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Aiemmin  esimiestyö  oli  Welhossa  merkittävä  haaste,  ennen  kuin  JET:in  kaltaisiin  esimiestaidon
koulutuksiin alettiin panostaa merkittävästi. Keskimäärin jokaisella esimiehellä on nykyään vuodes­
sa 7­8 koulutuspäivää.

Kehityskeskustelut käydään kerran tai kaksi vuodessa yksiköstä riippuen. Kehityskeskustelujen pi­
täminen ja niihin valmistautuminen ovat osa jokaisen esimiehen saamaa koulutusta. Yrityksessä on
käytössä esimiesten 360 asteen arviointi. Tämä sisältää henkilön vahvuuksien ja heikkouksien kar­
toittamista alaisten, kollegojen ja esimiesten näkökulmasta. Jokainen saa kartoituksen tuloksista it­
selleen raportin.

5 Tietämyksen hallinta

Muutosvauhti Welhon toimialalla on suuri. Tämän vuoksi yrityksen täytyy pysyä ajanhermolla tek­
niikan kehittymisestä. Yritykseltä vaaditaan herkkyyttä markkinoilta tuleville signaaleille. Tätä var­
ten on erillinen kehitysorganisaatio, jonka tehtävä on luodata kuluttajatrendejä ja tuoda sieltä asioita
organisaatioon  ja  valmistella  niiden  pohjalta  koulutussuunnitelmia.  Myös  alan  messuilla  ympäri
maailmaa käydään hakemassa vaikutteita. Yksittäisen työntekijän osaamisen kannalta tieto ei kui­
tenkaan  vanhene  ihan  muutamassa  vuodessa.  Aivan  reititinlaitteiston  ytimessä  oleva  tekniikka  ei
muutu kovin nopeasti.

Teknisen puolen  innovaatiot eivät tule teknologian kehittämisestä, vaan uusien asiakaspalvelukon­
septien kautta. Pääpainona ovat kodin digitalisointi  ja uudet kuluttajapalvelut. Testaaminen on tär­
keässä roolissa, pitää tietää miten laitteet toimivat ja miten niitä päivitetään.

Welholla on erikseen palvelukehittäjä­  ja tuotekehitysorganisaatiot. Tuotekehitysorganisaation teh­
tävänä on järjestää jonkun palvelun kehittäjän kanssa demot uudelle sovitinlaitteelle ja huolehtia sii­
tä, että kaikki vastuuhenkilöt käyvät itse katsomassa sen.

Welhon asiakkaat ovat erittäin aktiivisia kertomaan tekniikan kehityksestä. Heiltä tulee paljon ehdo­
tuksia  tulevista  tuotteista.  Welhossa  seurataan  aktiivisesti  mitä  asiakkaat  kirjoittavat  heidän  web­
foorumeilleen. Myös Welhoa koskevia keskusteluja alan muilla foorumeilla seurataan.

Itse yrityksen sisäinen innovointi menee esimiehen kautta. Mielenkiintoista oli, että haastatteluissa
johto sanoi innovaatioiden tulevan teknisiltä asiantuntijoilta ja tekninen osaaja sanoi innovaatioiden
tulevan ylempää tai myynnistä.

Kilpailutilanne on haastava. Se vaatii panostuksia ihmisiin ja osaamiseen. Tämän lisäksi tietty kus­
tannustaso täytyy pystyä säilyttämään. Siihen suuntaan on menty, että kannattavuuden turvaamisek­
si  täytyy  pitää  yllä  mahdollisimman  suurta  asiakastyytyväisyyttä  tarjoamatta  kuitenkaan  halvinta
tuotevaihtoehtoa.

6 Osaamista tukeva kulttuuri

Welhossa hyvä työilmapiiri koetaan henkilöstön oppimista edistävänä asiana ja sen vaalimista pide­
tään ensiarvoisen tärkeänä hyvän asiakaspalvelun kannalta.
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Haasteena  nähdään  miten  pidetään pienen  yhtiön  henki.  Isommasta  yrityksestä  tulee  helposti  lai­
tosmainen, jolloin vastuualueet rajautuvat helpommin. Tähän on pyritty esimieskoulutuksessa, jossa
pääpainona on ollut oman esimerkin luominen. Vastausta on etsitty mm. kysymykseen miten yllä­
pidetään reipas työilmapiiri, kun työn määrä kasvaa jatkuvasti. Esimerkiksi asiakaspalvelussa sään­
nöllinen taukojen pitäminen on pakollista.

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

7 Osaamisen mittaaminen

Kehityskeskustelut  ovat  osa  Welhon  osaamisen  mittaamista.  Kehityskeskusteluita  pyritään  järjes­
tämään kaksi kertaa vuodessa, mutta määrä vaihtelee kuitenkin yksiköittäin. Kehityskeskusteluiden
kautta voidaan reflektoida menneelle kaudelle asetettuja osaamisen tavoitteita ja rakentaa pohjaa tu­
leville  haasteille.  Pohjana  kehityskeskusteluille  ovat  jossain  määrin  toimineet  erilaiset  alkeelliset
osaamismatriisit,  mutta  toimintaa  ei  voida  kuvailla  systemaattiseksi  läpi  koko  talon.  Lähitulevai­
suuden haasteena Welhossa nähdäänkin laajemman kartoituksen tekeminen.

Asiakkaiden tarpeiden  ja toiveiden sujuva ymmärtäminen  ja niihin vastaaminen on eräs keskeinen
Welhon osaamisen mittapuu. ”Pysyminen kärryillä” asiakkaista edellyttää jatkuvaa uuden oppimis­
ta. Asiakasosaamisen yhtenä onnistumisen mittarina voidaan nähdä asiakaspalveluun tulevien puhe­
luiden määrän vähäisyyttä. Lisäksi asiakaspalvelu­yksikössä seurataan myös monia muita muuttujia
kuten asiakassuhteiden pituutta ja asiakkaiden tilauksiin ja vikailmoituksiin vastaamiseen kulunutta
aikaa. Tulevaisuudessa asiakashankinta tulee laajakaistoissa olemaan paljon nykyistä kalliimpaa, jo­
ten pitkien asiakassuhteiden luominen ja vaaliminen nähdään tärkeänä alueena. Osaaminen ja vallit­
seva  ilmapiiri  koetaan  operatiivisen  tason  onnistumisen  edellytyksenä  ja  yksiköiden  vetäjät  ovat
niistä vastuussa.

Vallitsevaa työilmapiiriä pyritään kartoittamaan monin eri tavoin. Esimiehet toimivat jokapäiväises­
sä työssään eräänlaisina antureina, tarkkaillen työpaikan ilmapiiriä. Welho toteuttaa myös sisäisesti
omia tutkimuksia ja kyselyitä henkilökunnan viihtyvyydestä työssään. Kyselyt suoritetaan yksikkö­
kohtaisesti ja myös niiden vuosittainen määrä vaihtelee osastoittain. Pyrkimyksenä Welholla on ol­
lut tehdä näitä kartoituksia noin neljä kertaa vuodessa. Koko talon laajuinen suuri työilmapiirimitta­
us suoritetaan puolentoista vuoden välein. Tämän selvityksen tarkoituksena on luodata työilmapiiriä
läpi koko Welhon  henkilöstön. Yksiköissä  järjestettävät  tiimipalaverit  toimivat  myös eräänlaisena
keskustelufoorumina ilmapiiriin liittyvissä asioissa ja asioista pyritään keskustelemaan avoimessa ja
kannustavassa ilmapiirissä. Työilmapiirin osalta mittausta Welhossa siis tapahtuu sekä muodollise­
na, että epämuodollisena.

Welho pyrkii  toiminnallaan  työsuhteiden  vakinaistamiseen  ja  henkilökunnan pysyvyyden  lisäämi­
seen, mikä osaltaan on onnistuneen toiminnan mittari.

Welhossa päävastuu osaamisen kehittämisestä  ja  johtamisesta on  liiketoimintayksiköiden vetäjillä.
Johtajia arvioidaan tulosten perusteella, kuten saavutettu liikevoitto tai markkinaosuustavoite. Haet­
taessa kasvua  liikevoitto voi  laskea hetkellisesti, mutta näin käydessä täytyy kuitenkin pyrkiä saa­
vuttamaan asetetut tilaustavoitteet, markkinaosuustavoitteet ja tulevaisuuden tuotto­odotukset. Wel­
ho osallistuu myös aktiivisesti ulkopuolisten tahojen toteuttamiin gallupeihin ja mittauksiin. Näiden
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tuloksia  pidetään  myös  luotettavina  mittareina  siitä,  miten  on  onnistuttu  suhteessa  muihin  alalla
toimiviin yrityksiin.

Welhon  palkkiojärjestelmä  perustuu  osaamiseen  ja  tuloksiin.  Osa  tulospalkkioista  tulee  yrityksen
tuloksesta koko tiimille  ja osa henkilökohtaisesti. Henkilökohtaisen osuuden käytännöt vaihtelevat
yksiköittäin.  Asiakaspalvelussa  voidaan  mitata  selkeillä  mittareilla  miten  henkilö  ja  tiimi  hoitavat
työnsä.  Hallinnollisessa  työssä  osaamisen  palkitsemisen  ehtoina  voi  olla  tiettyjen  koulutuksien
käyminen läpi. Welhossa käytetty koulutuspäivät ei sinällään ole hyvä mittari osaamisen raportoin­
tiin, mutta tässä yhteydessä antaa kuvan siitä, miten paljon kukin henkilö on kehittymiseensä panos­
tanut kunakin vuonna.

8 Arvio Welhon osaamisen hallinnasta

Tutkimuksen johtopäätöksenä voimme todeta, että Welholla on erittäin hyvin ja monipuolisesti tie­
dostettu osaamisen merkitys yrityksen menestystekijänä.

Yhteenvedoksi selvitykseemme hahmottelimme Welhon osaamispääomaraportin (Liite 2). Welhon
tietämyskertomus rakentuu siitä saamamme kuvan mukaan kolmesta osaamisen osa­alueesta: Asia­
kaspalveluosaaminen, laajakaistaosaaminen ja maksu­ TV­ osaaminen. Nämä ovat Welhon strategi­
an kannalta oleelliset ydinosaamiset, joilla se kilpailee sekä menestyy markkinoilla.

