisti. HR haluaa yhteenvetoraportin jokaiselta osastovetgjalta, josta ilmenee jokaisen
osastolaisen urakiertotoiveet, osaamisen kehitysté kuvaavan S-kayran seka sovitut toimenpiteet.

3.2 Muut osaamisen johtamisen ja hallinnan j&rjestelmat

Tietoenator on kehittényt jarjestelman nimeltdan Digitalizing Framework, joka on osaamis- ja rat-
kaisumalleja sisiltava tietopankki. Se sisdltdd kuvauksia toteutetuista jarjestelmista, teoreettista ja
kéytannon tietoa seké kontaktitiedot osagjista. Tama tietopankki on koko konsernin kéytossa ja sen
jatkuva kehittdminen on olennaista koko yrityksen kilpailukyvylle. Se toimii erdanlaisena organi-
saation muistina, jonne kokemusperédinen tieto kerdtdan seka laboratoriona uusien ratkaisujen kehit-
tamiseksi. Digitalizing Framework auttaa my6s yhteisessa tiedon tulkinnassa ja pyrkii luomaan yh-
tendisen gjatusmallin ja merkityksen TietoEnatorin toimintamalliin ja ratkaisuihin.

Nopeuttaakseen tiedon ja osaamisen siirtdmista tehokkaasti ja lagjasti TietoEnatorin sisdlla on yritys
ottanut k&yttoonsa Webcast-teknologian. Webcastit ovat intra- ja extranetin valityksella katseltavia
videoituja tietoiskuja, jotka sisdltdvét varsinaisen esityksen ja sen tueksi tehdyn powerpoint-
esityksen. Esitysten kesto on maksimissaan 5-10 minuuttia, joten esitykset on suunniteltava hyvin ja
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varsinainen asia on kiteytettava ja tiivistettava oleelliseen. T&man vuoksi ne ovat osoittautuneet no-
peimmaksi tavaksi kertoamerkittéavistakin aiheista organisaation sisilla.

Jatkuvan oppimisen tueksi TietoEnator on perustanut oman TE-Akatemian, jota kautta jokainen
tyontekija voi kouluttautua uudelle tekniselle alueelle tai kehittéa nykyistd ammattitaitoaan. Taman
lisdksi eri tehtavissa toimiville henkildille, esimerkiksi esimies-, johtotehtévissa tai projektipdallik-
konatoimiville, on kehitetty pitkakestoisempia kokonaisia koulutusohjelmia.

W2E (Way to Excellence) on TietoEnatorin yleinen liiketoiminnan tukijérjestelmd, joka kuvaa yri-
tyksen litketoiminnan keskeiset periaatteet, prosessit ja aliprosessit. W2E:n tukena on jatkuvasti ke-
hittyva Intranet-jarjestelmaympéristo, jossa toimintatavat ja prosessit ovat kuvattuina. Jarjestelma
sisAltda myos ohjeistukset, dokumentaation ja dokumenttimallit. Tavoitteena on yhtendistéa toimin-
tamallit koko TietoEnatorissa, kehittda jatkuvasti toimintatapoja, tallentaa tietoa ja jakaa sita tule-
van toiminnan tueks.

Johdon kehittamisen tueksi TietoEnatorilla on otettu kayttéon TE Management Planning -prosesd,
jonka tavoitteena on varmistaa, etté yritykselléa on oikeat, kasvavat ja motivoituneet johtamisen re-
surssit myos tulevaisuudessa. Tarkoituksena on edistéa johdon kehittymista ja sijoittautumista oi-
keisiin tehtaviin TietoEnatorin sisalla Yritys haluaa jatkuvasti analysoida minkélaisia haasteita lii-
ketoiminta asettaa johtamiselle tulevaisuudessa seka edistda johdon urakiertoa. Urakierrolla pyri-
téén purkamaan pysyviéa johtamispesdkkeita ja pitaméan johto hyvin perilla organisaation eri osien
asioista. Palkitseminen ohjaa ja vahvistaa haluttua kehityssuuntaa. Palkitsemisen eri keinoja pyri-
taan kayttdmaan johdonmukaisesti tukemaan strategisia tavoitteita. Muutoksen valine palkitseminen
el kuitenkaan ole; muutokseen vaaditaan myos henkisid kannustimia taloudellisten lisaksi.

3.3 Osaamisen johtaminen ja kehittaminen kaytannossa tiimi- ja ykslotasolla

Vastuu osaamisen kehittamisesté on jaetusti yksilolla ja esimiehilla Esimiehid tukee HR seké jois-
sain valituissa yksikoissa kompentenssivastaava, jonka tehtédvéa on koordinoida tietyn erikoisosaami-
sen kehittamista liiketoimintayksikbissa. Namé henkilot ovat muodostavat yhdessa HR:n ja |&
hiesmiesten kanssa tiimin, joka suunnittelee yksildiden osaamisen kehitystoimenpiteitd. Vastuu
omasta kehittymisestédn on viime kadessa yksilollg, ja osaamistarpeet ja kehittédmistoimenpiteet
yleensa sovitaan yhdessd ldahimman esimiehen kanssa. Lahimmén esimiehen johtamistaidot seka
asenne vaikuttavat paljon siihen, miten osaamisen kehittamista toteutetaan. Lahiesimiehen tulee

seurata oman tiiminsd osaamisen tarpeita jokapaivai sessd tydssaan siten, ettd osaamisen kehittami-
nen on jatkuvaa.

Kehityskeskustelut kaydaén jokaisen tyontekijan kanssa. Kehityskeskustelujen laatu ja syvalisyys
vaihtelee esimiehittéin, mutta kaikki kayvét 18pi ainakin vuosittaiset taloudelliset tavoitteet, esimer-
kiksi konsulttipuolella laskutustavoitteet. Bridge-prosessia noudatetaan paasaantoisesti sen jo kéyt-
toon ottaneissa yksikoissd, ja valmiit kehityskeskustelupohjat ohjaavat arviointia myds laadullisiin
mittarethin ja osaamisen kehittamiseen. Kehityskeskustelut kaydaén yleensa kevaalla. Syksylla on
tarkistustapaaminen, jossa katsotaan miten toimenpiteet sovittujen tavoitteiden aikaansaamiseksi
ovat lahteneet liikkeelle. Samalla tavoitteita voidaan tarkistaa, jos ympariston tai tehtdvien muutok-
set niin edellyttavat. Kehityskeskusteluissa jokaiselle laaditaan henkilokohtainen kehittymissuunni-
telma, johon kirjataan osaamistavoitteet. DI:ss& on joissakin yksikdissd kdytdssa valmiiks suunni-
teltuja urgpolkuja projektipdallikadille ja yleisohtgille, mutta esimerkiksi konsulteille tai teknisille
asiantuntijoille ei. T&méan osa haastateltavistamme koki puutteeksi.

Tiimikohtaisia kehityskeskusteluita ei kayda, mutta miltei saman asian osaamishaasteiden kannalta
gjaa Bridge-prosessiin kuuluva visiointipaiva. Visiointipdivana koko yksikk¢ kokoontuu yhteen
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kéymaan 18pi tulevaisuuden tavoitteita, niiden asettamia osaamistarpeita ja kuulemaan samalla jon-
kin alansa asiantuntijan pitamé&& alustusta gjankohtaisesta aiheesta. Visiointipdivana yksikko pohtii
omaarooliaan yrityksessa mika on meidan tydssdmme kriittisté koko organisaation kannalta. Y ksi-
kon tilanteesta saatetaan tehda SWOT-analyysi, jonka pohjalta k&ynnistetdan toimenpiteita ja nime-
téén niille vastuuhenkil6t. Yksi haastateltavistamme el tosin osannut sanoa, oliko toimenpiteité hei-
dan yksikkopaivansa tiimoilta kéaynnistetty. Ainakaan mahdollisesta seurannasta ei ollut viestitty
tiimiléisille. Visiointipaivan tuloksellisuus riippuu ainakin esimiehesta seka yksikon ja yksilon vali-
sesta siteesta. Mikali yksilo ei koe tiimin haasteita oman tyonsa kannalta relevanteiksi, visiointipai-
van anti jaa vahadiseksi. Mikali yksikon haasteet ovat aivan erilaisia kuin yksilon haasteet, visiointi-
péiva el paase tavoitteeseensa.

3.4 Tarvittavan osaamisen hankkiminen

Osaamista hankitaan organisaatioon nykyisen henkiloston osaamista kehittamalla, rekrytoinnilla ja
yritysostojen kautta. TietoEnator on kasvanut pddasiassa yritysostojen kautta ja case-yksikbmme
Digital Innovations (DI) on kasvanut viimeisen kahden vuoden aikana 150 henkilostd 600 henki-
66N yritysostoilla, yhdistamalla muita TE:n yksikoéitd Dl:iin sekéa rekrytoinnilla. Nain saadaan jo
vamista osaamista taloon ja haasteeksi j8a erilaisten organisaatioiden hitsaaminen yhdeksi yrityk-
seksi. Yritysostojen yhteydessa taytyy huolehtia uudesta henkilostbsta mité jouhevammin siirtyma
uuteen organisaatioon tapahtuu, sitd nopeammin yksilot tuovat yritykselleen taloudellista hyvin-
vointia osaamisensa kautta. Rekrytoinnin suurin haaste on kuinka osataan palkata oikeita henkil6i-
ta? Y leensa tybhaastattelussa on mukana useampi ihminen, esimerkiksi 1&hin esimies, HR:n edusta-
jajajoku tulevista tyotovereista. Nain hakijasta saadaan monipuolisempi arvio ja liséé tietoa oman
padtoksenteon tueksi.

Nykyisen henkiloston osaamisen kehittamiskeinoja ovat koulutus, itseopiskelu seka tydssa oppimi-
nen ja sisdinen mentorointi. HR tarjoaa koulutusta talon sisalla. Kurssitarjonnasta |0ytyy muun mu-
assa tuoteosaamiseen liittyvaa teknista koulutusta, esiintymiskoulutusta, myyntikoulutusta, projek-
tinhallinnan kursseja seka konsulttikoulu, jossa nimenséd mukaisesti valmistetaan ihmisia konsultti-
tehtaviin. Yksi haastateltavista koki esimerkiksi esiintymiskoulutuksen erittdin hyodylliseksi. Aloite
téhan oli tullut esimiehelta Usein aloitteen teko on kuitenkin tyontekijan vastuulla ja yleisesti otta-
en esimiehet suhtautuvat kouluttautumiseen kannustavasti. Opintovapaata voi saada tyon ulkopuo-
liseen opiskeluun, mikéli se johtaa tutkintoon ja tukee tyotehtavia tai ammatillista kehitysta. Lisaksi
tiettyjen HR:n listalta [6ytyvien sertifikaattitutkintojen suorittamisesta maksetaan palkkio.

Toisadlta tarked oppimisen tapa nimenomaan konsulteille on tytssi oppiminen. Asiakkaan luona tai
kanssa saa uutta tietoa uusista toimiaoista, tehtavistd, prosesseista ja johtamisesta. Yksi haastatelta-
vistamme kuvasi parasta asiakasta sellaiseksi, jonka kanssa ”pdastéén haastamaan toisiamme ja
vaittelemadn”. Nain molemmat osapuolet oppivat ja kehittédvat omaa kompetenssiaan eteenpain. Li-
séks asiakkaan luona voidaan kehittéa innovatiivinen ratkaisu tai konsepti, jota voidaan kehittéa
eteenpdin talon sisalla ja mydhemmin myyda eteenpéin. Nain tydssi oppiminen muuttuu taloudelli-
seks tulokseksi. Tyodssa oppiminen voi olla myds mentoroinnin tulosta. Usein esimerkiksi nuo-
remmat konsultit laitetaan samaan projektiin kokeneemman konsultin kanssa. Nain kokemus tarjoaa
ohjausta nuoruuden innolle.

Tyo6ssa oppimisen ohella térked vaihtoehto osaamisen hankkimiseen on itseopiskelu. Ammattikirjal-
lisuuden ostamiseen saa tyOnantajalta rahaa ja monet haastateltavat olivatkin kayttaneet t&& mah-
dollisuutta. Kirjan lukemista el kuitenkaan mielleta tyoajaksi, joten teokseen tutustuminen tehtiin
omalla gjalla Esimiehen ndkokulmasta ammattikirjallisuuden hankkiminen on kannattavaa, silla
kirjat kootaan tiimin hyllyyn ja sielta kaikki halukkaat voivat teosta lainata. Lisdksi yksikot, joilla
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on laheisa TE:n ulkopuolisia partnereita, tekevét yhteistyotd kumppaneidensa kanssa siten, etté mo-
lemmat osapuolet voivat oppiatoisiltaan.

3.5 Osaamisen jakaminen ja hyddyntaminen

Kaikissa yksikoissa on kéytdssa viikoittainen tiimipalaveri, jossa jaetaan tietoa k&ynnissa olevista
projekteista, lilketoiminnan ohjauksesta tai tiimin sisdisista hallinnollisista asioista. Parasta antia
tiimipalavereissa yhden haastateltavamme mielesta on oppia tuntemaan toisten tehtavankuvia, ko-
kemusten jakaminen ja yhteistyon tiivistyminen néiden tilaisuuksien seurauksena. Joillain tiimeilla
on kerran kuukaudessa yhteinen " aamuteema’, jolloin saadaan alustus esimerkiksi uusista teknolo-
gisistainnovaatioistatal tulevistatrendeista. Varsinkin asiantuntijatehtévissa toimivat kokevat nama
kuukausittaiset tietoiskut hyddyllisiksi. Joillain yksikéilld on viikoittaisten hallinnollisten tiimipala-
verien lisdks tiedon ja osaamisen jakamiseen liittyva kuukausittainen tapaaminen, jonka tarkoituk-
sena on saada samassa tiimissa tyoskentelevét 18hemmas toisiaan osaamistasojen ja osaamistarpei-
den suhteen.

Hyva puoli osaamisen kehittamisessa isossa talossa on se, etta organisaatiosta 10ytyy aina yksil6ité,
talon hyodynnettaviksi. Vaikkei esimerkiks kéyttoliittyman suunnittelussa tarvittavaa osaamista
valttdmétta voi dokumentoida ja siten jakaa, toimivia prosessgja voidaan kirjata ylos ja levittéa
muualle organisaatioon. Toisinaan kdy niinkin, etta konsultti- tai suunnittelupuolella konseptit alka-
vat elda omaa eldmaansi. Ensin hyvét kalvot tai hyva materiaalit kiertdvdt omassa pienemmassa
porukassa, sitten niita lainataan yksikkoragjojen yli ja lopulta ne saatetaan tallentaa koko TE:n yhtei-
seen tietokantaan, Digital Frameworkiin, josta kuka tahansa voi niita hyddynt&a.

Case-yksikdssdmme Digital Innovationsissa osaamista hyodynnet&an poikkitieteellisesti ympaéri ta-
loa. Tiiminvetdjien avulla kootaan tiettyyn projektiin hyva poikkitieteellinen ryhma, joka lahtee
tyostamaan asiakasprojektia eteenpéin. Tarkeinta on saada oikea porukka eli oikeat osaamiset oike-
aan paikkaan. Osaamisiltaan sopivimmat yksilot eivédt aina ole valttamétta vapaana ja yleisestikin
parhaat osagjat ovat hyvin kysyttyja Mutta parhaassa tapauksessa poikkitieteellisen projektiryhméan
jasenet saavat toistensa erikoisosaamisalueista arvokasta tietoa, jota he voivat hyodyntaa tulevissa
projekteissaan ja siten levittéé osaamista lagjemmalle.

Hiljaisen tiedon jakaminen on vaikea taiteenlgji. Koska formaalit dokumentit eivét tallenna koke-
musperéistd, huonosti yksilon itsekin tiedostamaa tietoa, tarkea keino valittéa hiljaista tietoa on toi-
sen tyon seuraaminen. DI:ssa kaytetéan oppisopimustyylid uusien tai nuorempien konsulttien ohja-
uksessa. Tuoreet kyvyt laitetaan samaan asiakasprojektiin kokeneiden konkareiden kanssa ja nama
voivat johtaa ja neuvoa esimerkilléan. Nain hiljaista tietoa voidaan saada ndkyvaksi.

