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The target group of the present thesis was Mutual Insurance Company Fennia's account
managers who work in the small and medium sized companies segment. The target organ-
ization lacked a coherent and systematic model for personnel competence management
that considers the objectives set by the company's vision and strategy. The goal of the thesis
was to improve the competencies of the mentioned target group of the company. Improve-
ment comes from creating a unified operation model which allows to develop and ensure
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The research was carried out as an action research with methods such as participating ob-
servation, open interview and workshops. The theoretical framework of the thesis offered
the models. The theoretical framework concluded the importance of personnel competence
as a part of the vision and as a part of the overall meaning of the strategic business. In
addition, the theoretical framework dealt with the meaning of competence and learning or-
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agement. The indicators used in the thesis were qualitative.

The result of the thesis was an operating model for personnel competence management
and identification of core competencies for account managers.
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1 Johdanto

"Unelman ja tavoitteen erottaa suunnitelma.”

— Stuart Schroeder

Taman tutkimuksen perusta on siind kuinka yrityksen henkilokunnan osaaminen voidaan
varmistaa niin, etta se tukee yrityksen visiota ja strategiaa. Organisaation menestyminen
jatoimintakyky edellyttavat ydinosaamisen muuttamista palveluksi ja tuotteiksi, jotka tuo-
vat arvoa asiakkaalle (Sarala & Sarala 1997, 34.) Tutkimuksen avulla rakennetaan sisai-
nen toimintamalli osaamisen kehittdmiseksi, joka sisdltdda menetelméat organisaation
osaamisen johtamiselle seka osaamisten tunnistamiselle ja kartoittamiselle. Toiminta-
mallissa tullaan ottamaan huomioon uudet tyontekijat perehtymisen kannalta ja koke-
neemmat tyontekijat osaamisen yllapitamisen ja jatkokehittamisen kannalta.

Kohdeorganisaation arvoissa on mainittu muun muassa, ettda ammattitaitomme on paras
ja, ettd kehitan ja kehityn. Organisaation visio on olla taloudellisen turvallisuuden neu-
vonantaja. Osaamisen kehittdmisen tarkoituksena on varmistaa vision ja strategisten ta-
voitteiden toteutuminen. Jotta yritys voi toteuttaa arvojensa mukaista toimintaa, on silla
oltava sita tukevia toimintamalleja ja prosesseja. Perehdyttaminen voidaan nahda pro-
sessina joka toteutuu aina uuden henkildn tullessa osaksi organisaatiota siihen asti kun-
nes voidaan todeta hanen olevan ammattitaitoinen tekeméaéan hanelta vaadittua tyota.
Osaaminen on myods prosessi kun yllapidetaan jo olemassa olevan henkilokunnan osaa-

mista.

Nykyaikana toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti ja muutokset edellyttavat jatkuvaa op-
pimista sekd osaamisen paivittdmista. Erityisesti asiantuntijatydssa osaamisen yllapita-
minen on haastavaa. Tyotehtavat vaihtuvat, teknologiat muuttuvat ja koventuva kilpailu
vaatii yrityksiltd enemman. Tavoitteiden ja strategioiden saavuttaminen edellyttavat nii-
den osaamisten maarittelya jotka edesauttavat organisaatiota saavuttamaan edellda mai-

nitut strategiset tavoitteet. (Lehtiniemi 2013, 8-9.)

Tassa tutkimuksessa on keskitytty vakuutusyhtion yritysvakuutusmyynnin parissa tyos-
kentelevien henkildiden osaamisen kehittdmiseen. Yritysmyynnin parissa olevia henki-

I6itd on organisaatiossa noin 200 henked. Ottamalla k&sittelyyn yksi henkilryhma yri-



tyksesta voidaan tutkimusta rajata ja saada toimintamalli kohdistettua tdhan asiakasra-
japinnassa toimivaan henkilostoon. Tutkijana tyoskentelen itse tamén kohderyhman
taustaorganisaatiossa riskienhallinnassa. Oma yksikkoni ohjaa yritysvakuuttamista yri-
tyksessa ja sen asiantuntijat ovat keskeisessa roolissa tarjpamassa esimerkiksi koulu-
tusta osaamisen parantamiseksi. Oma toimenkuvani antaa mahdollisuuden tarkkailla

kohderyhman toimintaa lahelta.

Kohdeorganisaatio aloittaa vuoden 2016 alusta uuden viisivuotisen strategiakauden,
joka asettaa uusia tavoitteita myds osaamisen kehittdmiselle. Tutkimusty6n alkaessa
syksylla 2015 strategiasuunnittelu oli ollut jo kdynnissa ja tutkimuksen edetessa strate-

giatyo tarkentuu.

1.1 Keskindinen vakuutusyhtio Fennia

Fennia vahinkovakuutusyhtiéssa on hieman alle tuhat tyontekijad kun taas koko konser-
nissa on yli tuhat tyontekijaa tdissa. Tutkimuksen kohdeorganisaationa oleva vahinkova-
kuutusyhtié Fennia on Suomen vakuutusmarkkinoiden neljanneksi suurin vakuutusyhtio.
Keskinaisella tarkoitetaan, ettd Fennian omistavat sen asiakkaat. Markkinaosuus on talla
hetkell&a vahan alle 10 prosenttia vakuutusmarkkinoista. Maksutuloa vahinkovakuutus-
yhti6lla oli 429 milj. euroa vuonna 2015. Korvauksia maksettiin samana vuonna 289 mil;.
euroa. Fennia -konserniin kuuluu Keskindinen vakuutusyhtid Fennian lisaksi henkiva-

kuutusyhtié Henki-Fennia ja Fennia Varainhoito Oy. (Vuosikertomus 2015.)

Fennian on erikoistunut yrityspuolella yrittdjien seka pienten ja keskisuurten yritysten va-
kuuttamiseen. Silla on vahva vaikutus muun muassa Suomen Yrittgjat Ry:ssa. Arvojen
mukaisesti Fennia arvostaa laadukasta palvelua, kannustavaa ilmapiiria, jatkuvaa kehit-
tymistd, tuloksellista toimintaa ja yrittajyytta. Vuosikertomuksen (2015) mukaan jatkossa
tullaan parantamaan palvelukokemuksen laatua ja nopeutta. Osaamisen, palvelun ja
tuotteiden kehittAmista ja jalostamista jatketaan myds jatkossa ja ne tulevat olemaan

isossa roolissa toiminnansuunnittelussa.

1.2 Osaamisen nykytila kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaation osaamisen kehittdmiseen ei ole systemaattisesti panostettu aikai-

semmin. Voidaan siis todeta, ettéa organisaation osaamisen kehittdmisesséa on puutteita.



Fennian johto on kuitenkin linjannut visiossaan ja strategiassaan henkiléston ammatti-
taidon ja osaamisen olevan menestyksen kannalta ensiarvoisen tarkeitd. Osaamisen ke-

hittamiseen on viime vuosina herétty, josta myos tarve tutkimukselle on saanut alkunsa.

Osaamiselle haasteen asettaa suuri organisaatio, paljon erilaisia toimenkuvia ja useat
alueorganisaatiot, jotka toimivat omina tulosalueinaan. Osaamisen kehittdmisen kaytan-
not ovat vaihdelleet eika yhtendista menetelméa tai seurantaa ole ollut. Lisaksi pk-seg-
mentin asiakaspaallikkdiden tydta on ohjannut myyntitavoitteiden seuraaminen ja niissa
menestyminen. Toisin sanoen, kun myynnin todettu on onnistuneen, niin myds kohdeor-
ganisaation tavoitteiden on voitu katsoa tayttyneen. Nyt organisaatio on visionsa mukai-
sesti panostamassa kokonaisvaltaiseen asiakkaan liiketoiminnan parantamiseen totea-

malla olevansa taloudellisen turvallisuuden neuvonantaja vuonna 2020.

Fennialla on oma henkiléstdpalvelut osasto, jossa osaamisen kehittamiseen liittyvia asi-
oita on viety eteenpain. Talla hetkella osaamisen kehittamista on tapahtunut henkilost6-
palvelut osaston koordinoimien kehityskeskusteluiden yhteydessé, jossa esimies ja alai-
nen kayvat lapi muiden asioiden ohella alaisen toiveita oman osaamisen kehittymisesta.
Ongelmana téllaisessa menetelmasséa on se, ettd esimies ja alainen ovat yhdessa voi-
neet valita kehittymisalueet ja usein alainen on se joka arvioi mitd hanen tulisi oppia. HR
on myos organisoinut perehdyttdmissuunnittelmat, koulutuskokonaisuudet, sdhkdisen
koulutusympaéristdn ja henkiloston kehittamispaivat. Myds organisaation eri osilla on ollut
omia lahestymistapoja asiaan, esimerkiksi asiantuntijoiden pitamia koulutuksia on pyy-
detty tarvittaessa. Tallin ei kuitenkaan organisaation strategian mukainen osaaminen
tayty. Esimies ja alainen eivat osaa arvioida missa kehittymista tulisi tapahtua, jotta se
tukisi organisaation tavoitteiden saavuttamista. Kysymys tulisikin asettaa niin, etta orga-
nisaatio méaarittelee kohdennetulla kysymyksella sen osaamisen jota se toivoisi ja edel-

lyttaisi henkilolla olevan.

Vuoden 2015 aikana Fenniassa aloitettiin kehittAmaan valmentavaa johtamista, joka on
yksi osaamisen kehittamisen tarkeista osa-alueista. Tata valmentavaa johtamista jalos-
tetaan vuoden 2016 aikana ja esimiehia aletaan kouluttamaan valmentaviksi johtajiksi.
Tama coaching tulee olemaan yksi osaamisen kehittdmisen menetelmista joihin Fenni-
assa tullaan panostamaan. Coaching ei kuitenkaan ole tdméan tutkimuksen aiheita eika

sita tutkita itsenaisena kokonaisuutena.



Organisaatiosta on puuttunut myos kasitys siitd mitd osaamista organisaatiossa ja sen
eri yksikdissa on. Talla on ollut seurauksensa esimerkiksi rekrytointiin ja siihen minka-
laista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Yksikoiden tulisi koostua kattavasta joukosta
erilaista osaamista, jotka yhdessa taydentavat yksikon strategisten tavoitteiden mu-
kaiseksi kokonaisuudeksi. Organisaatiosta puuttuu osaamisen tunnistamiselle olennai-
nen osaamiskartta jonka avulla tunnistetaan organisaation ydinosaamiset. Osaamisen
kartoituksilla on mahdollisuus tunnistaa osaamisen vajeet ja esimerkiksi rekrytoida sel-
lainen henkilé organisaatioon, joka taydentaa sitd omalla osaamisellaan juuri siltd osin

kuin osaamisvajetta on ollut.

Tutkimuksen kohderyhman osaamisen nykytilaa ja sen vaikutuksia organisaatioon olen
arvioinut SWOT -analyysilla:

e Vahvuudet: ammattitaitoiset ja kokeneet asiakaspaallikét, ikarakenne on laaja,
perehdytys- ja koulutusmenetelmia on tallakin hetkellda, matala organisaatio jossa
osaamisen liikkuminen on helppoa

e Heikkoudet: toimintamallia tai prosessia osaamisen kehittamiselle ei ole, asia-
kaspaallikdiden tyon keskeisia osaamisia ei ole tunnistettu, tulevaisuuden osaa-
misvaatimuksia ei ole tunnistettu, osaamista ei ole kohdistettu visioon ja strategi-
aan

¢ Mahdollisuudet: uuden toimintamallin avulla voidaan I6ytaa tehokkaampi ja asia-
kaskokemusta parantava tapa tehda ty6éta, motivoituneempi henkildkunta, mah-
dollistetaan vision ja strategian tavoitteiden toteutuminen, organisaation arvos-
tuksen kasvaminen tybnantajana, tunnistetaan ydinosaamiset

e Uhat: ajanpuute, joka ei mahdollista osaamisen kehittdmiseen panostamista,
strategia epaonnistuu jos osaaminen ei ole sen vaatimalla tasolla, organisaation

visio jaa saavuttamatta.

Osaamisen tasoa on vaikea mitata etukateen, silla k&sitteena osaamisen arviointi koko
organisaation osalta on subjektiivinen. Osaamisen tasoa voidaan pitaa sellaisena etta
toiminnan edellytykset tayttyvat mutta kilpailuedun saavuttaminen osaamisen avulla voi

talla tasolla olla hankalaa.



2 Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kuvaan tutkimuksen aiheen ja kaytetyn menetelmén lisaksi tutkimuksen
toteutustavan ja arvioin tutkimukseen liittyvia riskeja seka pyrin varmistamaan tutkimuk-
sen toteutuksen luotettavuuden. Tutkimuksen aiheeksi muodostui organisaation osaa-
misen kehittdminen seka toimintamallin ja pohjan rakentaminen taman kehittamisen var-
mistamiseksi. Aihe syntyi yhdessa yritysvakuutuspalveluiden yksikdnjohtajan kanssa,
kun olimme pohtineet sopivaa kehittamiskohdetta organisaatiolle tulevaisuutta varten.
Organisaatiolla oli uuden strategiakauden suunnittelu juuri alkanut, joten tutkimuksen to-
teuttamiselle oli hyva ajankohta. Tutkimusongelma ja tavoitteet tarkentuivat muutamien

keskustelujen pohjalta ja luovat suunnan tutkimuksen toteuttamiselle.

Tutkimusongelmaksi valittin kysymys, johon saatava vastaus ratkaisee valitun ongel-
man. Tutkimusongelmaa pyrittiin kuvaamaan niin, etta se asettaa samalla tutkimukselle
myds perusedellytykset. Metsdmuuronen (2006, 23) kuvaa kirjassaan tutkittavaa kysy-
mysta sellaiseksi, joka ratkaisee ongelman, tuottaa uutta tutkimusta, liséé teoria tietoa ja
jonka avulla voidaan parantaa ja tehostaa oppimista. Tutkijana tarkentaisin tata viela
niin, etta tutkittavan kysymyksen on toimintatutkimuksessa tuotettava kohdeorganisaa-

tiolle arvoa.

2.1 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tavoite

Fennian markkinaosuus on edella mainittu hieman alle 10 %. Tama tarkoittaa sita, etta
Fennia on vakuutusmarkkinoiden neljnneksi suurin yritys. Vakuutusmarkkinoiden
kolme suurinta yritysta ovat vahinkovakuuttamisessa markkinaosuuksiltaan OP-Pohja —
ryhma 31,8 %, LahiTapiola -ryhma 25,4 ja If —konserni 23,6 %. Fennia on siis kaukana
naistd kolmesta suurimmasta alan toimijasta, mutta se on selvéasti suurempi kuin alan
viidenneksi suurin Pohjantahti 2,2 % markkinaosuudella. (Vakuutusvuosi 2015). Toimin-
taymparistta hallitsevat siis kolme suurta yritysta, joiden kustannustehokkuuden ja pal-
velut Fennia joutuu haastamaan. Nain ollen Fennian on pystyttava vakioimaan paik-
kansa kilpailussa nimenomaan markkinoiden parhaan palvelun avulla. Tata tukemaan
tutkimuksen avulla luodaan toimintamalli osaamisen kehittdmiselle sekd selvitetaan

ydinosaamiset ja luodaan pohja kehitystydélle.