Tunnistimme, että Welhon osaamisen hallinnalla on neljä haastetta tulevaisuudessa:
1. Asiakaspalvelun laadusta kiinni pitäminen
2. Henkilöstön osaamisen hallinta
3. Pienen yhtiön hengen jalostaminen yrityksen kasvaessa
4. Tietämyksen hallinnan ja innovaatioiden johtaminen

8.1 Asiakaspalvelun laatu
Welho on palkittu ja paljon kiitelty asiakaspalvelunsa laadusta. Useimmilla mittareilla mitattuna se
on erinomaisella tasolla. Laadun ylläpitäminen ja parantaminen edellyttävät sitä, että Welhossa jat­
kuvasti  kyetään  tunnistamaan  asiakkaiden  tarpeet.  Palautteiden  käsittely  ja  tiedon  järjestäminen
helposti löydettävään muotoon ovat eräitä tapoja tehdä näin.

Myös  tekninen  puoli  on  vastuussa  asiakaspalvelun  tai  oikeastaan  itse  tuotteen  laadusta.  Teknisen
henkilöstön toimenkuva olisi kytkettävä vahvemmin asiakaspalvelufunktioon.

Asiakaspalvelun laadun mittareina toimivat esimerkiksi asiakastyytyväisyys, asiakkaiden pysyvyys,
huollon vasteajat sekä vikailmoitusten määrä. Menestys puolueettomissa alan vertailuissa on myös
erinomainen mittari, jolla Welho voi benchmarkata itseään kilpailijoihinsa nähden.

8.2 Henkilöstön osaamisen hallinta
Welhon  liiketoiminnan kasvu on asettanut suuret haasteet yrityksen osaamisen hallinnalle  ja Wel­
hossa on ajateltu aivan oikein, kun esimiestyö on asetettu ensimmäiseksi kehittämisen osa­alueeksi.
Gallupin teettämässä suuressa tutkimuksessa on todettu muun muassa seuraavaa

• Työntekijän suoralla esimiehellä on aivan kriittinen rooli vahvan työpaikan rakentamisessa.
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• Huonot johtajat pelottavat hyvät ihmiset yrityksestä pois.

Welhon merkittävin tulevaisuuden osaamishaaste on kehittää henkilöstönsä  johtamista tukevia tie­
tojärjestelmiä. Organisaation osaamisen hallinta ei toimi yksinään siten, että jokainen esimies kou­
lutetaan ja tämän jälkeen kukin toimii ohjeistetulla tavalla miten parhaaksi näkee. Welhon osaami­
seen hallintaan liittyvissä toimintatavoissa on vaihtelua yksiköiden ja esimiesten välillä,  joten olisi
hyvä ottaa käyttöön kaikille yhteinen osaamisenhallintajärjestelmä.

Ehdottamallamme integroidulla osaamisenhallintajärjestelmällä on etuina mm.
• tiedonkäsittelyn nopeutuminen
• koulutuksen laadun ja tehokkuuden parantuminen
• kustannustehokkuus organisaation koulutusten virtaviivaistamisessa

Lisäksi se parantaa organisaation osien välistä läpinäkyvyyttä ja toimii koulutuksesta vastuussa ole­
vien  esimiesten  päätöksenteon  tukivälineenä.  Esivaatimuksena  järjestelmän  toimivuudelle  on  tie­
tenkin tehtäväkohtaisten osaamisprofiilien ja osaamismatriisien laatiminen ensin.

Toisaalta  tietojärjestelmä  ei  itsessään  ole  se  mitä  Welho  varsinaisesti  tarvitsee,  vaan  saamamme
vaikutelman mukaan nimenomaan  johtamisprosessit vaatisivat kehittämistä. Niiden tulisi olla sekä
yhdenmukaisia, että järjestelmällisiä. Koska Welholla ei ole omaa henkilöstöosastoa, niin eräs mah­
dollisuus  johtamisprosessien  optimoimiseksi  on  palkata  tähän  työhön  erikoistunut  koordinaattori,
jonka tehtävänä olisi nimenomaan koulutuksen ja työssä oppimisen kehittäminen. Tällaiselle henki­
lölle Welhossa on tarve jo nykyisessä tilanteessa, mutta varsinkin tulevaisuudessa yrityksen kasva­
essa.

8.3 Pienen yhtiön henki
Welhon haasteena on kasvaa tavalla, joka ei muuta yhtiössä vallitsevaa positiivista ilmapiiriä. Tässä
erityisen tärkeänä pidimme toimintojen läpinäkyvyyden lisäämistä. Welho on kokoisekseen yrityk­
seksi varsin julkinen yritys. Siitä kirjoitellaan paljon nettifoorumeilla ja lehdissä, ja tämän on näyt­
tävä yrityksen sisälläkin.

Henkilökunnan  vaihtuvuus  ja  joka  toinen vuosi  tehtävä  ilmapiirimittaus ovat hyviä  indikaattoreita
tästä.  Hyvä  henki  myös  näkyy  ulospäin  Welhon  imagona,  josta  indikaattorina  toimii  esimerkiksi
avoimiin työpaikkoihin tulevien hakemusten määrä.

8.4 Tietämyksen hallinta
Welhon tietämyksen hallinnalla on muun muassa seuraavia kanavia:
• Messut
• Asiakkaiden ja markkinoiden kuuntelu
• Hiljaisen tiedon haltuunotto
• Rekrytointi, yritysostot
• Tietosuoja

Loppujen  lopuksi  tämän  tason asiat näkyvät Welhon  lanseeraamien uusien  tuotteiden  määrässä  ja
alan markkinaosuuksissa. Tekniikka kehittyy alalla ja Welhon on kehityttävä mielellään sen eturin­
tamassa.
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Liite 1. Welhon osaamispääomaraportti
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1 Case­ yrityksen kuvaus

Yritys X on  terveydenhoidon  tuotteisiin erikoistunut konserni.  Konsernin yksiköillä, Yritys X:llä,
Yritys Y:llä ja Yritys Z:lla on yhteinen, terveydenhoidon toimijoista koostuva asiakaskuntansa. Yri­
tys X keskittyy  lääkäreiden, apteekkien, sairaaloiden,  terveyskeskusten, klinikoiden,  näiden asiak­
kaiden sekä 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 lisääntyivät 2.1 %.

Yritys  X  on  pohjoiseurooppalainen  lääkeyritys,  joka  painottaa  liiketoiminnassaan  innovatiivisten
lääkehoitojen  kehittämistä  globaaleille  markkinoille.  Sen  toiminta  muodostuu  Alkuperälääkkeet,
Erityistuotteet,  Eläinlääkkeet  ja  Fermion  ­liiketoimintayksiköistä.    Tutkimus­  ja  tuotestrategian
ydinterapia­alueita ovat keskushermostosairaudet, sydänsairaudet  ja tehohoito sekä hormonihoidot.
Partneruudet ja verkostoituminen ovat Yritys X:lle yhä tärkeämpiä toimintatapoja niin tutkimukses­
sa ja tuotekehityksessä kuin tuotteiden maailmanlaajuisessa kaupallistamisessakin.

Yritys X:n strategiassa ja toimintatavassa korostuu tavoite kasvaa kannattavasti sekä riskien hallittu
tasapaino. Alkuperälääkkeet­ liiketoiminnassa painotetaan innovatiivisten lääkehoitojen kehittämis­
tä  maailmanlaajuisille  markkinoille.  Erityistuotteissa  Yritys  X:n  kotikenttää  ovat  Pohjoismaat  ja
Itämeren  eteläpuoliset  markkinat,  mukaan  lukien  Saksa.  Eläinlääkkeet  ­liiketoiminnassa  vahviste­
taan  nykyistä,  Pohjoismaihin  keskittyvää  toimintaa  ja  tuotteistoa.  Tutkimus­  ja  kehitystoiminnas­
saan Yritys X vahvistaa keksintötoimintaa ja lääkekehityksen varhaisia vaiheita. Kannattava kasvu
saadaan  aikaan  hyödyntämällä  alkuperälääkkeiden  kasvupotentiaali  maailmanlaajuisesti  ja  laajen­
tamalla Erityistuotteiden markkinointia uusille alueille, parantamalla kustannustehokkuutta ja tuot­
tavuutta kaikilla tasoilla sekä maksimoimalla tuotteitten arvo mahdollisimman tehokkaalla elinkaa­
ren hallinnalla.

Yritys X:n henkilöstöjohtamisen tavoitteena on työhyvinvoinnin edistäminen, osaamisen  ja työyh­
teisön jatkuva kehittäminen sekä täsmällinen resurssisuunnittelu. Yhtiön menestys on myös riippu­
vainen sen kyvystä palkata, kehittää, kouluttaa ja motivoida ammattitaitoista henkilöstöä.

Vuoden 2005 lopussa koko konsernissa työskenteli 4 534 henkilöä,  joista 2 665 Yritys X:n palve­
luksessa.  Koko konsernin  palveluksessa oli  henkilöstöä yhteensä 15  maassa  ja  noin 75 prosenttia
henkilöstöstä työskenteli Suomessa. Työntekijöiden osuus henkilöstöstä on 21 prosenttia  ja  toimi­
henkilöiden 79 prosenttia. Yritys X:n työntekijöistä 92 prosenttia on vakituisessa työsuhteessa. Ko­
kopäiväisten työntekijöiden osuus on 99 prosenttia.

Taulukko 1 Koko konsernin henkilöstöön liittyviä lukuja

2005
Henkilöstömäärä koko konsernissa 4 534
Henkilöstömäärä Yritys X:ssä 2 665
Keskimääräinen työsuhteen pituus Yritys X:ssä  12 vuotta
Koulutuspäiviä keskimäärin Yritys X:ssä /vuosi  3.8 pv
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Osaamisen turvaaminen ja henkilöstön kehittäminen on pitkäjänteistä  ja on jo muodostunut osaksi
Yritys X:n yrityskulttuuria. Osaamisen kehittämisen tuloksia seurataan vuosittain säännöllisin työ­
ilmapiirimittauksin sekä johtamisen ja esimiestyön mittareilla. Henkilöstön osaamisen kehittämises­
sä on keskitytty asiantuntijuuden syventämiseen, sen ylläpitoon, laatuun sekä turvallisuuteen.