Joskus hiljaisen tiedon alueelle kuuluvat kokemukset asiakkaista ja heidan kanssaan vaadittavista
sosiaalisista toimintamalleista jaetaan ainoastaan |8himpien tyotovereiden kesken. Yksi haastatelta-
vistamme kertoi lounasporukasta, johon kuuluu 5-8 henkil6a eri puolilta taloa. Nama asiantuntijat
kéayvét mahdollisuuksien mukaan yhdess lounaalla ja saavat sielld arvokastatietoatoisiltaan asiak-
kaigta, uusista tuotteistatai palveluistatai mahdollisista organisatorisista muutoksista. Taman hiljai-
sen tiedon jakamisen systematiikka on hyvin epaformaali ja tarjoaa kayttokelpoista tietoa vain pie-
nelle ystavapiirille. Kun porukan tyotehtéviin ja ympardivaan organisaatioon tehtiin muutoksia, osa
ryhmasta siirtyi kilpailijalle. Nyt heidan hiljainen tietonsa on menetetty ja vain muutama yksilo ko-
ko talossa sai siita edes osan tietoonsa. Nama lounasporukan jésenet eivét ole vattamétta samassa
yksikossé tai edes samalla toimialalla talon sisdlla, joten poislahteneiden hiljainen tieto tuskin kos-
kaan 16yté&a tietéén heidan aiemmille kollegoilleen tai esimiehilleen. Kriittisen osaamisen poistumi-
nen talosta erityisesti kilpailijalle ja erityisesti konsulttiliiketoiminnassa on vaarallista. Lahimmalla
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esimiehell&d on vastuu ja velvollisuus tietdd, mita hyville osagjille kuuluu ja mitk& heidan ammatilli-
set ambitionsa ovat. Myo6s esimiehen esimies tai liiketoimintayksikon esimies on térkeéssa roolissa,
silla han yleensa voi paattdd, mitd lahtokuopissa olevalle osagjalle voidaan luvata, jotta tdma jaisi
taloon.

Kokeneet ja paljon hiljaista tietoa omaavat yksilot tulisi tunnistaa organisaatiossa, jotta heidan ar-
vokas kokemuspohjansa saataisiin koko organisaation kayttéon. DI:ssé on pyritty tunnistamaan néi-
ta osagjia, erityisesti sellaisia, joilla on my6s mielipidejohtajan status lahiorganisaatiossaan. Naita
yksil6ita on pyydetty puhumaan tiimipalavereihin ja kertomaan, mitka ovat heidan mielestéan olen-
naisia asioita heidan erikoisosaamisalueellaan. He pitéavét yksikoille teema-aamuja ja kehittavat sit-
ten omassa tiimissaén esille nousseita asioita eteenpan. Organisaatiossa on tehty ndkyvaks se, ket-
ka ovat "kovia tyyppejd’ eli kella on hiljaista tietoa. Néille yksil6ille on pyritty antamaan se-
nioriasema, vaikka he olisivatkin idltéan tai tyohistorialtaan nuoria.

Hiljaiseen tietoon liittyy myo6s syvéllisen asiantuntijaosaamisen hyddyntaminen ja jakaminen. Yksi
haastateltavistamme kertoi seuraavan esimerkin teletoimialalla tyoskentelevien asiantuntijoiden

Kun saman alan asiantuntijat tekevét globaalisti yhteistyotd, suurin osa kanssakdymisesta tapahtuu
virtuaaliverkostoissa. Ruotsalaiset teletekniikan asiantuntijat kuulivat kanadalaiselta teleoperaatto-
rilta verkkokeskustelussa Uralilla sijaitsevasta vanhasta puolustusvoimien alihankkijasta, jossa on
kehitetty huipputason signalointia neuvostoaikana armeijan tarpeisiin. Nykyaankin yritys on toi-
minnassa ja tekniikka kehitetédén, mutta armeija el endé ole suuri asiakas. Ruotsalaisten signalointi-
asiantuntijoiden valilla ovat suuret eika heillé ole yhteista tyokielta. Vain yks hierarkiassa korke-
ammalla oleva esimies osasi hieman englantia, muut olivat ummikkoja, eika kukaan ruotsalaisista
osannut vengjéaa. Mutta syva asiantuntijuus olikin globaalia: vaikkei yhteista kielta ollut, tyoskente-
ly yhdessa sujui helposti ja signalointiongelmat 10ysivét ratkaisunsa puolin jatoisin — taysin elekie-
len varassa. Syvdllinen asiantuntijaosaaminen saadaan kayttoon ja jaettua ilman yhteista kieltékin

saatiin kayttoon TE:ssa ja painvastoin.

Dl:ssa on kéynnistetty sisdisid kehitysprojektga, joiden yksi tarkoitus on jakaa tietoa ja osaamista
koko konsernin tasolla. Sisdiset kehittamisprojektit liittyvat prosessi- ja teht&vakuvauksiin, roolien
méarityksiin ja valmiiden dokumenttipohjien yhtenaistdmiseen. Esimerkiksi myyntitydssi on kay-
tossa valmiita pohjia, joilla pyritéén yhtenaistdmaan myyntiprosessia ja valittdmaan tietoa. Tarke-
ampada myyntitydssa usein kuitenkin ovat myyjan sosiaaliset taidot ja aiempi tuntemus asiakkaasta
jatdman toiminnasta. Lisdksi yksi haastateltavistamme sanoi, etté on usein helpompi ”kilauttaa ka-
verille’ talon sisdlld kuin 18hte& etsimaan jotain tiettyd dokumenttia. Useilla osastoilla on kaytos-
sédn asiakashakemisto, jossa tietyn asiakasprojektin materiaalit on tallennettu osaston yhteiselle
verkkolevylle. Kuitenkaan esimerkiksi kokemukset asiakkaan kanssa tyoskentelysté eivét usein ole
dokumentteihin tallennettuina ja siksikin on helpompi etsia kasiinsa henkild, joka on ollut kyseissa
projektissa mukana.

Uuden tyontekijan perehdyttamiseen on luoto HR:ss& prosess, jota pyritédn mahdollisuuksien mu-
kaan toteuttamaan yksikoissa. Yleensa perehdytygakso on noin kahden viikon mittainen ja uus
tyontekija ehtii oppia perusteellisesti talon toimintatavat, roolit ja tehtavat sekd muut omaan tyo-
honsa vaikuttavat tekijat.
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3.6 Osaamisen ja sen kehittamisen mittaaminen

Tiimitasolla osaamista mitataan kehityskeskusteluissa seka tyontekijan ettd esimiehen toimesta
Kompetenssianalyysissa tyontekija ensin itse arvioi oman suorituksensa ja sitten esimies tekee
oman arvionsa. Bridge-prosessi tarjoaa téhan valmiit dokumenttipohjat ja ndma analyysit |ahetetéén
HR:lle tiedoksi, jotta he voivat suunnitella koulutustarjontaa tiimien tarpeisiin sopivaksi. Molemmat
arviot tehdaan numeroarviointina asteikolla yhdesta viiteen.

Numeroarviointia kritisoitiin hieman siitg, ettd on vaikea antaa itselleen numeroa jossain tietyssa
taildossa, jos e ole saanut muilta pal autetta tyostaan. Joissain tiimeissa on aloitettu palautesykli, jos-
sa tyontekija itse keréa palautetta omasta tyostéan. Palautetta kerdtdan niin kollegoilta kuin asiak-
kailtakin ja mahdollissmman monelta eri henkil6lta. Tarkeimmille asiakkaille tehddan asiakastyyty-
vaisyyskysely, josta voidaan saada hyvinkin henkil6kohtaista palautetta yksilon tyosta. Asiakastyy-
tyvaisyyskysely on kuitenkin tarkoitettu lagjempaa kokonaisuutta palvelevaks eika ole sikdli rele-
vantti palautemekanismi yksittaisen konsultin tai asiantuntijan tyota arvioitaessa.

Esimiehen henkilokohtaisia tavoitteita ja palkitsemista el ole suoraan sidottu hdnen alaistensa
osaamisen kehittamiseen ja kehittymiseen. Esimiehen omassa kehityskeskustelussa otetaan kuiten-
kin huomioon esimerkiksi tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta mittaavan ESS-kysdyn tulokset. ESS-
kyselyssd (Employee Satisfaction Survey) jokainen vastaa oman |dhiesmiehensa esimiestyoté ja
johtamista koskeviin kysymyksiin. Tuloksiin niputetaan kuitenkin enemman kuin yksi tiimi, osin
vastagjien anonymiteetin takaamiseksi, osin survey-tutkimusmenetelman erityispiirteiden vuoksi.
Yks haastatdtavisamme valitteli téta hanen yksikkonsa oli antanut esimiehelleen huippupisteet,
mutta omaan bonukseen vaikuttivat myos naapuriyksikdiden tulokset, jotka olivat huonompia. Tasta
mittakaavaongel masta huolimatta ESS-kysely on paras kayttssa olevista mittareista edes epasuoras-
ti linkittamaan yksilon osaamisen kehityksen hanen esimiehensa toiminnan arviointiin.

Tyypillisesti tiimin esimiehen suoritusta mitataan kolmella tasolla: tiimitasolla, liiketoiminta-alueen
tasolla ja ESS-kyselyssa liiketoiminta-alueen alayksikoiden yhteistasolla. Tarkein ndista kolmesta
mittarista on oman tiimin tulos eli kuinka paljon omassa tiimissé syntyi laskutusta. Toiseksi tarkein
mittari on liiketoiminta-alueen tulos. Y hdella haastatelluista tama tarkoitti kolmea liiketoimintayk-
sikk6a ja noin viittétoista alayksikkoa eli yhteensa noin 600 ihmisen tydpanoksen tulosta. Kolman-
neksi térkein mittari on ESS-kyselyn tulokset jo aiemmin mainitulla muutamien tiimien antamien
arvosanojen keskiarvolla. Esimerkkitapauksessa noin viiden tiimin eli 40 henkilén antamat arviot
vaikuttivat esimiesten kyselystd saamiin arvosanoihin. Osa haastateltavissamme oli kriittinen ny-
kyista tiimiesimiesten mittaamistapaa kohtaan. Puhtaan taloudelliset mittarit ohjaavat toimintaa ly-
hytjanteisemmaksi, kun vuositasolla vain toiminnasta saatava kassavirta on merkityksellistd. Talou-
dellisten mittarien ylivertainen asema ndhtiin myos yrityksen viime vuosien voimakkaan kasvun
mukanaan tuomaksi. Toisaalta tiedostettiin myds, ettd maailman muuttuessa ympérilla on liiketoi-
minnankin muututtava ja mittarit uudistettava.

4 Johtopaatokset ja kehittdmisideoita

Bridge-prosess koetaan yleisesti hyvaksi toimintamalliksi Digital Innovationsissa. Vaarana proses-
Sia kayttdonotettaessa on se, etta huomio kiinnittyy prosessin muotoon elka prosessin varsinaista si-
salt6d ymméarretd. Ja painvastoin prosessin tullessa tutummaksi vaarana on se, etta siita tulee itse-
tarkoitus ja konkreettinen osaamisen kehittdminen unohtuu. Tall6in huomio k&antyy organisaation
sisdpuolelle, prosesseihin, ja pahimmassa tapauksessa unohdetaan asiakkaan tarpeet. Kehitystarpeet
ja—vaatimukset tulevat organisaation ulkopuolelta ja asiakkaiden tarpeiden ymmaértaminen on kes-
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keistd kehityksen kérkeen tahtovalle organisaatiolle. Bridge-prosessin onnistunut implementointi
vaatii organisaatiolta kypséa johtamista. Toteutuksen laatu vaarantuu, jos yksikon tai tiimin esimies
el ymmérra tai osaa viestid alaisilleen yrityksen strategiaa. Tiiminvetgjien tulisi ollatiiviimmin mu-
kana strategian suunnittelussa, jotta strategian jalkautus ja sité kautta Bridgen implementointi olisi
tehokkaampaa. Digital Innovationsin kohdalla prosessi on kuitenkin vasta aluillaan ja sité otetaan
kayttoon pikku hiljaa. Esimerkiksi visiointipdivdan on osin suhtauduttu nuivasti, koska ei olla val-
mistauduttu lainkaan keskustelemaan koko tyoporukan tulevaisuudesta ja sen asettamista haasteista.

Nykyisellaan prosessin padtavoitteet méaritell&8n seuraavasti: Bridge yhdistéé osaamisen ja suori-
tuksen johtamisen TietoEnatorilla seka yhdistéd yksilon ja yrityksen tavoitteet. Edella mainitut ovat
keskeisia pdamaarig, mutta mielestdmme prosessia voitaisiin kehittda korostamaan jalkimmaisen ta-
voitteen osalta enemman myos drategian ja osaamisten valista yhteyttd& Bridge yhdistda tiimien
osaamisalueet yksilon osaamiseen ja sita kautta yksilon tavoitteet ja osaamisen TietoEnatorin stra-
tegiaan. Tdlla tavoin voitaisiin tuoda selkeammin esiin silta strategian ja yksilon osaamisten valilla.
Y hdessa aiemmin kuvatun Kkriittisien osaamisien méaérittelyn kanssa prosessia voitaisiin ndin vieda
enemman osaamisen johtamisen suuntaan sek& helpottaa ja systematisoida organisaation konkreet-
tisten kehittymishaasteiden tunnistamista.

Koulutuksiin liittyy gjank&yton ongelmia. Esimerkiksi konsulttga mitataan miltei ainoastaan lasku-
tuksen perusteella. Toisin sanoen koulutukseen osallistumista kannustetaan mutta negatiiviset vai-
kutukset laskutukseen saattavat vaikuttaa kerran vuodessa maksettavan bonuksen méaréén. Bonus-
jarjestelmésta johtuen monet konsultit osallistuvat I&hinné tehtaviensd kannalta kriittiseen tuote-
osaamiseen liittyville kursseille. Mikali edes osa koulutukseen kéytettévasta gjasta voisi muuttaa
osaksi laskutusta, koulutuksiin osallistuttaisiin aktiivisemmin. Tekniset taidot ja ohjelmointikielet
korostuvat koulutussisalldissa liiaksi. Esimerkiksi viestinté ja tiimityotaidot tai esiintymiskoulutus
jéa térkeydestéan huolimatta taka-alalle. Suurin ongelma tarjotun koulutuksen kannalta on kehitys-
kulku, jossa koulutusmatkat muuttuvat palkinnoiksi hyvin tehdysta tyostd, mutta pdatyvat osaami-
sen kehittamisen kannalta nollatulokseen. Mitattaessa ainoastaan laskutusta ja muita taloudellisia
tekijoita tulisi muistaa, ettd osaaminen ja yrityksen talous elavé kiintedssa symbioosissa: ilman
osaamista el synny laskutusta ja ilman laskutusta ei voida kehitté4 osaamista.

Hiljaisen tiedon jakaminen vain piirin kesken on ongelmallista yrityksen kannalta. Jotta hiljainen
tieto saataisiin hyddyntamaan koko organisaatiota, tulisi se tehda nakyvéaksi tai ainakin tehda naky-
vaksi henkilot, joilla arvokasta kokemusperéista tietoa on. Vaikka hiljaista tietoa onkin vaikea, ellei
mahdoton talettaa tietojarjestelmiin, tulisi mahdollisten kaytettévien jarjestelmien kaytettavyyteen
panostaa. Siten olemassa olevienkin tietoteknisten apuvalineiden hyddyntaminen tehostuisi nykyi-
sesta.