Tutkimusongelmana on, "miten kehitetdan laadukas ja kattava osaamisen kehittdmisen
toimintamalli seka selvitetddn ydinosaamiset pienten ja keskisuurten yritysten asiakas-
paallikdiden tydhon liittyen?”. Tutkimusongelma on muodostunut yhdessé yritysvakuu-
tuspalveluiden yksikdnjohtajan kanssa ja hanen kanssaan olen méaaritellyt mita tavoit-
teita tutkimukselle asetetaan. Laadukkaalla osaamisen kehittdmisen toimintamallilla tar-
koitetaan kohdennettua osaamisen kehittdmista, joka syntyy osaamisen nykytilan kar-
toittamisen kautta ja on tasalaatuista koko tdman tutkimuksen kohderyhman osalta.
Osaamisen kehittamisen tulee olla tarpeeksi kattavaa ja ottaa huomioon tutkimuksen

kohderyhman osaamisen vaatimukset, jotta osaaminen parantuu kokonaisvaltaisesti.

Tutkimuskysymyksien avulla tarkennan tutkimusongelmaa, jotta tutkimuksen lopputulok-

sella on ratkaistu koko ongelma. Tutkimuskysymyksina ovat.

1. Mitd osaamista organisaatiossa on ja mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan?
2. Miten toimintamalli saadaan kayttéon tutkimuksen kohderyhmassa ja miten se
saadaan kayttoon koko organisaatiossa?
Miten varmistetaan kohdeorganisaation riittdva osaamisen kehittdminen?
Kuinka organisaation osaamistarpeet ja henkildston kehittdmisen menetelmat

saadaan kohtaamaan?

Tutkimuksen tavoitteena on parantaa organisaationi ammattitaitoa ja luoda yhtenéinen
toimintamalli, jolla osaaminen voidaan varmistaa uusien tydntekijoiden ja jo yrityksessa
pidempaa tydskennelleiden osalta. Liséksi tavoitteena on tunnistaa organisaation ydin-
osaamiset pk-asiakaspaallikon roolissa. Kehittdmisen lahtdkohta tulee yrityksen sisalta

ja lahtdisin henkildstén kehitystarpeesta.

2.2  Toimintatutkimus

Tutkimusmenetelm&nd on kvalitatiivinen eli laadullinen menetelmé ja tutkimusstrate-
giana sen osa-alue toimintatutkimus. Laadullinen tutkimus kuvataan usein vastakohtana
kvantitatiiviselle eli m&aralliselle tutkimukselle. Kvalitatiivisen tutkimuksen voidaan aja-
tella olevan subjektiivinen, osallistuva, ymmartava ja induktiivinen tutkimusmenetelma,
kun taas kvantitatiivinen tutkimus maaritellaan taman vastakohdaksi. (Eskola & Suoranta
2000, 14.)



Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Aineiston analyy-
sia ei voida esittdé yksildiden eroina eri muuttujien suhteen ja tilastollisesti kuvaten. Ai-
neisto on pystyttava selittdémaan niin, etta se ei ole ristiriidassa tutkimuksen tuloksena
esitetyn tulkinnan kanssa. Tilastollinen analyysi ei mahdollista koska yksikdiden rajalli-
nen maara on kvalitatiivisessa tutkimuksessa huomattavasti kvantitatiivista analyysia va-
haisempia. (Alasuutari 2011, 38-39.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto on yleensa tekstipohjainen, joka voi syntya esimerkiksi
haastatteluista, havainnoinnista tai kirjallisesta aineistosta. Osallistuvuus on myds talle
tutkimusmenetelmalle tyypillista. Tutkijan tulee osallistua tutkittavien elamaan ja tehda
kenttaty6ta joka mahdollistaa taman. Laadullinen tutkimus onkin monipuolinen eri tutki-
mustapojen Kirjo, johon vaikuttaa myos tutkijan oma mielikuvitus. Kolmantena tyypilli-
sena lahestymistapana voidaan pitda harkinnanvaraista otantaa, jossa keskitytaan pie-
neen maara tapauksia ja pyritddn analysoimaan ne mahdollisimman tarkasti. (Eskola &
Suoranta 2000, 16-18.)

Erikson ja Kovalainen kirjoittavat (2008, 12) tutkijan jatkuvasta reflektoinnista kasvavan
tutkimustiedon ja ymmarryksen johdosta. Tutkijan tulee reflektoida itsedan tiedon tuotta-
misen, tiedon laadun, tietoon suhtautumisen ja jo olemassa olevan tiedon valilla. Heikki-
nen, Huttunen & Moilanen (1999, 36) kehottavat tutkijaa ja tutkimuksen osanottajia kes-
kustelemaan ja pohtimaan tutkimuksen erilaisten vaiheiden onnistumista ja tavoitteiden
toteutumista. Reflektio on tarke& osa toimintatutkimusta ja siiné tutkija kasittelee omia
ajatuksiaan, omaa objektiivisuuttaan, havainnointikykydén. Tarkoitus on ymmartaa

omaa ajattelua.

Tassa tutkimuksessa kaytan tutkimusstrategiana toimintatutkimusta. Toimintatutkimusta
voidaan kuvata myds liiketoimintatutkimuksena (business research), kuten Eriksson ja
Kovalainen (2008, 193) kuvaavat. Toimintatutkimukselle on tyypillistd kdytdnnon ongel-
man ratkaiseminen ja l&heinen yhteisty0 tutkimuskohteiden kanssa. Sita kaytetaankin
yleisesti liike-elam&ssa ratkaisemaan organisaatioiden toiminnassa olevia ongelmia, ku-
ten uuden toimintavan lI6ytamista havaittuun ongelmaan. Tutkimukseni kohdeorganisaa-
tiossa on havaittu puute, jota toimintatutkimuksella yritdn kehittdd. Ongelmanratkaisua
haen kehittdmisprojektin kautta ja osallistun tutkijana tdman ongelman ratkaisun loyta-

miseen yhdessa tutkittavien kohteiden kanssa.



Toimintatutkimuksen on ajateltu soveltuvan tutkimusmenetelméksi erityisesti silloin kun
tutkimuskysymys liittyy organisaation toimintoihin jotka tapahtuvat ajan kuluessa tai kun
tarkoitus on kehittéa jotain tiettya toimintaa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 193-194.) Toi-
mintatutkimukseen eivat myoskaan pade tutkimukselle tyypillinen vaatimus objektiivisuu-
delle. Objektiivisuus tarkoittaa sita, etta tutkija ei vaikuta tutkittaviin kohteisiin, kun taas
toimintatutkimuksessa subjektiivisuus on valttamatonta. (Eskola & Suoranta 2000, 126-
127.)

Toteutan tutkimuksen olemalla vastuuhenkiloné rakentamassa osaamisen kehittdmisen
toimintamallia ja siihen liittyvaé osaamiskarttaa ydinosaamisten tunnistamiseksi. Toimin-
tatutkimuksessa on tarkoitus samanaikaisesti suorittaa tutkimusta ja muuttaa kaytannén
tilannetta (Toimintatutkimus 2015). Pyrin omassa tutkimuksessa muuttamaan kohdeor-
ganisaation nykytilaa niin, etta osaamiselle on luotu konkreettinen pohja seka sen ydin-

osaamiset on tunnistettu.

Aineiston hankintamenetelmana kaytan toimintatutkimukselle hyvin tyypillisia menetel-
mi&; haastattelu, ryhmakeskustelut, tarkkailu (havainnointi) ja kirjallinen teoreettinen ma-
teriaali. Ryhméakeskustelut ovat tydpajoja joissa on tarkoitus saada kattava kasitys orga-
nisaation osaamisesta, sen kehittdmiseksi tarvittavista menetelmista seka varsinaisesta
toimintatavasta kuinka se toteutetaan. Kyseessa on vapaamuotoinen keskustelu, jossa
on etukateen valittu aihealueet jossa keskustelu kdydaan. Metsdmuuronen (2006, 115)

kuvaa kirjassaan keskustelevaa menetelmaa sopivaksi seuraaviin tilanteisiin.

henkildiden kokemukset vaihtelevat paljon
kasitellaan heikosti tiedostettuja asioita (osaamisen taso)

tutkittavia on vahan

P w0 NP

aiheen arkaluontoisuus

Toisena aineiston hankintamenetelmana on kirjallinen materiaali. Tutkimus tulee pohjau-
tumaan aiheeseen liittyvaan teoriaan, joka luo pohjan tutkimuksen toteuttamiselle ja tu-
kee minua tutkijana kehitysprojektin eteenpéin viemisessa. Kirjallista aineistoa ovat tut-
kimuskirjallisuuden liséksi organisaation toimintaohjeet, sahkopostiviestit, intranet—sivut
jne. Tata aineistoa organisaatiosta I0ytyy runsaasta ja ne ovat erityisesti nykytilan kar-
toituksessa isossa roolissa. Kolmantena menetelmé&na ovat haastattelut avainhenkildille,

joiden merkitys osaamisen kehittdmiselle organisaatiossa on suuri.



Myds tutkijana minulla on oma mielipide osaamisen tasosta organisaatiossa ja siitda mihin
suuntaan sita tulisi vieda. Aineiston hankintamenetelm&nd on myds tutkijan suorittama
osallistuva havainnointi. Osallistuva havainnointi voidaan ajatella joko enemman tutkimi-
sena tai enemman toimimisena. Tukija voi joko tarkkailla "ulkopuolelta” tai sitten osallis-
tua tutkimukseen. (Metsamuuronen 2006, 117.) Molempia menetelmia tulen kayttamaan
mutta osallistuminen tutkimuksen aiheeseen tukee enemman toimintatutkimuksen luon-
netta ja on tutkimuksen toteutuksen kannalta arvokkaampaa. Havainnointia teen organi-
saation olemassa olevista osaamisen kaytanndistda, keskusteluista, mielipiteista joita

aihe herattdd seka puutteista joita itse tutkijana havaitsen oman tydni ohella.

Tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja sitd kautta lahestymistapaa osaamisen kehitta-
misen tutkimiseen pyrin l[Ahestymaan analysoimalla laajaa aineistoa jota saatavilla on.
Osaamisen kehittamisesta ja siihen liittyvista teorioista on kirjoitettu runsaasti, joten pyrin
[6ytamaan teorioista toisiaan tukevia ajatuksia ja toimintatapoja. Nain pyrin vahvistu-
maan teorioiden patevyydesta ja loytamaan jo kaytanndssa toteutettuja tapoja tehda
asiaa. Teoria kirjallisuudessa on paljon case -esimerkkeja, joten ne validioivat teoria me-
netelmia jo ikaén kuin teorian siséalla. Haastatteluilla tutkimus kulkee kohdeorganisaation
kannalta oikeaan suuntaan ja mahdollistaa teoria yhdistymisen organisaation vaatimuk-
siin. Teorian ja haastattelu on ollut tarkoitus yhdistaa kokonaisuudeksi jotka mahdollis-

tavat tutkimuksen loogisen lopputuloksen.

Toimintatutkimus etenee syklisesti (kuvio 1) ja siind korostetaan kehitettavan toiminnan
kulkemista suunnittelun, havainnoin ja reflektoinnin kautta. Kyseessa on tydyhteison tai
kehittdmisprojektiin osallistuvien henkildiden yhteinen reflektioprosessi. Tutkimuksessa
tulee olla jatkuvuus, jotta sen toteutuminen tapahtuisi jatkuvan kehittdmistyon kautta.
Tarkoituksena on jokaisen syklin jalkeen kehittaé tutkimusprojektia eteenpdin kohti seu-
raavaa vaihetta. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 66-67.) Syklisessa etenemi-
sessd ensin valitaan pAddmaarat ja tavoitteet, jonka jalkeen tutkitaan asiaa ja kokeillaan
niité kaytdnnossa. Taman jalkeen aloitetaan uusi sykli jossa kaydaan lapi samat vaiheet
kuin edellisessa. Tarkeda on myds diskurssin eli hyvaksyttyihin ndkemyksiin etsiytyva
keskustelu. (Toimintatutkimus 2015.) Itse olen ajatellut tat& projektiluonteisena tydsken-
telyn, jossa jokainen tutkimuksen vaihe on oma etappinsa joka valmistuu ja etenee sen

jalkeen kohti seuraavaa etappia.
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Kuvio 1. Toimintatutkimuksen eteneminen (Virtuaali Ammattikorkeakoulu 2016)

Toimintatutkimuksessa reflektio on tarkeaa, erityisesti tutkijan tulee tarkkailla tutkittavaa
kohdetta ja nain tarkastella omaa subjektiivisuuttaan, ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Tar-
koituksena on ymmartaa miksi ajattelen niin kuin ajattelen ja miksi toimin niin kuin toimin.
Samalla tavalla kuin koko toimintatutkimus etenee syklisend prosessina, niin reflektio
noudattaa samankaltaista kaavaa; ihminen havainnoi, reflektoi ja uudelleen suunnittelee

ja nama vaiheet seuraavat toisiaan. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 37-38.)

Toimintatutkimus on myos perinteisesti ollut hyvin kdytannon l&heista. Tutkijan pyrkimyk-
send ei voi ollakaan tutkimuksen ulkopuolelle ja&dminen. Hanen on oltava aktivoiva taho
ja itsekin kehitettava omalla panoksellaan tutkittavaa kohdetta. Toimintatutkimus on in-
terventio tutkittavaan ongelmaan joten tutkijan on oltava muutoksen voima. Tutkimuk-
sessa meneekin paljon aikaa tutkimusmenetelmiin, kuten keskusteluihin, kokouksiin ja

teorian lapikaymiseen. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 40.)
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2.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Validiteetti tar-
koittaa sitd kuinka hyvin tutkimus tulos vastaa asioiden tilaa todellisuudessa, toisin sa-
noen kuinka hyvin tutkimus pitéé paikkansa. Reliabiliteetti tarkoittaa pysyyko tutkimustu-
los jos tutkimus toistetaan uudestaan. Tutkimusta arvioitaessa tulisi pyrkia selvittamaan
onko tutkimukseen paassyt vaikuttamaan jokin tutkimuksen ulkopuolinen tekija tai sa-
tunnaistekija. Satunnaistekijat voivat johtaa siihen, etta tutkimustulos ei ole kontrolloitu
ja tutkimusta ei voi toistaa. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999,113.)

