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Johdanto

eski-Suomen maakun-
nassa on kiynnissi usei-
ta projekteja, joissa to-
teutetaan erilaisia yritys-
ten osaamisen kehitti-
miseen tihtiivid toi-
mintamalleja oppivan
alueen hengessi. Projek-
teissa rakennetaan yritysten toiminnan
tueksi oppimisen verkostoja ja hanki-
taan yritysten kiyttdon asiantuntemusta
tai opintojen ohjausta. Yritykset tarvit-
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sevat tukea erilaisten osaamisen kehitti-
mistapojen hallintaan. Se edellyttaa
osaamisen kartoituksia ja osaamisen ke-
hittimisti yrityksen strategisten tarpei-
den mubkaisesti. Osaamistarpeita on
myds pystyttivi ennakoimaan. Lisiksi
yritykset tarvitsevat tehokasta osaamisen
johtamista ja toimintaympiristdjen ja
olosuhteiden kehittimisti niin, ettd ne
tukevat yrityksen henkildstén oppimis-
ta.

Kesilldi 2009 kiynnistetty “Itsear-

viointijirjestelmi ja yritysten osaamisen



kehittimisen vaikuttavuus (IAV)” -pro-
jekti suunnattiin kehittimain yrityksille
itsearviointiin pohjautuva  tyokalu,
jonka avulla ne voivat itseniisesti ar-
vioida ja suunnitella oman liiketoimin-
taosaamisensa kehittimisti ja johtamis-
ta sekd oppimisen resurssien ja olosuh-
teiden kehittimistarpeita liiketoimin-
nassaan.

Tamia ESR-rahoitteinen projekti to-
teutettiin kiintefissi yhteistyodssi alueel-
liseen osaamisen kehittimistyohon osal-
listuvien toimijoiden kanssa. Projektin
yhteistyokumppaneita ovat a) maakun-
nalliset tahot (Keski-Suomen liitto,
Keski-Suomen Ely-keskus), b) yritysmaa-
ilman avainjirjestot (Keski-Suomen
kauppakamari, Keski-Suomen yrittijit),
c) alueelliset kehittimisyhtiot (Jykes,
Witas) seki d) oppilaitokset (Jyviskylin
koulutuskuntayhtym4, Jyviskylin Am-
mattikorkeakoulu ja Jyviskylin yliopis-
to). Erityisesti kiytinnon tydssd kump-
paneina olivat monet timin alueellisen
kehittimisverkoston hallinnoimat osaa-
misen kehittimisessi mukana olevat
hankkeet, kuten Yritysten Taitava Keski-
Suomi, Osaajia teollisuudelle, Osaami-
sesta kasvua seki Liiketoimintaosaami-
sen kehittiminen.

Tamin artikkelin tarkoituksena on

kuvata pkeyritysten osaamisen itsear-
viointitydkalun kehittimisti ja siiti saa-
tuja kokemuksia. Ensiksi esitelliin teo-
riakehys, josta ilmenee yritysten osaami-
sen itsearvioinnin kannalta keskeiset ka-
sitteet. Niitd ovat osaaminen, liiketoi-
mintaosaaminen, itsearviointi, oppiva
organisaatio, yhteisollinen oppiminen,
ja reflektointi.

Osaaminen

Tydelimin muutos nostaa esiin uu-
denlaisen osaamisen ja perustaitojen
tarpeen. Osaamisen merkitys on tydeli-
missi yhi enemmin korostunut. Sitd
mukaan kuin osaamisesta kiyty keskus-
telu on lisdintynyt, myds osaamisen
méiritelmien variaatio on kasvanut. Ei
ole tiysin selviii, mitd osaamisella tar-
koitetaan ja miten se pitiisi miiritelli.
Streumer ja Bjorkquist (1998) ovat esit-
tineet yhteenvedon osaamisesta eri kon-
teksteissa. Brittildisessd kirjallisuudessa
osaaminen viittaa yksilon kykyyn suo-
riutua hinelle miirityisti tehtivisti.
Saksalaisessa kirjallisuudessa osaaminen
ymmarretiin laajemmin. Se sisiltii tie-
dot ja taidot sekd ammatillisen identi-
teetin. Skandinaavisessa ja australialai-
sessa kirjallisuudessa osaaminen sisiltii
tiedot ja taidot seki asenteet ja taipu-
mukset. Ndin miiriteltyni osaaminen

Muodollinen Virallinen
kompetenssi kompetenssi
\ — /
kompetenssi
Todellinen Tyo6n vaatima
kompetenssi kompetenssi

Kuvio 1. Osaamisen erilaiset maaritelmat (Ellstrom1998).
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(kompetenssi) -kisite on lihelld asian-
tuntijuus -kisitettdi (mm. Paloniemi

2006).

Osaaminen (kompetenssi) voidaan
ymmiirtii joko yksilén tai yhteison (or-
ganisaation) ominaisuutena. Ellstrémin
(1998) mukaan osaaminen voidaan
miiritelld kolmesta erilaisesta nikokul-
masta.

Ensimmiinen nikoékulma painottaa
ammatillista osaamista yksilén ominai-
suutena ja pidomana, joka sisiltidi seki
formaalin etti todellisen osaamisen.
Formaalilla tarkoitetaan koulutuksellis-
ta tai tutkinnon tuomaa osaamista. To-
dellinen osaaminen puolestaan sisiltii
yksilén potentiaalisen kapasiteetin suo-
riutua tehtivisti ja toimia erilaisissa ti-
lanteissa. Toisen nikékulman mukaan
ammatillinen osaaminen miiritelldin
tydn vaatimuksina, jotka voivat olla vi-
rallisia tai perustua todelliseen tyodssi
vaadittavaan osaamiseen. Virallinen ja
todellinen kompetenssi voivat poiketa
toisistaan, sen sijaan ideaalitilanteessa
ne kohtaavat toisensa. Kolmas nikokul-
ma korostaa yksilon ja tydn vuorovaiku-
tusta ja tydssi kiytossi olevaa osaamista,
jossa osaaminen ei ole yksiloon tai tyos-
hon liittyvi ominaisuus, vaan se liittyy
molempiin sekd yksiloon etti tydhon

(Ellstrom 1998).