Digital Innovationsissa ymmaérretéan taloudellisen mittaamisen vattaméttomyydesta huolimatta
osaamisen kehittédmisen yhteys yrityksen tulokseen ja tuottavuuteen. Pitkalla aikavalilla konsulttiyri-
tyksen menestys riippuu siitg, kykenevétko yksilot synnyttamadan uusia ratkaisuja tai innovaatioita,
joilla on mahdollisuus menestyd markkinoilla. Liiketoiminnan kehitys tulee purkaa konkreettisiksi
askeleiksi, joista osaamisen kehittédminen on yks tarked osa. Vakka taloudelliset mittarit ohjaavat
lyhyen tahtédimen toimintaa, pitkalla tahtdimella kyse on tasgpainosta. Tasapainotettu mittaristo on
organisaatiossa kaytdssa. Kuten yksi haastateltavistamme sanoi: ” Tarkein mittari pitkalla aikavalilla
on kasvaako TE:n jalostusarvo per henkild.” Korkean jalostusarvon tuotteita ja palveluita voivat
kehittd8 vain osaavat asiantuntijat, joiden osaaminen nain mielletdan elintdrkedksi koko konsernin
tulokselle ja tuottavuudelle.
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Strategian jalkauttamista voitaisiin tehostaa méarittelemalla ja kuvaamalla osaamisia hieman selke-
ammin jatarkemmallatasolla, jotta ne olisi helpompi purkaa auki eri organisaatiotasoille ja aina yk-
sil6tasolle asti. Varsinaisten ydinosaamisten tunnistaminen ja méaarittely on kokemuksien mukaan
varsin haastavaa, joten aluksi voitaisiin pyrkia tunnistamaan ja kuvaamaan konsernin Kriittiset
osaamiset. Olemme kirjanneet muutaman kuvitteellisen esimerkin strategiasta johdetuista osaami-
sista ja niiden avaamisesta taulukkoon 2. Nama ovat vain esimerkkeja osaamisten méérittelysta ja
konkretisoinnista. Johdolla ja henkil6stélla on luonnollisesti parempi kuva toddlisista liiketoimin-
nan asettamista osaamishaasteista. Osaamisien tunnistaminen ja kirkastaminen vaetii tyypillisesti
ainakin muutaman ylhaélté-alas ja alhaalta-yl6s -iteraation organisaatiossa, mutta sivutuotteena syn-
tyy usein paljon hyvéa keskustelua osaamisista ja strategiasta seké eri osapuolien sitoutumista kehit-

t&mistoimintaan.

Taulukko 2. Esmerkki kriittisten osaamisten maarittelysa ja kuvaamisesta eri tasoilla.

TietoEnator

BA/BU /sBU

Yksil0

Kumppanuuksien raken-
taminen ja hallinta

Asiakastoimidla ja
kilpailijatuntemus

(1) Tiedan toimialani markkinatilanteen ja kilpaili-
jat
(2) Tunnen oman toimialani ja markkinoiden eri-
tyispiirteet
(3) Tunnen toimialan ja markkinoiden tulevaisuu-
den nakymat
(4) Kykenen ennakoimaan trendeja ja vaikutan ak-
tiivisedti

toimialani tulevaisuuden kehityssuuntiin

Asiakkaan X liike-

(1) Tunnen asiakkaan X liiketoiminnan keskeiset

toiminnan  tunte- | haasteet

mus (2) Pystyn toiminnallani tukemaan asiakkaan stra-
tegiaa
(3) Tunnen asiakkaan tavoitteet ja padtoksenteko-
menettelyn
(4) Olen haluttu kumppani X:n liiketoiminnan ke-
hittdmisessa

Asiakastarpeen (1) Kykenen tunnistamaan oman asiakkaani tarpei-

tunnistaminen

ta

(2) Kykenen tunnistamaan sBU/BU tason asiakas-
tarpeita

(3) Kykenen tunnistamaan BA tason asiakastapeita
(4) Kykenen luomaan uusia tarpeita asiakkaillem-
me

Asiakasratkaisujen | (1)

tuottaminen 2 ...
(3)

_ _(4) ..

jne. jne.

Kansainvdlistyminen

Syva toimialaosaaminen

Tietotekniikkaosaaminen

103




L ahteet

Anon (2006) TietoEnator, http://www.tietoenator.com

Anon (2006) TietoEnator BRIDGE, http://focus.tietoenator.com
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Tietdmyskertomus

Johtamisen
haasteet

Liite 1: TietoEnatorin osaamispaaomar aportti

Toimenpiteet

Mittarit

Tulokset

BUSINESSTAVOITTEET
Kannattava kasvu
Kansainvélistyminen

Suosituin [T-tyénantaja

INHIMILLINEN PAAOMA
Johtaminen

Henkildstd

RAKENNEPAAOMA
Konsernitason prosessit

Immateriaalioikeudet

SUHDEPAAOMA

Kumppanuudet ja
asiakassuhteet

Suhteet teknologia-
toimittajiin

Operatiivinen
tuloksentekokyky

+ Strategian jalkauttaminen
+ Operatiivinen johtaminen
» Tiimitason tulosvastuu

* Tulospalkkiosopimukset

Liikevaihdon kasvu
(Orgaaninen kasvu)
Liikevoittoprosentti

Kansainvélisen tason
johtamistaidot

+» Management planning

+ Johtamiskoulutus (IMD)
+ Esimiesvalmennus

* Mentorointi

Kv. liikevaihto
Esimiesten urakierto
Koulutuksien arviointi
ESS-tulokset

Huipputason osaaminen
+

Henkildston hyvinvointi

+ Osaamisen ja suoritusten
hallinta (BRIDGE)

* Henkil6stotyytyvaisyyden
seuranta (ESS)

* Rekrytointi

Kehittymissuunnitelmat
ESS-tulokset
Suosituimmuusindeksit

Konsernin osien
vélisen synergian

+ Globaalit toimintamallit,
prosessit ja palvelut
* Globaali hankinta

Kustannussaastot
Tuottavuuden kasvu
Uudet liiketoimintamallit

lisddminen « TERP, Digitalizing
Framework, TE-akatemia
. + Development Management : .
Konsermtason' Teamin (DMT) ohjaus Hankkeiden statusraportit
kehityshankkeiden * Viestinté ja koulutus
lapivienti » Muutosagentit

+ Pitkdjanteinen ty6

Kumppanuuksien
rakentaminen ja
hallinta

+CRM

+ Strateginen asiakkuus-
ohjelma (SCP)

+ Asiakastyytyvéisyyden
seuranta (CSS)

CSS-tulokset
Uudet asiakkaat
Uudet tilaukset

eleluadel ueuUNysIalykolall Ijeeqo|o

%0T NASeY uaulueehio
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1 Case-yritys

Welho on Suomen suurin kaapelitelevisioyhtio, jonka verkkoon oli vuoden 2005 lopussa kytketty
Idhes 293 000 taloutta. Welho tuo padkaupunkiseudun koteihin monipuoliset |agjakaistaverkon pal-
velut: useita kymmenia digitaalisia tv-palveluita, lagjakaistaiset internetpalvelut sek& VolP-
pohjaiset Puhe-palvelut.

Welho kuuluu SanomaWSOY -konserniin, jossa se on osa sdhkdisen median litketoimintayksikkda,
SWelcomia. Welhon lisé&ksi SWelcomin kuuluu mainosrahoitteinen televisiokanava Nelonen, digi-
taalisa Sisdlto- ja viestintératkaisuita tuottava 2ndhead, ja tv-tuotantopalveluita tarjoava Werne.
SWelcomin liikevaihto vuonna 2005 oli 123 milj. € ja henkilOstoa se tyollisti 425, joista Welhossa
on vajaat puolet.

Taulukko 1. Wehon historia

1973

1975:

1978:

1982:

1984:

1986:

1990:

2000:

2001:

Helsinki Teevisio Oy perustettiin.
Ensimméinen osaverkko valmistui Pasilan kaupunginosaan.

HTV aloitti ensimméisend Euroopassa maksu-tv-palvel ut valittamalla Viihdekanavaa.

Ensimméinen satelliittikanavia vélittéava kaapeli-tv-yhtié Euroopassa aloittaessaan Sky Channel -

kanavan valittdmisen verkossaan.

Kaapeliverkkoon kytkettyjen talouksien lukumaara ylitti 100 000

Otettiin kayttdon osoitteellinen koti paatetekniikka. Taméakin tapahtui ensimméi sené Euroopassa.

Verkon kaksisuuntaistamisen edettyd suunnitelmien mukaan panostukset kaapelimodeemipalveluun

kasvoivat merkittavasti.

HTV:n kaapelimodeemipalvelu nousi nopeiden Internet-yhteyksien markkinajohtajaksi padkaupunki-

seudulla.

Digi-tv-jakelu HTV: n verkossa kaynnistyi.

2004: HTV aloitti teravapiirtotelevisio- eli HDTV-koel dhetykset verkossaan.

2005:

2006:

HTV:n |aajakaistaverkkoon oli kytketty yli 293 000 taloutta Helsingissé, Espoossa, Vantaalla ja Kau-
niaisissa. HTV:sta tuli ns. triple play -operaattori, kun se ryhtyi tarjoamaan Vol P-tekniikalla toteutet-
tua Welho Puhe -palvel ua | agjakai sta-asiakkailleen.

SanomaWS0Y: n sahkoisen viestinnan liiketoi mintaryhman SWelcomin televisiotoiminnot yhdistettiin
samaan yhtioon. Helsinki Televisio Oy ja Tuotantotalo Werne Oy sulautuivat Oy Ruutunelonen
Ab:hen ja jatkoivat toimintaansa yhdessa yhtidssa. Yhtion uudeksi nimeks tuli SW Television
Oy. HTV:n kaikki toiminta tapahtuu 1.1.2006 alkaen Welho-nimen alla.
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1.1Yleisd Welhon osaamisen hallinnasta

Kokonaan uuden osaamisen hankkiminen ldhtee Welhossa liikkeelle liiketoiminnan lagjentamisen
my6ta. Tilanneanalyyseja tehddan sykleissa vuosittain, jolloin mietitéén alan kehitysta 3-4 vuotta
eteenpdin. Analyysien ja valitun strategian perusteella tehd&an tulevaks vuodeks budjetointi. Wel-
hon tehtava on kasvaa kannattavasti, koska emoyhtit on porssiyhtio ja sen kautta maarénnyt myos
tietyt tavoitteet Welhon suuntaan. Kasvun etsiminen lahtee gjatuksesta, mita voitaisiin tehda. Onko
tahén osaamista, jota voitaisiin yrityksen siséllé jalostaa vai pitddko sitd ostaa? On myds mietittava
tapahtuuko kasvaminen yritysostojen vai orgaanisen kasvun kautta. Osaamisen oston ja koulutuksen
kautta hankitun uuden osaamisen valilla on kysymys siitd, miten nopeasti halutaan paasta toteutta-
maan liiketoimintaa.

1.2 Osaamishaasteet

Welhon henkil6stoémééra on kasvanut kaksinkertaiseks muutamassa vuodessa. Raju kasvu on aihe-
uttanut haasteita, ensinndkin ulkoisesti tarkasteltuna sosiaalisen yhteison rakenteisiin ja prosesseihin
liittyen, seka sisaisesti organisaation kulttuurin yll8pitamiseen liittyen

Ensisijaisesti kasvun haasteet ovat nékyneet esimiestyon kehittdmisen tarpeena. Lisdksi kasvu on
ollut haastavaa myos rekrytoinnin kannalta. Oikean ja sopivan ihmisen |6ytaminen on hankalaa.
Erityisesti teknisella puolella on lahes mahdotonta saada valmiita ihmisia Onneksi Welhon imago
on siind maarin positiivinen, etta avoimena oleviin paikkoihin tulee paljon hakemuksia.

Kasvun myo6ta yhtio on joutunut miettimdan uudella tavalla myds prosesseihin ja rakenteisiin liitty-
vid kysymyksid. Keskeinen haaste Welhossa on hallittu prosessiosaaminen. Osaamista ja tietoa e
aina jarjestelmallisesti koota jatarkastella. Koska kyse on jatkuvasta innovoinnista, niin tiedon kan-
nalta keskeinen haaste on olla ajan tasalla.

2 Osaaminen Welhossa

Osaaminen on Welhossa ymmérretty maksu- TV - ja lagjakalstaosaamisena, eli miten pystytéan hoi-
tamaan laitteiden tuonti, kanavien tuottaminen, tuotekehitys, paketointi, mainonta, asennus ja lasku-
tus siten, ettd ne ovat mahdollismman asiakasystavallisd. Tassa kyse ei ole teknisesta laadusta,
vaan asiakkaan kokemasta laadusta. Asiakaspalvelun palvelufunktio on kilpailutekijg, josta Wel-
hossa halutaan pitéa kiinni. Térkein toiminnan arvioimisessa kéytettava kysymys on, miten asiakas
kokee saamansa palvelun ja tuotteen laadun. Osaamista pyritéan jatkuvasti kehittdmaén asiakkaan
tarpeiden mukaiseksi.

Welhon kilpailee palveluilla ja varsinkin asiakaspal velua pidetaén kilpailuvalttina verrattuna muihin
toimialalla toimiviin. Tasta tyosta on osoituksena TNS Gallupin teettdma vuonna 2005 Broadband
Survey, missa Welho valittiin asiakkaiden toimesta ylivoimaisesti Suomen parhaaksi lagjakaista
brandiksi. Etua kilpailukentélld antaa Welhon paikallisuus, koska TeliaSonera ja muut kilpailijat
ovat valtakunnallisia jatoimivat niilla ehdoilla. Kuitenkaan jos osaamiseen ja ihmisiin el panosteta,
jataman johdosta palvelu on heikkolaatuista, liiketoiminta karkaa hyvin herkasti kilpailijoille.

Welho pitéa myos vahvuutenaan kilpailijoihinsa verrattuna omaa huoltopalveluansa, eli sitd miten
pian vian havaitsemisesta asentgja saapuu paikanpdalla. Talla hetkelld huoltokayntien vasteaika on
yhden tyopaivan luokkaa. Liséksi keskimadrainen jonotusaika asiakaspalveluun on saatu painettua
alhaiselletasolle.
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2.1 Osaamisen hankinta

Tarvittavaa osaamista hankitaan joko talon sisdlta tai rekrytoimalla. Rekrytoinnin péatarkoitus on
|6ytéa oikea ihminen taytettavaan tehtavaan. Tama on selked haaste, koska oikean ja sopivan ihmi-
sen |6ytdminen on vaikeaa. Yleisena vaatimuksena haettaville uusille tyontekijoille on sopivuus
tyohon ihmisend, jota el pysty pelké&stéan arvosanojen perusteella paédttelemaan. Osaaminen on eras
keskeisimmistéa tiimien muodostamisen perusteista. Erés Welhossa kéytettéva ohjesdanto riittavalle
maérélle osaamista on, kun pystytdan pitaméan kesdlomat menestyksekkaasti ilman ongelmia
0saamisen suhteen.

Henkiloston ja sité kautta osaamisen ulos karkaamiseen on kiinnitetty huomiota. Tarkeiden johtaji-
en toimenkuvat ja tehtdvakuvaukset on méaritelty. Henkiloston liikkuvuutta el pyrité rajoittamaan
mitenkdan. Kaytdssa on konsernitasoinen Swim Pool, johon voi ilmoittautua, jos on kiinnostunut
vaihtamaan tdita yhtion sisalla. Politiikkana on hakea henkil6it& avoimeen paikkaa aina ensin sisdi-
sesti.

Welhon tietoinen politiikka on pitda paljon vakituisia tydsuhteita. Osa-aikaisista tyontekijoista mo-
net ovat iltat6ita tekevia opiskelijoita, jotka eivét haluakaan muuta kuin méaérdaikaisen tydsuhteen.

2.2 Osaamisen hallinta

Talla hetkelld osaamisen hallinta kulkee Welhossa suurelta osin esimiesten kautta. He ovat vastuus-
sa alaistensa osaamisen kehittymisesta omille esimiehilleen. Hallinnan pd&sééntd on se, etta mitéan
el opetella ulkoa vaan kaikki tuki jérjestetdan niin, etta se on aina saatavilla.

Welhossa osaaminen pyritddn dokumentoimaan mahdollisimman hyvin. Osa ohjeista on intranetin
hakemistopuissa, joista |6ytyy prosessit, ohjeet, kuvaukset ja tyosuojelulait. Lisdks on kaytossa jar-
jestelmd, jolla voi tehda prosessgja kuvaavia kaavioita. Operatiivisen muuttuvan tiedon osalta on
kaytossa sdhkoinen tietopankki. Tamé on sdhkoinen selainpohjainen tukijarjestelmd, joka on Wel-
hon itsensa toteuttama. Taman tukijéarjestelman kehittaminen ja yll&pitdminen on perusoperatiivisen
toiminnan kannalta valttamattomyys.