Heikkinen ym. (1999, 113-114) ottavat kantaa kirjassaan validiteettiin ja reliabiliteettiin
toimintatutkimuksessa. Naiden kasitteiden kaytté on hankalaa toimintatutkimuksessa ja
aiheuttavat ristiriitaa, koska toimintatutkimuksen koko tarkoitus on aiheuttaa muutos ti-
lanteeseen, eik& vain tutkia sitd. Mielestani tutkijan oman subjektiivisuuden tuominen
osaksi tutkimusta on ensiarvoisen tarkeda. Toimintatutkimusta ei voi suorittaa ilman tut-
kijan vahvaa omaa vaikutusta tutkittavaan asiaan. Nain ollen sama tulos ei tallaisessa
laadullisen tutkimuksen muodossa ole mahdollista saavuttaa toisen tutkijan toteutta-
mana. Jokainen tutkija kasittelee asiaa omista lahtokohdistaan. Toimintatutkimuksessa
mukana olevien kohdeorganisaation henkiléiden mielipiteet voivat muuttua tutkimuksen
lopputuloksen jalkeen, jonka johdosta tutkimusta ei voi myoskaan toistaa. Validiteettiin
jareliabiliteettiin pyrin vaikuttamaan kattavalla dokumentaatiolla kaydyista keskusteluista

ja haastatteluista.

Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten asettelulla seka tutkimuksen mittarien aset-
tamisella voidaan vaikuttaa tutkimuksen validiteettiin. Erityisesti mittareita tarkastellessa
voidaan todeta onko tutkimus tutkinut sita kohdetta jota sen oli tarkoitus tutkia. Laadulli-
sessa tutkimuksessa voidaan kayttdd myos laadullisia mittareita ja tédssa toimintatutki-
muksessa mittarina on haastattelu. Tama tuo myaos ristiriidan validiteetin syntymiseen,
silla mittarina kaytettavien henkildiden mieli on voinut muuttua tutkimuksen kuluessa.
Tama luo haasteen tutkimuksen toistettavuudelle, mutta oikein valitut mittarit kuitenkin

tekevat selvaksi tutkimuksen tulosten arvioinnin. (Validiteetti 2015.)

Aineiston validiteetin kautta voidaan arvioida teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuksen
muun aineistoin vastaavuutta ulkopuolisiin kriteereihin. Tarkeda on, ettd aineistoa lukeva

pystyy seuraamaan tutkijan paattelya ja ettd tutkimuksen tulokset eivat perustu tutkijan
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omaan mielipiteeseen ja intuitioon. (Tutkimuksen validiteetti 2016.) Teoreettinen viiteke-
hys ja aineistonkeruumenetelmana kaytetty vapaamuotoinen haastattelu toimivat taman

tutkimuksen pohjana, jota tutkijana pyrin kayttaméan oman péaattelyni pohjana.

Tutkimuksen lopuksi arvioin laadullisen tutkimuksen virhelédhteitd, jotka Koskinen, Ala-
suutari ja Peltonen (2005, 262) kirjassaan jaottelevat systemaattisiin ja satunnaisiin vir-
heisiin. Tutkimuksen lopussa tuon tutkijana mahdollisimman objektiivisen nédkemyksen
naiden virheldahteiden arvioinnista. Systemaattisia virhelahteita ovat vaarin valittu teoria,
induktiivisen analyysi puutteellisuus, epaselvat kasitteet. Satunnaisia virheldhteita ovat
epatarkat kysymykset, epatarkka litteraatio. Tutkimuksessa ei saa myoskaan olla kesta-

mattdmia yleistyksia.

Tutkimuksen uskottavuudella on my6s laadullisessa tutkimuksessa merkitysta. Jos tut-
kimusta ei lahtokohtaisestikaan ole tarkoitus soveltaa tai ottaa kayttdon todellisessa ela-
massa, ei tutkimuksella ole silloin uskottavuutta. Tassa tutkimuksessa tarve on organi-

saatiosta itsestaan lahtdisin, joka luo talle uskottavan pohjan.

Tutkimuksen onnistumisen riskin& etuké&teen arvioituna on uuden toimintavan kayttoon-
ottamisen toteaminen lilan raskaaksi. Kohdeorganisaatiossa on viime aikoina otettu kayt-
t6on paljon uusia teknisid apuvdlineitd ja uutta riskienhallinnan toimintatapaa. Osaami-
sen kehittamisen toimintatapa voidaan kokea liian raskaaksi eiké organisaatio ole moti-
voitunut sen kayttdonottoon ja asianmukaiseen toteuttamiseen. Toinen riski on, etta toi-
mintatapa otetaan kayttéon vain jossakin organisaation osissa, eivatka esimerkiksi kaikki
myyntialueet toteutakaan toimintatapaa kuten on tarkoitettu. Kolmantena riskind koen
tutkijana onnistumisen. Toimintatutkimukselle tyypillisesti minulla on tutkijana paljon vai-
kutusmahdollisuuksia ja toimin vastuullisena henkilona toimintamallin rakentamisessa.
Pyrin saamaan mukaan tarvittavat henkilot projektiin, jotta organisaation mielipide tulee
otettua kattavasti huomioon. Pyrin myds tutkimaan teoriaa tarpeeksi laaja-alaisesti ja re-

levantilta alueelta.

2.4 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus rajataan organisaation tiettyyn osaan joka on pk -segmentin asiakaspaallikk6-
jen osaaminen. Toimintamallin tulisi kuitenkin olla jalostettavissa myds organisaation

muiden yksikoiden kayttéén muokkaamalla sité siihen organisaation osaan sopivaksi.
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Vakuutusyhti® Fennian organisaation voidaan jakaa neljaén liiketoiminnan osa-aluee-
seen; myyntiorganisaatio, vakuutuspalvelut, korvauspalvelut ja organisaation tukipalve-
lut. Tama tutkimus on kohdistettu myyntiorganisaatioon ja edella mainittuihin asiakas-
paallikkoihin. Heidén joka paivainen tyonsa liittyy Fennian vakuutustuotteiden myyntiin,
asiakaskannan hoitoon ja riskienhallinnan palveluiden tarjoamiseen seka asiakkaan yh-
teyshenkiléna toimimiseen. Myyntiorganisaatiossa tydskentelee ndissd ammattinimik-

keissa noin 150 henkilda.

2.5 Mittarit

Tutkimuksen onnistumista arvioidessa kaytan laadullisia mittareita, jotka perustuvat ta-
man toimintatutkimuksen toteutukseen keskeisesti liittyvien henkildiden haastatteluihin.
Mittarit antavat vastauksen siihen onko tutkimus onnistunut muuttamaan organisaation
lahtotilaa kohti kokonaisvaltaisempaa osaamisen kehittdmista valitussa kohderyhmassa.
Mittareina kaytan

1. Onko tutkimuksen tulos kohdeorganisaation strategisten tavoitteiden mukainen?
(haastattelu yksiktnjohtaja)

2. Onnistuiko tutkimuksen lopputulos tavoitteiden mukaisesti? (haastattelu yksikon-
johtaja)

3. Onko tutkimuksen tulos otettu kayttoon kohdeorganisaatiossa? (tutkijan oma ar-

vio)

Liiketoiminnassa on aina kyse voiton tekemisesta eika tamankaan tutkimuksen lopputu-
loksella ole muuta tarkoitusta kuin auttaa organisaatiota kehittymaan niin, etta se parjaa
Kilpailussa entistd paremmin ja pystyy tekemdan parempaa tulosta. Vakuutusyhtitiden
toimintaa mittaavana tekijana pidetddn yhdistettya kulusuhdetta, joka kuvaa kuinka pal-
jon vakuutusmaksutulosta menee liikkekuluihin ja korvausmenoon. Taman kulusuhteen
tai vakuutusmaksutulon kasvamisen mittaaminen ei kuitenkaan ole mahdollista tdmé&n
tutkimuksen osalta. Naihin vakuutusyhtion toiminnan mittareihin vaikuttaa moni muu
asia, joten osaamisen kehittamisen vaikutuksia ei voida siihen yhdistaa tassa tutkimuk-

Sessa.
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3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehykseni kéasittelee aluksi osaamista osana organisaation visiota seké
yleisesti sen tarkeytta ja merkitysta osana yrityksen strategista liiketoimintaa. Mika Ka-
mensky kuvaa teoksessaan Strateginen johtaminen - menestyksen timantti (2008, 29)
osaamisen olevan kaikkien asioiden takana. Strategiaa, johtamista ja vuorovaikutusta ei
voi olla yrityksessa menestyksekkaasti ilman osaamista. Kuvaan osaamisen johtamista
osana strategisten tavoitteiden saavuttamista ja yrityksen kilpailukyvyn mahdollistajana.
Osaamisen johtaminen kasitteena siséltaa yrityksen strategian mukaisen toiminnan jolla
osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudistetaan ja hankitaan (Viitala 2007, 170). Toisena,
on tarkoitus syventya siihen mitd osaaminen on ja kuinka oppiva organisaatio toimii. Va-
kuutusalalla, kuten kaikilla palvelualoilla, tarkeimpana raaka-aineena voidaan pitaa tie-
toa ja osaamista ja jatkuva oppiminen on yrityksen téarkein prosessi (Otala 2008, 15).
Oppimisen ja oppimismiljoon toiminnallinen yhteys korostuu ja oppimisen tulisi olla yh-
teydessa oppijan jokapéivaiseen toimintaan ja toimintaymparistéon (Sarala & Sarala,
1997, 55). Kolmantena osana on osaamisen kehittdmisen toimintamallin ja osaamisen

kehittAmisen menetelmien kuvaaminen, joita hyddynnan myos kehittdmistehtavassa.

Kuviossa 2 on kuvattu osaamisen kehittdmisen prosessia. Kuvaan teoreettinen viiteke-
hyksen niin, etta se seuraa tata prosessia, jonka keskitssd ovat visio ja strategia. Ne
luovat pohjan osaamisen kehittdmiselle. Osaamisen kehittdmisen on myos vaikutettava
organisaation visioon ja strategiaan ja mahdollistettava niiden onnistuminen. Kuviossa
on myds hahmotettu prosessin jatkuva luonteisuus. Prosessi ei ikind pysahdy organisaa-
tio-, liiketoimintayksikko- tai yksilétasolla, vaan jatkuvasti pyorii yrityksen taustalla mah-

dollistaen sen menestymisen toimintaymparistossa.

Kuviossa 2 prosessi léhtee tarvittavan osaamisen madrittelysta eli organisaation kynnys-
ja ydinosaamisista. NAma osaamiset madrittelevat organisaation menestymisen ja Kkil-
pailuedun mahdollisuuden. Organisaation osaamisista on tehtdva osaamiskartta, jossa
kuvataan naméa keskeisimmat ydinosaamisiksi luokiteltavat osaamisalueet. Ta&man jal-
keen tulee kartoittaa yksildiden ja liiketoimintayksikdiden osaamiset osaamiskartoitusten
avulla, jotta kehittmissuunnitelmat voidaan rakentaa. Kartoituksien avulla pyritaéan tun-
nistamaan mitd osaamista yksil6ilté ja organisaatiolta puuttuu kun niitd verrataan sen
toiminnan vaadittuihin osaamisiin, tulevaisuuden tavoitetilaan ja strategian mahdollista-

miseen. Kehittdmissuunnitelmien tulisi vieda osaamista kohti naita edella mainittuja kyn-
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nys- ja ydinosaamisia. Osaamista tulisi hankkia ja kehittaa kehittamissuunnitelman mu-
kaan. Tassa organisaatiolla on iso rooli, jotta se mahdollistaa kaikki tarvittavat menetel-
mat niin, ettd henkinen pddoma voi kasvaa. N&itd menetelmid kuvataan myéhemmin
viitekehyksessa, mutta niita ovat esimerkiksi valmentava johtaminen, nayttdkoe, koulu-
tuspdivat seka verkko-opiskelu ja asiantuntijoiden tarjpamat substanssia lisdavat video-
koulutukset. Osaamisten vaikutus tulisi tarkastella tietyin valiajoin, jotta voidaan seurata
onko osaamisen kehittdmiseen laitetuista panostuksista ollut hydtya. Myds osaamisen
vaikutuksista yrityksen strategiaan tulisi tehda arviointeja ja mahdollisia muutoksia jos

osaaminen on kehittanyt tai jos siina ei olekaan onnistuttu.
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Kuvio 2. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Puhakka, Sihvo & Vayrynen 2011)

3.1 Osaaminen mahdollistaa vision ja strategian

Ennen kuin yritys alkaa laatimaan strategiaan on sen madriteltava yritystoiminnan
suunta. Tama suunta maaritelldén yrityksen toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen avulla

jatata haluttua tulevaisuuden tilaa lahdetéaén tavoittelemaan strategian avulla. Kun tdhan



16

kokonaisuuteen liitetaan strategian soveltaminen, strategian seuranta seka toimintaym-
paristdanalyysin, on yrityksella strategisen johtamisen laht6kohdat valmiina. (Kamensky
2008, 58.)

Osaaminen ja organisaation ydinkyvykkyydet yhdistyvat organisaation visioon. Liiketoi-
minnallista arvoa voi olla vain tietamyksella eli tehtavan ja tietdmyksen tulee olla yhteen-
sopiva. Voidaan ajatella, etta strategian ohella ydinkyvykkyysaie (ydinosaaminen jota
organisaatio tavoittelee ja haluaa olla siind paras) antaa organisaation johdolle kasityk-
sen toimintalogiikasta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 22.) Tata tehtavan ja tie-

tamyksen yhteensopivuutta voidaan lisata systemaattisesti osaamisstrategian avulla.

3.1.1 Osaaminen osana yrityksen visiota

Yrityksen tulevaisuutta arvioidaan vision ja strategisen suunnittelun pohjalta, jotka oh-
jaavat sen toimintaa tulevaisuudessa. Visiolla tarkoitetaan yrityksen tahtotilaa eli mita
yritys haluaa olla tulevaisuudessa tietylla aikavalilla, esimerkiksi 3-5 vuodessa. Visiolla
ei pyritd ennustamaan tulevaisuutta vaan ilmaistaan kuvaus tulevasta tilasta johon yritys
pyrkii. Visio asettaa odotuksia yrityksen asiakkaille, henkildstolle ja sidosryhmille. Visiolle
olennaista on, etta se on haastava, halutun aseman kuvaus tulevaisuuteen, mutta ei
mahdoton. Sen on annettava suunta muutoksille ja innostaa sek& motivoida henkilostéa
muutoksen saavuttamiseksi. Sen tulee myds olla helposti ymmarrettéava ja kommunikoi-
tava. Vision tulisi maaritella organisaation tavoitetila taloudellisesti, asiakkaiden ja raken-
teen suhteen, operatiivisesti seka henkildston osaamisen suhteen. (Lecklin & Laine,
2009, 129-130.)