Osaaminen voidaan nihdi objektii-
visen ja subjektiivisen nikemyksen vilis-
si olevana kisitteeni. Objektiivinen ni-
kokulma korostaa tehtivii ja kykyija,
joita tarvitaan tietyn tehtivin suoritta-
miseen, kun taas subjektiivinen niko-
kulma korostaa yksilon kyvykkyyttd py-
syvini tai enemmin ja vihemmin muu-
tettavissa olevana kognitiivisena resurs-
sina.

Osaamisen kehittyminen on usein
kontekstisidonnaista ja vaihtelee aloit-
tain. Organisaatiot miirittelevit osaa-
mista oman kontekstinsa mukaisesti.
Siksi osaamisen kohdalla on tirkedi
erottaa yksildiden ja organisaation osaa-
minen (Murray 2003), joiden tulee olla
vuorovaikutuksessa. Kun organisaatio
panosta yksildiden osaamiseen, niin
myds organisaation osaaminen lisdin-
tyy. Murrayn mukaan (2003) organisaa-
tion osaaminen muodostuu prosesseis-
ta, jarjestelmistd ja kiytinnoistd, jotka
mahdollistavat yksildiden osaamisen
muuttamisen organisaation osaamisek-
si.

Hamel ja Prahalad (1994) ovat tuo-
neet yrityksen kannalta tirkein osaami-
seen liittyvin kisitteen: ydinosaaminen.
Heidin mukaansa ydinosaaminen on
pitkin ajan kuluessa kehittynyt ryhmi-
tason osaaminen. He esittivit kolme
kriteeria ydinosaamiselle: 1) lisdarvo
asiakkaalle, 2) erottuminen kilpailijois-
ta ja 3) laajennettavissa oleva kayttoalue.
Nonaka ja Takeuchi (1995) kuvaavat or-
ganisationaalisen tiedon muodostuksen
mallissaan tydyhteisdn oppimista, joka
tapahtuu seuraavien vaiheiden kautta:

* Tyoyhteison jisenten kokemusten
keskeniin jakaminen

¢ Keskustelu tai kollektiivinen reflek-
tointi

* Uuden tiedon kisittely tietoverkos-
toissa

* Tekemilli oppiminen.

Nonakan ja Takeuchin mallille lihes
analoginen on Crossanin, Lanen ja
Whiten organisationaalisen oppimisen
malli (1999), jossa on seuraavat paino-
tukset (kuvio 2):

a) oppimista tulevaisuuteen ohjaava
palauteprosessi (feed forward) ja b) pa-
lauteprosessi (feed back). Heidin mal-
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Kuvio 2. Crossanin, Lanen ja Whiten organisationaalisen oppimisen malli (1999).

linsa kuvaa siti, miten yksil6llinen osaa-
minen muuntuu ryhmin ja organisaa-
tion osaamiseksi erilaisten oppimisen
vaiheiden kautta. Ndmai vaiheet ovat:
¢ Intuition muodostus (yksilétaso)
¢ Intuition tulkitseminen (ryhmé-
taso)
¢ Yhdistiminen yhteisiin toimintoi-
hin (organisaatiotaso)
¢ Institutionalisointi vakiintuneiksi
kiaytinnoiksi.

Vaikka intuitio muodostuu yksil6ta-
solla, se on sidoksissa organisaation kon-
tekstiin. Intuitio vaatii yhteistd tulkin-
taa, ryhmiissd se pyritdin saattamaan
kaikkien ymmartimiin ja yhteisesti hy-
viksymiin muotoon. Yhteinen kieli ja
yhteinen tulkinta muuttavat intuitiosta
johdetun tiedon organisaation omi-
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naisuudeksi, jolloin tulkittu tieto yhdis-
tyy osaksi kollektiivista toimintaa. Lo-
pulta kiytintdjen vakiinnuttaminen
johtaa institutionalisoitumiseen, joka
johtaa uudenlaisten kiytintdjen luomi-
seen ja sitd kautta uudenlaiseen kayttiy-
tymiseen organisaatioissa (Poikela & Jér-

vinen 2007).

Osaamisesta on tullut merkittivi te-
kija organisaatioiden kilpailukyvyn ta-
kaamiseksi. Osaamisen méidrittely aut-
taa tekemiin osaamisen nikyviksi ja
konkreettiseksi organisaatiossa, miki
edesauttaa yhteisen ymmirryksen synty-

mistd (Otala 2008, 5).