Varsinaista oppimisympéristoéa tai henkilostohallintojérjestelméa Welholla el ole, johtuen osaksi
oman henkildstbosaston puutteesta. Tarvettataman puolen prosessien kehittamiselle on ja Welho on
parhaillaan rekrytoimassa henkil6a kehittdmaan tietojarjestel méa.

Ainoa talla hetkella systemaattisesti tehtéva ja koottava osaamiskartoitus on uusille henkil6ille teh-
tava koko konsernille yhteinen kysely. Tama l&hinnd koulutustiedot sisditava kysely on varsin sup-
peajaliikkuu hyvin yleisella tasolla. Welholla on tdman liséksi tieto kursseista, joihin heidan henki-
|6stonsa on osallistunut.

2.3 Osaamisen kehittaminen

Koulutuksella on suuri paino Welhon henkildston osaamisen kehittédmisessa. Pyrkimys on, etta
massakoulutuksia jarjestetéddn mahdollisimman vahén, ja suurin osa koulutuksista on yksittasia
pienryhmékoulutuksia ja yksilokoulutuksia. Resurssien kaytollisesti el ole jarkevéa ottaa kaikkia
samanaikaisesti pois kouluttautumaan. Lisdksi ihmiset oppivat asioita eri tahtiin.

Teknisella puolella on vaikea hakea valmiita ihmisia suunniteltuihin ty6tehtaviin, joten oppiminen

ja esimieskoulutus hoidetaan tyon ohella. Teknisen henkiloston koulutukset ovat linkittyneet vah-
vasti tuotteisiin, ja suurin osa kursseista on laitevalmistagjien jérjestamia.
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Hiljaisen tiedon hyddyntaminen ja siirtyminen tapahtuu samassa tilassa kaydystd kommunikoinnis-
ta. Liséksi Welhon henkildsto pyritéan pitdmaan ikgjakaumaltaan vaihtelevana. Tama ndhdaan hyo-
dyllisend, koska eri eldmanvaiheissa olevat ihmiset kanssak&ymisen kautta jakavat tietoa keskendan
tehokkaasti. Toisaalta hiljaisen tiedon tunnistaminen ja hyddyntaminen vaatii esimiehilta paljon tie-
toa henkil0isté itsestdan ja heidan elémantilanteistaan.

3 Palvelulaadun kehittdminen

Welho toimii palvelualalla Asiakkaita palveltaessa osaamisen kehittyminen on siing, etta aidosti
ymmarretdan koko vaikutuspolku ja kyetdan vastaamaan asiakkaan oikeisiin tarpeisiin pitkalla ai-
kavalilla Olemassa olevien asiakkaiden séilyttaminen on tuloksen kannalta tarkedmpaé kuin uusien
asiakkaiden hankkiminen. Tama pétee erityisesti tulevaisuudessa, silla pian jokaisella suomalaisella
on oma kiintea verkkoliittymd, eli lagjakaistamarkkinat ovat kyll&iset.

Asiakaspalveluhenkisyys on asia, johon kiinnitetddn suuressa méaérin huomiota jo rekrytoinnissa,
on tyostéd ja valmiuksista. Taté varten on haettu seka vastavalmistuneita, sekd vankempaa tyokoke-
musta omaavia.

Asiakaspalvelu on osaamisena geneerista ja sita pyritéan saamaan standardiks kaikkien asiakaspal -
velussa toimivien kesken. Pyrkimys on organisoida tyd, tukimateriaalit ja tukijarjestelmét niin, etta
kaikki pystyvéat tekemaan tyoté ja palvelemaan kaikkia asiakkaita kaikissa asiakastilanteissa. Mui-
hin asiakaspalvelun osaamishaasteisiin on vastattu tukijarjestelmien kautta jarjestamalla tieto kaik-
kien helposti |6ydettavaksi.

Asiakaspalvelijoiden koulutukseen Welhossa on oma koulutusluokka. Asiakaspalvelulla on tarkasti
suunniteltu koulutusputki, josta vuodessa pystytdan viemadan |8pi kaikki uudet ihmiset. Suuri osa
uuden ihmisen koulutuksesta siséltéa puheluiden analysointia esimiehen kanssa. Koulutus on hyvin
suoraviivaista ja kaytannonl dheista.

4 Esimiesty0

Esimiesty6 on Welhossa osaamisen hallinnan kannalta ensiarvoisen téarkeéta. Vastuu osaamisen ke-
hittamisesta ja oppimisesta kuuluu Welhossa l&hiesimiehille. Osastopaallikodiden tehtavana on ker-
toa lahiesimiehille, mit& henkil6ston tulee osata jatkossa. Lahiesimiesten tulee pystya kehittdméaan
tiiminsa osaamista tdhan suuntaan. TAma on osa kokonaisuutta, jossa ldhiesimiesten tehtava on ja
kaa omalle tiimilleen tavoite ja varmistaa sen saavuttaminen.

Yksi esimiesten roolimaaritelméa on se, ettd heidan tehtéavandan on tietda mita kukakin osaa ja huo-
lehtia, etta heidan henkildkunta saa sen osaamisen/ informaation mita nyt ja tulevaisuudessa tullaan
tarvitsemaan. Lisdks heidan tulee huolehtia siitg, ettd organisaatiossa tarvittavaa osaamista on saa-
tavilla jatarpeen vaatiessa tuoda impulsseja kehitysorganisaatioon minkalaisiin asioihin henkilostén
tulee saada lisdkoulutusta. Lahiesimiehet raportoivat osaamisen kehittymisestd omille esimiehilleen
jandma eteenpdin johtoryhmalle.
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Aiemmin esimiesty0 oli Welhossa merkittava haaste, ennen kuin JET:in kaltaisiin esimiestaidon
koulutuksiin alettiin panostaa merkittavasti. Keskimaarin jokaisella esimiehella on nykyadan vuodes-
sa 7-8 koulutuspéivaa.

Kehityskeskustelut kaydaan kerran tai kaksi vuodessa yksikosta riippuen. Kehityskeskustelujen pi-
taminen ja nithin valmistautuminen ovat osa jokaisen esimiehen saamaa koulutusta. Y rityksessa on
kéytossa esimiesten 360 asteen arviointi. TAma sisdltda henkilon vahvuuksien ja heikkouksien kar-
toittamista alaisten, kollegojen ja esimiesten ndkdkulmasta. Jokainen saa kartoituksen tuloksista it-
selleen raportin.

5 Tietamyksen hallinta

Muutosvauhti Welhon toimialalla on suuri. Taman vuoksi yrityksen taytyy pysya ajanhermolla tek-
niikan kehittymisesta. Yritykselta vaaditaan herkkyytta markkinoilta tuleville signaaleille. Téata var-
ten on erillinen kehitysorganisaatio, jonka tehtdva on luodata kuluttgjatrendejd ja tuoda sieltd asioita
organisaatioon ja valmigtella niiden pohjalta koulutussuunnitelmia. Myds alan messuilla ympéri
maailmaa k&ydaan hakemassa vaikutteita. Y ksittéaisen tyontekijan osaamisen kannalta tieto ei kui-
tenkaan vanhene ihan muutamassa vuodessa. Aivan reititinlaitteiston ytimessa oleva tekniikka ei
muutu kovin nopeasti.

Teknisen puolen innovaatiot eivét tule teknologian kehittamisestd, vaan uusien asiakaspal velukon-
septien kautta. Pagpainona ovat kodin digitalisointi ja uudet kuluttgapalvelut. Testaaminen on tér-
kedssa roolissa, pitédtietdd miten laitteet toimivat ja miten niité paivitetéan.

Welholla on erikseen palvelukehittgé ja tuotekehitysorganisaatiot. Tuotekehitysorganisaation teh-
tavana on jarjestda jonkun palvelun kehittdjan kanssa demot uudelle sovitinlaitteelle ja huolehtia sii-
t4, ettd kaikki vastuuhenkil6t kdyvét itse katsomassa sen.

Welhon asiakkaat ovat erittéin aktiivisia kertomaan tekniikan kehityksesta. Heilta tulee paljon ehdo-
tuksia tuleviga tuotteista. Welhossa seurataan aktiivisesti mita asiakkaat kirjoittavat heidan web-
foorumeilleen. Myos Welhoa koskevia keskusteluja alan muilla foorumeilla seurataan.

Itse yrityksen sisdinen innovointi menee esimiehen kautta. Mielenkiintoista oli, etta haastatteluissa
johto sanoi innovaatioiden tulevan teknisiltd asiantuntijoilta ja tekninen osagja sanoi innovaatioiden
tulevan ylempéata myynnista

Kilpailutilanne on haastava. Se vaatii panostuksia ihmisiin ja osaamiseen. Taman liséksi tietty kus-

S taytyy pitda ylla mahdollisimman suurta asiakastyytyvaisyytta tarjoamatta kuitenkaan halvinta
tuotevai htoehtoa.

6 Osaamista tukeva kulttuuri

Welhossa hyva tyoilmapiiri koetaan henkil6ston oppimista edistévéna asiana ja sen vaalimista pide-
téén ensiarvoisen tarkedna hyvan asiakaspalvelun kannalta.
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Haasteena ndhdaén miten pidetdan pienen yhtion henki. Isommasta yrityksesta tulee helposti lai-
tosmainen, jolloin vastuualueet rajautuvat helpommin. Tahan on pyritty esimieskoulutuksessa, jossa
padpainona on ollut oman esimerkin luominen. Vastausta on etsitty mm. kysymykseen miten yll&
pidetaan reipas tyoilmapiiri, kun tydon méard kasvaa jatkuvasti. Esimerkiks asiakaspalvelussa saan-
nollinen taukojen pitdminen on pakollista.

Tyo6ilmapiiriin on kiinnitetty puitteiden kannalta huomiota. Hallintorakennus on uusittu totaalisesti,
kun yritys muutti sinne. Talossa on tehokas ilmastointi ja taukotilat on pyritty rakentamaan viihtyi-
sksi. Koska Welholla on teletunnistetietoja, kulunvalvonta on tavallista tiukempaa.

7 Osaamisen mittaaminen

Kehityskeskustelut ovat osa Welhon osaamisen mittaamista. Kehityskeskusteluita pyritdan jarjes-
tamadn kaks kertaa vuodessa, mutta médra vaihtelee kuitenkin yksikoittéin. Kehityskeskusteluiden
kautta voidaan reflektoida menneelle kaudell e asetettuja osaamisen tavoitteita ja rakentaa pohjaa tu-
osaamismatriisit, mutta toimintaa el voida kuvailla systemaattiseksi 18pi koko talon. Lahitulevai-
suuden haasteena Welhossa nahdaénkin lagjemman kartoituksen tekeminen.

Asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden sujuva ymmartaminen ja niihin vastaaminen on erés keskeinen
Welhon osaamisen mittapuu. " Pysyminen karryill&” asiakkaista edellyttéa jatkuvaa uuden oppimis-
ta. Asiakasosaamisen yhtend onnistumisen mittarina voidaan néhda asiakaspal vel uun tulevien puhe-
luiden méaran vahaisyytta. Liséksi asiakaspal velu-yksikdssé seurataan myds monia muita muuttujia
kuten asiakassuhteiden pituutta ja asiakkaiden tilauksiin ja vikailmoituksiin vastaamiseen kulunutta
aikaa. Tulevaisuudessa asiakashankinta tulee lagakai stoissa olemaan paljon nykyisté kalliimpaa, jo-
ten pitkien asiakassuhteiden luominen ja vaaliminen néhdaan térkeéna alueena. Osaaminen ja vallit-

s4 tydssdan erdénlaisina antureina, tarkkaillen tydpaikan ilmapiirid. Welho toteuttaa myos sisaisesti
omia tutkimuksia ja kyselyita henkilokunnan viihtyvyydesta tydssaan. Kyselyt suoritetaan yksikko-
kohtaisesti ja my6s niiden vuosittainen méara vaihtelee osastoittain. Pyrkimyksena Welholla on ol-
lut tehda néita kartoituksia noin nelja kertaa vuodessa. Koko talon lagjuinen suuri tyGilmapiirimitta-
us suoritetaan puolentoista vuoden vélein. Taman selvityksen tarkoituksena on luodata tydilmapiiria
18pi koko Welhon henkiloston. Yksikoissa jarjestettavét tiimipalaverit toimivat myos erdanlaisena
keskustelufoorumina ilmapiiriin liittyvissa asioissa ja asioista pyritéén keskustelemaan avoimessa ja
kannustavassa ilmapiirissa. Tyoilmapiirin osalta mittausta Welhossa siis tapahtuu seka muodollise-
na, ettd epdmuodollisena.

Welho pyrkii toiminnallaan tydsuhteiden vakinaistamiseen ja henkilokunnan pysyvyyden liséami-
seen, miké& osaltaan on onnistuneen toiminnan mittari.

Welhossa paévastuu osaamisen kehittamisesta ja johtamisesta on liiketoimintayksikoiden vetgjilla
Johtgjia arvioidaan tulosten perusteella, kuten saavutettu liikevoitto tai markkinaosuustavoite. Haet-
taessa kasvua liikevoitto voi laskea hetkellisesti, mutta ndin kdydessa taytyy kuitenkin pyrkia saa-
vuttamaan asetetut tilaustavoitteet, markkinaosuustavoitteet ja tulevaisuuden tuotto-odotukset. Wel-
ho osallistuu my6s aktiivisesti ulkopuolisten tahojen toteuttamiin gallupeihin ja mittauksiin. Naiden
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tuloksia pidetédn myos luotettavina mittareina siitd, miten on onnistuttu suhteessa muihin alalla
toimiviin yrityksiin.

Welhon palkkiojérjestelma perustuu osaamiseen ja tuloksiin. Osa tulospalkkioista tulee yrityksen
tuloksesta koko tiimille ja osa henkilokohtaisesti. Henkilokohtaisen osuuden kaytannot vaihtelevat
yksikaittain. Asiakaspalvelussa voidaan mitata selkeilla mittareilla miten henkil® ja tiimi hoitavat
tyonsa Hallinnollisessa tyossd osaamisen palkitsemisen ehtoina voi olla tiettyjen koulutuksien
k&yminen 18pi. Welhossa kaytetty koulutuspéivét ei sindlldan ole hyva mittari osaamisen raportoin-
tiin, mutta tassa yhteydessa antaa kuvan siita, miten paljon kukin henkil® on kehittymiseensi panos-

tanut kunakin vuonna.

8 Arvio We hon osaamisen hallinnasta

Tutkimuksen johtopé&étoksena voimme todeta, ettéd Welholla on erittdin hyvin ja monipuolisesti tie-
dogtettu osaamisen merkitys yrityksen menestystekijana.

Y hteenvedoksi selvitykseemme hahmottelimme Welhon osaamispa&omaraportin (Liite 2). Welhon
tietdmyskertomus rakentuu siitd ssamamme kuvan mukaan kolmesta osaamisen osa-alueesta: Asia
kaspalveluosaaminen, |agjakaistaosaaminen ja maksu- TV- osaaminen. Nama ovat Welhon strategi-
an kannalta oleelliset ydinosaamiset, joilla se kilpailee sek&d menestyy markkinoilla

Tunnistimme, ettéd Welhon osaamisen hallinnalla on nelja haastetta tulevai suudessa:
1. Asiakaspalvelun laadusta kiinni pitaminen
2. Henkil6st6n osaamisen hallinta
3. Pienen yhtion hengen jalostaminen yrityksen kasvaessa
4. Tietdmyksen hallinnan ja innovaatioiden johtaminen

8.1 Asiakaspalvelun laatu

Welho on palkittu ja paljon kiitelty asiakaspalvelunsa laadusta. Useimmilla mittareilla mitattuna se
on erinomaisella tasolla. Laadun yllgpitaminen ja parantaminen edellyttavéat sitd, ettd Welhossa jat-
kuvasti kyetdan tunnistamaan asiakkaiden tarpeet. Palautteiden kasittely ja tiedon jarjestdminen

Myads tekninen puoli on vastuussa asiakaspalvelun tai oikeastaan itse tuotteen laadusta. Teknisen
henkiloston toimenkuva olisi kytkettéava vahvemmin asiakaspalvelufunktioon.