1.1 Osaamiseen liittyvät haasteet
Yritys X:n vuosikertomuksessa todetaan, että yrityksen strategiassa painotetaan yrityksen tavoitetta
kasvaa kannattavasti. Tämä tapahtuu mm. lisääntyvän kansainvälistymisen sekä paremman kustan­
nustehokkuuden ja tuottavuuden avulla. Yritys X on Suomen suurin lääkkeiden viejä. Vuonna 2005
sen liikevaihdosta kaksi kolmannesta tuli kansainvälisestä liiketoiminnasta, myynnistä oman myyn­
tiyhtiöverkon tai partnereiden kautta. Partner Managementiin, samoin kuin kansainväliseen markki­
nointiin ja myyntiin, liittyy omat osaamishaasteensa, jotka on huomioitava yrityksen osaamisen ke­
hittämissuunnitelmissa.

Strategiassa korostetaan innovatiivisten lääkehoitojen kehittämistä, keksintötoimintaa ja  lääkekehi­
tyksen varhaisia vaiheita. Tutkimus­  ja tuotestrategian ydinterapia­alueita ovat keskushermostosai­
raudet,  sydänsairaudet  ja  tehohoito  sekä  hormonihoidot.  Yritys  X  panostaa  huomattavia  summia
tutkimukseen ja tuotekehitykseen ja tekee yhteistyötä useiden tutkimusyhteistyökumppaneiden (yli­
opistojen  ja  tutkimuslaitosten)  kanssa.  Kehityshankkeet  ovat  pitkäkestoisia:  uuden  alkuperälääk­
keen kehitystyö kestää 10–12 vuotta. Nämä seikat yhdessä korostavat sitä, että Yritys X:ssä  tarvi­
taan paljon syvällistä asiantuntijaosaamista, joka on sitoutunut yritykseen pitkäjänteisesti.

Lääketoimialan  trendit  ja  viranomaisten  vaatimukset  vaikuttavat  toimintaan  ja  osaamistarpeisiin.
Lääketeollisuus on ydinvoima­ ja ilmailuteollisuuden ohessa yksi tarkimmin valvotuista toimialois­
ta. Myös henkilöstön osaaminen on jatkuvasti tarkastelun kohteena, mikä luo omat haasteensa myös
osaamisen kehittämiselle ja johtamiselle. Tietyissä asioissa pelkkä tutkinto ei riitä. Pitää myös pys­
tyä osoittamaan, että osaamista löytyy. Myös osaamiseen liittyvään dokumentoitiin on kiinnitettävä
erityistä huomiota:  ”Sitä mitä ei ole kirjattu, ei ole tehty (Haastateltava).”

2 Osaamisen johtaminen

2.1 Osaamisen johtamisen käsitteet Yritys X:ssä
Yritys X:ssä osaamisen kehittämisen kulttuuri on  muodostunut osaksi  yrityskulttuuria. Osaamisen
turvaamisessa ja henkilöstön kehittämisessä pyritään pitkäjänteisyyteen ja siitä saatuja tuloksia seu­
rataan  säännöllisin  työilmapiirimittauksin  sekä  esimiestyön  mittareilla.  (Vuosikertomus.  Yritys  X
2005)

Yritys X:n  henkilöstöosastolla käytetään  termejä  osaaminen, oppiminen  ja koulutus, kun  halutaan
määritellä osaamista yrityksessä. Tosin, koulutus–termiä pyritään välttämään siinä mielessä, että se
antaa kuvan yksisuuntaisesta tiedonjakamisesta, eikä siis vuorovaikutuksesta,  johon pyritään. Asi­
akkaan kielellä puhutaan kuitenkin työntekijän tai organisaation koulutussuunnitelmasta. Koulutus–
termi kulminoituu työntekijätasolla koulutuskortti–termiin. Koulutuskortti sisältää tietyn henkilöhis­
torian,  jotta tiedetään, että tietty henkilö on pätevä johonkin tehtävään. Kun pätevyys täytyy osoit­
taa, se voidaan tehdä koulutuskortin avulla.

Henkilöstöosastolla suositaan termejä osaaminen ja oppiminen. Näiden lisäksi koko organisaatiossa
puhutaan ohjauksesta ja valmentamisesta. Yritys X:ssä nämä määritellään jatkuvana ihmisten kans­
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sa  keskustelemisena  ja  tukemisena,  jotta  ryhmä  työskentelisi  annettujen  tavoitteiden  suuntaan
(Opas esimiehen vastuusta. Yritys X 2003).

Osaamisen  johtamista painotetaan uusien esimiesten koulutuksessa. Tässä koulutuksessa käytetään
osaamisesta osittain Karl­Erik Sveibyn  ja Pentti Sydänmaanlakan määritelmää. Sen mukaan osaa­
minen on yhtä kuin tiedot, taidot, kokemukset, kontaktiverkostot ja asenteet.

Kehityskeskustelujen avulla tavoitteiden asettaminen, menneen kauden tavoitteiden seuranta, kehit­
tämistarpeiden suunnittelu ja toteuttaminen helpottuvat. Vähintään kerran vuodessa esimiehen kans­
sa käytävät kehityskeskustelut sisältävät henkilön vastuualueista ja organisaation vuosiraportoinnis­
ta riippuen kaksi tai kolme osaa. Näitä ovat tavoitekeskustelu, tuloskeskustelu ja kehityskeskustelu.
Tavoitekeskustelussa asetetaan tavoitteet. Tuloskeskustelussa arvioidaan menneen kauden tavoittei­
den  toteutuminen.  Kehityskeskustelussa  suunnitellaan  työntekijän kehittämistarpeet  sekä ammatti­
taidon ja osaamisen kehittäminen. (Opas esimiehen vastuusta)

VISIO, STRATEGIA, ARVOT

1. Tavoitteiden asettaminen

2. Ohjaus ja valmentaminen

3. Tulosten arviointi,
palautteen antaminen

4. Kehittäminen

MENESTYVÄ, KANNATTAVA YRITYS
MOTIVOITUNUT JA HYVINVOIVA HENKILÖKUNTA

KEHITYSKESKUSTELU

TULOSKESKUSTELU

TAVOITE­
KESKUSTELU

KEHITYSKESKUSTELU(T)

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

2.2 Vastuu osaamisen johtamisesta
Yksi Yritys X:n henkilöstöjohtamisen tavoitteista on osaamisen  jatkuva kehittäminen. Yhtiön me­
nestyksen  sanotaan olevan  riippuvainen sen kyvystä palkata, kehittää, kouluttaa  ja motivoida am­
mattitaitoista henkilöstöä  (Vuosikertomus. Yritys  X 2005). Yritys X:ssä  henkilöstön kehittäminen
on esimiesten ja johdon vastuulla. Yritys X:n Opas esimiehen vastuusta – esitteen mukaan johtami­
nen on työskentelemistä ihmisten kanssa ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista heidän kauttaan. Li­
säksi oppaassa sanotaan, että ”valtaa esimies voi delegoida, mutta viime kädessä esimies itse on ai­
na vastuussa oman ryhmänsä toiminnasta ja tuloksesta”.

Vaikka  henkilöstöpolitiikan  mukaan esimies on  vastuussa osaamisesta  ja oppimisesta,  yrityksessä
korostetaan, että henkilöllä itsellään on myös vastuu omasta oppimisestaan: ”Esimies ei voi toisten
puolesta  oppia  (Haastateltava).”  Tämä  viestitään  esimiehen  kautta  yksilölle.  Henkilöstö­osaston
rooli on olla esimiehen tukena, kouluttaa esimiehiä  ja tarjota työntekijöille tietynlaisia palveluja  ja
ohjeistuksia.

Yksilön  ja  työnantajan  panokset oppimiseen  selvitetään  kehityskeskusteluissa.  Tätä  käytäntöä  so­
velletaan  etenkin  silloin,  kun  kyseessä  on  työntekijän  suorittama  mittavampi  opintokokonaisuus,
kuten jatko­opinnot tai laaja täydennyskoulutus. Tällöin käydään keskustelua siitä, miten työnantaja
on tukemassa työntekijän opintoja. Aloite opiskeluun voi olla peräisin joko työntekijältä tai työnte­
kijältä.  Toisinaan  työntekijä  voi  olla  oma­aloitteisesti  kiinnostunut  koulutuksesta,  mutta  on  myös
mahdollista, että hänelle tarjotaan opiskelumahdollisuuksia Yritys X:n aloitteesta. Tällöinkin työn­
tekijältä kuitenkin edellytetään omaa aktiivisuutta, jotta uutta tietoa todella omaksuttaisiin.
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Vastuu  koulutuksessa  oppimisesta  on  työntekijällä,  minkä  vuoksi  yksilön  motivaatio  on  tärkeää.
On hyvin yksilökohtaista, miten opiskelujen tehokkuutta arvioidaan. Osa henkilöstöstä on aktiivista
ja oma­aloitteista, jolloin opiskelusta saatava lisäarvo on merkittävää. Jos motivaatio puuttuu, lisä­
arvokin jää saavuttamatta. ”Toisilla on varmasti omaa aktiivisuutta ja menee todella hyvin. Toisilla
se on sitä, että väkisin pitää tulla johonkin koulutustilaisuuteen ja silloin mitä todennäköisimmin sil­
le hyvin vähän jää siitä käteen mitään. Se on enemmänkin kuittaus siitä, että on osallistunut johon­
kin. (Haastateltava)” Keino, millä tavalla varmennetaan, että osaaminen menee koulutuksissa peril­
le, on vielä kehitteillä. ”Yleisiä tenttipäiviä meillä ei ole, vaikka välillä tuntuu, että niitä tarvittaisiin
(Haastateltava).”  Muutamia mittareita on olemassa  ja  joissakin yksittäisissä koulutusteemoissa on
myös testejä.

Kehityskeskustelut on otettu osaksi Yritys X:n osaamisen  johtamista. Niissä osaamisen kehittymi­
sen näkökulma on vahva. Henkilöstöpolitiikkaan kuuluu, että kehityskeskusteluja käydään jokaisen
kanssa. Kaikilla prosessiin osallistujilla on oma vastuunsa. Linjaesimies vastaa koulutussuunnitel­
man  tekemisestä,  jolloin  ”koulutussuunnitelmista  tulee  vetäjänsä  näköisiä  (Haastateltava)”.  Kehi­
tyskeskusteluihin on olemassa ohjeistukset  ja esimiehet koulutetaan käymään kehityskeskusteluja.
Myös  alaiset  koulutetaan  valmistautumaan  keskusteluihin  oikein.  Kehityskeskusteluista  syntynyt
kehityssuunnitelma toimitetaan henkilöstöosastolle. Seuraavan vuoden vuosisuunnitelmassa on kar­
kea suunnitelma osaamisen kehittämisestä.