Liiketoimintaosaaminen on laaja
osaamisen kokonaisuus, jonka avulla
yritys tai muu taloudellinen toimija sel-



vidi toimintaympdiristonsi haasteista.
Erityisesti asiakkaiden odotusten ja tar-
peiden tiyttiminen on olennaista. Toi-
mintaympéristdn muutoksista johtuen
liiketoimintaosaamisen sisilt® muuttuu
koko ajan. Olennaista on ymmirtii lii-
ketoimintaosaaminen kokonaisuutena,
erilaisten osaamisten yhdistelmini,
minki avulla yritys selvidi nykyisyyden
ja tulevaisuuden haasteista (Nisi & Nei-
limo 2006; Viitala & Jylhd 2007). Eri
yritystoiminnan tasoilla (strateginen,
operatiivinen, tyontekiji) tarvitaan eri-
laista liiketoimintaosaamista (Nisi &
Neilimo 2006), mutta muuten se muun
osaamisen tavoin voidaan jaotella tie-
toon, taitoon ja asenteeseen (Viitala &

Jylha 2007).
[tsearviointi

[tsearviointi-kisitteelld tarkoitetaan
erilaisia oman toiminnan kehittimisek-
si tai seuraamiseksi toteutettuja arvioin-
titoimia tai -prosesseja (Huusko 2009,
39). Itsearvioinnissa otetaan etiisyytti
omaan toimintaan ja ajatteluun - kui-
tenkin samalla niiti tarkkaillen (ks. Jo-
kinen 1995, 18). Oppimista tukeva itse-
arviointi on nihtivi enemmin ajatte-
lun strategiana kuin perinteisessi mie-
lessi arviointina. [tsearviointia on oman
kokemuksen jisentiminen, havaintotie-
don kokoaminen ja sen jakaminen, toi-
minnan suhteuttaminen asetettuihin ta-
voitteisiin, havaintotiedon tulkitsemi-
nen ja johtopiitdsten tekeminen. Jat-
kuvana tai sdannollisesti toistuvana pro-
sessina itsearviointi mahdollistaa muu-
tosten ajantasaisen seurannan ja hallin-
nan sekd antaa tilaa paremmalle oh-
jaukselle. Nikkanen ja Lyytinen (1996)
méirittelevit
"koko yrityksen, sen koko tydyhteison
tai sen yksittiisen ryhmin / jisenen
omaan toimintaansa, tavoitteisiinsa, toi-

itsearvioinnin olevan
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mintaedellytyksiinsi ja toimintansa tu-
loksellisuuteen kohdentamaa arvioin-
tia”. Itsearviointi kiynnistdi uutta ajat-
telua, lisi4 oppimista ja parantaa yrityk-
sen kokonaisvaltaista kehittimisti. Ke-
hittynyt itsearviointi on reflektiivinen
toimintatutkimuksellinen prosessi, joka
tihtda kollektiivisen tietoisuuden vah-
vistamiseen koko tydyhteisdssi (Elliot

1992; Jokinen 1995).

Oppiva yritys ja
yhteisollinen oppiminen

Keski-Suomen maakunnassa on kas-
vava tahtotila kehittyi oppivaksi alueek-
si. Sielld halutaan koordinoida kehitys-
tyoti niin, etti mahdollisimman moni
alueen yrityksisti kehittyisi oppivaksi or-
ganisaatioksi. Yleensi kehittimiskirjalli-
suuden perusteella oppivalle organisaa-
tiolle - tissi siis oppivalle yritykselle -
on luonteenomaista sen jisenten reflek-
tiivinen tydskentely, omista kokemuk-
sistaan ja muiden parhaista kiytinteisti
sekd menneesti historiastaan oppimi-
nen, kokeilu uusin lihestymistavoin,
osallistuminen, yhdessi omaksi koetut
visiot, tietoisuus ydinosaamisistaan, si-
toutuminen tydhon ja vastuullisuus, tii-
mitydskentely, monimuotoinen ryhmi-
tyoskentely, yhteistyd, systemaattinen
ongelmien ratkaiseminen, luovuus ja
uudistusmielisyys, erilaisuuden hyviksy-
minen ja arvostaminen, itseohjautuvuus
ja itsearviointi, tiedon siirtiminen no-
peasti ja tehokkaasti koko organisaati-
oon, jatkuva palautteen antaminen,
saaminen, kerdiminen ja hyddyntimi-
nen, kaikkivoittaa -keskustelu-kulttuuri,
toistensa kuunteleminen ja auttaminen,
vapaus ja kannustava ilmapiiri (Nikka-
nen 1994). Oppiva yritys pyrkii yhtiilti
rakentamaan sillan teorian ja kiytin-
noén vililli olevan kuilun yli ja toisaalta

lisaidmain  yrityksen  suorituskykyi



muuntua ja sopeutua joustavasti seki
saada aikaan uudistuksia jatkuvasti. Pyr-
kimys olla jatkuvasti uutta oppiva yritys
merkitsee yritykselle padttymitonti teh-
tivia ja tyota.

Tutkimuskirjallisuuden perusteella
minki tahansa organisaation oppimi-
nen tapahtuu parhaiten silloin, kun sen
yksilot oppivat oppimaan yhdessi. Vaik-
ka yksilon oppiminen on aina vilttima-
tonti, niin se ei ole riittivi ehto yrityk-
sen oppimiselle. Tarvitaan yhdessi op-
pimista ja opitun jakamista. Tydyhtei-
son yksittiisten jisenten oppiminen ei
vield takaa yrityksen oppimista, mutta
ilman sitd ei tapahdu mitdin oppimista.
Yhteisollinen oppiminen on prosessi,
miki tapahtuu oppivassa yrityksessi. Jos
tydyhteisdn jisenten vuorovaikutus,
kommunikointi ja yhteisty®d eivit suju,
niin ei suju myoskiin yksildiden, ryh-
mien ja koko yrityksen oppiminen. Tyé-
yhteisoén olisi tirkeid kyseenalaistaa ni-
kemyksiiéin ja toimintatapojaan seki en-
nakoida ajoissa tulevaa. Yleisesti ottaen
niin yrityksissi kuin muissakin organi-
saatioissa on liian paljon tydhénsi mo-
tivoituneita taitotietijii, jotka eivit osaa
kyseenalaistaa toimintaansa ja kiyttimi-
din strategioita (Nikkanen & Lyytinen
1996).