Asiakaspalvelun laadun mittareina toimivat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, asiakkaiden pysyvyys,
huollon vastegjat seké vikailmoitusten méara Menestys puolueettomissa alan vertailuissa on myos
erinomainen mittari, jolla Welho voi benchmarkata itsedén kilpailijoihinsa nahden.

8.2 Henkildstdn osaamisen hallinta

Welhon liiketoiminnan kasvu on asettanut suuret haasteet yrityksen osaamisen hallinnalle ja Wel-
hossa on gjateltu aivan oikein, kun esimiestyd on asetettu ensimmaiseksi kehittémisen osa-alueeksi.
Gallupin teettdméssa suuressa tutkimuksessa on todettu muun muassa seuraavaa

Tyontekijan suoralla esimiehelld on aivan kriittinen rooli vahvan tydpaikan rakentamisessa.
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Huonot johtajat pelottavat hyvat ihmiset yrityksestd pois.

Welhon merkittavin tulevaisuuden osaamishaaste on kehittda henkilostonsa johtamista tukevia tie-
tojarjestelmia Organisaation osaamisen hallinta el toimi yksindan siten, etta jokainen esimies kou-
lutetaan ja tdmén jalkeen kukin toimii ohjeistetulla tavalla miten parhaaksi nékee. Welhon osaami-
seen hallintaan liittyvissa toimintatavoissa on vaihtelua yksikoiden ja esimiesten valill4, joten olisi
hyva ottaa kayttoon kaikille yhteinen osaamisenhallintajérjestelma.

Ehdottamallamme integroidulla osaamisenhallintgj &rjestelmalla on etuina mm.
tiedonkasittelyn nopeutuminen
koulutuksen laadun ja tehokkuuden parantuminen
kustannustehokkuus organisaation koulutusten virtaviivai stamisessa

Lisaksi se parantaa organisaation osien valista 18pindkyvyytta ja toimii koulutuksesta vastuussa ole-
vien esimiesten pdatoksenteon tukivélineend. Esivaatimuksena jarjestelmén toimivuudelle on tie-
tenkin tehtéavakohtaisten osaamisprofiilien ja osaamismatriisien laatiminen ensin.

Toisadlta tietojarjestelma ei itsessédn ole se mitd Welho varsinaisesti tarvitsee, vaan ssaamamme
vaikutelman mukaan nimenomaan johtamisprosessit vaatisivat kehittdmista Niiden tulisi olla seka
yhdenmukaisia, etta jarjestelmallisia Koska Welholla ei ole omaa henkildstbosastoa, niin erés mah-
dollisuus johtamisprosessien optimoimiseksi on palkata t&hén tyohon erikoistunut koordinaattori,
jonka tehtdvana olisi nimenomaan koulutuksen ja tytssa oppimisen kehittaminen. Tallaiselle henki-
I6lle Welhossa on tarve jo nykyisessa tilanteessa, mutta varsinkin tulevaisuudessa yrityksen kasva
essa

8.3 Pienen yhtion henki

Welhon haasteena on kasvaatavalla, joka ei muuta yhtiossa vallitsevaa positiivista ilmapiirid. Tassa
erityisen tarkeana pidimme toimintojen 18pindkyvyyden lisédmista. Welho on kokoisekseen yrityk-
seksi varsin julkinen yritys. Siité kirjoitellaan paljon nettifoorumeilla ja lehdissd, ja tdman on néyt-
tava yrityksen sisallakin.

Henkilokunnan vaihtuvuus ja joka toinen vuos tehtava ilmapiirimittaus ovat hyvia indikaattoreita
tagd Hyva henki myos nékyy ulospédin Welhon imagona, josta indikaattorina toimii esimerkiksi
avoimiin tydpaikkoihin tulevien hakemusten maaré.

8.4 Tietdmyksen hallinta

Welhon tietamyksen hallinnalla on muun muassa seuraavia kanavia:
- Messut

Asiakkaiden ja markkinoiden kuuntelu

Hiljaisen tiedon haltuunotto

Rekrytointi, yritysostot

Tietosuoja

Loppujen lopuks tdmén tason asiat ndkyvéat Welhon lanseeraamien uusien tuotteiden maarassa ja

alan markkinaosuuksissa. Tekniikka kehittyy alalla ja Welhon on kehityttava mielell&&n sen eturin-
tamassa.
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1 Case- yrityksen kuvaus

Yritys X on terveydenhoidon tuotteisiin erikoistunut konserni. Konsernin yksikailld, Yritys X:114,
Yritys Y:llaja Yritys Z:lla on yhteinen, terveydenhoidon toimijoista koostuva asiakaskuntansa. Y'ri-
tys X keskittyy l88kareiden, apteekkien, sairaaloiden, terveyskeskusten, klinikoiden, ndiden asiak-
kaiden seka terveydenhoidon muiden ammattilaisten palveluun.

Yritys X:n liikevaihto vuonna 2005 oli noin 1900 milj. euroa. Tutkimus- ja tuotekehitysmenot oli-
vat samana vuonna 79,5 milj. euroa. Liikevaihdon muutos edelliseen vuoteen verrattuna oli -2.3 %,
kun taas samaan aikaan tutkimus- ja tuotekehitysmenot lisdantyivét 2.1 %.

Yritys X on pohjoiseurooppalainen l&ékeyritys, joka painottaa liiketoiminnassaan innovatiivisten
|a&kehoitojen kehittamista globaaleille markkinoille. Sen toiminta muodostuu Alkuperal&8kkeet,
Erityistuotteet, Eldinladkkeet ja Fermion -liiketoimintayksikdista Tutkimus- ja tuotestrategian
ydinterapia-alueita ovat keskushermostosairaudet, sydansairaudet ja tehohoito sek& hormonihoidot.
Partneruudet ja verkostoituminen ovat Yritys X:lle yha tarkedmpia toimintatapoja niin tutkimukses-
sa ja tuotekehityksessa kuin tuotteiden maail manlagjuisessa kaupalli stami sessakin.

Yritys X:n strategiassa ja toimintatavassa korostuu tavoite kasvaa kannattavasti seka riskien hallittu
tasgpaino. Alkuperéléékkeet- liiketoiminnassa painotetaan innovatiivisten 188kehoitojen kehittamis-
ta maailmanlagjuisille markkinoille. Erityistuotteissa Yritys X:n kotikenttéd ovat Pohjoismaat ja
Itémeren eteldpuoliset markkinat, mukaan lukien Saksa. Eléinlagkkeet -liiketoiminnassa vahviste-
taan nykyistd, Pohjoismaihin keskittyvda toimintaa ja tuotteistoa. Tutkimus- ja kehitystoiminnas-
saan Yritys X vahvistaa keksintétoimintaa ja ladkekehityksen varhaisia vaiheita. Kannattava kasvu
saadaan aikaan hyodyntamalla alkuperélédkkeiden kasvupotentiaali maailmanlagjuisesti ja lagjen-
tamalla Erityistuotteiden markkinointia uusille alueille, parantamalla kustannustehokkuutta ja tuot-
tavuutta kaikilla tasoilla seka maksimoimalla tuotteitten arvo mahdollisimman tehokkaalla elinkaa-
ren hallinnalla

Yritys X:n henkilostéjohtamisen tavoitteena on tyéhyvinvoinnin edistdminen, osaamisen ja tyoyh-
teisdn jatkuva kehittdaminen seké tasmallinen resurssisuunnittelu. Y htién menestys on myaos riippu-
vainen sen kyvysta palkata, kehittéd, kouluttaa ja motivoida ammattitaitoista henkilostoa.

Vuoden 2005 lopussa koko konsernissa tyoskenteli 4 534 henkil64, joista 2 665 Yritys X:n palve-
luksessa. Koko konsernin palveluksessa oli henkildstoa yhteensd 15 maassa ja noin 75 prosenttia
henkilostosta tydskenteli Suomessa. Tyontekijoiden osuus henkilostosta on 21 prosenttia ja toimi-
henkildiden 79 prosenttia. Yritys X:n tyontekijoista 92 prosenttia on vakituisessa tydsuhteessa. Ko-

Taulukko 1 Koko konser nin henkil6stoon liittyvia lukuja

2005
Henkilostomaéra koko konsernissa 4534
Henkilostomaara Yritys X:ssé 2 665

Keskimaarai nen tydsuhteen pituus Yritys X:ssa | 12 vuotta
Koulutuspéivid keskimaarin Yritys X:ssd/vuos | 3.8 pv

121



Osaamisen turvaaminen ja henkiloston kehittdminen on pitkdjanteista ja on jo muodostunut osaksi
Yritys X:n yrityskulttuuria. Osaamisen kehittamisen tuloksia seurataan vuosittain séannollisin tyo-
ilmapiirimittauksin seké johtamisen ja esimiestyon mittareilla. Henkilostoén osaamisen kehittamises-
sd on keskitytty asiantuntijuuden syventamiseen, sen yllapitoon, laatuun seka turvallisuuteen.

1.1 Osaamiseen liittyvat haasteet

Yritys X:n vuosikertomuksessa todetaan, etta yrityksen strategiassa painotetaan yrityksen tavoitetta
kasvaa kannattavasti. Tama tapahtuu mm. lisééntyvan kansainvalistymisen sekd paremman kustan-
nustehokkuuden ja tuottavuuden avulla. Yritys X on Suomen suurin 188kkeiden vieja. Vuonna 2005
sen liikevaihdosta kaksi kolmannesta tuli kansainvalisesta liitketoiminnasta, myynnista oman myyn-
tiyhtioverkon tai partnereiden kautta. Partner Managementiin, samoin kuin kansainvaliseen markki-
nointiin ja myyntiin, liittyy omat osaamishaasteensa, jotka on huomioitava yrityksen osaamisen ke-
hittémissuunnitelmissa.

Strategiassa korostetaan innovatiivisten |&8kehoitojen kehittamistd, keksintétoimintaa ja |ékekehi-
tyksen varhaisia vaiheita. Tutkimus- ja tuotestrategian ydinterapia-alueita ovat keskushermostosai-
raudet, sydansairaudet ja tehohoito seka hormonihoidot. Yritys X panostaa huomattavia summia
tutkimukseen ja tuotekehitykseen ja tekee yhteisty6té useiden tutkimusyhteistydokumppaneiden (yli-
opistojen ja tutkimuslaitosten) kanssa. Kehityshankkeet ovat pitkékestoisia: uuden alkuperalaék-
keen kehitystyo kestéa 10-12 vuotta. Nama seikat yhdessa korostavat Sitd, etta Yritys X:ssa tarvi-

La&ketoimialan trendit ja viranomaisten vaatimukset vaikuttavat toimintaan ja osaamistarpeisiin.
L&8keteollisuus on ydinvoima: ja ilmailuteollisuuden ohessa yksi tarkimmin valvotuista toimialois-
ta. Myos henkil6ston osaaminen on jatkuvasti tarkastelun kohteena, mika luo omat haasteensa myos
osaamisen kehittamiselle ja johtamiselle. Tietyissa asioissa pelkka tutkinto & riitd Pitéa myos pys-
tya osoittamaan, ettd osaamista |6ytyy. Myods osaamiseen liittyvadn dokumentoitiin on kiinnitettava
erityigd huomiota: ” Sitd mita el ole kirjattu, e ole tehty (Haastateltava).”

2 Osaamisen johtaminen

2.1 Osaamisen johtamisen kaditteet Yritys X:ssé

Yritys X:ssd osaamisen kehittdmisen kulttuuri on muodostunut osaksi yrityskulttuuria. Osaamisen
turvaamisessa ja henkiloston kehittamisessa pyritéan pitkdjanteisyyteen ja siité saatuja tuloksia seu-
rataan saannollisin tyoilmapiirimittauksin sekd esimiestyon mittareilla. (Vuosikertomus. Yritys X
2005)

Yritys X:n henkilostoosastolla kaytetéan termejd osaaminen, oppiminen ja koulutus, kun halutaan
mééritell& osaamista yrityksessa. Tosin, koulutus-termia pyritéén vattamaan siind mielesss, etté se
antaa kuvan yksisuuntaisesta tiedonjakamisesta, elka siis vuorovaikutuksesta, johon pyritéan. Asi-
akkaan kielella puhutaan kuitenkin tyontekijan tai organisaation koulutussuunnitelmasta. Koulutus—
termi kulminoituu tyontekijatasolla koulutuskortti—termiin. Koulutuskortti sisdltéé tietyn henkiléhis-
torian, jotta tiedetéén, etta tietty henkil6 on pateva johonkin tehtavdan. Kun pétevyys taytyy osoit-
taa, se voidaan tehda koulutuskortin avulla.

Henkilbstdosastolla suositaan termeja osaaminen ja oppiminen. Naiden liséksi koko organisaatiossa
puhutaan ohjauksesta ja valmentamisesta. Yritys X:ss& ndma méaritelldan jatkuvana ihmisten kans-
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sa keskustelemisena ja tukemisena, jotta ryhma tydskentelisi annettujen tavoitteiden suuntaan
(Opas esimiehen vastuusta. Yritys X 2003).

Osaamisen johtamista painotetaan uusien esimiesten koulutuksessa. Téssa koulutuksessa kéytetaan
osaamisesta osittain Karl-Erik Sveibyn ja Pentti Sydanmaanlakan mééritelméa. Sen mukaan osaa-
minen on yht& kuin tiedot, taidot, kokemukset, kontaktiverkostot ja asenteet.

Kehityskeskustelujen avulla tavoitteiden asettaminen, menneen kauden tavoitteiden seuranta, kehit-
tamistarpeiden suunnittelu ja toteuttaminen helpottuvat. V &hintdan kerran vuodessa esimiehen kans-
sa kaytavét kehityskeskustelut sisdltavét henkilon vastuualueista ja organisaation vuosiraportoinnis-
Tavoitekeskustelussa asetetaan tavoitteet. Tuloskeskustelussa arvioidaan menneen kauden tavoittel-
den toteutuminen. Kehityskeskustelussa suunnitellaan tyontekijan kehittamistarpeet sekéa ammatti-
taidon ja osaamisen kehittaminen. (Opas esimiehen vastuusta)

KEHITYSKESKUSTEL U(T)

MENESTYVA, KANNATTAVA YRITYS
MOTIVOITUNUT JA HYVINVOIVA HENKILOKUNTA

4. Kehittaminen - KEHITYSKESKUSTELU

3. Tulosten arviointi,

. -— TULOSKESKUSTELU
palautteen antaminen

2. Ohjaus ja valmentaminen
. . . TAVOITE-
1. Tavoitteiden asettaminen <— KESKUSTELU

VISIO, STRATEGIA, ARVOT

Kuva 1. K ehityskeskustelujen rakenne (Opas esimiehen vastuusta, Yritys X, 2003)

2.2 Vastuu osaamisen johtamisesta

Yksi Yritys X:n henkilostojohtamisen tavoitteista on osaamisen jatkuva kehittdminen. Y htion me-
nestyksen sanotaan olevan riippuvainen sen kyvysta palkata, kehittéd, kouluttaa ja motivoida am-
mattitaitoista henkilost6a (Vuosikertomus. Yritys X 2005). Yritys X:ss& henkiloston kehittdminen
on esimiesten ja johdon vastuulla. Yritys X:n Opas esimiehen vastuusta — esitteen mukaan johtami-
nen on tyoskentelemistd ihmisten kanssa ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista heidéan kauttaan. Li-
séks oppaassa sanotaan, etta ” valtaa esimies voi delegoida, mutta viime kédessa esimies itse on ai-
na vastuussa oman ryhmansa toiminnasta ja tuloksesta’ .