Visiolla on myos tarkea rooli muutoksen tekijana. Pekka Mattila kuvaa kirjassaan Joh-
dettu muutos (2007, 140 - 141) muutosta kutsuna, joka haastaa organisaation muutok-
seen. Visio tulisi viestia organisaatiolle perustellusti ja ymmarrettavasti, jotta se sailyttaa
vision toteuttajien kannalta olennaisen sisalténsa. Hyva visio on eriytynyt ja se tarjoaa

organisaatiolle ja sidosryhmille tarinan, joka erottaa yrityksen sen kilpailijoista.

Johdon luoman vision edellytykset ovat:
¢ vision tarkoituksen selvyys

¢ vision houkuttelevuus organisaation jasenille ja sidosryhmille
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e vision kunnianhimoisuus ja realistisuus (Kotter 1998, teoksessa Mattila 2007,
140).

Istuttamalla osaamisen kehittdminen osaksi yrityksen visiota voidaan henkildsto sitout-
taa yhteiseen tavoitteeseen. Vision onnistuneella viestinnélla voidaan henkildkuntaa
kannustaa parempiin suorituksiin ja he ottavat osaamisen parantamisen osaksi omaa
toimintaansa. Kun vision avulla saadaan luotua henkilékohtainen merkitys mahdollisim-
man monille, alkaa organisaatio synnyttda itseohjautuvuutta. (Mattila 2007, 143.) Jos
osaamisen kehittdminen saadaan viestittya vision avulla jarkevasti henkilokunnalle, al-
kavat henkilokunta kehittdd omaa osaamistaan automaattisesti. Nain kyseisen toiminta-
mallin integroiminen osaksi yrityksen toimintaa on lahtenyt ylimmalta johdolta ja se on

jalkautettu osaksi organisaatiota jo vision tasolla.

Hyva visio yhdistelee unelmaa ja karmeaa todellisuutta. Se tarjoaa organisaatiolle innos-
tusta tehda niita asioita, jotka on tapahduttava tulevaisuuden kuvan toteuttamiseksi ja
samalla pakottaa organisaation muuttamaan niita asioita, jotka muuten ohjaavat yrityk-
sen raiteiltaan. Mita elavammin visio pystytddn kuvaamaan sen paremmin saadaan na-
kyviin keinot joilla sinne paastaan. Visiolla prosessi voidaan kuitenkin vasta kaynnistaa
ja sen tulisikin houkutella organisaatio osallistumaan sen hiomiseen, tulkitsemiseen ja
toimintakuntoon saattamiseen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 51.) Osaamisen
kehittamisen liittdminen yrityksen tulevaisuuden tavoitetilan julistukseen voidaan henki-
I[6kunta motivoida ja sitouttaa kehittdma&an yritysta. Visiota ja missiota, yrityksen olemas-
saolon tarkoitusta pidetdan erittain tarkeind suunnannayttdjind, kun osaamisen kehitta-
mista tuetaan ja koordinoidaan. Fennian tahtotilana on edistaa asiakkaiden taloudellista
turvallisuutta. Arvojensa mukaisesti Fennia pyrkii arvostamaan asiakasta ja olemaan hei-
dan turvallisuutensa kumppani. Taman vision tulisi ohjata myds Fenniassa tapahtuvaa

osaamisen kehittamista.

3.1.2 Strategian avulla yritys saavuttaa tavoitteensa

Kamensky esittéa kirjassaan Strateginen johtaminen - menestyksen timantti (2008, 19)
strategialle kolme maaritelmaa, jotka voidaan tiivistdd seuraavasti: Strategia on tavoit-
teiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta, joiden avulla organisaatio pyrkii hallitsemaan

tietoisesti ulkoisia ja sisaisia tekijoita ja niiden valisia vuorovaikutussuhteita muuttuvassa
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ymparistdssa niin, ettd se saavuttaa sille asetetut tavoitteet kannattavuuden, jatkuvuu-

den ja kehittdmisen osalta.

Strategia voidaan yksinkertaistettuna myds mainita kuljettavana tiend, jolla organisaatio
pyrkii saavuttamaan tavoitteensa ja visiossa maaritellyn tulevaisuuden kuvansa. Strate-
gia siis yhdistaa nykytilan ja tulevaisuuden vision. Strategian avulla organisaation maa-
rittelee miksi se haluaa tulla, minne se menee ja miten sinne paastaan. Tarkoituksena
on selvittdd missa liiketoimintaymparistdssa olemme ja kuinka voimme tehdéa rahaa
siind. (Sydanmaanlakka 2000, 128.) Tata liiketoimintaymparistda yrityksen on pystyttava
hallitsemaan. Hallinnan tasoina pidetdén sopeutumista, muokkaamista ja valitsemista.
Vaikka yritys ei voikaan hallita kaikkea sen ymparilla tapahtuvaa, on kuitenkin osoitettu
olevan eroja siina kuinka yritykset reagoivat liiketoimintaympaéristdssa tapahtuviin muu-
toksiin. Toimintaympariston muutoksia on seurattava, niitd on analysoitava ja niiden mu-

kana on muutettava omaa toimintaa. (Kamensky 2008, 20.)

Vakuutus- ja pankkialan toimintaymparistd on muuttunut ja muuttumassa seuraavien tu-
levien vuosien aikana merkittavasti. Finanssi&Vakuutus verkkojulkaisusta kay ilmi, etta
toimialalla uudistumisen tarkeimpina kohteina pidetddn digitalisaatiota, asiakkaan oh-
jausta verkkopalveluihin, Big Datan ja analytiikan hyédyntamista seka asiakkaan tilan-
teen kokonaisnakemysta. Nama muutokset asettavat finanssialan yrityksien strategiaan
haasteen silla toimintaymparistt voi strategiakauden aikana muuttua suurestikin. Fennia
haluaa omassa strategiassaan kehittdé toimintaansa niin, etté se tunnistaa asiakkaansa
yh& paremmin, pystyy tarjoamaan kattavia riskienhallinnan palveluita ja olemaan asiak-
kaiden johtoryhman kumppani seka kehittamaéan verkkopalveluitaan digitalisaation hen-
gessa. Myos kannattava ja tehokas palvelu ovat tarkeitd. Usein juuri digitalisaation avulla
tata tehokasta palvelua voidaan lisata, esimerkiksi ohjaamalla asiakkaita verkkopalvelui-
hin. Fennia pyrkii strategiassaan valitsemaan parhaat menestymismahdollisuudet me-
nestykseen ja kehittamaan juuri niitd asioita joilla saavuttavansa kilpailuetua. Strategia
ei lahde siita, etta kaikki muutetaan. Tarkoitus on pysya kilpailussa mukana kaikilla osa-
alueilla ja hakea kilpailuetua muutamilla strategisilla valinnoilla. Fennialle tarke&& on

edelleen olla lahella asiakasta.

Koko yrityksen toiminnan tulisi perustua ennalta suunniteltuun strategiaan, jonka avulla
tavoitteet voidaan saavuttaa. Strategia muodostuu visiosta, arvoista, toiminta-ajatuk-

sesta ja ydinosaamisesta. Strategia ohjaa koko yrityksen toimintaa, niin myos osaamisen



19

johtamista. Strategian avulla suunnataan tulevaisuuteen ja kehitetdan organisaation yh-
teistd osaamista. Strategian toimivuus mitataan jokapaivaisessa ty0ssa, joten strategi-
sen kokonaisuuden jokainen osa tulee ymmartaa ja jokaisen osan tulee olla myos yh-
teensopiva toistensa kanssa. (Tuomi & Sumkin 2012, 14-15.)

Strategian laadintaa voidaan kuvata organisaation yhteisend oppimisprosessina. Se
edellyttdd uusien taitojen oppimista, harjoittelua ja ohjausta esimiehilta ja tyontekijoilta.
Myds asiakkaat ja muut sidosryhmat on tuotava osaksi strategian tekemisté. Strategian
on toimittava suunnannayttajana kaikille organisaatiossa tehtéaville paatoksille ja valin-
noille. (Tuomi & Sumkin 2012, 18.)

3.1.3 Strategisen arkkitehtuurin luominen

Strateginen johtajuus kasittdd organisaation koko strategiaprosessin, johon kuuluu yh-
tion strategian suunnittelu, toteutus, yllapito, seuranta ja oppiminen sek& osaamisen joh-
taminen. Yrityksen johdon olisikin luotava yritykseensa johtamisjarjestelma, jonka avulla
johtamisprosessi toimii kaytannossa. Yhteisen kasityksen luominen edellyttaa yrityksen
henkildstén osallistumista ja sitouttamista strategiaprosessiin ja sen toteuttamiseen jat-
kossa. Johtamisjarjestelman tulisi olla selkeéasti organisoitu ja ohjeistettu seké aikataulu-
tettu. Kaytannossa tama tarkoittaa strategisen vuosikellon laatimista johon strategiapro-

sessiin liittyvat aikataulut on sidottu. (Ilvessalo & Voutilainen 2011, 21.)

Strategiatydn aluksi olisi analysoitava omaa liiketoimintaa ja toimintaymparistéd. Oman
liketoiminnan analysointiin kuuluvat sisdisen tehokkuuden analyysit (organisaation ko-
konaistehokkuus, toimintakohtaiset analyysit, taloudelliset analyysit). Toimintaymparis-
ton analysointiin siséltyvat makrotason analyysit, kuten kysynté-, asiakas- ja kilpailuana-
lyysit. (Kamensky 2008, 121-122.) Kaplan ja Norton tarkentavat kirjassaan Strategia-
verkko (2009, 25) strategista-analyysid ulkoisella ja sisaisella toimintaymparistdanalyy-
silla sek& nykyisen strategian arvioinnilla. Ulkoinen toimintaymparistd kasittaa poliittisen,
taloudellisen, sosiaalisen, ymparistollisen, teknologisen ja juridisen ymparistén tarkaste-
lun. Ulkoinen toimintaymparistd vaikuttaa yrityksen strategiaan ja yrityksen on kaytan-
ndssa mahdoton vaikuttaa ulkoiseen toimintaymparistoon, jonka takia strategian on so-
peuduttava naihin vaatimuksiin. Onnistuneella strategia-analyysilla ulkoisen toimintaym-

pariston haasteita voidaan muuttaa mahdollisuuksiksi.



20

Sisdisellda toimintaymparistolla tarkoitetaan avainprosesseja, inhimillistd pddomaa ja
operatiivista toimintaa. Organisaation ja sen henkilokunnan osaamisen tasot ovat osa
yrityksen sisaista toimintaymparistoad. (Kaplan & Norton 2009, 25.) Strategian suunnitte-
lussa tulisikin kartoittaa organisaation osaamisen tasoa, jotta strategiatydssa voidaan

ottaa huomioon osaamisen kehittamisen vaatimukset.

Analyysitydskentelyn jatkoksi voidaan kehittdaa henkilostélle suunnattuja skenaarioty®-
pajoja. Naiden skenaariotyOpajojen johto voi yhdessa yksikoiden avainhenkildiden
kanssa suunnitella organisaatiolle strategiapohjaa. (Tuomi & Sumkin 2012, 17). Skenaa-
rioilla tarkoitetaan tulevaisuuden ennakoinnin tyovalinettd. Skenaarioita voidaan laatia
useampi ja niita voidaan kasitella yksittaisina eri strategisia vaatimuksia edellyttavina ko-
konaisuuksina. Skenaariot ja analyysitytskentely tukevat toisiaan ja ovat vuorovaikutus-

suhteessa.

Analyysien ja skenaarioiden laatimisen jalkeen on asetettava tavoitteet. Kamensky listaa

kirjassaan Strateginen johtaminen (2008, 62) tavoitteiksi:

taloudelliset tavoitteet
ulkoisen tehokkuuden tavoitteet

sisaisen tehokkuuden tavoitteet

w0 N PR

kehittamistavoitteet

Tavoitteiden tulisi olla realistisia, mutta myds tarpeeksi haastavia. Tavoitteiden valinta
onkin tasapainottelua naiden valilla. Tavoitteiden tulee olla my6s linjassa yrityksen mis-
sion ja vision kanssa. Tavoitteiden voidaan sanoa ilmaisevan mitéa halutaan saavuttaa ja
milla aikavalilla, mutta ne eivat kerro miten se tapahtuu. (llvessalo & Voutilainen 2011,
67.)

Strategisten bisnesalueiden (SBA) eli liiketoimintasegmenttien valinnat tulisi tunnistaa ja
l0ytéd& omasta liilketoiminnasta liiketoiminnan perustaso. Téalle perustasolle luodaan oma
kilpailustrategia. Perustasolle rakennetaan ja yllapidetddan omat kilpailuedut, joiden
avulla toimialalla menestytaan. Toimialan menestystekijdihin vaikuttavat oman SBA:n li-
saksi myds muut alan toimijat, kuten nykyiset kilpailijat, asiakkaat ja potentiaaliset kilpai-

lijat ja korvaavat tuotteet. Toimialojen menestystekijoita tulisi tarkastella organisaatiosta
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ulkoapain katsoen, jotta katsontakanta saa esiin toimialan toimintalogiikan ja pelisdan-
not. (Kamensky 2008, 59.) Fenniassa kilpailukentta on jaettu yrittajiin, pk-yrityksiin ja ko-
titalouksiin.

Strategisten bisnesalueiden avulla kytkettiin yrityksen liikketoiminta strategiaan, jonka jal-
keen voidaan suunnitella varsinaista toimintaa. llvessalon ja Voutilaisen mukaan (2011,
22) toiminnan suunnittelu vakuutusyhtiossa siséaltaa erilaisten budjettien laatimisen, hen-
kiloresurssien kartoittamisen ja kriittisten kehitysalueiden valinnan. Nykytilan tunnistami-
nen ja kriittisten kehitysalueiden valinta on kehittamisen perusedellytys. Taméa on valtta-
matdntd, jotta organisaatio voi jakaa ja korostaa tietoisuutta kehittamiskohteista ja muut-
taa ne toiminnaksi. Organisaatio voi tunnistaa henkiléston osaamisen kehittdmisen yh-
deksi kriittisista kehittdmisalueista. Tutkimalla ja tarkastelemalla kilpailukenttaa ja asiak-
kaiden odotuksia, voidaan tunnistaa markkinoiden tarpeet ja verrata niitd nykyiseen

osaamiseen. (Tuomi & Sumkin 2012, 58.)