Osaamisen oppimis- ja
kehittamisymparisto

vopaikalla oppimista koskeva tut-

kimus on painottanut sekd ver-

kostoitumisen etti monenlaisen
muunkin sosiaalisen vaihdon tirkeytti
niin yksil6lliselle oppimiselle kuin myos
organisaation kehittymiselle. Thmiset
ympiri maailmaa ovat oivaltaneet,
miten oppimisen mahdollisuuksia ja
sitd kautta tarpeiden tyydytysti voidaan
lisita tietoverkkojen ja -verkostojen avul-
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la. Verkostoissa yritysten mahdollisuu-
det kehittyd ja markkinoida tuotteita
yksin ja yhdessi toisten organisaatioiden
kanssa lisidntyvit.

Useiden tutkimusten mukaan inno-
vaatioita ilmenee vuorovaikutteisissa
verkostoissa. Oppiminen nihdiin
uuden tiedon luomisen prosessina,
miki tapahtuu sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa, missi organisaation avoin eli
yksitulkintainen tieto (explicit knowled-
ge) ja hiljainen tieto (tacit knowledge)
kohtaavat toisensa (Salojirvi, Tynjils,
Myyry, Ikonen-Varila & Nikkanen
2010). Térked osaamisen oppimis- ja ke-
hittimisympéristdn piirre on, etti se
tukee henkildstdn jisenten oppimista.
Motivoiva ympiristd lisdd tyotyytyvii-
syyttd, tyon tuloksellisuutta ja tyéviihty-
vyyttd. Tdmin projektin yhteistydyritys-
ten valinnan yhteni perusteena paino-
tettiin yrityksen innovatiivisuutta ja
halua olla mukana kehittelemissi itse-
arviointitydkalua.

Tutkimusprojektin yleisini tavoittei-
na ovat olleet paitsi olla oppiva prosessi,
niin my®s yhdessi Keski-Suomen alueen
koulutus- ja kehittimisorganisaatioiden
seki yritysten kanssa kehittdd tyokalu
yritysten oman osaamisen itsearviointia
varten. Samalla yritys saa tietoa kehitti-
mistarpeistaan seki kehittimistoimien-
sa vaikuttavuudesta. Téssi artikkelissa
tutkitaan osaamisen itsearviointitytka-
lun kehittimisprosessista saatuja ha-
vaintoja ja kokemuksia. Talloin tutki-
muskysymyksiksi tismentyvit seuraavat
kysymykset:

1) Millaisia havaintoja ja palautetta
saatiin itsearviointitydkalun kehittdmis-
prosessin aikana?

1.1) Miten itsearviointityékalun rakenne
ja sisdlto kehittyivét yhteistydssd ja vuoro-



puhelussa kohdeyritysten kanssa?

1.2) Millainen oli yritysten suhtautumi-
nen itsearviointityskalun kehittdmiseen
kehittdimisprosessin aikana?

Tutkimuksen
toteutus

utkimusaineisto. Projektin koh-

deryhmini itsearviointitehtivin

osalta olivat keskisuomalaiset pie-
net ja keskisuuret (PK-) yritykset. IAV-
hankkeessa oli kyse yritystason oppimi-
sesta ja osaamisen lisdintymisesti. Case-
yritykset, joissa haluttiin testata kehitet-
tivii itsearviointitydkalua, valittiin osin
yhteistydbhankkeiden asiakasjoukosta,
mutta myds niiden ulkopuolelta sellai-
sia yrityksid, joissa oli havaittavissa aktii-
vista, innovatiivista toimintaa ja joiden
kehittimistdissi osaaminen ja oppimi-
nen olivat tirkeilld sijalla. Tutkimus-
suunnitelman mukaisesti valittiin Keski-
Suomen maakunnasta kaiken kaikkiaan
16 erilaista PKeyritystd kolmessa eri vai-
heessa:

1. Kuusi yritysti, joiden henkiloston
lukumiiri oli 1 - 2. Niiden toimi-
alat olivat psykiatrinen kuntoutus,
puutarhasuunnittelu, tutkimustoi-
minta, lomamokkimajoitus, parturi-
kampaamo ala seki ralliautosimu-
lointi ja -kyyditys.

2. Nelja yritysti, joiden henkiloston
lukuméiri oli 4 - 6. Niiden toimi-
alat olivat talonrakentaminen, pank-
kitoiminta, majoitus- ja ravitsemisala
seki ICT-ala.

3. Kuusi yritysti, joiden henkiloston
lukuméiri oli 10 - 50. Niiden toimi-
alat olivat puuteollisuus, ohjelmisto-
kehitys, palvelutalotoiminta, metalli-
teollisuus, puun sahaus, hoyliys ja
kyllistys seki kirjapainoala.
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Pifiosa maakunnan yrityksisti toimii
palvelualoilla, miki nikyy myds yhteis-
tyoyritysten toimialoista. Toiminnan ai-
kana yrittijien kanssa seki keskusteltiin
itsearviointitytkalusta etti tehtiin em-
piirisid kokeiluja. Itsearviointi kohdis-
tettiin paitsi kompetensseihin ja niiden
kehittimiseen, niin myos yritykseen op-
pivana organisaationa.

Metodi. Itsearviointia koskeva tutki-
mus on tutkimusotteeltaan kvalitatiivi-
nen toimintatutkimus, jossa prosessiar-
vioinnin avulla on tarkasteltu toimin-
taa, jossa itsearviointitydkalua on kehi-
tetty. Prosessiarviointi vastaa kehitti-
misarviointia, koska sen antama tieto
mahdollistaa toiminnan korjaamisen vi-
littdmiisti. Prosessiarvioinnin avulla oh-
jattiin ja tuettiin toimintaa jo toiminto-
jen aikana (ks. esim. Seppinen-Jarveld
2004, 21). Toiminnasta saatu tieto lisdsi
toimijaosapuolten ymmérrysti siité,
miten tulokset ja vaikutukset syntyvit.
Tutkijoiden pyrkimykseni oli toimin-
nassaan pidstd teorialdhtoisesti niko-
kulmasta kiytinnon yrityslihtdiseen na-
kékulmaan.