Vaikka henkildstopolitilkan mukaan esimies on vastuussa osaamisesta ja oppimisesta, yrityksessa
korogtetaan, ettd henkildlla itselld&n on myos vastuu omasta oppimisestaan: "Esimies el voi toisten
puolesta oppia (Haastateltava).” Tama viestitddn esimiehen kautta yksilolle. Henkildsto-osaston
rooli on olla esimiehen tukena, kouluttaa esimiehid ja tarjota tyontekijoille tietynlaisia palveluja ja
ohjeistuksia.

Yksilon ja tyOnantajan panokset oppimiseen selvitetéan kehityskeskusteluissa. Tata kaytantda so-
velletaan etenkin silloin, kun kyseessa on tyontekijan suorittama mittavampi opintokokonaisuus,
kuten jatko-opinnot tai lagja tdydennyskoulutus. Talloin kdydaan keskustelua siitd, miten tydnantaja
on tukemassa tyontekijan opintoja. Aloite opiskeluun voi olla peraisin joko tyontekijélta tai tyonte-
kijalta. Toisinaan tyontekija voi olla oma-aloitteisesti kiinnostunut koulutuksesta, mutta on myods
mahdollista, etté hanelle tarjotaan opiskelumahdollisuuksia Yritys X:n aloitteesta. Taldinkin tyon-
tekijalta kuitenkin edellytetdan omaa aktiivisuutta, jotta uutta tietoa todella omaksuttaisiin.
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Vastuu koulutuksessa oppimisesta on tyontekijalld, mink& vuoks yksiléon motivaatio on térkesda.
On hyvin yksilokohtaista, miten opiskelujen tehokkuutta arvioidaan. Osa henkilOstosta on aktiivista
ja oma-aloitteista, jolloin opiskelusta saatava lisdarvo on merkittavdd. Jos motivaatio puuttuu, lisé-
arvokin j&4 saavuttamatta. " Toisilla on varmasti omaa aktiivisuutta ja menee todella hyvin. Toisilla
Se on sitg, etté vakisin pitéa tulla johonkin koulutustilaisuuteen ja silloin mité todennakdisimmin sil-
le hyvin vahan j&a siitd kéteen mitéan. Se on enemmankin kuittaus siitd, ettd on osallistunut johon-
kin. (Haastateltava)” Keino, mill& tavalla varmennetaan, ettd osaaminen menee koulutuksissa peril-
le, on vield kehitteilla Y leisia tenttipaivia meilld ei ole, vaikka valilla tuntuu, etta niité tarvittaisiin
(Haastateltava).” Muutamia mittareita on olemassa ja joissakin yksittaisissa koulutusteemoissa on
myos testgja.

Kehityskeskustelut on otettu osaks Yritys X:n osaamisen johtamista. Niiss& osaamisen kehittymi-
sen nakokulma on vahva. Henkilostopolitiikkaan kuuluu, ettéa kehityskeskusteluja kdydaan jokaisen
kanssa. Kaikilla prosessiin osallistujilla on oma vastuunsa. Linjaesimies vastaa koulutussuunnitel-
man tekemisestd, jolloin ”koulutussuunnitelmista tulee vetgjansa nékdisia (Haastateltava)”. Kehi-
tyskeskusteluihin on olemassa ohjeistukset ja esimiehet koulutetaan kdymaan kehityskeskusteluja.
My06s alaiset koulutetaan valmistautumaan keskusteluihin oikein. Kehityskeskusteluista syntynyt
kehityssuunnitelma toimitetaan henkildstdosastolle. Seuraavan vuoden vuosi suunnitelmassa on kar-

kea suunnitelma osaamisen kehittamisesta

Koulutuksen kayneilla ihmisilla on tiedon jakamisen velvoite. Esimerkiksi ulkomaankoulutuksen
jalkeen henkild pitda palautetilaisuuden, jossa kokemukset pyritddn saamaan lagjemman ihmisryh-
man tietoisuuteen. Henkild velvoitetaan itse kutsumaan toiset koolle. Nykyd&n matkahakemusta ei
edes hyvéksytd, jos henkil® ei ole suostunut jakamaan tietoa muille. Tall6in ulkomailla kongressissa
henkil6 joutuu erityisesti keskittymaan ja poimimaan ne asiat, joista hén uskoo koko yrityksen hyo-
tyvan. Uusin idea Yritys X:ssd on, etta on méaritelty tietty pédiva (esimerkiks kuukauden ensim-
saatuja kokemuksia. Esitys on tehokas keino henkildlle itselleen kerrata, minkalaista lisdarvoa ul-
komaan koulutus on hanelle itselleen tuonut.

2.3 Osaaminen yrityksen strategiassa

Yritys X:n strategiassa korostetaan kannattavan kasvamisen seka riskien hallitun tasapainon tavoit-
teita (Yritys X:n www-sivut). Naiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttda panostusta erityisesti
la8ketutkimukseen. Muun muassa sen vuoksi taloudellisten resurssien ohella on térkegé olla osaavia
jamotivoituneita ihmisia oikeissa tehtavissi. Ladketeollisuus asettaa myos tavanomaista tarkemmeat
vaatimukset osaamiselle yrityksessa. Jatkuva osaamisen kehittdminen ja hyva johtaminen ovat edel-
Iytyksia télle osaamiselle. Yrityksessa painotetaan myos hyvisté suorituksista ja saavutuksista pal-
kitsemista.

Strategiatydssa haarukoidaan, mitk& ovat trendit, jotka tulevaisuudessa vaikuttavat yrityksen toi-
mintaan. Taméa koskee myos osaamista. Vaihtoehdot ulkoistamisen ja sisaisen kehittamisen valilla
punnitaan strategiatydssa. Strategiatyon lisdksi yrityksen johtoryhma késittelee haastateltavien kési-
tyksen mukaan satunnaisesti osaamiseen ja oppimiseen liittyvia asioita. Eri linjojen johtoryhmissa
asioiden kasittelyn méaréa vaihtelee. Esimerkiks Yritys X:n tuotekehityksen johtoryhméssi osaami-
seen liittyvid asioita kdydaan paljon 18pi. Siellatarkastellaan niita kaksi kertaa vuodessa eri perspek-
tilveista. Ensinndkin kevaalla strategian paivittamisen ohessa katsotaan, ovatko osaamistarpeet
muuttuneet. Toiseksi osaamiseen liittyvid asioita tarkastellaan toimintasuunnitelmien teon yhtey-
dessa
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Koska esimiehet vastaavat osaamisesta, heidan koulutuksissaan kaydaan gpi sitd, miten strategia
muutetaan osaamiseks ja mita muita tietoldhteita on kaytettaviss osaamisen méadrittelyssa. Viran-
omaisten asettamat vaatimukset on otettava huomioon, silla jos lakipykaliin tulee muutoksia, henki-

tuksissatulee ilmi asioita, jotkavoivat myos asettaa vaatimuksia henkilston osaamiselle.

2.4 Osaamistar peet

Yritys X:ssa osaamistarpeita selvitetédn osaamiskartoituksen avulla. Osaamiskartoitus paljastaa,
mika on télla hetkella olemassa oleva osaaminen. Y rityksessa asetetaan tiettyja tavoitetasoja, jotka
maédrittelevét, kuinka monella henkildlla tiimissa pitéa olla tiettyd osaamista ja milla tasolla sen pi-
tais olla. Tasta tietokannasta pystyy hakemaan tarvittavan tiedon siitd, kenella on jokin erityis-
osaaminen, jotatarvitaan jossakin tietyssa tehtévassa. Haastateltavien mukaan tassi on péasty jo pe-
ruskartoituksen tasolle ja askelia eteenpéin strategisempaan suuntaan on otettu. Ongel mana kortisto-
tyyppisessa ratkaisussa on asioiden esittamistapa. Yrityksella on olemassa paljon hyvéa tietoa siit4,
mit& henkil6std osaa. Tamatieto on varastoitu lomakkeisiin ja tietokantaan. Kuitenkin se, milla ta-
valla tiettyyn tilanteeseen liittyva osaaminen ja siind olevat puutteet poimitaan, on viela ratkaise-
matta. ” Se menee hyvin nyt siihen ihmisen omaan tuntemukseen, etta joku ryhmé osaa jonkin asian
(Haastateltava).” Tdla hetkella siis tieto tietyssa tilanteessa tarvittavasta osaamisesta ja sen puut-
teista perustuu henkilon omaan tuntemukseen osaamisesta. Taman tiedon hallitsemiseen tarvittaisiin
tyokalu, joka on suunnitteilla ja periaatepddtos tyokalun kehittdmisesta on jo tehty.

Henkil6stdl1& on osaamiseen liittyvia tavoitteita aihepiireittdin. Koulutuspaivien mééralle tavoitteita
el ole asetettu. Aihepiiritavoitteet tulevat henkilon omista oppimistarpeista. Kehityskeskusteluissa
kéaydaan [&pi, mika henkilon oma mielenkiinto on ja mitkd ovat yrityksen tarpeet. Mita paremmin ne
osuvat yhteen, sen pidemmaélle paastdan. Talloin omia tavoitteita voidaan maaritella hyvinkin tar-
kasti. Haasteena Yritys X:ssd on kollektiivisempien tavoitteiden asettaminen henkilostolle. Se, mi-
ten yksilGtason tavoitteet voidaan saada koko tiimié koskevaksi, on vielé ratkaisematta. Viime vuo-
sina aihe on ollut yrityksessa pinnalla. Haastateltavien mielesté pitaisi enemman tarkastella sitg,
mitkad ovat eri ryhmien osaamistarpeet ja kuka tiimista hankkii tdman osaamisen. Talla hetkella tii-
mien kollektiivinen oppiminen melko sirpaleista. Yksi k&ytdssa oleva tapa yrityksessa on se, etta
yks henkil6 tarkastelee, mitk& ovat oppimistarpeet, mika on tdméan hetkinen osaaminen ja kuinka
ndiden valinen kuilu kurotaan umpeen. Néin toimitaan esimerkiksi tuotekehityksessa.

Partnerisuhteet ovat merkittéva osa Yritys X:n strategian toteutusta. Liséksi partnerisuhteet antavat
suuntaa siitd, mihin suuntaan henkilost6a tuliss kouluttaa: ” Siitd saa my6s peilauspintaa oman
osaamisen riittavyyteen (Haastateltava)”. Henkil6ston kouluttaminen partnerisuhteiden tiimoilta, el
Partner Management — koulutus, on gjankohtainen yrityksessa talla hetkella ja sita kehitetéan edel-
leen.

Partnerit ja verkostot muutenkin ovat tarked osa osaamisen kehittamista ja niilla on suuri rooli yri-
tyksen strategian toteuttamisen ohella osaamisen kehittdmisessa. Ideana on, ettd osaamistarpeiden
selvittdmisessa partnereiden avulla huomioidaan oma ydinosaaminen seka yhteistyokumppaneiden
osaaminen. Kalkkea ei siis tehda itse, eilk& henkilékunnan osaamista kehiteta joka suuntaan. Yritys
X:n partnerisuhteet ovat yhteistyosuhteita, markkinointiyhteisty6té tai tutkimusyhteisty6ta. Partne-
reitaovat muun muassa Novartis, Pfizer, yliopistot seka tutkimuslaitokset.

2.5 Osaamisen ja oppimisen johtaminen

Yritys X:ssa on kaytossa useita osaamisen kehittamisen keinoja. Naitd ovat mentorointi, kehitys-
keskustelut, koulutus, tyonohjaus, itseopiskelu, el earning ja benchmarking. Henkil6st6-osaston ta-
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holta yritetédan korostaa henkilostolle, ettéa myos tyokierto on osaamisen kehittamista. Tyokierrolla
taataan osaamisen siirtyminen.

Oppimisen tukeminen tapahtuu yrityksessa henkil6st6-osaston kautta. Osasto koordinoi muun mu-
assa esimieskoulutuksia seké luo yhteydet muihin kouluttajatahoihin. Henkilost6-osastolla on omat
tukihenkilot, jotka ovat henkiloston palveluksessa. Jokaisen henkilon koulutus dokumentoidaan.
Koulutussuunnitelma lahtee siita, ettd koulutushakemus kirjataan, kun henkild haluaa osallistua
koulutukseen. Pallas — dokumentaatiojérjestelma sisdltéa osaston kansioita ja osastojen vélisia yh-
teisid kansioita henkiloston koulutuksesta. N&in henkilon koulutus on helposti 10ydettavissa. Jokai-
sella henkil6lla on olemassa myds oma koulutuskortti, joka toimii paevyyden osoittgjana virka-
miesten tarkastuksia varten.

Yrityksessa on sisdisia osagjayhteisojg, jonka jasenille on yhteisté tietty osaaminen. Asiantuntijatii-
mit ovat yksi esimerkki osagjayhteisbsta. Tuotekehityksessi on kéytdssa ideafoorumi, jossa tietyt
henkilot muodostavat tiimin ja téta tiimié tuetaan liittyen esimerkiksi patentteihin. Lisé&ksi Yritys

kautta myos vélitetéan tietoa kohdistetusti. Tuotekehityksessa palvelujen ostossa eri tehtavissa ole-
vat henkil6t tapaavat silloin talldin. Projekteissa on k&ytdssd myds lessons learned — menetelma,
jossa projektitiimi kokoontuu miettimaan, mita edellisesta hankkeesta voi oppia seuraavaa varten.

Hiljaisen tiedon hyddyntamiseen ja siirtymiseen on erilaisia keinoja Muun muassa edella mainittu
lessons learned — menetelma on erés naista. Lisaksi perehdytys ja opastus ovat keinoja hiljaisen tie-
don siirtymiselle henkil6iden vélilla Perehdyttgékoulutusta tarjotaan niille, jotka tytsséén opasta-
vat jaohjaavat uusiatyontekijoita. Yritys X:ssaon kdytdssd myos mentorointiohjelma, jonka tavoit-
teena on, ettd asantuntijat jakavat tietoa ja kokemusta nuoremmille. (Vuosikertomus. Yritys X
2005)

Yritys X:n oppimisen apuna kaytettavia tietoteknisia tyokaluja ovat ns. Simultan — alusta, HR SAP
jaPallas, joka on materiaalin séilytyspankki. Naiden liséksi yrityksessa on oma Intranet, jonka kaut-
taloytyy paljontietoa.

Ty6ssa oppimista hyddynnetddn muun muassa virkamiehelle osoitettavan péatevyyden hankkimi-
seen. Tama tarkoittaa Sitg, etta tydssa oppien henkilé saa patevyyden essmerkiksi jonkin laitteen
kaytostd ja merkinnan tésta péatevyydesta omaan koulutuskorttiinsa. Esimerkkind viranomaisval-
vonnasta on Séteilyturvakeskus, joka maarda, ettd jotakin laitetta taytyy olla valtuutettu kayttamaan.
Samaa mallia voidaan kayttda myos silloin, kun viranomaisvaateita ei ole. Tilanteesta riippuen hen-
kilo oppii tyossé joko tyoohjeiden tal opastuksen avulla. Perehdytysta kaytetéén, kun henkilo vaih-
taa tehtavaa. Perehdytysohjelmissa on kaytdssa valikeskustelut, jossa ohjelmaa kaydaan soveltuvin
osin |gpi. Léaketeollisuudessa ollaan tarkkoja laatuasioista. Viranomaisten taholta tulevat vaatimuk-
set koskevat osaamisen kehittymisté ja henkildiden perehdytystd, joka on pyritty virittamaan huip-
puunsa Yritys X:ssi.

Oppimisen dokumentointi on valttamétonta. Paperisista dokumenteista ollaan siirtymassa sahkaisiin
dokumentteihin. Kaikki muutokset tuotannossa dokumentoidaan. Esimerkiks jos Ia8kkeen myynti-
luvan ehtoihin tulee muutoksia, joudutaan viranomaisilta hakemaan ennakkolupa. Joitakin seikkoja
voidaan jalkik&teenkin raportoida, mutta pddasiassa viranomaislupaa pitda hakea etukéteen. Viran-
omaiset asettavat osaamisen ja oppimisen johtamiselle reunaehtoja, jotka on taytettava.
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2.6 Osaamisen palkitseminen

Tyoehtosopimuksen piiriin kuuluvilla TES- toimihenkildilla on pétevyydenarviointijérjestelmg, jos-
sa tyon tuloksellisuuden lisdksi yhtena mittarina on osaaminen. Tata kéytetéén meriittikorotusten
yhteydessa.