Koulutuksen  käyneillä  ihmisillä  on  tiedon  jakamisen  velvoite.  Esimerkiksi  ulkomaankoulutuksen
jälkeen henkilö pitää palautetilaisuuden,  jossa kokemukset pyritään saamaan  laajemman ihmisryh­
män tietoisuuteen. Henkilö velvoitetaan itse kutsumaan toiset koolle. Nykyään matkahakemusta ei
edes hyväksytä, jos henkilö ei ole suostunut jakamaan tietoa muille. Tällöin ulkomailla kongressissa
henkilö joutuu erityisesti keskittymään ja poimimaan ne asiat, joista hän uskoo koko yrityksen hyö­
tyvän.  Uusin  idea  Yritys  X:ssä  on,  että on  määritelty  tietty  päivä  (esimerkiksi  kuukauden  ensim­
mäinen maanantai­iltapäivä), jolloin kootaan useampi henkilö esittelemään ulkomaan koulutuksesta
saatuja kokemuksia. Esitys on  tehokas keino henkilölle  itselleen kerrata, minkälaista  lisäarvoa ul­
komaan koulutus on hänelle itselleen tuonut.

2.3 Osaaminen yrityksen strategiassa
Yritys X:n strategiassa korostetaan kannattavan kasvamisen sekä riskien hallitun tasapainon tavoit­
teita  (Yritys  X:n  www­sivut).  Näiden  tavoitteiden  saavuttaminen  edellyttää  panostusta  erityisesti
lääketutkimukseen. Muun muassa sen vuoksi taloudellisten resurssien ohella on tärkeää olla osaavia
ja motivoituneita ihmisiä oikeissa tehtävissä. Lääketeollisuus asettaa myös tavanomaista tarkemmat
vaatimukset osaamiselle yrityksessä. Jatkuva osaamisen kehittäminen ja hyvä johtaminen ovat edel­
lytyksiä tälle osaamiselle. Yrityksessä painotetaan myös hyvistä suorituksista  ja saavutuksista pal­
kitsemista.

Strategiatyössä  haarukoidaan,  mitkä  ovat  trendit,  jotka  tulevaisuudessa  vaikuttavat  yrityksen  toi­
mintaan. Tämä koskee myös osaamista. Vaihtoehdot ulkoistamisen  ja sisäisen kehittämisen välillä
punnitaan strategiatyössä. Strategiatyön lisäksi yrityksen johtoryhmä käsittelee haastateltavien käsi­
tyksen mukaan satunnaisesti osaamiseen  ja oppimiseen  liittyviä  asioita. Eri  linjojen  johtoryhmissä
asioiden käsittelyn määrä vaihtelee. Esimerkiksi Yritys X:n tuotekehityksen johtoryhmässä osaami­
seen liittyviä asioita käydään paljon läpi. Siellä tarkastellaan niitä kaksi kertaa vuodessa eri perspek­
tiiveistä.  Ensinnäkin  keväällä  strategian  päivittämisen  ohessa  katsotaan,  ovatko  osaamistarpeet
muuttuneet.  Toiseksi  osaamiseen  liittyviä  asioita  tarkastellaan  toimintasuunnitelmien  teon  yhtey­
dessä.
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Koska  esimiehet  vastaavat  osaamisesta,  heidän  koulutuksissaan  käydään  läpi  sitä,  miten  strategia
muutetaan osaamiseksi  ja mitä muita tietolähteitä on käytettävissä osaamisen määrittelyssä. Viran­
omaisten asettamat vaatimukset on otettava huomioon, sillä jos lakipykäliin tulee muutoksia, henki­
löstöä pitäisi kehittää sen puitteissa. Viranomaisten asettamien vaatimuksien lisäksi ilmapiirikartoi­
tuksissa tulee ilmi asioita, jotka voivat myös asettaa vaatimuksia henkilöstön osaamiselle.

2.4 Osaamistarpeet
Yritys  X:ssä  osaamistarpeita  selvitetään  osaamiskartoituksen  avulla.  Osaamiskartoitus  paljastaa,
mikä on tällä hetkellä olemassa oleva osaaminen. Yrityksessä asetetaan tiettyjä tavoitetasoja,  jotka
määrittelevät, kuinka monella henkilöllä tiimissä pitää olla tiettyä osaamista ja millä tasolla sen pi­
täisi  olla.  Tästä  tietokannasta  pystyy  hakemaan  tarvittavan  tiedon  siitä,  kenellä  on  jokin  erityis­
osaaminen, jota tarvitaan jossakin tietyssä tehtävässä. Haastateltavien mukaan tässä on päästy jo pe­
ruskartoituksen tasolle ja askelia eteenpäin strategisempaan suuntaan on otettu. Ongelmana kortisto­
tyyppisessä ratkaisussa on asioiden esittämistapa. Yrityksellä on olemassa paljon hyvää tietoa siitä,
mitä henkilöstö osaa. Tämä tieto on varastoitu lomakkeisiin ja tietokantaan. Kuitenkin se, millä ta­
valla  tiettyyn  tilanteeseen  liittyvä osaaminen  ja  siinä olevat puutteet poimitaan, on  vielä  ratkaise­
matta. ”Se menee hyvin nyt siihen ihmisen omaan tuntemukseen, että joku ryhmä osaa jonkin asian
(Haastateltava).”  Tällä  hetkellä  siis  tieto  tietyssä  tilanteessa  tarvittavasta  osaamisesta  ja  sen  puut­
teista perustuu henkilön omaan tuntemukseen osaamisesta. Tämän tiedon hallitsemiseen tarvittaisiin
työkalu, joka on suunnitteilla ja periaatepäätös työkalun kehittämisestä on jo tehty.

Henkilöstöllä on osaamiseen liittyviä tavoitteita aihepiireittäin. Koulutuspäivien määrälle tavoitteita
ei  ole  asetettu.  Aihepiiritavoitteet  tulevat  henkilön  omista  oppimistarpeista.  Kehityskeskusteluissa
käydään läpi, mikä henkilön oma mielenkiinto on ja mitkä ovat yrityksen tarpeet. Mitä paremmin ne
osuvat yhteen,  sen pidemmälle päästään. Tällöin  omia  tavoitteita voidaan  määritellä  hyvinkin  tar­
kasti. Haasteena Yritys X:ssä on kollektiivisempien tavoitteiden asettaminen henkilöstölle. Se, mi­
ten yksilötason tavoitteet voidaan saada koko tiimiä koskevaksi, on vielä ratkaisematta. Viime vuo­
sina  aihe  on  ollut  yrityksessä  pinnalla.  Haastateltavien  mielestä  pitäisi  enemmän  tarkastella  sitä,
mitkä ovat eri ryhmien osaamistarpeet ja kuka tiimistä hankkii tämän osaamisen. Tällä hetkellä tii­
mien kollektiivinen oppiminen  melko sirpaleista. Yksi käytössä oleva  tapa  yrityksessä on  se, että
yksi henkilö tarkastelee, mitkä ovat oppimistarpeet, mikä on tämän hetkinen osaaminen  ja kuinka
näiden välinen kuilu kurotaan umpeen. Näin toimitaan esimerkiksi tuotekehityksessä.

Partnerisuhteet ovat merkittävä osa Yritys X:n strategian toteutusta. Lisäksi partnerisuhteet antavat
suuntaa  siitä,  mihin  suuntaan  henkilöstöä  tulisi  kouluttaa:  ”Siitä  saa  myös  peilauspintaa  oman
osaamisen riittävyyteen (Haastateltava)”. Henkilöstön kouluttaminen partnerisuhteiden tiimoilta, eli
Partner Management – koulutus, on ajankohtainen yrityksessä tällä hetkellä ja sitä kehitetään edel­
leen.

Partnerit ja verkostot muutenkin ovat tärkeä osa osaamisen kehittämistä ja niillä on suuri rooli yri­
tyksen strategian  toteuttamisen ohella osaamisen  kehittämisessä.  Ideana on,  että osaamistarpeiden
selvittämisessä partnereiden avulla huomioidaan oma ydinosaaminen sekä yhteistyökumppaneiden
osaaminen. Kaikkea ei siis tehdä itse, eikä henkilökunnan osaamista kehitetä joka suuntaan. Yritys
X:n partnerisuhteet ovat yhteistyösuhteita, markkinointiyhteistyötä tai  tutkimusyhteistyötä. Partne­
reita ovat muun muassa Novartis, Pfizer, yliopistot sekä tutkimuslaitokset.

2.5 Osaamisen ja oppimisen johtaminen
Yritys  X:ssä  on  käytössä  useita  osaamisen  kehittämisen  keinoja.  Näitä  ovat  mentorointi,  kehitys­
keskustelut, koulutus, työnohjaus,  itseopiskelu, eLearning ja benchmarking. Henkilöstö­osaston ta­
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holta yritetään korostaa henkilöstölle, että myös työkierto on osaamisen kehittämistä. Työkierrolla
taataan osaamisen siirtyminen.

Oppimisen tukeminen tapahtuu yrityksessä henkilöstö­osaston kautta. Osasto koordinoi muun mu­
assa esimieskoulutuksia sekä luo yhteydet muihin kouluttajatahoihin. Henkilöstö­osastolla on omat
tukihenkilöt,  jotka  ovat  henkilöstön  palveluksessa.  Jokaisen  henkilön  koulutus  dokumentoidaan.
Koulutussuunnitelma  lähtee  siitä,  että  koulutushakemus  kirjataan,  kun  henkilö  haluaa  osallistua
koulutukseen. Pallas – dokumentaatiojärjestelmä sisältää osaston kansioita  ja osastojen välisiä yh­
teisiä kansioita henkilöstön koulutuksesta. Näin henkilön koulutus on helposti löydettävissä. Jokai­
sella  henkilöllä  on  olemassa  myös  oma  koulutuskortti,  joka  toimii  pätevyyden  osoittajana  virka­
miesten tarkastuksia varten.