Prosessiarvioinnista kertynyt kuvai-
leva tieto perustui tutkimuskirjallisuu-
den avulla laadittuihin lomakekyselyi-
hin ja teemahaastatteluihin, toimintaa
kuvaaviin muistioihin, toimintaraport-
teihin sekd projektin pohjalta pidettyi-
hin esitelmiin ja keskusteluihin yritti-
jien sekd projektin ohjausryhmin ja tu-
kiryhmin asiantuntijajisenten kanssa
toiminnan aikana. Se oli perusteltua,
koska kehitettivi tyokalu oli uusi ja siti
kehitettiin kohdeyritysten, ohjausryh-
miin ja tukiryhmin kanssa vihitellen eri
vaiheiden kautta. Prosessiarvioinnin
vaiheistaminen mahdollisti seurannan
informaation kerdimisen jatkuvasti seki



sen, etti oppimispolku tuli paremmin
nikyviin.

Tulokset

ltsearviointityokalun rakenteen
ja sisallon kehittyminen yhteistyossa
ja vuoropuhelussa kohdeyritysten
kanssa

tyspalautteen pohjalta. Seuraavassa

kiydadn Lipi lomakkeiston sisillollis-
té, rakenteellista ja teknisti kehittymisti
tehtyjen havaintojen ja saadun palaut-
teen perusteella:

Rakenne. Aloittavilla yrityksilld tyo-
kalun tarve painottui uuden osaamisen
hankkimistarpeiden kartoitukseen, kun
taas pidempiin toimivilla enemmin ny-

Itsearviointityékalua kehitettiin yri-

kyisen osaamisen tilan kartoittamiseen.
Tyokalua koskevan lomakkeen kehitté-
minen lihti ajatuksesta, ettd yritys hah-
mottaa yleisemmiilli tasolla yrityksen lii-
ketaloudellisen kehittimistarpeen. Idea-
na oli tismentid, mitd timi tavoite tar-
koittaa osaamisen kehittimisen kannal-
ta. Yrityksilld oli kuitenkin hyvin monia
kehittimistarpeita, joten yhden ainoan
kehittimisidean analysointi ei kiinnos-
tanut kaikkia yrityksid. Pikemminkin
yrityksid kiinnosti tulevaisuutta koske-
van toimintaidean edellyttimin osaa-
misen ja nykyisen jo yrityksessd olevan
osaamisen suhde. Toinen kiinnostuksen
kohde oli pelkistiin nykytilan kartoi-
tus, jos tulevaisuuden kehityssuunnat
ovat episelvit tai niiden ennakointi
liian haastavaa. Lomakkeessa siilytettiin
sekd kartoituksen etti kehittimisen

Taulukko 1. Itsearviointitydkalun sisalto ja yrittajien asenteet sita ja
sen kehittamista koskien.

Itsearviointityokalun sisalto

Yrittajien asennoituminen itsearviointityokalua ja sen kehittdmista kohtaan

Epérdiva vaihe

Hyvéksyva vaihe

Kehittava vaihe

Aiempi osaamisen kehitta-
minen yrityksessa

Ei tarpeellinen lisattavaksi
tyokaluun

Voidaan poistaa tyokalusta

Hyddyllinen, jos
kysytaan erikseen

Yrityksen kehittamiskohde | Yksittaisesta tarpeesta Asiakastarpeiden Liiketoimintaidea
aloittaminen painottaminen ohjaa prosessia
Osaaminen Tarkea Tarkea Tarkea. Henkiloston na-

kokulman esiintuominen

Osaamisen kehittamisen
erilaiset keinot

Eri vaihtoehtoja
voidaan harkita

Eri vaihtoehdot
kiinnostavat

Ty0ssa oppimisen
rooli on korostunut

Oppimisymparisto Laaja analyysi Tarve eriyttaa tata Tarve painottaa yrityksen
yritysten kesken henkildston nakokulmaa
Yhteistyokumppanit Relevanttia toiminnan kannal- | Relevanttia toiminnan kannal- | Relevanttia toiminnan kan

ta, mutta ei tassa tyokalussa

ta, mutta ei tassa tyokalussa

nalta, mutta ei tassa tyok.

Kartoituksen yhteenveto-
osio

Nahdaan tarkeaksi yrittajalle

Nahdaan tarkeaksi myos
henkilostolle

Néahdaan tarkeaksi
my0s yrityksen partnerille
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komponentit. Ne jiivit testausversiossa
erillisiksi, miti erityisesti suuremmat ja
kehittimisessd pidemmilld olevat yri-
tykset kritisoivat.

Sisaltd. Yrittdjia pyydettiin nimeé-
miin ensin pidasialliset, tirkeimmiit
osaamisalueet. Vastauksissa korostuivat
osaamisen asiakasta hyddyttivit osa-alu-
eet. Yrittdjit kokivat osaamisen kisit-
teellisen méarittelyn vaikeaksi ja turhak-
si. Osaaminen sindnsi koettiin tirkedk-
si, mutta sen taloudellisen arvon méa-
rittiminen oli vierasta eiki sitd haluttu
ilmaista sellaisessa testilomakkeessa,
joka ei jadnyt vain yrityksen omaan kiyt-
toON.

