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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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Haastattelut
Jouni Mulari, head of customer processes

Ari Raivonen, hallintopaéllikko

Simopekka Séteri, operaattori
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Yritys X

Maija-Liisa Lagerstam
Kati Varis
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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
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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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