Kaikki Yritys X:n tyontekijét eivét ole tydehtosopimuslain piirissa. Taldin periaatteena on, etté ih-
misia palkitaan tuloksista, el osaamisesta: " Osaamisella ei tehda mit&an, jos sité hyvaksikayttamalla
el saadatuloksia aikaiseks (Haastateltava)”. Ylemmille toimihenkil6ille asetetaan vuosittain tavoit-
teet ja oppimiseen motivoivana tekijdna on se, ettd uuden osaamisen avulla tavoitteisiin voi olla
hel pompi p&astéa.

Haastateltavien mukaan Yritys X:n tyontekijoita palkitaan epasuorasti oppimisesta myos sité kautta,
ettd koulutuksen jalkeen henkildlle on olemassa uusia monipuolisia tyo-/ura-mahdollisuuksia talon
sisillg, kuten tehtévien vaihtaminen tai toiselle osastolle siirtyminen. Jatko-opintoihin ihmisia kan-
nustetaan muun muassa tarjoamalla uusia itsend sempié tyokokonaisuuksia.

Uuden |a&kkeen kehitys — esitteessa todetaan, ettd ”Moderni 188ketutkimus vaatii monien ammatti-
ryhmien huippuosaamista... L&gkkeen kehittaminen molekyylistd myyntilupaan kestéa 5-12 vuotta
kayttéaiheesta riippuen”. Kehityshankkeet ovat siis usein hyvin pitkdkestoisia, joten ne tarjoavat
oikeanlaisen osaamisen omaaville henkilGille myds tietynlaisen pitkan téhtaimen urapolun.

Haastateltavat korostavat sitd, ettd vaikka osaamisesta el suoranaisesti palkitakaan, Yritys X:llaon
aina ollut osaamisen kehittamiseen myonteinen ilmapiiri. Henkilost6-politiikassa korostetaan osaa-
misen ja tydilmapiirin tukemisen térkeytté ja esimiesten roolia niissd.  Asiantuntijuuden syventami-
nen ja yll8pito mainitaan keskeisina asioina myds vuosikertomuksessa.

2.7 Osaamisen mittarit ja raportointi

Yritystason mittareina Yritys X:ssa kaytetdan ilmapiirikartoitusta ja 360 asteen mittausta. Vuosit-
tain tehtavassa ilmapiirikartoituksessa seurataan tiedonkulkuun, johtamiseen, kehityskeskusteluihin,
perehdytykseen, arvoihin ja laatuasioiden noudattamiseen liittyvia asioita. Tulokset kéydaan yhdes-
s4 18pi henkilostétilaisuudessa: ” Mita tehtiin viimeksi, mita talta pohjalta pitéisi tehda... (Haastatd-
tava)”. Jatkosuunnitelmien ja p&dttsten tekeminen on tarkeda, jottel tietoa keréta ainoastaan tiedon-
kerd8misen vuoksi. Myds 360 asteen mittauksesta tehdéén yhteenveto pagjohtajalle, henkildstojoh-
tgalle jajohtoryhmille, joiden piirissi asiaa kasitell88n sdanndllisesti.

Hyvin konkreettista toiminnan mittaamista ovat ulkopuolisten viranomaisten tarkastukset. Nykyaan
viranomaistarkastus on luonteeltaan keskusteltavaa ja siina voi tulla esiin konkreettisia alueita, joilla
osaamisessa on puutetta. Esmerkkind haastattelussa mainittiin laatumittarit: ”|&pimenoaika, sielta
|8htee osaamisen tarpeet, virheiden mééarét ja niin edelleen (Haastateltava)”. Myos sisainen tarkas-
tustoiminta pyorii vuosittain. Tarkastuksissa el seurata ainoastaan numeroita, vaan useat tuotekehi-
tyksen useat osa-alueet kdydaan sddnnollisesti tietyn ohjelman mukaan 18pi.

Koulutuksen tehokkuutta (efficiency) mitataan muun muassa koulutusten osanottajaméaarilla ja kou-
lutustilaisuuksien palautteilla. Tarkedmpada on kuitenkin koulutuksen vaikuttavuuden (effectiveness)
mittaaminen, johon kaytetédn esmerkiks seuraavia mittareita: Kielikoulutuksissa kielitestauksia,
johtamiskoulutuksessa oppimispéivakirjoja, muutos- ja tiimikoulutuksissa erilaisia projektitoita,
GxP- laatuun liittyvissd asioissa kirjallisia verkkotestejd ja johtamisessa 360 asteen arviointia jail-
mapiirikartoituksen tuloksia. IImapiirikartoitus mittaa yritystasolla monien asioiden vaikuttavuutta
(muun muassa perehdytystd, tavoitteiden selkeyttd, johtamista, arvojen toteuttamista). Ilmapiirikar-
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toitus paljastaa, onko kehityskeskusteluja kayty. Kartoitus paljastaa vain kaytyjen kehityskeskuste-
lujen lukumaéaran, ei laatua.

Lahivuosina kayttoonotettava henkiloston kehittamisen jarjestelmé tuo todenndkdisesti mukanaan
tiettyja uusia linjauksia myds mittareiden kayttoon.

Yrityksen sisdlléa osaamisesta raportoidaan asiakohtaisesti. Esimiehet seuraavat millaista koulutusta
jakuinka paljon heidén alaisensa ovat kdyneet. Johdolla on erédanlainen trendiseuranta siita kuinka
paljon koulutusta on pidetty. Jos koulutusmaaria suhteutetaan henkil6a kohden, niin eri yksikdiden
valilla on eroja. Joissakin yksikoissa kaydaan jatkuvasti koulutuksissa ja joissakin vahemman.

Yrityksen ulkopuolelle osaamisen kehittamisesta raportoidaan lyhyesti Yritys X:n vuosikertomuk-
Sessa, missd on oma osionsa henkilostoasioille. Otsikon "Henkiloston kehittdminen” alla on kuvattu
osaamisen kehittamisen tapoja ja mainittu tassa yhteydessd mm. mentorointi, hiljaisen tiedon jaka-
minen, perehdyttg&koulutus. Samassa yhteydessa kerrotaan koulutuspéivien méarg, joka vuonna
2005 oli koko konsernissa keskimaarin 3,8 paivaa henkil6d kohden. Tilinpaétoksessa el ole viittauk-

Sia 0saami spédomaan.

2.8 Osaamisen turvaaminen

Yritys X:ssd osaamista turvataan muun muassa seuragjasuunnitelmien ja varamiessuunnitelmien
avulla. Mentoroinnin ja perehdytyksen avulla pyritéén valttdmaan tilannetta, jossa osaaminen olisi
vain yhden henkilon varassa. Esimiehet ovat avainasemassa varmistamassa, ettei osaaminen jatieto
karkaa ulos yrityksesta.

Haastateltavat ovat tietoisia motivaation merkityksesta osaamisen turvaamisessa: ” Motivoitunut
henkilostd saa myos parempia tuloksia aikaiseksi”. Esimiehella on vastuu siitd, ettéd ihmiset ovat
motivoituneita ja osaavia ja esimiehid pyritédnkin tukemaan omien alaistensa motivaation yllapitéa
misessa.

Tiedon vaarinkayton estamiseksi Yritys X:ssd annetaan vierailijoille kulkuluvat seka tehdéén kou-
luttgjien ja yhteistyokumppanien kanssa tarkat salassapitosopimukset. Tietojérjestelmissa on palo-
muurit ja yrityksen tuotteet on suojattu patenteilla jatavaramerkeil &,

Strategiasuunnittelun yhteydessa mietitéan keinoja sen varmistamiseksi, etta Yritys X:n osaaminen
el j84 jalkeen kilpailijoista: strategian pohjalta suunnitellaan, mitd osaamista tarvitaan tulevaisuu-
dessa ja mita koulutusta esmiehet tarvitsevat. Asian tarkeytta pyritéan korostamaan 18pi koko orga-
nisaation. Vastuuhenkil6ina ovat prosessinomistajat.

2.9 Esmiesten valmiudet johtaa osaamista ja oppimista

Y ritys X:ssi panostetaan esimiesten valmennukseen osaamisen johtamisessa. 2000-luvulla on otettu
kayttoon kaikille uusille esimiehille pakollinen koulutusohjelma. Koulutusohjelmassa on yhden
péaivan mittainen osaamisen johtamisen osuus, missa kdydaan 18pi esimiehen tietoldhteet jatalon si-
sdinen ohjeistus kehityskeskusteluihin, keskustellaan erilaisista oppimistyyleistd, harjoitellaan
osaamiskartan laatimista, osaamismittareiden kaytt6a jne. Ensisijaisina lahtokohtina koulutuksissa
ovat yrityksen strategia jatavoitteet.

Y ritysyhtyma on julkaissut esimiehille suunnatun opaslehtisen (2003), nimeltéan " Yritys X:lainen
johtaminen — erinomaisella johtamisella huipputuloksiin. Opas esimiehen vastuusta’. Oppaassa an-
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netaan muun muassa ohjeita kehityskeskusteluihin. Esimiehen vastuuta osaamisen varmistamisesta
opas kuvaa seuraavasti:

OPAS ESIMIEHEN VASTUUSTA

TULOSTEN ARVIOINTIIN, PALAUTTEEN
ANTAMISEEN JA KEHITTAMISEEN SISALTYY...

OSAAMISEN VARMISTAMINEN, JOLLOIN SINA ESIMIEHENA

<Analysoit, millaista osaamista tavoitteiden toteutuminen
edellyttaa

*Varmistat, etta ryhmallasi on tehtavien vaatima ammattitaito
<Kannustat uuden oppimiseen ja kehittymiseen

Laadit ryhmallesi seuraaja- ja kehittymissuunnitelmat

Kuva 2. Edmiehen vastuu osaamisen var mistamisesta (Opas esimiehen vastuusta. Yritys X 2003)

Erityisesti tutkimus ja tuotekehitys -organisaatiossa, missa tyoskentely pohjautuu suuressa maarin
ihmisten osaamispdaomaan, panostetaan paljon esimiesten osaamisen johtamistaitojen kehittami-
seen. "Uusia laékkeitd ei kehitetd ilman osaavia ihmisia (Haastateltava).”

3 Yhteenveto ja pohdinta

Case-harjoituksessa kaytetyn kirjallisen materiaalin ja haastattelun perusteella Yritys X:ssd on aina
ollut mydnteinen ilmapiiri osaamiseen ja oppimiseen liittyvissi asioissa. Viime vuosina osaamisen
kehittamisen ja johtamisen merkitys on ymmaérretty entisté selkedmmin ja tulevaisuuskin ndyttéa
valoisalta.

Vahvuuksina haluamme nostaa esiin systemaattisuuden osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen
liittyvissa toimintamalleissa (kehityskeskusteluissa, koulutuksen koordinoinnissa, koulutusten do-
kumentoinnissa) ja selkedn vastuunjaon esimiesten, henkilostohallinnon ja henkildston valilla Eri-
tyisesti esimiesten valmennukseen osaamisen johtamisen alueella panostetaan runsaasti.

Yritys X:n johto tuntuu olevan mukana osaamisen johtamisessa keskiméadraista suomalaisyritysta
ndkyvammin. Osaamiseen liittyvét asiat otetaan huomioon jo strategiaty0ssé ja osaamistarpeita ké-
sitelléén eri linjojen johtoryhmissg, erityisen saanndllisesti tuotekehityksessa.

Erilaisia osaamisen kehittdmisen muotoja kaytetdan Yritys X:ss& monipuolisesti ja uuden osaami-
sen jakamiseen kannustetaan. Henkiloston kehittdmist kuvataan runsassanaisesti vuosikertomuk-
sessa ja talon sisdlla on kehitetty laadukasta materiaalia muun muassa esimiehille tukemaan heidan
ty6taan osaamisen kehittamisen parissa.

La8ketoimialan erityispiirteisiin kuuluvat viranomaistarkastukset eivét ole Yritys X:ssa vain " pakol-
linen paha’. Suhtautuminen tarkastuksiin on positiivinen, sill& niiden kautta saadaan palautetta
osaamistarpeista. Myos sddnnollisista sisdisista tarkastuksista saadaan arvokkaita kehitysideoita
osaamiseen kehittamiseen. Osaamisen turvaaminen on Yritys X:ssa hyvélla tasolla ja tiedon vaarin-
kayttoa pyritédn estdmadn tarkoin suunnitteluin toimin.
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Yritys X:ssa on kaytossd melko runsaasti erilaisia osaamismittareita. Sen sijaan yritystason osaa-
kéytossa vain ilmapiirikartoitus, joka kertoo mitd mieltad henkilokunta on essim. perehdyttamisesta.
Yritystason osaamismittareita voitaisiin lahted kehittaméan arvioimalla ensin tiimi- tai osastokoh-
taisia osaamisia. Tahan kuuluisivat seké itsearviointi etta esimiehen arvio tiimistad. Apuna arvioimi-
sessa voitaisiin kayttaa esimerkiksi erilaisia foorumeita: joko virtuaalisia tai sitten kasvokkain ta
paamisia. Myos osaamisen kehittyminen tulisi dokumentoida erikseen, jotta kehittdmistoimintaa
voitaisiin vieda eteen pain.

Kehittdmiskohteina haluaissmme mainita palkitsemigdrjestelmén, joka el suoranaisesti kannusta
osaamisen kehittdmiseen. Ylemmille toimihenkilGille asetettaviin bonustavoitteisiin voisi ainakin
esimiesten kohdalla siséltya alaisten osaamisen kehittamiseen liittyva mittari. Ehk&pé olisi myo6s
mahdollista palkita ulkomailla koulutukseen osallistunutta, osaamistaan muille jakavaa tyontekijda
jollain pienella epdmuodollisella tavalla.

Myds osaamisen raportointiin yrityksen ulkopuolelle tulisi mielestdmme kiinnittda tulevaisuudessa
enemman huomiota. Taman raportin yhteydessa on esimerkki tanskalaisen mallin mukaan tehdysta
osaamispddomaraportista (Kuvab).

Yritys X:ssa on olemassa paljon tietoa osaamisesta, mutta sen hyddyntdmisessa on havaittavissa
haasteita. Tyokalu tiedon hallitsemiseen on jo suunnitteilla, joten sen kayttéonoton yhteydessa ti-
lanne on hyvé analysoida huolellisesti, jottajatkossatieto tiettyyn tilanteeseen liittyvastd osaamises-
ta loytyy nykyistd helpommin ja nopeammin. Yksi keino saada hiljainen tieto 18pindkyvéksi olisi
ottaa kayttoon wikit ja blogit. Wiki on verkkosivu, joka antaa kaikille vierailijoille mahdollisuuden
lisdtd, poistaa tai muuttaa sen sisdltéd. Taméa on hyvin tehokas yhteistyovaline, sillé se pitda doku-
mentin jatkuvasti gjan tasalla, jolloin versionhallinta on helpompaa. Yritys X:ssa wikia voitaisiin
kokellla esimerkiksi osaamisen levittamisen valineeng, kun pienid vinkkeja jaettaisiin henkildston
sisdlla Wiki voisi olla myds yksi osaratkaisu kollektiivisten tavoitteiden selvittdmiseen. Blogi on
verkkosivu, johon yksi tai useampi voi kirjoittaa. Blogit sisdltavét paljon viittauksia muille verk-
kosivuille ja blogeille, mika tekee blogeista melkoisen tietovaraston. Blogeja voidaan kirjoittaa |&
hes mista tahansa aiheista. Yritys X:ssa voitaisiin kokeilla esimerkiksi henkilokohtaiseen osaami-
seen ja omiin tavoitteisiin liittyvid blogeja, ta vaikka tiimien omia blogeja, jolloin kollektiivista
osaamista voitaisiin saada nakyvammaksi.