Oman liikeidean kirjaamisen lisiksi
kokeiltiin pidasiallisten asiakkaiden tar-
peiden ja myos yrityksen kilpailijoiden
kirjaamista. Niin haluttiin saada laa-
jempi nikoékulma, joka auttaisi vastaajaa
tarvitsemansa osaamisen pohdinnoissa.
Vastaan tuli kuitenkin yrittijien varo-
vaisuus ja haluttomuus kertoa ulkopuo-
liselle yrityksen keskeisistd asioista. Ky-
seiset osiot ovat kuitenkin mukana ty®-
kalun Excelversiossa, jonka kiyttd ta-
pahtuu kokonaan yrityksen sisilla.
Tami osio korvasi myds lomakkeen al-
kuvaiheessa mukana olleen, osaamisen
kehittimisen taustoja ja liiketaloudelli-
sia tavoitteita koskeneen osion.

Osaamisen kehittimisen toiminta-
ympiristén kuvauksen avulla pyrittiin
selvittimiin tyoyhteison tukea yksilolli-
selle oppimiselle. Pienten mikroyritys-
ten osalta kyseinen asia ei ollut rele-
vantti, joten timi osuus jii niilti pois.
Lopullisessa versiossa myos pienyrityk-
sille laaditaan esimerkiksi sidosryhmii
ja erityisesti asiakkaita koskevia kysy-
myksid. Ratkaisuksi tuli, ettd timi toi-
mintaympéristdén ja osaamisen johta-
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miseen liittyvi osa oli omana kokonai-
suutenaan tydkalun alkuosassa ennen
varsinaista osaamisen kartoitusta ja ke-
hittimisen suuntaviivojen arvioita.

Osaamisalueista keskeisinti on liike-
toimintaosaamisen alue, jota voidaan
pitdi yritystason osaamisena. Yritykset
itse hahmottivat osaamista
enemmin yksild- ja ryhmitason taito-
jen, tietojen ja asenteiden tasolla. Alku-
perdinen liiketoimintaosaamisen lista
tiydentyi lihinni henkildstd- ja ympéi-
ristdosaamisen lohkoissa. Tyokaluun
kaivattiin selvisti asenne- ja motivaatio-
valmiuksia kuvaavia kysymyksii. Sosiaa-
lisiin taitoihin, verkottumiseen ja vies-
tintdin liittyvid osaamisia on myos syyti
tarkentaa. Nyt ne jiivit testauksen ku-
luessa yleiselle tasolle.

selvisti

Toimintaympiriston kehittimisen
keinoiksi esitettiin erilaisia tydympiris-
ton "pehmeidn” kehittimisen keinoja,
mutta ne sulautettiin osaksi kehittimi-
sen olosuhteiden kartoitusta. Keinovali-
koima toimi muistutuksena erilaisista
osaamisen kehittimisen tavoista. Vuo-
rovaikutteisempi toimintamalli edellyt-
tid tyokalun taustalle tietopankin eri
keinojen tehokkuudesta ja vaikuttavuu-
desta yrittdjin mairittelemissi kehitti-
mistilanteessa.

Koko projektin tavoitteena on ollut
edistid alueellisen oppimisen verkostoa
ja toimintakokonaisuutta. Siksi kehitti-
javerkosto liitettiin mukaan osaksi tyo-
kalua. Ilman vuorovaikutteista toimin-
tatapaa kehittdjien mukanaolo toimii l4-
hinni muistutuksena erilaisista yhteis-
tydmahdollisuuksista. Lisiksi yritysten
hyodyntimi kehittijien verkosto on
niin laaja, ettd sitd ei voida maakunnan
tasolla kokonaisuutena hallita.



Yritysten suhtautuminen
itsearviointityokalun kehittamiseen
kehittamis-prosessin aikana

Yritysten suhtautumisessa itsear-
viointitydkalun kehittimiseen havaittiin
kolme vaihetta: Ensimmaisessi vaihees-
sa suhtautumista voi kuvata sanalla "epd-
réivd” (Taulukko 1). Yritykset eivit tiy-
sin loytineet tydkalun ideaa ja sen kiy-
tosti niille tulevaa hyotyi. Tyokaluun
liittyvin lomakkeen tiyttiminen oli
osin puutteellista ja informaatioarvo jii
pieneksi. Kehittimisen toisessa vaihees-
sa ("hywdksyvd”) tydkalusta saatava hyoty
selveni, ja yritysten asenne muuttui
myonteisemmiksi. Yritykset osasivat pa-
remmin kommentoida tyokalun eri
osien yksityiskohtia sekd kommentoida
esimerkiksi sen loogista etenemisti. Kol-
mannessa vaiheessa (“kehittdvd”) yrityk-
set nikivit jo tydkalun uusia kiytto-
mahdollisuuksia. Lisdksi yrittdjit niki-
vit tydokalun merkityksen myos koko
alueelle ja sen osaamisen kehittimiselle,
ei ainoastaan omalle yritykselle.

Epardiva vaihe: Testaaminen aloi-
tettiin pienissd ja/tai toimintaansa aloit-
tavissa yrityksissi, joilla ei ollut suurem-
paa kokemusta alueellisesta osaamisen
kehittamistyosti. Tyokalun sisiltdid kos-
keva paperilomake oli laaja. Ensimmii-
nen selvi testauksen tulos oli havainto
tyokalulle asetettavien tarpeiden eriyty-
neisyydesti yhtiilti aloittavilla ja kau-
emmin toimineilla, toisaalta mikroyri-
tyksilld ja suuremmilla yrityksilli. Muu-
ten ensimmiiset havainnot kuvasivat
erityisesti mikroyritysten tarpeita.

Seki aiemman osaamisen kehittimi-
sen taustojen etti osaamisen yleinen
méidrittiminen osoittautuivat ensikerta-
laiselle vaikeiksi. Osaaminen mielletian
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hyvin pitkille ammattitaidon osa-aluei-
den kautta. Osaamisen yhteisollisti
luonnetta ei ole helppo tunnistaa tai il-
maista. My®s osaamisen kehittimisen
toimintaympiriston hahmottaminen oli
tillaiselle yritykselle hankalaa.