Yrityksessä on sisäisiä osaajayhteisöjä, jonka jäsenille on yhteistä tietty osaaminen. Asiantuntijatii­
mit  ovat  yksi  esimerkki  osaajayhteisöstä. Tuotekehityksessä  on  käytössä  ideafoorumi,  jossa  tietyt
henkilöt  muodostavat  tiimin  ja  tätä  tiimiä  tuetaan  liittyen  esimerkiksi  patentteihin.  Lisäksi  Yritys
X:ssä on olemassa avainkäyttäjäryhmiä eri tietojärjestelmiä varten. Nämä henkilöt hallitsevat järjes­
telmää  hieman  muita  paremmin  ja  voivat  tarvittaessa  olla  muiden  tukena.  Avainkäyttäjäryhmien
kautta myös välitetään tietoa kohdistetusti. Tuotekehityksessä palvelujen ostossa eri tehtävissä ole­
vat  henkilöt  tapaavat  silloin  tällöin.  Projekteissa  on  käytössä  myös  lessons  learned  –  menetelmä,
jossa projektitiimi kokoontuu miettimään, mitä edellisestä hankkeesta voi oppia seuraavaa varten.

Hiljaisen tiedon hyödyntämiseen ja siirtymiseen on erilaisia keinoja. Muun muassa edellä mainittu
lessons learned – menetelmä on eräs näistä. Lisäksi perehdytys ja opastus ovat keinoja hiljaisen tie­
don siirtymiselle henkilöiden välillä. Perehdyttäjäkoulutusta tarjotaan niille,  jotka työssään opasta­
vat ja ohjaavat uusia työntekijöitä. Yritys X:ssä on käytössä myös mentorointiohjelma, jonka tavoit­
teena  on,  että  asiantuntijat  jakavat  tietoa  ja  kokemusta  nuoremmille.  (Vuosikertomus.  Yritys  X
2005)

Yritys X:n oppimisen apuna käytettäviä tietoteknisiä työkaluja ovat ns. Simultan – alusta, HR SAP
ja Pallas, joka on materiaalin säilytyspankki. Näiden lisäksi yrityksessä on oma Intranet, jonka kaut­
ta löytyy paljon tietoa.

Työssä  oppimista  hyödynnetään  muun  muassa  virkamiehelle  osoitettavan  pätevyyden  hankkimi­
seen.  Tämä  tarkoittaa  sitä,  että  työssä  oppien  henkilö  saa  pätevyyden  esimerkiksi  jonkin  laitteen
käytöstä  ja  merkinnän  tästä  pätevyydestä  omaan  koulutuskorttiinsa.  Esimerkkinä  viranomaisval­
vonnasta on Säteilyturvakeskus, joka määrää, että jotakin laitetta täytyy olla valtuutettu käyttämään.
Samaa mallia voidaan käyttää myös silloin, kun viranomaisvaateita ei ole. Tilanteesta riippuen hen­
kilö oppii työssä joko työohjeiden tai opastuksen avulla. Perehdytystä käytetään, kun henkilö vaih­
taa tehtävää. Perehdytysohjelmissa on käytössä välikeskustelut, jossa ohjelmaa käydään soveltuvin
osin läpi. Lääketeollisuudessa ollaan tarkkoja laatuasioista. Viranomaisten taholta tulevat vaatimuk­
set koskevat osaamisen kehittymistä ja henkilöiden perehdytystä,  joka on pyritty virittämään huip­
puunsa Yritys X:ssä.

Oppimisen dokumentointi on välttämätöntä. Paperisista dokumenteista ollaan siirtymässä sähköisiin
dokumentteihin. Kaikki muutokset tuotannossa dokumentoidaan. Esimerkiksi jos lääkkeen myynti­
luvan ehtoihin tulee muutoksia, joudutaan viranomaisilta hakemaan ennakkolupa. Joitakin seikkoja
voidaan jälkikäteenkin raportoida, mutta pääasiassa viranomaislupaa pitää hakea etukäteen. Viran­
omaiset asettavat osaamisen ja oppimisen johtamiselle reunaehtoja, jotka on täytettävä.
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2.6 Osaamisen palkitseminen
Työehtosopimuksen piiriin kuuluvilla TES­ toimihenkilöillä on pätevyydenarviointijärjestelmä, jos­
sa  työn  tuloksellisuuden  lisäksi  yhtenä  mittarina  on  osaaminen.  Tätä  käytetään  meriittikorotusten
yhteydessä.

Kaikki Yritys X:n työntekijät eivät ole työehtosopimuslain piirissä. Tällöin periaatteena on, että ih­
misiä palkitaan tuloksista, ei osaamisesta: ”Osaamisella ei tehdä mitään, jos sitä hyväksikäyttämällä
ei saada tuloksia aikaiseksi (Haastateltava)”. Ylemmille toimihenkilöille asetetaan vuosittain tavoit­
teet  ja  oppimiseen  motivoivana  tekijänä  on  se,  että  uuden  osaamisen  avulla  tavoitteisiin  voi  olla
helpompi päästä.

Haastateltavien mukaan Yritys X:n työntekijöitä palkitaan epäsuorasti oppimisesta myös sitä kautta,
että koulutuksen jälkeen henkilölle on olemassa uusia monipuolisia työ­/ura­mahdollisuuksia talon
sisällä, kuten tehtävien vaihtaminen tai toiselle osastolle siirtyminen. Jatko­opintoihin ihmisiä kan­
nustetaan muun muassa tarjoamalla uusia itsenäisempiä työkokonaisuuksia.

Uuden lääkkeen kehitys – esitteessä todetaan, että ”Moderni lääketutkimus vaatii monien ammatti­
ryhmien huippuosaamista…  Lääkkeen kehittäminen molekyylistä myyntilupaan kestää 5­12 vuotta
käyttöaiheesta  riippuen”.    Kehityshankkeet ovat  siis  usein hyvin pitkäkestoisia,  joten  ne  tarjoavat
oikeanlaisen osaamisen omaaville henkilöille myös tietynlaisen pitkän tähtäimen urapolun.

Haastateltavat korostavat sitä, että vaikka osaamisesta ei suoranaisesti palkitakaan, Yritys X:llä on
aina ollut osaamisen kehittämiseen myönteinen ilmapiiri. Henkilöstö­politiikassa korostetaan osaa­
misen ja työilmapiirin tukemisen tärkeyttä ja esimiesten roolia niissä.  Asiantuntijuuden syventämi­
nen ja ylläpito mainitaan keskeisinä asioina myös vuosikertomuksessa.

2.7 Osaamisen mittarit ja raportointi
Yritystason  mittareina Yritys X:ssä käytetään  ilmapiirikartoitusta  ja 360 asteen  mittausta. Vuosit­
tain tehtävässä ilmapiirikartoituksessa seurataan tiedonkulkuun, johtamiseen, kehityskeskusteluihin,
perehdytykseen, arvoihin ja laatuasioiden noudattamiseen liittyviä asioita. Tulokset käydään yhdes­
sä läpi henkilöstötilaisuudessa: ”Mitä tehtiin viimeksi, mitä tältä pohjalta pitäisi tehdä…  (Haastatel­
tava)”. Jatkosuunnitelmien ja päätösten tekeminen on tärkeää, jottei tietoa kerätä ainoastaan tiedon­
keräämisen vuoksi. Myös 360 asteen mittauksesta tehdään yhteenveto pääjohtajalle, henkilöstöjoh­
tajalle ja johtoryhmille, joiden piirissä asiaa käsitellään säännöllisesti.

Hyvin konkreettista toiminnan mittaamista ovat ulkopuolisten viranomaisten tarkastukset. Nykyään
viranomaistarkastus on luonteeltaan keskusteltavaa ja siinä voi tulla esiin konkreettisia alueita, joilla
osaamisessa  on  puutetta.  Esimerkkinä  haastattelussa  mainittiin  laatumittarit:  ”läpimenoaika,  sieltä
lähtee osaamisen tarpeet, virheiden määrät  ja niin edelleen (Haastateltava)”. Myös sisäinen tarkas­
tustoiminta pyörii vuosittain. Tarkastuksissa ei seurata ainoastaan numeroita, vaan useat tuotekehi­
tyksen useat osa­alueet käydään säännöllisesti tietyn ohjelman mukaan läpi.

Koulutuksen tehokkuutta (efficiency) mitataan muun muassa koulutusten osanottajamäärillä ja kou­
lutustilaisuuksien palautteilla. Tärkeämpää on kuitenkin koulutuksen vaikuttavuuden (effectiveness)
mittaaminen,  johon  käytetään  esimerkiksi  seuraavia  mittareita:  Kielikoulutuksissa  kielitestauksia,
johtamiskoulutuksessa  oppimispäiväkirjoja,  muutos­  ja  tiimikoulutuksissa  erilaisia  projektitöitä,
GxP­  laatuun liittyvissä asioissa kirjallisia verkkotestejä ja  johtamisessa 360 asteen arviointia  ja il­
mapiirikartoituksen  tuloksia.  Ilmapiirikartoitus mittaa yritystasolla monien asioiden  vaikuttavuutta
(muun muassa perehdytystä, tavoitteiden selkeyttä, johtamista, arvojen toteuttamista). Ilmapiirikar­
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toitus paljastaa, onko kehityskeskusteluja käyty. Kartoitus paljastaa vain käytyjen kehityskeskuste­
lujen lukumäärän, ei laatua.

Lähivuosina  käyttöönotettava  henkilöstön  kehittämisen  järjestelmä  tuo  todennäköisesti  mukanaan
tiettyjä uusia linjauksia myös mittareiden käyttöön.

Yrityksen sisällä osaamisesta raportoidaan asiakohtaisesti. Esimiehet seuraavat millaista koulutusta
ja kuinka paljon heidän alaisensa ovat käyneet. Johdolla on eräänlainen trendiseuranta siitä kuinka
paljon koulutusta on pidetty. Jos koulutusmääriä suhteutetaan henkilöä kohden, niin eri yksiköiden
välillä on eroja. Joissakin yksiköissä käydään jatkuvasti koulutuksissa ja joissakin vähemmän.