Kuten teoria osoittaa strategian méaarittelyn ja suunnittelun jéalkeen yritys voi aloittaa stra-
tegian toteuttamisen. Strategian toteutumista pitd& kokoajan seurata, arvioida, mitata ja
parantaa. Toimintaymparistdjen muutokset vaikuttavat strategiaan ja sita pitda paivittaa
muutosten johdosta. Mielestani organisaation tulisi seurannassa tarkastella onko opera-
tiivinen toiminta hallinnassa ja toteuttaako se strategiaansa hyvin. Operatiivisen toimin-
nan hallinnalla pyritd&n havaitsemaan lyhyen tahtadimen ongelmia, jotka vaativa nopeita
toimia. Nait& lyhyen tahtaimen ongelmia voidaan havaita esimerkiksi jarjestamalla saan-
nollisesti seurantakokouksia. Strategian hyva toteuttaminen edellyttda johtoryhman
omaa seurantaa, jossa voidaan havainnoida meneekd strategia oikeaan suuntaa ja ha-

lutulla tavalla.

3.1.4 Strateginen henkildstdjohtaminen

Yrityksen liiketoimintaa ohjaavaan strategiaan liittyy vahvasti henkilostGvoimavarojen
johtaminen. Useissa yrityksissa henkildstévoimavarat ovat yksi ratkaisevista lahtokoh-
dista joiden varassa strategisia valintoja voidaan tehda. TAma pitdé paikkansa erityisesti
asiantuntijaorganisaatiossa. Henkilostévoimavaroja ovat henkildston maara ja laatu.
Laadulla tarkoitetaan henkiloston koulutustaustaa, kokemusta, ikda ja sukupuolija-
kaumaa. Yrityksen liikketoimintastrategia asettaa myds reunaehtoja henkilostéjohtami-
selle, jonka johdosta henkilostékysymykset ja liiketoiminnan johtamisen muodostavat toi-

siinsa kytkoksissa olevan prosessin. (Viitala 2007, 54, 59.) Fennia pitda henkilostostaan



22

tilastoa, josta kady ilmi henkildkunnan ikajakauma, koulutustausta, tyéuran pituus ja su-
kupuolijakaumat. Naiden tilastojen pohjalta organisaation tulisikin tunnistaa esimerkiksi
avainhenkiloriskejd. Joissakin osastoissa ja tehtdvaryhmissa osaaminen saattaa olla
usean elékeik&a lahestyvan henkilon hallussa, jolloin tulisi hyvissé ajoin varautua taman
osaamisvajeen tayttamiseen. Diversiteettid eli monimuotoisuutta tulisi myods hyodyntaa
organisaation henkilostostrategiassa. Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen internet sivuillaan
kasitteleméassa Innovatiivisuuden johtaminen artikkelissa (2016) todetaan moninaisuu-
den tukevan innovatiivisuutta. Erilaiset koulutustaustat, kokemukset tai kansalaisuudet

luovat pohjaa osaamisrakenteellaan kehittda koko organisaation toimintaa.

Resurssiperdinen strateginen ajattelu lahtee siitd, ettéd yritys menestyy ennen kaikkea
kaytdssa olevien voimavarojen avulla, joista keskeisin on henkiléstén osaaminen ja ko-
kemus. Markkinoiden analysointia tarkeampaa on omien sisaisten voimavarojen huolel-
linen tutkiminen. Organisaation pitaisi pyrkid I6ytamaan erityislaatuinen osaaminen, jota
Kilpailijat eivat pysty kopioimaan. Vahva osaaminen mahdollistaa myds nopeat strategi-
set muutokset (Viitala 2007, 60.)

Asiantuntijaorganisaatioissa, kuten vakuutusyhtio, on tarkeada liikeidean sulautuminen
henkilostdideaan. Henkildstdidea on samanlainen dokumentoitu ja tiivistetty kasitys hen-
kilostosta ja sen merkityksesta kuin yrityksen toiminnan liikeideakin. Asiantuntijaorgani-
saatiossa henkildstd merkitys yrityksen menestymisesséa on korostunut ja on usein taysin
riippuvainen toiminnan toteuttajista. Henkilostéidean avulla organisaatio kuvaa minkalai-
nen henkildkunta sopii yritykseen, mita heiltd vaaditaan, miten heité kehitetdan, motivoi-
daan ja palkitaan. (Viitala 2007, 60.)

3.2 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen merkitys organisaation kilpailukyvyn varmistajana on kasvanut ja tullut orga-
nisaatioiden johdon tietoisuuteen viime vuosina yha enenevissa méaarin. Ydinosaamiset
varmistavat organisaation menestyksen toimintaymparisttssa ja mahdollistavan jopa py-
syvan kilpailuedun. Organisaation oppimiskyvyssa on kyse siitd kuinka se yhdistelee ja
koordinoi erilaisia tuotantotaitoja, teknologioita, ihmisten vélistd kommunikaatiota, osal-
listumista sek& ylirajojen tapahtuvaa sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. (Ruohotie &
Honka 1997, 1.)
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Osaamista voi olla esimerkiksi vahva kustannustehokkuus, jossa organisaatio ja sen
henkilokunta ovat oppineet toimimaan mahdollisimman tehokkaasti. Osaamista voi olla
my06s parhaan mahdollisen palvelun tarjoaminen lahell&a asiakasta olemalla asiakkaan
kumppani, kuten Fenniassa. Organisaatioiden on toki oltava kilpailussa menestyakseen
kykenevia kaikilla tasoilla, mutta ydinosaamisen avulla se voi erottua.

Oppiva organisaatio ymmartad asiakasta, reagoi nopeasti muutoksiin, sallii virheita ja
oppii niista seka oppii muilta. Erityisesti nykyinen nopeasti muuttuva maailma ja toimin-
taymparisto pakottavat organisaatiot toimimaan edella kuvatulla tavalla. Jos ne eivat sii-
hen kykene eivat ne mydskaan voi menestya. Organisaation, ryhmien ja yksildiden on
kyettava ratkaisemaan vaikeita kysymyksia seka kasittelemaan ongelmia nopeasti.
Tassa luvussa on kuvattu oppivaa organisaatiota seka osaamisen johtamista ja osaa-
misstrategiaa. Oppivalla organisaatiolla on kuvattu, sitda minkéalainen organisaation tulisi
olla jotta se voi kutsua itsedaan oppivaksi organisaatioksi. Osaamisen johtaminen ja osaa-

misstrategia tarjoavat tydkaluja kohdeorganisaation osaamishaasteisiin.

3.2.1 Oppiva organisaatio

Oppivaa organisaatiota on maaritelty eri lahtokohdista jo muutama vuosikymmen sitten.
Oppivaa organisaatiota voidaan kuvata organisaatioksi joka kehittda ja kehittyy jatku-
vasti. Se parantaa liiketoimintaansa ja henkiléstdaan seka hakee toimintatapaansa uusia
toimintamalleja kilpailukyvyn lisdamiseksi. Sarala & Sarala (1997, 54-55) l6ytaé oppivalle
organisaatiolle kolme nakdkulmaa. Ensimmaisessa nakotkulmassa korostuu organisaa-
tion mataluus ja hierarkian poistamiseen, joka mahdollistaa henkiléston vastuunoton ja
yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Toinen ndktkulma korostaa henkiloston osallistu-
mista ja toiminnan kriittistd arviointia. Osaaminen on ymmarretty laajasta ja kasittaa
paitsi henkiloston tydtaidot, myds organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin sisaltyvat
tiedostetut ja tiedostamattomat kaytannot ja rutiinit. Kolmantena ndkokulmana organi-
saation henkildiden valille on synnyttdva vuorovaikutus, jotta muutos- ja kehitystoimet
saadaan tehokkaasti kayttdon. Organisaation tulisikin tutkia omia reunaehtojaan jotta
uusia viela kokeilemattomia menetelmia ja toimintatapoja voidaan kokeilla ja ottaa kayt-

toon.

Oppiva organisaatio kasitteen tunnetun vaikuttajan Peter M. Sengen (1994, 3-4) mukaan

organisaatiot eivat voi olla enda yhden tai muutamien henkildiden oppimisen varassa,
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kuten organisaation johtajan tai johtajien. Oppimista on tapahduttava organisaation jo-
kaisella tasolla ja kaikkien henkildiden toimesta. Toimintaympéariston nopea muutos ja
kilpailun kiristyminen pakottavat organisaation kehittymaan nopeammin ja oppimaan uu-
sia asioita.

Henkiloston osaamisessa ei ole kyse yksilon osaamisen parantamisesta ja h&nen tieto-
jen ja taitojensa lisdéntymisesta vaan organisaation henkilokunnan osaamisen yhdisty-
misesta. Organisaation tulisi oppia yhteisona eika niinkaan yksildind ja mahdollistaa op-
pimiskeskeinen tydyhteis6. (Hatbnen 2005, 8) Mielesténi organisaation kulttuurissa tulee
tapahtua muutos, joka alkaa tukea tata oppimista ja kehittymista. Kaikki lahtee yksildsta
ja hdnen osaamisensa kehittdmisestd, mutta organisaation tulisi tarjota ja tukea hanta
osaamisen parantamisessa. Kun tarpeeksi monta yksiloa saadaan oppimisen ja itsenséa

kehittamisen tielle alkaa organisaatiokulttuurin muutos ruokkia itse itseéan.

Oppivalle organisaatiolle on tarkead, etta yrityksen johto sitoutuu kehittdmaan organi-
saatiota oppivaksi organisaatioksi. Vision muodostamien pdamaéarien ja konkreettisten
tyGtavoitteiden kautta saadaan suuntaa télle muutokselle. Tyontekij6illa on usein omat
mielikuvansa ja yksilolliset ndkemyksensa organisaation tilasta ja suunnasta, mutta avoi-
men keskustelun avulla saavutetaan usein yhtendisempi linja. (Hatdnen 2005, 9-10.)
Osaamisen kehittdmisprosessi antaa yhtenaista suuntaa organisaatiolle kun henkildst6-
osaamista aletaan osaamiskarttojen, -kartoitusten ja koulutuksien seka kehityskeskus-

teluiden kautta ohjaamaan oikeaan suuntaa.

Organisaatio ei voi oppia ilman yksil6itd. Oppiminen tapahtuu yksiléssa ja organisaation
tulisi tukea, tarjota vélineistda ja tiedonluomisen mahdollisuuksia téalle muutokselle. Op-
pivan organisaation perustan voin ajatella olevankin yksilon ja organisaation suhteessa
toisiinsa. Organisaation oppii luomalla tietoa tyontekijoidensa kautta, muokkaamalla hei-
dan tybkokemustaan. Tata voidaan tarkastella Ruohotien ja Hongan (1997, 47-48) teok-
sessaan "osaamisen kehittdminen organisaatiossa” mainitsemien kolmen tiedon luomi-

sen ja organisaation elinvoimaistamisen pilarin kautta.

1. Koordinointia tarvitaan organisaation eri toimintojen valille

2. Sitoutuminen organisaation tehtavaan. Sitoutumisen avulla varmistetaan aloit-
teellisuus, yrittdminen ja yhteistyokykyisyys.

3. Uudet taidot. Muutoksen toteuttamiseksi vaaditaan uusia taitoja, jotka luovat pa-

tevyytta.
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Oppivalle organisaatiolle myos reflektio on tarke&aa. Niin yksilon kuin koko organisaation
tulisi tarkastella toimintaansa kokemuksien kautta. Kokemuksia tulisi analysoida, arvi-
oida ja havainnoida. Ikaan kuin prosessoida keréttya tietoa uuden oppimiseksi. Kokemus
muuttuu oppimiseksi, jos siihen liittyy sitd edeltdvaa suunnittelua, oppimista toiminnan
aikana (action learning) ja kokemuksen reflektointia. Voidaan ajatella, ettd kokemus ei
itsessaan ole oppimista eika kehitda, mutta se tarjoaa mahdollisuuden oppia. (Ruohotie
& Honka 1997, 50.)

Oppiva organisaatio kykenee hyodyntamaan kaikkien jasenien osaamisen. Nykyaikana
vallitsevan osaajien niukkuuden johdosta organisaatio ei pysty valitsemaan ihmisia, jotka
ovat organisaation kannalta sopivimmat mahdolliset ammattilaiset. Organisaation on
muutettava rakenteitaan niin, ettd ne palvelevat sen jasenia ja antavat mahdollisuuden

heille kaikille olla osana luomassa menestysta. (Otala 2011, 79.)

Oppivan organisaation yleisiin periaatteisiin voidaan ajatella kuuluvan ainakin seuraa-
vien tekijoiden:

e Organisaation jasentietoisuus siitd, mité tavoitellaan ja miten tavoitteeseen paas-
saén. Kaikilla organisaation tasoilla tulisi olla selvat tavoitteet oman tyon tekemi-
selle.

¢ Yhteinen toimintapata. Tama mahdollistaa paatdksien teon, organisaation valit-
seman palvelutason toteutumisen seka nopeuden ja resursseja hyodyntamisen.

e Asiakkaan laheisyyden varmistaminen ja parhaassa tilanteessa tulevaisuuden
luominen yhdessa asiakkaiden kanssa.

e Yksilon osaamista tarkeampaa on organisaation yhtendinen toimintatapa ja op-
piminen.

¢ Omasta ja toisten toiminnasta oppiminen seka onnistumisten ja virheiden analy-
sointi. Organisaation ja sen tiimien tulisi jatkuvasta analysoida toimintaansa jotka
kehittyminen voidaan varmistaa.

e Osaamisen ja sen jakamisen palkitseminen ja arvostaminen. (Otala 2011, 79.)

3.2.2 Osaamisen johtaminen

Koko yrityksen kilpailukyvyn voidaan ajatella perustuvan osaamisen kehittamiselle ja sen

johtamiselle. Yrityksen tulee tietda ja tunnistaa mita yrityksessa tulisi osata, mita siella
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talla hetkelld osataan, kuinka nopeasti opitaan uutta ja kuinka osaamista osataan johtaa.
Osaamisen kehittdminen on osa sitéa kokonaisjohtamisjarjestelmaa jolla yrityksen strate-
giaa johdetaan. (Viitala 2007, 170.)

Esimiesten ja prosessien omistajien on varmistettava, etta organisaation kokonaisjohta-
misjarjestelmé toteutuu. Heidan tehtavanaan on luoda valmiudet organisaation tarjo-
amien menetelmien joka paivaiseen soveltamiseen ja riittdvan tuen antamiseen omille
organisaation osilleen ja ryhmilleen. Koko osaaminen muodostuu yksildiden, verkostojen
ja kumppaneiden kyvysta toimia yhdessa ja silla varmistetaan menestyminen nykyhet-
kessa ja tulevaisuudessa. (Lecklin & Laine 2009, 235.) Vaikka ennen kaikkea osaaminen
onkin yksilén kykya oppia uutta, on kyseessa ennemminkin kokonaisuuden aikaansaan-

nos, johon tiimien, osastojen ja koko organisaation on osallistuttava (Otala 2011, 47).