Haagtattelujen pohjalta haluamme viela nostaa esiin muutamia aiheita pohdittavaksi:
Millatavalla yksilotason tavoitteet saataisiin jatkossa koko tiimia koskevaksi?
Millatavalla varmennetaan, ettd koulutuksissa jaettu tieto muuttuu osaamiseksi?
Onko koulutuspéivien suhteellisen pieni mééra (3.8 pv vuodessa) strategian mukainen vai tuli-
siko koulutuksen méaraén jatkossa kiinnittéa huomiota?
Miten kehityskeskusteluista saataisiin jatkossa myds laadullista palautetta?
Millaisia lisdkeinoja hiljaisen tiedon siirtymiseen ja hyddyntéamiseen voitaisiin kayttda Yritys
X:n tapauksessa?
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Osaamisen kehittdminen ja johtaminen case- yritysten kokemusten pohjalta

Y hteenvedossa pyrimme tuomaan esille osaamisen kehittédmisen vahvoja alueita ja toisaalta nosta-
maan esille yritysten kehittamiskohteita yleisella tasolla Yritdmme antaa kuvan, mita osaamisen
johtaminen on talla hetkella Suomessa ja selvitetd8n, mitd osaamisen johtaminen tarkoittaa tdla
hetkella case- yrityksissa seka yleisesti suomalaisissa yrityksissi.

Kurssin aikana tutustuttiin henkil6haastattelujen avulla Rambollin, Welhon, MPS:n, Koneen, Tie-
toEnatorin, Kymenlaakson ammattikorkeakoulun sosiaali- jaterveysalan, Postin, Fujitsu Servicen ja
yhden nimettdmana tietonsa jakavan suuren suomalaisen yrityksen osaamisen kehittamiseen. Haas-
tateltavat edustivat yritysten henkilostohallintoa tai linjaorganisaatioiden esimiehid. Kaksi yritysta
toivoi, ettd heidan osaamisraporttia el julkaista edes nimettoméang, mika indikoi positiivisesti siita,
ettd osaamisen kehittamisestd on tulossa yksi yritysten térkeista kilpailutekijoista.

Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen nykytila

Tietointensiivisilla aloilla ja erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa henkilostén koulutus on tunnis-
tettu perustaks, jolle osaamisen kehittaminen ja johtaminen ensisijaisesti pohjautuu. Uuden tiedon
méaéra kasvaa voimakkaasti koko gjan, jatietojen jataitojen gjan tasalla pitaminen on entisté tarke-
ampéaa. Vaikeata on varmasti myds piintyneiden toimintatapojen poisoppiminen, mika on edellytys
lagjan moniosaamisen kehittamiselle. Yritykset panostavat aikaisempaa enemman yrityksen tarpei-
siin réataldityyn koulutukseen, jossa yrityksen maarittelemét tiimit saavat samanaikaisesti yrityksen
strategiaan kiintedsti liittyvidtiedollisia jataidollisia valmiuksia. Kaupalliset standardikurssit on pa-
remmin hy6dynnettdvissa uusien taitojen ja ammatillisten tietojen jakamiseen. Koulutuksen merki-
tys korostui erityisesti Postin, kemian alan yrityksen X ja SanomaWSQOY :n Welhon osaamisen ke-
hittamisessa.

Esimiesten valmennus on tunnistettu osaamisen kehittdmisen perustaksi. Organisaation muiden j&
senten kehittdminen edellyttdd hyvia esimiestaitoja, joihin kuuluu yritysten kansainvalistymisen
myo6ta kyky johtaa erilaisista kulttuuritaustoista tulevia tiimeja ja itsendiseen tyohon tottuneita asi-
antuntijoita, kuten esimerkit Koneelta, MPS:It4, Rambolista, TietoEnatoristaja yrityksesta X osoit-
tavat .

Noin puolet haastatelluista yrityksistg, erityisesti Fujitsu Services, Kone ja Ramboll, ovat panosta-
neet osaamisen nykytilan kartoittamiseen. Osaaminen on tunnistettu merkittavaks kilpailutekijaks,
ja yrityksen aineettomalle pé&domalle osaamiselle on kehitetty erilaisia konkreettisia mittareita joi-
den avulla voidaan asettaa oppimisen tavoitteet ja mitata niitd. Osaamiskarttoja voidaan kayttaa se-
k& henkildiden urakehityksen etta organisaation kehittdmisen suunnittelun tyokaluna. Organisaa-
tiorakenteet jatehtéavat muuttuvat dynaamisesti, ja kiinteiden perinteisten organisaatioiden tilalle on
tullut lyhytikdisia ja virtuaalisia kansainvélisia projektiorganisaatioita. Osana yrityksen organisaa-
tiota on yha useammin myds yhteistyokumppaneita, joiden tiimien jésenet saattavat vaihtua jopa
kesken projektin. Oikean osaamisen varmistaminen on myds laatu- ja kustannustekijg, ja osaamisen
kartoittaminen ja sen dokumentointi antaa apuvéalineen seurannalle ja tarvittava osaaminen pysty-
taén paikallistamaan hyvin.

Yritysten virallinen viestinta ja sisdinen viestintd ovat vakiintuneet hyvdlle tasolle ja takavuosien
suunnittelematon, epdjarjestelméllinen ja osittain sattumanvarainen tiedottaminen julkisen median
kautta on vahentynyt. Tassa on ndhtavissa kaks selkeda ryhmaé: porssiyritykset, joiden tiedottami-
sen perusrungon madrittelee porssilainsdadanto ja muut yritykset, joiden menettely on vapaampi.
Eri sidosryhmét luovat kasityksensa yrityksesta niiden virallisen, ulkoisen viestinnan kautta. Tala
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voi olla merkitysta kasvavilla tietointensiivisilla toimialoilla niiden etsiessa uutta osaavaa ja kehi-
tyskykyista henkilostoa Sisdisella viestinndlla varmistetaan, etta nykyinen henkilosto tietéd mita
yrityksessa tapahtuu, ymmartaa yrityksen strategian ja voi paremmin sitoutua yrityksen tavoitteisiin.
Yrityksen kéydessa |épi rakennemuutosta, esimerkiksi Posti, tai toimiessa nopeasti muuttuvalla
toimialalla kuten TietoEnator, sisdisen tiedottamisen taso taytyy olla selkedd, johdonmukaista ja
riittavaa.

taiseksi tavoitteet ja mittarit maéritelldan kovista taloudellisista arvoista késin. Johtoryhmétasolla
strategiaan linkitettyjé osaamisasioita kasitell&an edelleen suhteellisen vahan, ja yksittéisten organi-
saatioiden osaamisen kehittamisté el ole johdettu yrityksen strategiasta késin. Mitattaessa yrityksen
tulosta, osaamispagoman arviointi e vieléa ole johtoryhmé- ja hallitustydskentelyn arkipaivéa suo-
malaisissa yrityksissd. Tanskassa on kehitetty strategialahtoiset mittarit my6s henkisen pdéaoman
mittaamiselle, jatdt& Tanskan mallia on sovellettu esimerkkitgpaustemme osaamisen arviointiin.

Saanndlliset kehityskeskustelut ovat osa henkiléston osaamisen kehittémisté ja arviointia, ja ne ovat
kéaytossa kaikissa esimerkkiyrityksissa. Suunnitelmat ja tavoitteet kirjataan yha useammin johonkin
henkilostohallinnon tietojarjestelméan, ja niiden toteutumista seurataan johdon taholla, ja yleensi
ylemmaét toimihenkil6t kdyvat esimiehensa kanssa 1-2 kehityskeskustelua, jotka raportoidaan esi-
miehen esimiehelle. Syksyisin painottuu suunnittelu ja kevaisin toteutuneet tulokset, ellei niita kay-
da [gpi samanaikaisesti. Tyontekijatasolla kehityskeskusteluita kéydaan myos tiimeittain ja gjoittain
kehityskeskustelut voivat jaada toteutumatta.

Yrityksen raportointijérjestelmét painottuvat edelleen taloushallintoon ja myynnin seurantajarjes-
telmiin. Yrityksen liikevaihtoa ja tuloksen kehittymista seurataan yksikkod kohtaisesti. Y ha useam-
min hyva liikevoitto merkitsee, etté yrityksell& on aikaa ja resursseja panostaa myos pitkavaikuttei-
seen osaamisen kehittémiseen. Kuitenkin osaamispddoman raportointi on viela vahadista esimerk-
Kiyrityksissa.

Osaamisen kehittaminen ja johtaminen jatkuvana prosessina

Osaamisen kehittdminen ja johtaminen pohjautuu kehittymistavoitteiden asettamiseen ja toteutumi-
sen seurantaan ja mittaamiseen toistuvana syklisend prosessina. Ensimmainen kehityskohde esi-
merkkiyrityksissa on ollut johtamisen kehittdminen. Useimmissa esimerkkiyrityksissa kehityskohde
on mittariston rakentaminen. Tal& hetkella el ole selkeita jérjestelmid, joilla voitaisiin osoittaa mi-
ten osaamisen kehittdminen vaikuttaa yrityksen taloudelliseen tulokseen. Niissa yrityksissg, joissa
ollaan pitkala myds mittaamisen suhteen, on otettu kdyttoon Balance Scorecard (esimerkiksi Ram-
boll).

Kehityskeskustelujen ja henkilostokyselyjen avulla voidaan méarittdd osaamisen nykytilas mité
osaamigta on ja onko osagjia riittavasti. S&anndllisilla kehityskeskusteluilla ja tydilmapiirimittauk-
silla saadaan keréttya vertailukel poista tietoa usean vuoden gjalta.

1980-luvulla aineetonta pddomaa mm. arvioitiin ns. good will -arvolla, jolla saatettiin selittéa yli
puolet yrityksen kauppahinnan ja tasearvon vélisesta erotuksesta. Aineeton pddoma voidaan luoki-
tella henkilopddomaan, rakenteelliseen pd&omaan ja suhdepddomaan. Naiden osien laskentatavat
vaihtelevat yritysten valilla ja myds saman konsernin yksikkdjen kesken. Y leensa yritykset ovat ot-
taneet arvioitaviksi ensimmaéiseks ne aineettoman padoman osatekijét, jotka selittavét parhaiten ky-
seisen yrityksen arvoa kyseisella toimialalla. Taloin on vaarana, etta piileviin osaamispdaoman alu-
eisiin el huomata panostaa riittévasti.
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Osaamispdaoman raportointi antaa yrityksille valineen, jolla yrityksissi voidaan systemaattisesti
linkittda osaamisen kehittaminen ja aineeton osaamispagoma koviin taloudellisiin tuloksiin. S&én-
nollisen mittaamisen avulla pystytéén tuomaan nakyviksi myds laadulliset trendit aineettoman paé-
oman ja aineellisen pddoman vdlilla Télla voi olla lisdarvoa erityisesti porssiyhtidille, kun sijoitta-
jatkin voivat paremmin havaita aineettoman p&&oman markkina-arvon.

Yrityksen strategiassa maaritellédn minne alueille yrityksen on panostettava téyttddkseen asiak-
kaidensa l&ahivuosien tarpeet ja odotukset. Kilpailu osaavista tekijoista kasvaa, ja pystyakseen kus-
tannustehokkaasti vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin on pystyttédva méaarittamadn mitd kannattaa
tehda itse (yrityksen ydinosaamista) ja mitd voidaan ostaa muualta. Taméa antaa raamit toimintojen
ulkoistamiselle ja lisdantyvélle yhteistyverkottumiselle. Esimerkkiyrityksista Fujitsu Servicessa
kéaytetdan jo nyt alihankintaa oman ydinosaamisen tukena.

Osaamisen kehittamisen ja johtamisen jalkauttaminen vaatii systemaattista johtamista. Haastatel-
luissa yrityksissa osaamisen kehittdminen ja johtaminen on hyvalla tasolla ylemmén johdon, esi-
miesten ja vaikkapa projektipaallikkdjen suhteen. Tyontekijétasolla prosessit saatetaan kokea aikaa
vieviks ja liian kasitteellisiksi. Olennaisinta on saada koko organisaatio mukaan osaamisen kehit-
tamiseen. |soissa konserneissa osaamisen kehittéminen ja k&ytantéon vieminen vaatii yhteisten lin-
jausten tekemista ja strategisten osaamishaasteiden tarkempaa purkamista tiimi- ja yksilétasolle, ku-
ten esimerkiks TietoEnatorillaja KONE Oyj:ssé on tehty.

Hiljaisen tiedon merkitys on tiedostettu viime vuosina suomalaisissa yrityksissd. Sen merkitys ko-
rostuu, kun suuret ikdluokat siirtyvét eldkkeelle. Kokemuksen kautta hankittu tieto e ole yleensa
yrityksissa dokumentoituna, ja sen siirtdmiseksi senioreilta junioripolvelle kaytetéén kisdlli- mesta-
rityyppistd mentorointia ja systemaattista perehdyttamista. Vastaavasti nuorten erityisosaamisessa
on alueita, joiden oppiminen vanhemmalle polvelle on haasteellista varsinkin tietotekniikan alueel-
la Tietotekniikan kéaytto (esimerkiksi Wikit ja Blogit) ja osagjayhteisot ovat tulevaisuuden osaami-
sen jakamisen keinoja. Esmerkkiyrityksista Fujitsu Servicessa ja Yritys X:ssd on jo osagayhteisdja
hiljaisen tiedon jakamiseen.

L&hes kaikissa esimerkkiyrityksissd oppimista kannustettiin tukemalla omaehtoista opiskelua, tar-
joamalla mahdollisuutta opiskella osittain tydgjalla ja osallisumalla opiskelujen kustannuksiin.
Vastuu osaamisen kehittamisesta on yleensa henkildlla itselléén. Yritysten strategiat eivéat otariitté
vasti huomioon osaamisen kehittamista strategisena tekijang, mika nakyy koordinoimattomana
osaamisen kehittdmisena. Aktiivisen tyontekijan osaamisen kehittdminen ei valttamétta kohtaa yri-
tyksen oppimistarpeita, ja hankitut uudet taidot eivéa hy6dynna yrityksen ydinosaamista.

Tavanomaisin este osaamisen kehittamiselle on tyokiireet. Henkil6sto resurssoidaan kiinni paivittai-
siin projekteihin ja téihin 100%:<ti, eika aikaa opiskelulle tyon ohessa jaa. Silloinkin, kun oppimi-
seen kannustetaan, henkilon palkitsemisen perusteena esimerkkiyrityksissa on yrityksen tulokseen
valkuttavat tavoitteet, ja osaamisen kartuttaminen ndhddan vasta toissijaisena palkitsemiskohteena
Palkitsemiskaytantoja tulisikin kehittéd siihen suuntaan, etta osaamisen kehittamisesta ja erityisesti
osaamisen jakamisesta palkittaisiin myos aineellisesti.

Suurin osaamishaaste suomalaisissa yrityksissi saattaa kuitenkin olla yrityksen avoimuus ja osaa
misen avoin jakaminen. Liian usein gjatellaan, etta osaamisen jakaminen on pois itseltd, jolloin sen
pel&&ddn samalla huonontavan omia edellytyksia parjata tyoelaman kilpailussa. Asiantuntijatehta
vissa painottuu kuitenkin yha enemman vuorovaikutuksen térkeys seka yrityksen sisdlla etta sen eri
sidosryhmien ja varsinkin asiakkaiden kesken. Jaettu osaaminen luo edellytykset uusille ratkaisuille
jatuotteille, joista asiakaskin on valmiimpi maksamaan kilpailukykyisen hinnan. Luottamuksen li-
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sddminen kaikilla tasoilla luo puitteita yrityksen avoimuuteen ja osaamisen avoimeen jakamiseen.
Lisdks yrityksen palkitsemigjérjestelmien tulee tukea osaamisen avointa jakamista yrityksen me-
nestymiseksi.

Tutustuminen esimerkkiyrityksiin antoi hyvan kuvan siitd, etta suomalaisissa yrityksissa on ymmar-
retty osaamispdgoman merkitys. Osaamisen kehittdminen ja johtaminen on tulossa osaksi liiketoi-
mintastrategiaa, ja erilaisia osaamisen hallinnan menetelmid on jo kaytossa Y dinosaamisten ja ai-
neettoman padoman arvon maarittely, systemaattinen suunnittelu, jalkauttaminen ja jarjestelmalli-
nen seuranta ja raportointi vaativat viela kehittamista.
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