Yrityksen ulkopuolelle osaamisen kehittämisestä  raportoidaan  lyhyesti Yritys X:n vuosikertomuk­
sessa, missä on oma osionsa henkilöstöasioille. Otsikon ”Henkilöstön kehittäminen” alla on kuvattu
osaamisen kehittämisen tapoja ja mainittu tässä yhteydessä mm. mentorointi, hiljaisen tiedon jaka­
minen,  perehdyttäjäkoulutus.  Samassa  yhteydessä  kerrotaan  koulutuspäivien  määrä,  joka  vuonna
2005 oli koko konsernissa keskimäärin 3,8 päivää henkilöä kohden. Tilinpäätöksessä ei ole viittauk­
sia osaamispääomaan.

2.8 Osaamisen turvaaminen
Yritys  X:ssä  osaamista  turvataan  muun  muassa  seuraajasuunnitelmien  ja  varamiessuunnitelmien
avulla. Mentoroinnin  ja perehdytyksen avulla pyritään välttämään tilannetta,  jossa osaaminen olisi
vain yhden henkilön varassa. Esimiehet ovat avainasemassa varmistamassa, ettei osaaminen ja tieto
karkaa ulos yrityksestä.

Haastateltavat  ovat  tietoisia  motivaation  merkityksestä  osaamisen  turvaamisessa:  ”Motivoitunut
henkilöstö  saa  myös  parempia  tuloksia aikaiseksi”.  Esimiehellä  on  vastuu  siitä,  että  ihmiset  ovat
motivoituneita  ja osaavia ja esimiehiä pyritäänkin tukemaan omien alaistensa motivaation ylläpitä­
misessä.

Tiedon väärinkäytön estämiseksi Yritys X:ssä annetaan vierailijoille kulkuluvat sekä tehdään kou­
luttajien  ja  yhteistyökumppanien kanssa  tarkat  salassapitosopimukset. Tietojärjestelmissä on palo­
muurit ja yrityksen tuotteet on suojattu patenteilla ja tavaramerkeillä.

Strategiasuunnittelun yhteydessä mietitään keinoja sen varmistamiseksi, että Yritys X:n osaaminen
ei  jää  jälkeen kilpailijoista:  strategian  pohjalta  suunnitellaan,  mitä  osaamista  tarvitaan  tulevaisuu­
dessa ja mitä koulutusta esimiehet tarvitsevat. Asian tärkeyttä pyritään korostamaan läpi koko orga­
nisaation. Vastuuhenkilöinä ovat prosessinomistajat.

2.9 Esimiesten valmiudet johtaa osaamista ja oppimista
Yritys X:ssä panostetaan esimiesten valmennukseen osaamisen johtamisessa. 2000­luvulla on otettu
käyttöön  kaikille  uusille  esimiehille  pakollinen  koulutusohjelma.  Koulutusohjelmassa  on  yhden
päivän mittainen osaamisen johtamisen osuus, missä käydään läpi esimiehen tietolähteet ja talon si­
säinen  ohjeistus  kehityskeskusteluihin,  keskustellaan  erilaisista  oppimistyyleistä,  harjoitellaan
osaamiskartan  laatimista,  osaamismittareiden  käyttöä  jne.  Ensisijaisina  lähtökohtina  koulutuksissa
ovat yrityksen strategia ja tavoitteet.

Yritysyhtymä on  julkaissut esimiehille suunnatun opaslehtisen (2003), nimeltään ”Yritys X:läinen
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:

OSAAMISEN VARMISTAMINEN, JOLLOIN SINÄ ESIMIEHENÄ

•Analysoit, millaista osaamista tavoitteiden toteutuminen
edellyttää

•Varmistat, että ryhmälläsi on tehtävien vaatima ammattitaito

•Kannustat uuden oppimiseen ja kehittymiseen

•Laadit ryhmällesi seuraaja­ ja kehittymissuunnitelmat

TULOSTEN ARVIOINTIIN, PALAUTTEEN
ANTAMISEEN JA KEHITTÄMISEEN SISÄLTYY…

OPAS ESIMIEHEN VASTUUSTA

Kuva 2.  Esimiehen vastuu osaamisen varmistamisesta (Opas esimiehen vastuusta. Yritys X 2003)

Erityisesti  tutkimus  ja  tuotekehitys  ­organisaatiossa,  missä  työskentely pohjautuu suuressa määrin
ihmisten  osaamispääomaan,  panostetaan  paljon  esimiesten  osaamisen  johtamistaitojen  kehittämi­
seen. ”Uusia lääkkeitä ei kehitetä ilman osaavia ihmisiä (Haastateltava).”

3 Yhteenveto ja pohdinta

Case­harjoituksessa käytetyn kirjallisen materiaalin ja haastattelun perusteella Yritys X:ssä on aina
ollut myönteinen ilmapiiri osaamiseen ja oppimiseen liittyvissä asioissa. Viime vuosina osaamisen
kehittämisen  ja  johtamisen  merkitys  on  ymmärretty  entistä  selkeämmin  ja  tulevaisuuskin  näyttää
valoisalta.

Vahvuuksina  haluamme  nostaa  esiin  systemaattisuuden  osaamisen  johtamiseen  ja  kehittämiseen
liittyvissä  toimintamalleissa  (kehityskeskusteluissa,  koulutuksen  koordinoinnissa,  koulutusten  do­
kumentoinnissa) ja selkeän vastuunjaon esimiesten, henkilöstöhallinnon ja henkilöstön välillä. Eri­
tyisesti esimiesten valmennukseen osaamisen johtamisen alueella panostetaan runsaasti.

Yritys  X:n  johto  tuntuu olevan  mukana  osaamisen  johtamisessa  keskimääräistä  suomalaisyritystä
näkyvämmin. Osaamiseen liittyvät asiat otetaan huomioon jo strategiatyössä ja osaamistarpeita kä­
sitellään eri linjojen johtoryhmissä, erityisen säännöllisesti tuotekehityksessä.

Erilaisia osaamisen kehittämisen muotoja käytetään Yritys X:ssä monipuolisesti  ja uuden osaami­
sen  jakamiseen kannustetaan.   Henkilöstön kehittämistä kuvataan runsassanaisesti vuosikertomuk­
sessa ja talon sisällä on kehitetty laadukasta materiaalia muun muassa esimiehille tukemaan heidän
työtään osaamisen kehittämisen parissa.

Lääketoimialan erityispiirteisiin kuuluvat viranomaistarkastukset eivät ole Yritys X:ssä vain ”pakol­
linen  paha”.  Suhtautuminen  tarkastuksiin  on  positiivinen,  sillä  niiden  kautta  saadaan  palautetta
osaamistarpeista.  Myös  säännöllisistä  sisäisistä  tarkastuksista  saadaan  arvokkaita  kehitysideoita
osaamiseen kehittämiseen. Osaamisen turvaaminen on Yritys X:ssä hyvällä tasolla ja tiedon väärin­
käyttöä pyritään estämään tarkoin suunnitteluin toimin.
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Yritys  X:ssä  on käytössä  melko  runsaasti  erilaisia  osaamismittareita.  Sen  sijaan  yritystason osaa­
mismittareihin voisi kiinnittää tulevaisuudessa enemmän huomiota. Tällä  hetkellä Yritys X:ssä on
käytössä vain  ilmapiirikartoitus,  joka kertoo mitä mieltä henkilökunta on esim. perehdyttämisestä.
Yritystason osaamismittareita  voitaisiin  lähteä kehittämään  arvioimalla  ensin  tiimi­  tai osastokoh­
taisia osaamisia. Tähän kuuluisivat sekä itsearviointi että esimiehen arvio tiimistä. Apuna arvioimi­
sessa  voitaisiin  käyttää esimerkiksi  erilaisia  foorumeita:  joko  virtuaalisia  tai  sitten kasvokkain  ta­
paamisia.  Myös  osaamisen  kehittyminen  tulisi  dokumentoida  erikseen,  jotta  kehittämistoimintaa
voitaisiin viedä eteen päin.

Kehittämiskohteina  haluaisimme  mainita  palkitsemisjärjestelmän,  joka  ei  suoranaisesti  kannusta
osaamisen  kehittämiseen.  Ylemmille  toimihenkilöille  asetettaviin  bonustavoitteisiin  voisi  ainakin
esimiesten  kohdalla  sisältyä  alaisten  osaamisen  kehittämiseen  liittyvä  mittari.  Ehkäpä  olisi  myös
mahdollista palkita ulkomailla koulutukseen osallistunutta, osaamistaan muille  jakavaa työntekijää
jollain pienellä epämuodollisella tavalla.

Myös osaamisen raportointiin yrityksen ulkopuolelle tulisi mielestämme kiinnittää tulevaisuudessa
enemmän huomiota. Tämän raportin yhteydessä on esimerkki tanskalaisen mallin mukaan tehdystä
osaamispääomaraportista (Kuva 5).

Yritys  X:ssä  on  olemassa  paljon  tietoa  osaamisesta,  mutta  sen  hyödyntämisessä  on  havaittavissa
haasteita. Työkalu  tiedon  hallitsemiseen on  jo  suunnitteilla,  joten sen käyttöönoton  yhteydessä  ti­
lanne on hyvä analysoida huolellisesti, jotta jatkossa tieto tiettyyn tilanteeseen liittyvästä osaamises­
ta  löytyy nykyistä  helpommin  ja  nopeammin. Yksi keino saada  hiljainen  tieto  läpinäkyväksi olisi
ottaa käyttöön wikit ja blogit. Wiki on verkkosivu, joka antaa kaikille vierailijoille mahdollisuuden
lisätä, poistaa tai muuttaa sen sisältöä. Tämä on hyvin tehokas yhteistyöväline, sillä se pitää doku­
mentin  jatkuvasti  ajan  tasalla,  jolloin  versionhallinta  on  helpompaa.  Yritys  X:ssä  wikiä  voitaisiin
kokeilla  esimerkiksi osaamisen  levittämisen  välineenä, kun pieniä  vinkkejä  jaettaisiin  henkilöstön
sisällä.  Wiki  voisi olla  myös  yksi osaratkaisu kollektiivisten  tavoitteiden selvittämiseen. Blogi on
verkkosivu,  johon  yksi  tai  useampi  voi  kirjoittaa.  Blogit  sisältävät  paljon  viittauksia  muille  verk­
kosivuille ja blogeille, mikä tekee blogeista melkoisen tietovaraston. Blogeja voidaan kirjoittaa lä­
hes  mistä  tahansa  aiheista. Yritys X:ssä  voitaisiin kokeilla  esimerkiksi  henkilökohtaiseen osaami­
seen  ja  omiin  tavoitteisiin  liittyviä  blogeja,  tai  vaikka  tiimien  omia  blogeja,  jolloin  kollektiivista
osaamista voitaisiin saada näkyvämmäksi.