Osaamispaaoma muodostuu kolmesta tekijasta joihin osaamistarpeet ja kehittdmismabh-
dollisuudet liittyvat. Naméa kolme osaamispédaoman tekijaa ovat:

¢ henkildpadoma

e rakennepaaoma

e suhdepddoma

Henkilopadoma on organisaation henkildston osaamisesta, sitoutumisesta, motivaati-
osta ja innostuksesta syntyva summa. Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, tai-
doista, kokemuksesta, verkostoista ja kyvysta toimia toisten osaajien kanssa yhdessa
seka tuottaa yksilon osaamista ylittavaa osaamista. (Otala 2011, 47; Puhakka, Sihvo &
Vayrynen 2011.) Fenniassa tulisikin huolehtia siita, ettd henkildkunta on sitoutunut ja
motivoitunut tyon tekoon. Osaamisen kehittamisen toimintamallin tulisi myds tukea yksi-
|64 motivoivia seikkoja. Olen varma, etta sitoutunut ja motivoitunut henkilékunta myds

oppii ja kehittyy nopeasti.

Rakennepddomaan kuuluvat ne tekijat jotka muuttavat yksilon osaamisen koko organi-
saation osaamiseksi ja sen toiminnaksi. Nama tekijat mahdollistavat organisaation joka-
paivaisen toiminnan onnistumisen ja kehittymisen. Rakennepddomaa ovat fyysiset ja
henkiset rakenteet, teknologia, jarjestelmat, toimintatavat ja toimintakulttuuri. Jarjestel-
mi& tarvitaan osaamisen yllapitamiseen, kehittdmiseen, uudistamiseen ja analysointiin.
Arvojen, toimintakulttuurin seka ilmapiirin kautta saavutetaan monen tasoista yhteistyota

ja yhdessa oppimista. (Otala 2011, 47; Puhakka, Sihvo & Vayrynen 2011.) Toimintamal-



27

lien, jarjestelmien ja yrityskulttuurin tulisi tarjota henkildstolle rakenteet osaamisen kehit-
tamiselle. Fennian arvot ja toiminnan kulmakivet ovat koko organisaation tiedossa ja jar-
jestelmé kehitysté on erityisesti viime aikoina tehty runsaasti. Naméa ovat osaltaan mie-

lestani vieneet rakennepaaomaa oikeaan suuntaan.

Viimeisena tekijan ovat suhdepddomaan kuuluvat osaamiskumppanit, joiden avulla or-
ganisaation voi tdydentaa ja tukea omaa osaamistaan ja jotka mahdollistavat osaamisen
kehittaminen paremmin kun yksin. (Otala 2011, 47; Puhakka, Sihvo & Vayrynen 2011.)
Fennian strategiassa kumppanuustoiminta on yhtena paatekijana. Kilpailuetua pyritaan
hakemaan vahvoilla strategisilla kumppanuuksilla. Nama kumppanuudet tarjoavat myos
osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia esimerkiksi erilaisten koulutusten ja kurssien

kautta.

Organisaation osaamisen kehittdmiseen vaikuttavia tekijoitd ovat organisaation keskei-
set osaamisalueet, tydelaman muutokset ja tyokykyvaatimukset, organisaation tehtavat
ja tavoitteet seka strategiset padmaarat ja muutokset toimintaymparistdssa ja yhteiskun-
nassa (kuvio 3). Organisaation keskeiset osaamisalueet tulisi johtaa ydinkyvykkyyksista
ja osaamisista eli niitd ainutlaatuisia tekijoita (tiedot, taidot, osaaminen) joilla organisaa-
tio pyrkii tuottamaan lisdarvoa asiakkailleen. Toimintaymparistda ja yhteiskunnan muu-
toksia tulisi seurata, jotta osaamista voidaan uudistaa tapahtuneiden muutosten joh-
dosta. Tavoitteiden ja strategisten paamaarien tulisi ohjata osaamisen kehittamista ja
osaamisen kehittamisen pitdad tukea organisaation valitsemia tavoitteita ja mahdollistaa
niiden saavuttaminen. Tybelam&n muutoksien osalta osaamisvaatimuksia tulee esimer-

kiksi uusien tydmenetelmien ja tydtapojen seurauksena. (Lecklin & Laine 2009, 237.)
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Organisaation keskei-
set osaamisalueet

Organisaation tavoit-
teet seka strategiset
paamaarat

Kuvio 3. Osaamisen kehittdmiseen vaikuttavat tekijat (Lecklin & Laine 2009, 237)

Henkilostosuunnittelussa tulisi osaamisen johtamista arvioida ainakin seuraavilla ta-
voilla, jotka Viitala on esittanyt kirjassaan (2007) Henkiléstdjohtaminen — strateginen Kil-

pailutekija:

e Mitd osaamista liiketoiminnan suunnitelmat edellyttavat?
e Mitd osaamista ostetaan ulkopuolelta?

e Kenelld organisaatiossa on osaamista?

e Poistuuko osaamista ja milla aikajanteella?

¢ Paljonko osaamisen varmistaminen maksaa?

Viitalan esittdmat kysymykset kuvastavat hyvin kohdeorganisaationi tilannetta, jossa uu-
sia strategiasia tavoitteita ollaan asettamassa uuden strategiakauden alkaessa. Kump-
panuustoiminta on isossa roolissa kohdeorganisaation uudella strategiakaudella. Kump-
panuustoiminnan rooli tulee huomioida myds osaamisen kehittdmisen kannalta, jotta sen
taysipainoinen hyddyntdminen on mahdollista. Yrityksen tulisi tuntea sen strategiset
kumppanuudet, niiden tarkoitus sek& kumppanien kautta tarjottavat palvelut. Kohdeor-
ganisaation ikdrakenne myods johtaa vaistamatta siihen, ettd pitk&janteistda osaamista
siirtyy pois ja sen osaamisen vangitsemiseen on panostettava. Otala (2008, 16) mainit-
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see, etté avainhenkildiden rekrytointi muodostuu yha vaikeammaksi ja poistuneen osaa-
misen hankkiminen voi olla vuosien tyd. Uudet sukupolvet eivat myodskaan tee yhta pitkia

tyOuria saman tydnantajan palveluksessa kuin edellinen sukupolvi.

Nykyaikainen yritysmaailma vaatii yha kovempaa osaamista tietoon perustuvassa yh-
teiskunnassa. Kasvun tavoittelu ja kilpailussa mukana pysyminen edellyttaa osaamisen
vaalimista, kehittamistd, uudistamista ja hankkimista. Tata uutta osaamista on myds luo-
tava ja hankittava yha nopeammin. Muuttuvassa maailmassa osaaminen saattaa me-
nettdd arvoaan nopeastikin olosuhteiden muuttuessa, mutta kyky oppia uutta ja sopeu-

tua on arvokasta pysyvasti. (Otala 2011, 1.)

Osaamisen kehittdmisen jatkuvuutta voidaan kuvata Viitalan (2007, 181) mukaisesti (ku-
vio 4). Osaamiset tulisivat tunnistaa ja arvioida, jotta osaamisten erittely, nimeaminen ja
jasennykset tuottavat kehysta arviointikeskusteluille, kehittdmistarpeiden maarittelylle.
Naita arviointikeskusteluja ja kehittdmistarpeita tulisi peilata tulevaisuuden tarpeisiin ja
kehittamissuunnitelmaa varten. Nama tulisi myds ottaa vuosittain tai isojen muutosten
aikaan aina uudelleen tarkasteltavaksi. Osaamisen kehittdminen tulisikin ndhda jatku-

vana liiketoimintaprosessina.
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Kuvio 4. Osaamisen kehittamisen jatkuvuus (Viitala 2007, 181)

3.2.3 Osaamiset méaarittelevat osaamisstrategian

Osaamisstrategialla kuvataan osaamisen merkitystd osana yrityksen kokonaisstrate-
giaa. Osaamisen hallinnan oppaassa on kuvattu kuinka osaamista hallitaan ja kehite-

taan. Kuten edelld on mainittu, organisaation visio ja strategia muodostavat osaamisen
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johtamisen ytimen. Strategian toteutuminen myos edellyttaa, ettd jokaisella organisaa-
tion tasoilla on organisaatiolle tarpeellista osaamista ja, ettd henkilostd kayttda sita.
Tama tarkoittaa sitd, etta yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasolla osaamista on tarvittava
maara ja se on vision ja strategian mukaista. Organisaatiossa tulisi luoda osaamistavoit-
teet, joiden avulla varmistetaan, etta mitd osaamista organisaatiosta tulee Ioytya. (Pu-
hakka, Sihvo & Vayrynen 2011.)

Alla olevassa kuviossa 5 on kuvattu organisaation ydinosaamiset ja kynnysosaamiset.
Naiden voidaan ajatella olevan toimialalla samankaltaisia kaikilla yrityksille. Kynnysosaa-
misten tulee olla kunnossa, jotta yritys voi ylipaansa toimia toimialalla. Ydinosaamisien
avulla se taas lue itselleen kilpailuetua. (Viitala 2007, 177.)

Kehittymassa olevat uudet

osaamiset

* Tulevaisuuden
kilpailuetua tuovat

osaamiset -@
£
Kriittiset osaamiset *’%
* Ratkaisevia 3{?0
lisdarvoa ja -
kilpailuetua

tuottavia

Perusosaamiset
* Alan yrityksille yhteisia
* Valttamattomia

Tukevat osaamiset
* HR, taloushallinto, tietohallinto
Sisdisia palveluita

Kuvio 5. Yrityksen erityyppiset osaamiset (Viitala 2007, 177, mukaillen Long & Vickers-Koch
1995)

Ydinosaaminen kuvaa sitd yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaa tekijaa, joka on

valitun kilpailustrategian kannalta elintarkeda. Ydinkyvykkyyden ratkaisevaksi tekijaksi
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on maaritelty Longin ja Vickersin (1995, teoksessa Viitala 2007, 173) toimesta se tekija,
joka tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Namé& ominaisuudet eivat ole kaikilla alan yrityksilla
samanlaisia. Ydinosaamiset ovat vaikeita kopioida ja synnyttda nopeasti, joten yritys voi
saavuttaa niilla kilpailuedun ilman, ettd kilpailijat niité voisivat ottaa omaan kayttdonsa.
(Viitala 2007, 173.) Kuviossa 5 olevat osaamiset voivat olla markkinoilla eri yrityksilla eri
tasoilla. Esimerkiksi suuret vakuutusyhtiot voivat tarjota kattavia verkkopalveluja ja sen
toiminnot ovat sahkoistettyja, joten sen ydinosaamista on prosessin nopeuden ja kus-
tannustehokkuuden hallinta. Verkkopalveluiden ja mahdollisimman tehokkaan sahkdis-
tetyn prosessin tarjoaminen ei taas Fenniassa ole ydinosaamista vaan perusosaamista
joka mahdollistaa sen toimimisen markkinoilla. Fennialla ydinosaamista muodostavat

henkildkohtaisen ja markkinoiden parhaan palvelun tarjoaminen.

Kehittymassa olevia osaamisia on myds tunnistettavissa Fenniassa. Uutena strategiaa
tukevana toimintatapana ollaan kehittamassa riskienkartoitustyokalua. Tama tyokalu luo
uuden tehokkaamman, nopeamman ja tasalaatuisen tavan toimia. Toisena kehittymassa
olevan toimintamallina voidaan pitdd myo6s taman tutkimuksen lopputuloksena syntyvaa
osaamisen kehittamisen toimintatapaa, joka tulee myos tukemaan Fenniaa matkalla vi-
sion mukaiseen tavoitetilaan. Kehittymassa olevia ydinosaamisia voidaan ajatella tuovan
joko lisdarvoa nykyiseen toimintaan tai silla voidaan tavoitella tulevaisuuden asiakastar-

peiden ratkaisemista.

Otala (2008, 347) mainitsee ydinosaamisen yrityksen tavaksi toimia pidemman ajanjak-
son kuluessa. Ydinosaamisella voidaan muodostaa tekninen kilpailuetu, ainutlaatuinen
tekija hallita markkinoita tai operatiivisen tehokkuuden mahdollisuus. Ydinosaamiset

muodostuvat useamman strategisen ja avainosaamisen yhdistelméana.

Ydinosaaminen muodostuu henkildiden ja organisaation osaamisten, jarjestelmien ja
teknologioiden yhdistelmasta. Ydinosaamista on yleensd organisaatiotasolla ja se on
osaamista jota organisaatio pyrkii hydédyntamaan liikketoiminnassa tuottaakseen lisaar-
voa asiakkaille. (Sydanmaanlakka 2004, 235)

Kamensky kuvaa kilpailustrategiaa (2008, 25) kirjassaan liiketoimintatason tason strate-
giana, jossa kohdataan asiakkaat, toimittajat ja erilaiset kilpailijat. Menestyksen kannalta
tarkeda on pystyttava erottautumaan kilpailijoista olemalla jollain tasolla parempi kuin ne.
Pyritdan léytamaan kilpailuetu. Kohdeorganisaatio Fennia pyrkii tarjoamaan parasta ja

henkilokohtaisempaa palvelua yrittjille ja pk-sektorin yrityksille kuin Kilpailijansa. Tama
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asettaa korkean standardin henkildkunnan osaamiselle, silla ilman korkeaa osaamista-
soa ei voida saavuttaa tata kilpailuetua. Ydinosaamisen ovat siis keskeisessa roolissa
yrityksen menestymisen kanssa ja osaamisen kehittdminen tulisi tapahtua nama jatku-

vasti tiedostaen.

Ydinosaamisten tunnistamisen jalkeen voidaan tehdéa osaamiskartta jolla voidaan kar-
toittaa organisaation eri tasojen osaaminen. Osaamiskartan avulla voidaan kuvata ky-
seisessa tehtdvassa vaadittavat osaamisalueet. (Puhakka, Sihvo & Vayrynen 2011.)
Tassa tutkimuksessa osaamiskartta laaditaan organisaation yhdelle osa-alueelle, yritys-

vakuuttamisen parissa tydskenteleville myyntihenkiléille.

Osaamistarpeita tulisi priorisoida sen mukaan kun organisaation strategia ja tavoitteet
sitd vaatii. Tulisi seurata mihin osaamistarpeet pitéisi keskittaa, mihin osaamispanoksia
voidaan keskittaa ja pitdd osaamista hankkia kumppanuuksien kautta. Osaamistarpeet
tulisi valita sen mukaan mitké ovat organisaatiolle kaikkein tarkeimmat ja joiden hallitse-
minen luo kilpailuetua. Kaytannossa ongelmaksi voi muodostua tarkeiden osaamistar-
peiden suuri joukko. Kehittaminen tulisi aloittaa kuitenkin vain valituista osaamistarpeita
ja panostaa niihin kunnolla. (Otala 2008, 145.146.)