Itse osaamisen kartoitus oli selvisti
jo alkuvaiheessa yritykselle selvisti mie-
lenkiintoisin osuus. Osaamisesta pyrit-
tiin etsimiin yhtiiltd vahvuuksia ja toi-
saalta heikkouksia. My®s haluttiin etsii
kehittimisti enemmin tai vihemmin
vaativia osaamisen osalohkoja. Jalkim-
miinen lihestymistapa tuntui lopulta
yritysten kannalta paremmalta.

Itsearviointitydkalun alkuversiossa
pyrittiin seki analysoimaan menneisyyt-
td, arvioimaan nykytilaa etti ennakoi-
maan tulevaisuutta osaamisen kehitti-
misen osalta. Varsinkin pienen yrityk-
sen mielenkiinto kohdistui piiosin li-
hitulevaisuuteen. Osin yritysten piditty-
vin suhtautumisen ja annetun palaut-
teen vuoksi tydkalusta poistettiin muut
aikaulottuvuudet. Yrittdjilli oli, osin lo-
makkeen monitahoisuudenkin takia,
asenteellisia vaikeuksia léytid lomak-
keesta ydin ja siten nihdi tyokalun kiy-
tosti itselleen tulevia hyotyji. Yrityslih-
toisyyden parantuminen nikyi lomak-
keessa erityisesti
selkiytymisens.

tarkastelukulman

Hyvaksyva vaihe: Tyokaluun liitty-
viin lomakkeeseen tehtiin edelld kuvat-
tuja selkiyttivii muutoksia ja tydkalun
testausta jatkettiin. Osaamisen kehitti-
misen historian keriiminen siirrettiin
sivuun toistaiseksi. Siihen palataan pro-
jektin toisessa, alueellisen osaamisen ke-
hittimisen vaikuttavuuden raportoin-
nissa.

Yritykset toivat esille liikeidean ja



asiakkaiden erityisen merkityksen osaa-
misen tulevassa kehittimisessi. Niiti
ajatuksia liitettiin mukaan. Osaamisen
kehittimisen ja yrityksen yleisten kehit-
timissuuntien ja tarpeiden sitominen
yhteen ilman asiassa mukana olevien
vuorovaikutusta ja nikemysten jakamis-
ta on vaikeaa. Tyokalun arvioinneissa
nousi tdssi vaiheessa esiin henkiloston
nikemysten selvittimisen rooli ja tir-
keys.

Tyodkalu alkoi jakautua kahtia. Yh-
tidltd oli liikeidean ja asiakastarpeiden,
osaamisen kehittimisen toteutusympé-
ristdn ja nykyisen osaamisen kartoituk-
set, toisaalta paidtetyn tai kartoituksen
perusteella syntyneen kehittimisidean
kiytinnon keinojen ja toimintaedelly-
tysten pohdinta. Tyokalulla pyrittiin an-
tamaan edellytyksii timin kehittimis-
ponnistuksen toteutumisen arvioinnil-
le.

Yrityslihtoisyys nikyi tissi vaiheessa
ajatuksena liikeidean ja yksittiisen ke-
hittimisidean vilisen yhteyden korosta-
misena. Lomakkeen painopiste méiiriy-
tyi niin, etti nykytilan kartoituksen mer-
kitys korostui. Kartoitus pyrki tismenti-
méiin yrityksessi mahdollisesti jo har-
kittua kehittimistarvetta. Niin yritt4jil-
le itselleen tuli suurempi vastuu paitok-
sestd. Yrityksessa vallitsevan kehittimis-
ympiristén analyysi oli tydkalussa aiem-
paa pienemmissi roolissa, vaikka hen-
kiloston osallistuminen kartoitukseen
nihtiin entisti tirkeimmiksi.

Kehittava vaihe: Testausprosessin
loppuvaiheessa itsearviointitydkalun ko-
konaisuus ja sisiltd selkiytyivit. Yritys-
ten kommentit koskivat eniii pienempii
yksityiskohtia. Sen lisiksi yritykset alkoi-
vat tuoda esille ajatuksia tydkalun sovit-
tamistarpeista erilaisille yrityksille ja li-
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siksi muita kehittimistarpeita seki alu-
eelliselle osaamisen kehittimiselle mah-
dollisesti tulevia hyotyja.

Testauksen perusteella oli selvii, etti
sekd osaamisen kartoitus-osiolla etti
seuraavan kehittdmistoimen toteutusta-
pa-osiolla oli omat tarvitsijansa. Kartoi-
tus on tirkeimpi suuremmille yrityksil-
le, joilla on koko ajan menossa monen-
laista kehittimistd, ja kokonaisuuden
hallinta on usein hankalaa. Seuraavan
kehittimiskohteen tismentiminen on
taas hyodyllisti pienemmille yrityksille,
joilla on voimavaroja vain yhteen kehit-
timisprosessiin kerrallaan.

Yrityslihtoisyys nikyi tissi vaiheessa
esimerkiksi siini, ettid tydkalun kiytto-
mahdollisuuksia ja sitd kautta tydkalun
eri versioita alettiin pohtia proaktiivises-
ti. My6s uutena asiana nousi esiin tieto-
jen omistajuus - kuka paisee kisiksi tie-
toihin ja kuka saa paittidi niiden kiy-
tosti. Talloin mentiin jo kiytinndn toi-
minnan yksityiskohtiin.