Haastattelujen pohjalta haluamme vielä nostaa esiin muutamia aiheita pohdittavaksi:
• Millä tavalla yksilötason tavoitteet saataisiin jatkossa koko tiimiä koskevaksi?
• Millä tavalla varmennetaan, että koulutuksissa jaettu tieto muuttuu osaamiseksi?
• Onko koulutuspäivien suhteellisen pieni määrä (3.8 pv vuodessa) strategian mukainen vai tuli­

siko koulutuksen määrään jatkossa kiinnittää huomiota?
• Miten kehityskeskusteluista saataisiin jatkossa myös laadullista palautetta?
• Millaisia  lisäkeinoja  hiljaisen  tiedon  siirtymiseen  ja  hyödyntämiseen  voitaisiin  käyttää  Yritys

X:n tapauksessa?
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Liite 1. Osaamispääomaraportti

TIETÄMYS­
KERTOMUS

JOHTAMIS­/JA
OSAAMISHAASTEET

Tutkimus ja kehitys­
toiminta, keksintö­

toiminta, tuotetuntemus,
innovatiiviset lääke­

hoidot, lääkekehityksen
varhaiset vaiheet ja

kokonaiskuva

Globaalit markkinat

Partneruudet ja
verkostoituminen,
tutkimusyhteistyö

Syvällinen
asiantuntija­ /

tutkijaosaaminen

Osaavan henkilöstön
pitkäjänteinen
sitoutuminen

TOIMENPITEET TUNNUSLUVUT

K
annattava kasvu ja riskien hallittu tasapaino

TU
LO

K
SET

Kansainvälisen
markkinoinnin ja

myynnin osaaminen

Partner Management,
yhteistyötaidot

Viranomais­
vaatimusten tuntemus

ja soveltaminen

Viranomais­
vaatimukset

•Osaavan henkilöstön
rekrytointi
•Markkinointi­
myyntivalmennus
•Tuotekoulutus, kielikurssit

•Partner Management –
koulutus
•Muut koulutukset, esim.
Neuvottelutaidot
•Eri yhteistyömuodot

•GxP­koulutus
•Ohjeistus
•Guideline­ryhmät

•Motivointi
•Työhyvinvointi
•Kehitys­ ja koulutusmahd
•Palkitseminen.

•Innovaatioiden määrä /
uusien tuotteiden määrä
•Asiakastyytyväisyys
•Koulutuspäivien ja
Jatkotutkintojen määrä

•360 / 180 asteen  arviot
•Työsuhteen kesto
•Työntekijöiden vaihtuvuus
•Koulutuspäivien määrä

•Myynti eur
•Koulutuspäivien määrä
•Asiakastyytyväisyys

•Partnerien määrä
•Tutkimusyhteistyö­
kumppanien määrä
•Tyytyväisyyskyselyt

•Viranomaistarkastukset
•Sisäiset tarkastukset
à Poikkeamien määrät

•Osaavien henkilöiden
rekrytointi
•Koulutus / Jatkokoulutus
•Tutkimusyhteistyö
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Yhteenveto

 Terhi Balk
 Sari Eskelinen
 Jussi Malinen

  Seppo Vanhatalo
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Osaamisen kehittäminen ja johtaminen case­ yritysten kokemusten pohjalta

Yhteenvedossa pyrimme tuomaan esille osaamisen kehittämisen vahvoja alueita  ja toisaalta nosta­
maan  esille  yritysten  kehittämiskohteita  yleisellä  tasolla.  Yritämme  antaa  kuvan,  mitä  osaamisen
johtaminen  on  tällä  hetkellä  Suomessa  ja  selvitetään,  mitä  osaamisen  johtaminen  tarkoittaa  tällä
hetkellä case­ yrityksissä sekä yleisesti suomalaisissa yrityksissä.

Kurssin  aikana  tutustuttiin  henkilöhaastattelujen avulla Rambollin,  Welhon, MPS:n, Koneen, Tie­
toEnatorin, Kymenlaakson ammattikorkeakoulun sosiaali­ ja terveysalan, Postin, Fujitsu Servicen ja
yhden nimettömänä tietonsa jakavan suuren suomalaisen yrityksen osaamisen kehittämiseen. Haas­
tateltavat edustivat  yritysten  henkilöstöhallintoa  tai  linjaorganisaatioiden esimiehiä.  Kaksi  yritystä
toivoi, että heidän osaamisraporttia ei  julkaista edes nimettömänä, mikä  indikoi positiivisesti siitä,
että osaamisen kehittämisestä on tulossa yksi yritysten tärkeistä kilpailutekijöistä.

Osaamisen kehittämisen ja johtamisen nykytila
Tietointensiivisillä aloilla  ja erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa henkilöstön koulutus on tunnis­
tettu perustaksi,  jolle osaamisen kehittäminen ja johtaminen ensisijaisesti pohjautuu. Uuden tiedon
määrä kasvaa voimakkaasti koko ajan, ja tietojen ja taitojen ajan tasalla pitäminen on entistä tärke­
ämpää. Vaikeata on varmasti myös piintyneiden toimintatapojen poisoppiminen, mikä on edellytys
laajan moniosaamisen kehittämiselle. Yritykset panostavat aikaisempaa enemmän yrityksen tarpei­
siin räätälöityyn koulutukseen, jossa yrityksen määrittelemät tiimit saavat samanaikaisesti yrityksen
strategiaan kiinteästi liittyviä tiedollisia ja taidollisia valmiuksia. Kaupalliset standardikurssit on pa­
remmin hyödynnettävissä uusien taitojen ja ammatillisten tietojen jakamiseen. Koulutuksen merki­
tys korostui erityisesti Postin, kemian alan yrityksen X ja SanomaWSOY:n Welhon osaamisen ke­
hittämisessä.

Esimiesten valmennus on tunnistettu osaamisen kehittämisen perustaksi. Organisaation muiden  jä­
senten  kehittäminen  edellyttää  hyviä  esimiestaitoja,  joihin  kuuluu  yritysten  kansainvälistymisen
myötä kyky johtaa erilaisista kulttuuritaustoista tulevia tiimejä  ja  itsenäiseen työhön tottuneita asi­
antuntijoita, kuten esimerkit Koneelta,  MPS:ltä, Rambolista, TietoEnatorista ja yrityksestä X osoit­
tavat .

Noin puolet haastatelluista yrityksistä, erityisesti Fujitsu Services, Kone ja Ramboll, ovat panosta­
neet osaamisen nykytilan kartoittamiseen. Osaaminen on tunnistettu merkittäväksi kilpailutekijäksi,
ja  yrityksen aineettomalle pääomalle osaamiselle  on kehitetty erilaisia  konkreettisia  mittareita  joi­
den avulla voidaan asettaa oppimisen tavoitteet ja mitata niitä. Osaamiskarttoja voidaan käyttää se­
kä  henkilöiden  urakehityksen  että  organisaation  kehittämisen  suunnittelun  työkaluna.  Organisaa­
tiorakenteet ja tehtävät muuttuvat dynaamisesti, ja kiinteiden perinteisten organisaatioiden tilalle on
tullut  lyhytikäisiä  ja  virtuaalisia kansainvälisiä projektiorganisaatioita. Osana  yrityksen organisaa­
tiota  on  yhä  useammin  myös  yhteistyökumppaneita,  joiden  tiimien  jäsenet  saattavat  vaihtua  jopa
kesken projektin. Oikean osaamisen varmistaminen on myös laatu­ ja kustannustekijä, ja osaamisen
kartoittaminen  ja  sen dokumentointi  antaa apuvälineen  seurannalle  ja  tarvittava osaaminen pysty­
tään paikallistamaan hyvin.

Yritysten  virallinen  viestintä  ja  sisäinen  viestintä  ovat  vakiintuneet  hyvälle  tasolle  ja  takavuosien
suunnittelematon,  epäjärjestelmällinen  ja  osittain  sattumanvarainen  tiedottaminen  julkisen  median
kautta on vähentynyt. Tässä on nähtävissä kaksi selkeää ryhmää: pörssiyritykset, joiden tiedottami­
sen perusrungon  määrittelee  pörssilainsäädäntö  ja  muut  yritykset,  joiden  menettely  on  vapaampi.
Eri  sidosryhmät  luovat käsityksensä yrityksestä niiden virallisen, ulkoisen viestinnän kautta. Tällä
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voi olla merkitystä kasvavilla  tietointensiivisillä  toimialoilla niiden etsiessä uutta osaavaa  ja kehi­
tyskykyistä  henkilöstöä.   Sisäisellä  viestinnällä  varmistetaan,  että  nykyinen  henkilöstö  tietää  mitä
yrityksessä tapahtuu, ymmärtää yrityksen strategian ja voi paremmin sitoutua yrityksen tavoitteisiin.
Yrityksen  käydessä  läpi  rakennemuutosta,  esimerkiksi  Posti,  tai  toimiessa  nopeasti  muuttuvalla
toimialalla  kuten  TietoEnator,  sisäisen  tiedottamisen  taso  täytyy  olla  selkeää,  johdonmukaista  ja
riittävää.

Yrityksen vision ja strategian määrittelyt ovat hyvällä tasolla suomalaisissa yrityksissä, mutta tois­
taiseksi  tavoitteet  ja  mittarit  määritellään  kovista  taloudellisista  arvoista  käsin.  Johtoryhmätasolla
strategiaan linkitettyjä osaamisasioita käsitellään edelleen suhteellisen vähän, ja yksittäisten organi­
saatioiden osaamisen kehittämistä ei ole johdettu yrityksen strategiasta käsin. Mitattaessa yrityksen
tulosta, osaamispääoman arviointi  ei  vielä ole  johtoryhmä­  ja  hallitustyöskentelyn arkipäivää suo­
malaisissa  yrityksissä.  Tanskassa  on  kehitetty  strategialähtöiset  mittarit  myös  henkisen  pääoman
mittaamiselle, ja tätä Tanskan mallia on sovellettu esimerkkitapaustemme osaamisen arviointiin.