3.3 Osaamisen kehittamisen menetelmia

Tassa luvussa on kuvattu erilaisia osaamisen kehittdmisen menetelmid, joiden avulla
osaamista voidaan kehittda organisaatiossa. Kehittamismenetelmina on kuvattu osaa-
mistason kartoittamiselle tarkeaa osaamiskartoitustydkalua, osaamisen johtamiseen liit-

tyvaa valmentavaa johtamista, oppimisen arviointia seka perehdyttamista.

3.3.1 Yksilotason osaamisen kartoittaminen

Yksilon osaaminen muodostuu henkilokohtaisista ominaisuuksista, asenteista, tiedoista,
taidoista ja verkostoista seka kokemuksesta. Naitd ominaisuuksia on kuvattu kuviossa
6. Tiedot ja taidot on omaksuttu kaikkien yksilon hankkimien koulutusten, opiskelujen,
lukemisen ja kokemisen kautta. Yksilon osaamisen vaikuttavat myds hanen henkildkoh-
taiset ominaisuutensa. Yksilon luonteen mukaisesti osaaminen saattaa painottua eri
osa-alueille. Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla tarkoitetaan persoonallisuutta, asenteita,

sosiaalisia taitoja ja motivaatiota. (Otala 2008, 50-51.)
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Henkilokohtaiset ominaisuudet

Kuvio 6. Yksilon osaaminen (Otala 2008, 51)

Yksildiden osaaminen vaihtelee organisaation ja sen yksikoiden sisalla. Yhta taydellista
kaiken tietdvaa ja osaavaa henkil6a ei ole, jonka takia kokonaisuus muodostuu useiden
henkildiden muodostamasta kokonaisosaamisesta. Yksilot ovat myds henkilokohtaisilta
ominaisuuksiltaan erilaisia ja he motivoituvat ja painottuvat edella mainitun mukaisesti
eri suuntiin. Tdma luo haasteen osaamisen johtamiselle ja erityisesti esimiehille, jotka
vastaavat oman yksikkonsa osaamisesta. (Otala 2008, 51.) Kohdeorganisaatiossakin
osaamisen kehittamisesta lankeaa esimiehille, joten heidan kykynsa johtaa alaisiaan ko-
rostuu. Johtamisen helpottamiseksi voidaan rakentaa osaamiskartoituksia, joilla voidaan

kartoittaa organisaation, yksikon ja yksildiden osaamisen tasoja.

Yksilétason osaamisen kartoittamisessa tulisi arvioida sit&, millaista osaamista yrityksen
strateginen johtamisen kokonaisjarjestelma vaatii ja millaisia osaamiskartoituksia, -ku-
vauksia seké -arviointeja aiotaan kayttaa. Organisaatio voi tarvita koko organisaation
kattavia vertailukelpoisia jasennyksia tai yksikko- tai osastokohtaisia esimiesten sovelta-
mia kartoituksia tilanteen mukaisesti. Lisaksi tulisi valita tallennetaanko tiedot tietokan-
toihin vai kaytetaanko niita vain yksikko- tai osastokohtaisesti keskustelunpohjana. (Kir-

javainen & Laakso-Manninen 2001, 107.)

Osaamiskartoituksen avulla organisaatio pyrkii tunnistamaan osaamisvahvuudet ja
osaamispuutteet, niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Osaamiskartoitus perustuu ver-
taamiseen, jossa verrataan nykyistd olemassa olevaa osaamista tarvittavaan ja vaadit-
tavaan tasoon. Osaamiskartoitus tehddéan yhdesséa esimiehen kanssa. Osaamiskartoi-

tuksen avulla saadaan kasitys niin yksilotason sen hetkisestd osaamisesta kuin koko
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organisaation osaamistasosta. Osaamisen kehittAmista voidaan organisaatiossa koh-
dentaa néiden kartoitusten mukaisesti sinne osa-alueelle jonne sita silla hetkella tarvi-
taan. (Otala 2008, 123.)

Osaamisen johtamisen avulla rakennetaan yhteys yrityksen strategian ja organisaation
yksildiden osaamisen vélille. Yksiloiden osaaminen muodostaa perustan organisaation
osaamiselle, jonka avulla ja mukana prosessit, toimintamallit, rakenteet ja koko yrityksen
toiminta kehittyy. Yksildéiden osaamisen tulisi hyddyttaa vision ja strategioiden toteutu-
mista. Henkilokohtainen osaaminen on myds perusta yksilélle itselleen, jonka avulla han

kehittyy, tuntee turvallisuutta ja voi menestya. (Viitala 2007, 178.)

Tyoviihtyvyystutkimukset ovat osoittaneet, ettd ihminen odottaa tydltddn oppimista, tun-
temusta patevyydesta ja tarpeellisuudesta. Nykyinen muuttuva maailma vaikeuttaa pa-
tevyyden saavuttamista ja pysyvyytta. Kokeneemmatkin tyontekijat altistuvat tytssaan
tilanteille joissa virheiden todennakdisyys on suuri. Uuden oppiminen on valttAmatonta.
(Viitala 2007, 181.)

3.3.2 Osaamiskartta

Osaamiskartta pohjautuu ammatillisen osaamisen késitteelle. Ammatillinen osaaminen
voidaan nahda kyseiseen ammattiin tarvittavana osaamisena, yliammatillisena osaami-
sena ja metaosaamisena. Ammattiin tarvittavalla osaamisella tarkoitetaan kyseissa am-
matissa tarvittavaa spesifista osaamista joka mahdollistaa menestymisen siina tehta-
vassa. Yliammatillinen osaaminen on yleistd osaamista, jota henkildlla on oltava yleisesti
tydelaméassa. Nama osaamiset voidaan siirtdd ammatista ja tehtavasta toiseen. Meta-
osaaminen on taas oman toiminnan arviointia, suunnittelua ja oppimisen motivaatiota.
(H&agg 2010.) Organisaatiotasolla kyseiset osaamiset ovat kynnysosaamisia ja ydinosaa-
misia, mutta ne ovat nimenomaan organisaation osaamisia. Ne maarittdvat sen missa

organisaation osaamisentaso on kokonaisuudessa ja misséa sen tulee kehittya.

Osaamiskartan avulla organisaation johto voi tunnistaa niitd osaamisia joita strategian
mukainen toiminta edellyttdd. Kartan avulla voidaan tunnistaa osaamisen keskeiset vaa-
timukset, osaamisen tasot ja kehittamistarpeet. Osaamiskartta ikaan kuin tarkastelee
strategiaan osaamisen nakokulmasta. Osaamiskarttaan tulee osaamisia jotka mahdol-

listavat strategian toteutumisen ja siitd voidaan tunnistaa ne ydinosaamiset jotka ovat
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yrityksen menetyksen avaimia. Osaamiskarttaan hahmottuvista osaamista osassa orga-
nisaation voi jo olla hyvalla tasolla ja osassa silla voi olla paljon kehitettavaa. (Tuomi &
Sumkin 2012, 89.) Osaamiskartan jalkeen tehtavassa yksilon osaamiskartoituksessa
naméa osaamisten tasot muodostuvat. Osaamisen tasojen muodostumisen jalkeen joh-
dolle muodostuu kasitys organisaation osaamisen tasosta. Kartan avulla voidaan myos
suunnitella sitd, mistd osaamista voidaan hankkia, tai kuinka sita ruvetaan eri osaamis-

vaatimusten osalta kehittamaan.

Osaamiskartalla tunnistetut ydinkyvykkyydet jadvat kuitenkin aina yleiselle tasolle ja or-
ganisaation tulisikin kyeta konkretisoimaan ja tuomaan nama ydinkyvykkyyksien kehitta-
minen. Organisaation tulee valita ne menetelmat jotka mahdollistavat ndiden ydinkyvyk-
kyyksien muuttumisen kilpailu. Ydinkyvykkyyksia ei saa mytskaén olla liian paljoa, jotta
keskittyminen niiden kehittdmiseen on mahdollista. Osaamiskartassa tulisi mainita osaa-

misalueet ja niihin liittyvat konkreettiset ja arvioitavissa olevat osaamiskokonaisuudet.

Esimerkkeja tydelamassa tarvittavista taidoista:
¢ luova ongelmaratkaisutaito
e kyky tehda epavarmoissa tilanteissa paatoksia intuitionsa pohjalta
e kyky tehda ehdotuksia
e neuvottelu- ja myyntitaito (siséinen ja ulkoinen)
¢ taito johtaa projekteja ja tilanteita kokonaisvaltaisesti

e verkottumisen taito.

Osaamiskartalla pyritddn taman tutkimuksen kohderyhmén mukaisesti loytamaan asia-
kaspaallikon tehtavakenttaan liittyvat konkreettiset osaamiset jolla menestyminen stra-
tegian mukaisissa osaamisissa mahdollistetaan. Osaamiskartan luonti tulee olemaan
tutkimuksen yksi keskeisimmisté etapeista ja se tulee luomaan pohjan osaamisen kehit-

tamistydlle.

3.3.3 Valmentaminen

Valmentaminen eli coaching on prosessi joka mahdollistaa ihmisten 10yt&& ne ratkaisut,
jotka tuntuvat heista sopivimmilta henkilokohtaisesti. Valmentava johtaminen mahdollis-
taa keskustelun kautta valmennettavan I6ytamaan uusia perspektiiveja ja saavuttamaan

selkeyttd heidan ajatuksiinsa, tekoihinsa ja tunteisiinsa. Valmentavassa johtamisessa
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tarkeintd on kuitenkin itseohjautuva oppiminen. Valmentajan tulisi saada valmennetta-
van ajatukset kaantymaén haneen oman ajattelunsa kehittymiseen ja ymmartamaan,
etta valmentaja ei voi opettaa valmennettavaa oppimaan ilman, ettd valmennettava itse
lAhtee muuttamaan ajatteluaan. (Wilson 2007, 7-8.)

Valmentava johtaminen tulee olemaan merkittdvassa roolissa myos kohdeorganisaation
osaamisen kehittdamisessa. Tutkimus kohdistuu erityisesti myyntitydta tekevien henkil6i-
den osaamiseen, jossa valmentava johtaminen myynnin parantamiseksi on ollut jo kay-
tantda jonkin aikaa. Valmentava johtaminen on keskittynyt kuitenkin erityisesti tulos-
orientoineesti myynnin parantamiseen. Tassa tutkimuksessa myyntia tulisi toki parantaa
edelleen, mutta samalla varmistaa, etta henkildkunnan osaaminen on riittavalla tasolla.
Osaamisen lisaantyessa myts myynnin tulisi parantua. Wilson (2007, 10-13) kaykin kir-

jassaan lapi valmentamisen seitseman periaatetta:

Tietoisuus
Vastuullisuus
Itsevarmuus
Syyllistamattomyys
Ratkaisukeskeisyys

Haastaminen

No o bk~ wDd P

Toiminta

Valmentajan on tarkoitus heréttdd valmennettavan tietoisuus opittavista asioista. Val-
mentamisen avulla valmennettava liikkuu eteenpdin, tunnistaa tavoitteensa ja tekee
muutoksia niiden saavuttamiseksi. Vastuullisuudella tarkoitetaan valmentajan vastuuta
prosessista ja valmennettavan vastuuta sisallsta. Itsevarmuuden avulla mahdolliste-
taan onnistuminen, silld ilman uskoa ei voi mydskaan saavuttaa. Valmennettavaa ei voi
syyllistaa, silla se alkaa nopeasti taistelemaan oppimista vastaa ja itsevarmuus alkaa
karsia. Epaonnistumiset ovat osa prosessia ja valmentajan tehtava on olla tukemassa
valmennettavaa naiden epaonnistumisten hetkelld. Valmennettavan on kuitenkin edel-
leen oltava vastuussa epaonnistumisesta oppimisessa. Haastaminen on myos osa val-
mentamisprosessia. Haastaminen mahdollistaa valmennettavan tyoskentelemaan ko-
vemmin ja saavuttamaan suurempia sekd ndkemaan asioita eri ndkokulmista. Viimei-
sena kohtana on toiminta. Valmentajan on mahdollistettava kaiken opitun siirtyminen te-

koihin, jotta opituista asioista on hyodtya. (Wilson 2007, 10-13.) Yll& olevia valmentavan
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johtamisen periaatteista voidaan tunnistaa erdanlainen oppimisprosessi, joka toimii kai-
kessa oman itsensa kehittdmisessé. Tassa oppimisprosessissa on kuitenkin toinen hen-
kilo tukemassa osaamisen kehittdmisen polulla.

Riitta Viitala (2004, 172) on tutkinut esimiestyyppeja. Tutkimuksessa han totesi, etté la-
himp&ané osaamisen johtamisen ideaalia ovat valmentavat johtajat. Yleensa he ovat saa-
neet alaisiltddn hyvia arvioita suunnannayttamisesta, osallistumisesta ja ilmapiirin raken-
tamisesta. Valmentavat johtajat ovat myos innokkaita kehittdmé&én omaa osaamistaan ja
sitoutuvat muutoksiin. Nama ominaisuudet tarttuvat alaisiin ja johtavat osastojen ja yk-

sikkdjen kehittdmispyrkimyksiin sekéd osaamisen kasvamiseen.

3.3.4 Oppimisen arviointi

Ammatillinen oppiminen ja kasvu ovat aikaisemmin opittujen tieto-, taito- ja kokemus-
seka toimintamallien tdydentamisté ja niiden uudelleen jarjestédmistd. Jokaisen lahtoti-
lanne omasta osaamisestaan on erilainen. Tama lahtttilanne maarittelee sen milla ta-
valla han vastaanottaa uutta. Arvioinnin avulla tatda ammatillista osaamista voidaan ke-
hittda oikeaan suuntaa ja sité voidaan tukea organisaation toimesta kun tiedetaan mita
osa-aluetta halutaan kehittaa. Erityisesti uusi kokemattomampi tyontekija tarvitsee tukea
osaamisensa kehittamiseen esimiehen tai kokeneen kollegan toimesta. (Nayttotutkinto-
opas 2012.)

Kun yksilé on saanut tarvittavat tiedot ja taidot, osoittaa han osaamisensa nayttotutkin-
non avulla. Nayttétutkinnossa ei tarvita numeroita tai vastaavaa arvosanaa. Tarkeampaa
on yhdessa esimiehen ja kollegan kanssa kayda lapi nayttétutkinto ja saada siitd pa-
lautetta. Nayttdtutkinnon perusteella voidaan yhdessé sopia osaamisen kehittdmisen jat-
kosta ja tarked& on mahdollistaa yksilon mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen. (Naytto-
tutkinto-opas 2012.)