Osaamisen merkitys yrityksille nousi
uudesta nikokulmasta esille. Yritykset
kaipaisivat apua oman osaamisen arvon
méidrittimiseen ja yritykselle kriittisen
osaamisen tismentimiseen. Samalla ko-
rostui entisestiin henkildstdn osaami-
sen tarve tillaiseen arviointiprosessiin.
Nimi asiat jiivit tydkalussa vield osin
ratkaisematta.

Pohdiskelua ja johtopaatoksia

rtikkelissa on esitelty tyokalun
kehitys- ja vastaanottoprosessia
16 yrityksessi. Yritysten kom-
mentit muovasivat tydkalua ja timin pa-
lautteen perusteella voidaan tehdi joh-
topditoksid  yrityksissi tapahtuvasta
osaamisen kehittimisestd ja sen tilasta



seki itsearvointivalmiuksista ja hyddylli-
sen itsearviointitydkalun hyvistd omi-
naisuuksista.

[tsearviointitydkalusta haluttiin
tehdi sellainen viline, jonka avulla yrit-
tijit voivat selkiyttii omia tarpeitaan tai
jota esimerkiksi hankkeiden kehittjit
voivat kiyttia tyossiin. Tyokalun tuli in-
nostaa ja ohjata yrittijii osaamisen ke-
hittimisessi. Tyokalusta haluttiin saada
niin hyvi, etti se jiisi kiyttoon vield
hankkeen jilkeenkin. Eris tyokalun kes-
keinen idea oli yksinkertaisuus ja sup-
peus. Muina ominaisuuksina tuotiin
yrittijien taholta esiin mm. hyddyllinen
("jotain jaa viivan alle”), loogisesti ete-
nevi, selkokielinen, kertoo yrittjille
hénen yrityksensi seuraavat kehittimis-
askeleet, tuottaa kiteytetyn kuvan yrityk-
sen osaamisen tilasta, mahdollistaa graa-
fisen havainnollistamisen, yrityslihto-
isyyden ja sen, etti yrittdja voi hallita tie-
don kiyttod. Jo kehittimisen alkuvai-
heessa tutkijoiden esittimi idea lomak-
keen loppuun tulevasta lyhyesti yhteen-
vedosta sai heti kannatusta seki yritti-
jien ettd kehittdjien keskuudessa. Sille
l6ydettiin monenlaisia kiyttotarkoituk-
sia, keskeisimpini ehki sen toimiminen
keskustelujen pohjana erilaisissa osaa-
misen kehittimisen tilanteissa.

Osaamisen kartoitus on timéin tyo-
kalun ydin. Yrityksessi kiytettivd osaa-
minen miirittyy arkipdivin kiytintodjen
ja painotusten mukaan. Tyokalu keskit-
tyy liiketoimintaosaamiseen. Sen kehit-
timinen on niiden tulosten perusteella
keskeinen osio ulkopuolisten kanssa yh-
teistydni toteutettavassa koulutuksessa.
Alueellisen kehittidmisverkoston kehi-
tystyén kannalta olisi mielenkiintoista
arvioida yrityksessi tehtyjen itsearvioin-
tien tulosten perusteella “maakunnallis-
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ta liiketoimintaosaamisen profiilia”.

Tyokalun kehittimistyon alussa sen
roolia yrityksen osaamisen kehittimis-
tydssd ei selvisti tunnistettu. Kehitti-
misprosessin kuluessa keskeiseksi nousi
tyokalun viestinnillinen rooli. Mikro-
yritysti se auttaa keskusteluissa kehitti-
jien kanssa. Muutaman tydntekijin yri-
tyksille siiti on apua johdon ja henki-
16ston yhteisessi kehittimistyossi. Pi-
tempiin toiminnassa mukana olleille
taas mahdollisuus vertailuun muiden
vastaavien yritysten kanssa tuntuu kiin-
nostavammalta ja uudelta mahdollisuu-
delta. TAmi toiminta onnistuisi parhai-
ten Internet-pohjaisen tydkalun avulla.
Alueellisen oppimisen kannalta olisi
syyta pyrkii klusteripohjaiseen kehitti-
miseen, jolloin tyokalu tukisi titd toi-
mintasuuntaa.

Yritysten kehittimisen kokonaisuus
on paljon kirjavampi kuin kehittimisen
alkuvaiheessa oletettiin. Yksittdinen ke-
hittimiskohde ohjaa ajattelua lihinna
aivan pienissi yrityksissi, mikili on lih-
detty mukaan alueelliseen kehittimis-
tyohon. Osaamisen kehittimisen ohjaa-
va elementti on sen strategia tai liike-
idea, miki merkitsee organisatorisen op-
pimisen tarpeen korostumista. Itsear-
viointitydkalun tulee olla vuorovaikut-
teinen ja sen kiyton avulla tunnistaa
strategian osaamisen kehittimisti oh-
jaava vaikutus.

Kokonaisuudessaan hankkeen kehit-
timistyd toi selvisti esiin, etti yritysten
osaamisen kehittimisen hanketoimin-
nan tydn pitid olla yrityslihtoistid ja
my0s sen kehittimisprosessin pitdi tu-
keutua yrityksiin. Ndin voidaan saavut-
taa pysyvid tuloksia jotka tukevat maa-
kuntaa oppivana alueena.



[tsearviointijirjestelmin pitkiaikai-
sempina tuloksina voidaan nihd, etti
itsearviointijirjestelmin kiyttdon otta-
vat yritykset saavat pohjaa omaa strate-
giaansa tukevalle osaamisen suunnitte-
lulle ja ettd yritykset voivat arvioida
omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan
oppivana organisaationa. Lisiksi yritys-
ten osaamisen itsearviointijirjestelmin
mydti yritysten osaamisen taso ja johta-
minen parantuvat. Verkostoitumisen
myoti toisilta oppiminen edesauttaa
uusien innovaatioiden leviimisti ja
osaamisen kehittimista.
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