Säännölliset kehityskeskustelut ovat osa henkilöstön osaamisen kehittämistä ja arviointia, ja ne ovat
käytössä kaikissa esimerkkiyrityksissä. Suunnitelmat ja tavoitteet kirjataan yhä useammin johonkin
henkilöstöhallinnon  tietojärjestelmään,  ja  niiden  toteutumista  seurataan  johdon  taholla,  ja  yleensä
ylemmät  toimihenkilöt  käyvät  esimiehensä kanssa  1­2  kehityskeskustelua,  jotka  raportoidaan  esi­
miehen esimiehelle. Syksyisin painottuu suunnittelu ja keväisin toteutuneet tulokset, ellei niitä käy­
dä läpi samanaikaisesti. Työntekijätasolla kehityskeskusteluita käydään myös tiimeittäin ja ajoittain
kehityskeskustelut voivat jäädä toteutumatta.

Yrityksen  raportointijärjestelmät  painottuvat  edelleen  taloushallintoon  ja  myynnin  seurantajärjes­
telmiin. Yrityksen  liikevaihtoa ja  tuloksen kehittymistä seurataan yksikkö kohtaisesti. Yhä useam­
min hyvä liikevoitto merkitsee, että yrityksellä on aikaa ja resursseja panostaa myös pitkävaikuttei­
seen  osaamisen  kehittämiseen.  Kuitenkin  osaamispääoman  raportointi  on  vielä  vähäistä  esimerk­
kiyrityksissä.

Osaamisen kehittäminen ja johtaminen jatkuvana prosessina
Osaamisen kehittäminen ja johtaminen pohjautuu kehittymistavoitteiden asettamiseen ja toteutumi­
sen  seurantaan  ja  mittaamiseen  toistuvana  syklisenä  prosessina.  Ensimmäinen  kehityskohde  esi­
merkkiyrityksissä on ollut johtamisen kehittäminen. Useimmissa esimerkkiyrityksissä kehityskohde
on mittariston rakentaminen. Tällä hetkellä ei ole selkeitä  järjestelmiä,  joilla voitaisiin osoittaa mi­
ten osaamisen kehittäminen  vaikuttaa yrityksen  taloudelliseen  tulokseen. Niissä  yrityksissä,  joissa
ollaan pitkällä myös mittaamisen suhteen, on otettu käyttöön Balance Scorecard (esimerkiksi Ram­
boll).

Kehityskeskustelujen  ja  henkilöstökyselyjen  avulla  voidaan  määrittää  osaamisen  nykytila:  mitä
osaamista on  ja onko osaajia riittävästi. Säännöllisillä kehityskeskusteluilla  ja  työilmapiirimittauk­
silla saadaan kerättyä vertailukelpoista tietoa usean vuoden ajalta.
1980­luvulla  aineetonta  pääomaa  mm.  arvioitiin  ns.  good  will  ­arvolla,  jolla  saatettiin  selittää  yli
puolet yrityksen kauppahinnan ja tasearvon välisestä erotuksesta. Aineeton pääoma voidaan luoki­
tella  henkilöpääomaan,  rakenteelliseen  pääomaan  ja  suhdepääomaan.  Näiden  osien  laskentatavat
vaihtelevat yritysten välillä ja myös saman konsernin yksikköjen kesken. Yleensä yritykset ovat ot­
taneet arvioitaviksi ensimmäiseksi ne aineettoman pääoman osatekijät, jotka selittävät parhaiten ky­
seisen yrityksen arvoa kyseisellä toimialalla. Tällöin on vaarana, että piileviin osaamispääoman alu­
eisiin ei huomata panostaa riittävästi.
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Osaamispääoman  raportointi  antaa  yrityksille  välineen,  jolla  yrityksissä  voidaan  systemaattisesti
linkittää osaamisen kehittäminen  ja  aineeton osaamispääoma koviin  taloudellisiin  tuloksiin. Sään­
nöllisen mittaamisen avulla pystytään tuomaan näkyviksi myös laadulliset trendit aineettoman pää­
oman ja aineellisen pääoman välillä. Tällä voi olla  lisäarvoa erityisesti pörssiyhtiöille, kun sijoitta­
jatkin voivat paremmin havaita aineettoman pääoman markkina­arvon.

Yrityksen  strategiassa  määritellään  minne  alueille  yrityksen  on  panostettava  täyttääkseen  asiak­
kaidensa lähivuosien tarpeet ja odotukset. Kilpailu osaavista tekijöistä kasvaa,  ja pystyäkseen kus­
tannustehokkaasti  vastaamaan  asiakkaiden  tarpeisiin  on  pystyttävä  määrittämään  mitä  kannattaa
tehdä itse (yrityksen ydinosaamista)  ja mitä voidaan ostaa muualta. Tämä antaa raamit toimintojen
ulkoistamiselle  ja  lisääntyvälle  yhteistyöverkottumiselle.  Esimerkkiyrityksistä  Fujitsu  Servicessä
käytetään jo nyt alihankintaa oman ydinosaamisen tukena.

Osaamisen  kehittämisen  ja  johtamisen  jalkauttaminen  vaatii  systemaattista  johtamista.  Haastatel­
luissa  yrityksissä  osaamisen  kehittäminen  ja  johtaminen  on  hyvällä  tasolla  ylemmän  johdon,  esi­
miesten ja vaikkapa projektipäällikköjen suhteen. Työntekijätasolla prosessit saatetaan kokea aikaa
vieviksi  ja  liian käsitteellisiksi. Olennaisinta on saada koko organisaatio mukaan osaamisen kehit­
tämiseen. Isoissa konserneissa osaamisen kehittäminen ja käytäntöön vieminen vaatii yhteisten lin­
jausten tekemistä ja strategisten osaamishaasteiden tarkempaa purkamista tiimi­ ja yksilötasolle, ku­
ten esimerkiksi TietoEnatorilla ja KONE Oyj:ssä on tehty.

Hiljaisen tiedon merkitys on tiedostettu viime vuosina suomalaisissa yrityksissä. Sen merkitys ko­
rostuu,  kun  suuret  ikäluokat  siirtyvät  eläkkeelle.  Kokemuksen kautta  hankittu  tieto  ei  ole  yleensä
yrityksissä dokumentoituna, ja sen siirtämiseksi senioreilta junioripolvelle käytetään kisälli­ mesta­
rityyppistä  mentorointia  ja  systemaattista  perehdyttämistä.  Vastaavasti  nuorten  erityisosaamisessa
on alueita, joiden oppiminen vanhemmalle polvelle on haasteellista varsinkin tietotekniikan alueel­
la. Tietotekniikan käyttö (esimerkiksi Wikit ja Blogit) ja osaajayhteisöt ovat tulevaisuuden osaami­
sen jakamisen keinoja. Esimerkkiyrityksistä Fujitsu Servicessä ja Yritys X:ssä on jo osaajayhteisöjä
hiljaisen tiedon jakamiseen.

Lähes kaikissa  esimerkkiyrityksissä  oppimista  kannustettiin  tukemalla  omaehtoista  opiskelua,  tar­
joamalla  mahdollisuutta  opiskella  osittain  työajalla  ja  osallistumalla  opiskelujen  kustannuksiin.
Vastuu osaamisen kehittämisestä on yleensä henkilöllä itsellään. Yritysten strategiat eivät ota riittä­
västi  huomioon  osaamisen  kehittämistä  strategisena  tekijänä,  mikä  näkyy  koordinoimattomana
osaamisen kehittämisenä. Aktiivisen työntekijän osaamisen kehittäminen ei välttämättä kohtaa yri­
tyksen oppimistarpeita, ja hankitut uudet taidot eivät hyödynnä yrityksen ydinosaamista.

Tavanomaisin este osaamisen kehittämiselle on työkiireet. Henkilöstö resurssoidaan kiinni päivittäi­
siin projekteihin ja töihin 100%:sti, eikä aikaa opiskelulle työn ohessa  jää. Silloinkin, kun oppimi­
seen kannustetaan,  henkilön palkitsemisen perusteena esimerkkiyrityksissä on  yrityksen  tulokseen
vaikuttavat tavoitteet, ja osaamisen kartuttaminen nähdään vasta toissijaisena palkitsemiskohteena.
Palkitsemiskäytäntöjä tulisikin kehittää siihen suuntaan, että osaamisen kehittämisestä ja erityisesti
osaamisen jakamisesta palkittaisiin myös aineellisesti.

Suurin osaamishaaste  suomalaisissa  yrityksissä  saattaa kuitenkin olla  yrityksen avoimuus  ja  osaa­
misen avoin jakaminen. Liian usein ajatellaan, että osaamisen jakaminen on pois itseltä, jolloin sen
pelätään  samalla  huonontavan  omia  edellytyksiä  pärjätä  työelämän  kilpailussa.  Asiantuntijatehtä­
vissä painottuu kuitenkin yhä enemmän vuorovaikutuksen tärkeys sekä yrityksen sisällä että sen eri
sidosryhmien ja varsinkin asiakkaiden kesken. Jaettu osaaminen luo edellytykset uusille ratkaisuille
ja tuotteille,  joista asiakaskin on valmiimpi maksamaan kilpailukykyisen hinnan. Luottamuksen li­
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sääminen kaikilla  tasoilla  luo puitteita  yrityksen  avoimuuteen  ja  osaamisen avoimeen  jakamiseen.
Lisäksi  yrityksen  palkitsemisjärjestelmien  tulee  tukea  osaamisen  avointa  jakamista  yrityksen  me­
nestymiseksi.

Tutustuminen esimerkkiyrityksiin antoi hyvän kuvan siitä, että suomalaisissa yrityksissä on ymmär­
retty osaamispääoman merkitys. Osaamisen kehittäminen  ja  johtaminen on tulossa osaksi  liiketoi­
mintastrategiaa,  ja erilaisia osaamisen hallinnan menetelmiä on  jo käytössä. Ydinosaamisten  ja ai­
neettoman pääoman arvon  määrittely,  systemaattinen suunnittelu,  jalkauttaminen  ja  järjestelmälli­
nen seuranta ja raportointi vaativat vielä kehittämistä.
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