3.3.5 Perehdyttaminen

Perehdyttamisen tarkoitus on mahdollistaa henkilon mahdollisimman nopea integroitu-
minen osaksi organisaatiota. Tehokkaaseen tyéntekoon kiinni padseminen on organi-

saatiolle kustannustehokasta ja my6s motivoivaa yksilolle. Organisaatio saa tehokkaalle
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perehdyttamiselld investoinnistaan nopeasti takaisinmaksun. Yksilo taas tutustuu orga-
nisaatioon ja paasee osaksi tydyhteisoa tasavertaisena tyontekijana. Kattava perehdyt-
tamisjarjestelma pitaa sisallaén tiedottamisen ennen tyon aloittamista, vastaanoton, tyo-

suhdeperehdyttamisen ja tydnopastuksen. (Viitala 2007, 189.)

Tyosuojelulainsaadantd asettaa myos tydantajalle velvoitteita, jotka tulee tayttda. Esi-
miehen tulisi vastata perehdyttdmisestd, sen suunnittelusta, toteutumisesta ja valvon-
nasta. Perehdyttaminen vaatii aina suunnitelmallisuutta ja tulisikin olla standardi pereh-
dyttamissuunnitelma, jota esimiehet voivat sitten muokata oman alaisensa tehtava kent-
taan sopivaksi. Yhteinen koko organisaation kattava perehdytysrunko tarjoaa tasalaatui-
sen ja kaikki tyontekijat huomioon ottavan toimintaohjeen. Henkilén kehittymista tulisi
valvoa, tarjota tukea ja opastaa koko hédnen oppimisjaksonsa ajan. Perehdyttdmisjakson
lopuksi tulisi kdyda paatdskeskustelu, jossa yhdessa kaydaan lapi opittuja asioita seka
kehittamiskohteita. Tall6in myds perehtyja saa sanoa mielipiteensa ja ilmaista omia aja-
tuksiaan. (Ty6turvallisuuskeskus TTK 2009, 2-5.)

4 Tutkimuksen toteutus

Kuvaan tassa luvussa tutkimuksen toteutuksen, aikataulun seka perustelen valittuja me-
netelmia ja kuvaan havaittuja ongelmia. Tutkimuksen aihe-alue ja sen esiselvitteleminen
alkoi jo kevaalla 2015. Tuolloin aloin selvittdméén kohdeorganisaatiossa minkalainen
kehityshanke sopisi tutkimuksen aiheeksi. Yritysvakuutuspalveluiden yksikdnjohtajan
kanssa aloitimme keskustelun osaamisen kehittdmisesta ja pohjan luomisesta télle
osaamiskokonaisuudelle. Kevaalla 2015 tiedettiin ettd organisaation strategiakausi oli

loppumassa ja vuoden 2016 alusta alkoi uusi viisivuotiskausi "Fennia 2020".

Olimme molemmat havainneet puutteita nimenomaan kattavassa ja organisaation ra-
kenteisiin menevassa osaamisen kehittdmisessa. Viime vuosien aikana systemaattinen
ammattitaidon kehittdminen oli jaanyt jalkeen. Erilaisia koulutuksia, opintoymparistoja ja
omaehtoista oppimista tukevia menetelmia oli olemassa mutta ne olivat hajallaan ja nii-
den kayttdminen ikaén kuin jokaisen omalla vastuulla. Uuden strategiakauden alkaessa
oli tarkeda alkaa selvittamaan mitd osaamista organisaatio tarvitsee jotta se voi saavut-
taa vuoteen 2020 asetetun visionsa "Taloudellisen turvallisuuden kumppani* seka me-
nestyksekkaasti toteuttaa strategiaansa. Vision julistus vaihtui tutkimuksen alun jalkeen

turvallisuuden kumppanista turvallisuuden neuvonantajaksi.
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Yksikonjohtajalla oli myds muistissa organisaation ajat jolloin kohderyhmana olevien
asiakaspaallikdiden osaamista vaalittiin nykyista paremmin. Heille oli kattavat koulutus-
paivét joiden avulla varmistettiin ettd uusi henkild6 omaksui Fennian toimintavan ja toi-
saalta Fennia varmistui heiddn osaamisestaan. Kohdeorganisaatiossa nytkin paljon
osaamista ylapitavia tekijoita; verkko-opiskeluja ja Skype -koulutuksia, mutta osaamista
ei hallita organisaation tasolla kokonaisuutena. Tama taas johtaa siihen, etta osaamisen
kehittaminen on liikaa henkilén omalla vastuulla eika tasalaatuisesta koko organisaation

lapimenevasta osaamisesta voida puhua.

4.1 Osaamisen kehittamisen toimintamallin rakentaminen

Liitteesséd 1. on kuvattu osaamisen johtamisen toimintamalli, joka luo ylatason sille
kuinka osaamisen kehittdminen tulisi toteuttaa kohdeorganisaatiossa. Toimintamalli ei
itsessdan ratkaise osaamisen kehittdmisen ongelmaa mutta se luo pohjan sille, mika
hierarkia sen lapiviennissa tulisi olla ja mitk& tahot ovat vastuussa sen toteuttamisessa
seka ottaa kantaa siihen kuinka sité tulisi konkreettisesti toteuttaa. Toimintamalli kuvaa
nykyisen strategiakauden mukaisesti osaamisen kehittamista.

Toimintamalli rakentui henkiléstpalveluiden ja yritysvakuutuspalveluiden yksikonjohta-
jan kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella. Naissa keskusteluissa kavimme lapi or-
ganisaation strategiatytta ja kuinka osaamisen kehittdmisen toimintamalli tulisi integ-
roida strategiatyohon. Téarkeaa oli, ettd toimintamalli oli kohdeorganisaation rakentee-
seen ja strategiatydbhon sopiva malli, jota voidaan kuljettaa osana strategiaty6ta. Kun
toiveet organisaation puolelta olivat selvat, jai minulle tutkijana hyvin vapaat kadet luoda
malli organisaation kaytt6on. Teoreettisessa viitekehyksessa kaydyt asiat, erityisesti or-
ganisaation strategiasta, auttoivat rakentamaan liitteessa 1 kuvatun ratkaisun. Toiminta-
mallin rakentamista varten haastattelin yritysvakuutuspalveluiden yksikénjohtajaa ja
henkildstbpalveluiden HR -partneria. Haastatteluissa ei ollut erityisid kysymyksia vaan

ennalta sovittu aihepiiri jonka ymparilla keskustelua kaytiin.

4.1.1 Yksikonjohtajan haastattelut

Toimintamallin luomista varten jarjestettiin ensimmainen tapaaminen 5.12.2015, jolloin
lAhdimme miettim&&n millaista kokonaisuutta toimintamallille oli tarkoitus luoda. Haas-

tattelun teemana oli strategian mukainen osaamisen kehittaminen.



40

Kavimme haastattelussa lapi Fennian strategian vuoteen 2020 mennessé. Strategiset
tavoitteet ovat:

1. Konsernin vakavaraisuus ja taloudellinen tila on hyvalla tasolla

2. Fennia brandi on kirkas, suositeltu ja tunnettu

3. Johdetut, automatisoidut ja digitalisoidut prosessit toimivat hyvien yhteistydkumppa-
neiden kanssa

4. Henkilokuntamme on ammattitaitoista ja motivoitunutta.

Keskustelussa puhuttiin organisaation visiosta ja strategista sekd osaamisen liittymi-
sesta niihin ja yrityksen menestymiseen kokonaisuutena. Naista tavoitteista yksikonjoh-
taja haki ja tutkijana itsekin hain perusteluja toimintamallin laatimiselle. Erityisesti neljan-
nen kohdan yksikénjohtaja totesi olevan olennainen tavoite osaamisen kehittdmisen
kannalta. Osaaminen myos vaikuttaa muihin strategisiin tavoitteisiin silla inmiset tekevat
strategian, joten heidan ammattitaitoaan tulee kehittaa. Kaikkien strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi tulee osaamisen olla huipputasoa, mutta ongelmana se ettd milla tavalla

naita tavoitteita kehitetaan.

Yksikdnjohtaja kertoi organisaatiosta puuttuvan toimintamallin ja rakenteen sille kuinka
osaamista tulisi kehittédé ja johtaa. Osaamisen kehittdmisen tulisi olla osa Fennian tule-
vaisuuden kuvaa ja strategiaa seka tukea niiden onnistumista. Toimintamallin tulisi antaa
evaat sille miten osaamista johdetaan Fenniassa. Sen ei pida menné yksityiskohtiin tai
ratkaista yksittaisia koulutuskokonaisuuksia tai koulutustapoja vaan luoda ylatason ku-
vaus. Toimintamallin alussa oleva kuviossa on kuvattu organisaation tasot ja osaamisen
kehittamisen kulku niiden lapi. Yksikénjohtaja kertoi segmenttiohjausryhman merkityk-
sen organisaation strategian toteuttajana ja kuvasin sita eteenpdin vievana tekijana stra-
tegiaty0ssa. Segmenttiohjausryhméssa luodaan strategiset kehitysohjelmat ja tavoitteet
organisaation kululle vuoteen 2020 mennessa ja osaamisen kehittdmisen pitaisi tukea

naitd tavoitteita. Segmenttiohjausryhman tulisi olla kuvattuna toimintamallissa.

Keskustelussa pohdittiin henkilostopalveluiden roolia osaamisen kehittamisessa ja to-
dettiin ettd omistajuus talle osaamisasialle tulisi olla henkiléstopalveluissa. Henkildsto-
palveluista johdetaan osaamisen kehittamista, mutta varsinaiset koulutukset, opintokurs-
sit ym. tyOkalut jarjestavéat muut organisaation osat, kuten esimerkiksi vakuutuspalvelut.

Strategian mukaisten osaamisten kartoittaminen todettiin tarkeaksi asiaksi, jotta kasitys
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organisaation kyvysta saavuttaa tavoitteensa toteutuu. Tulevaisuudessa koulutukset tu-
lisi my06s jarjestaa silla tavalla etté ne tukevat nimenomaan naiden tavoitteiden mukaisia

osaamisia.

Toinen haastattelu pidettiin toukokuussa 9.5. Teemana oli osaamisen vieminen raken-
teisiin, jolla tarkoitetaan sit&, ettd osaamista on tyovalineissa, erilaisissa verkko-oppimis-
ymparistoissa ja riskienhallintatydkalussa. Toimintamallia paatettiin syventaa lahemmas
kaytannon tasoa vaikka tasta olikin luovuttu ensimmaisessa haastattelussa. Toiminta-
mallissa oli siis tarkoitus kuvata menetelmia osaamisen kehittdmiselle kaytannossa.

Asiakaspaallikon tehtava on vastuullinen tehtava joka usein maarittelee sen miten Fen-
nia asiakkaalle nayttaytyy. Koska tehtava ja Fennian panostus tahan rooliin on niin mer-
kittava, piilee siina myos riski. Osaamisen tulisi timén takia pyrkia kokonaisuuden hal-
lintaa eikd osaamisen tarvitse olla yksityiskohtaista asiantuntemusta esimerkiksi tietyn
tuotteen osalta. Toimintamallissa ja osaamisen tytkaluissa tulee olla otettu huomioon

tama seikka.

Koulutuksia tulisi myos pyrkia viemaan enemman vuorovaikutteiseen suuntaa esimer-
kiksi skypen valityksella tehtaviin videokoulutuksiin. Verkkokurssien muokkaaminen uu-
teen oppimislaheisempaan ja enemman myynnilliseen muotoon, jotta kohderyhmalle on

koulutuksista enemman hyttya omaan tyohon néhden.

Taman lisaksi haastattelussa nousi esiin perehtymisjakson lopussa tehtava nayttékoe ja
sen sisaltd. Nayttékokeessa tulisi kattavasti kayda Iapi koko perehtymisjakso joka sitten
arvioidaan esimiehen kanssa yhdessa. Siitd onko nayttokoe kirjallinen suoritus vai va-
paamuotoinen asiakastapaaminen yhteydessa tehtdva arviointi jaa viela mydhempaan
mietittavaksi. Perehtymisjakson jalkeen henkild voisi saada virallisesti valtuudet tehda
vakuutuksia itsenéisesti, jolloin perehtymiselle olisi aito porkkana. Nayttokoe jaa kuiten-

kin mydhempaan kehitysvaiheeseen.

4.1.2 HR-partnerin haastattelu

Haastattelin tutkimukseen liittyen kohdeorganisaation HR-partneria joka vastaa osaa-
misasioista henkildstbpalveluissa. Haastattelun tarkoituksena oli saada henkiléstdhallin-
non nakemysta toimintamalliin. Haastattelussa hanen kanssa kadvimme lapi osaamisen
johtamista. Esiin nousi muun muassa esimiesten oman osaamisentaso valmentavaa joh-

tamista ajatelleen. Jotta esimies voi toimia valmentajana ja vuorovaikuttaa seka tukea
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yksil6d on hdnen oman osaamisensa oltava sellaisella tasolla, etta han pystyy siihen.
Osaamisen kehittamisessa on kohderyhmaén lisaksi myods otettava huomioon esimiesten

osaaminen.

Osaamisen johtamisen osalta myds tydvalineiden merkitys korostui. Esimiehella tulee
olla tydkalut joilla han voi seurata, vuorovaikuttaa ja hyvaksya yksilon osaamisen kehit-
tymista. Hyvien tyévalineiden avulla osaamismassaa voidaan myos hallita ja ymmartaa

koko organisaation tasolla.

Kehityskeskustelujen rooli ja nykyisen kehityskeskustelumallin muuttamisesta osaami-
sen kehittamiseksi keskusteltiin. Kehityskeskustelussa kysytaan talla hetkella henkil6lta
itseltddn hanen osaamisensa tasosta. Kehityskeskustelua tulisi rakentaa niin, etta osaa-
mista tiedusteltaisiin siltd osin joka on kohdeorganisaation strategian mukaista ja tukee

sen menestymistéa.

4.1.3 Teorian ja tutkijan vaikutus osaamisen kehittdmisen toimintamalliin

Toimintamalli itsessaan on syntynyt teoriatiedon pohjalta, kohdeorganisaation strategian
pohjalta seké tutkijan itsensé vaikutuksesta. Haastatelluilla saatujen mielipiteiden ja tie-
tojen lisdksi osaamisen kehittamisesta laadittu viitekehys tuki toimintamallin rakenta-

mista.

Liiketoimintamallilla tarkoitetaan kasitteellisesti yrityksen arvon luomisen, tuottamisen ja
jakeluun kayttaméaa konseptia. Liiketoimintamalli ikéén kuin luo viitekehyksen sille kuinka
yrityksen on liiketoimintaansa toteutettava. (Lecklin & Laine, 2009, 72). Toimintamalli
mahdollistaa ajatuksen levittamisen ja markkinoinen organisaatiolle antamalla sille sel-
ke&n yleistyksen siitd kuinka jotakin pitd& tehda. Siind on maaritelty kayttdtarkoitus, idea,
osatekijat ja prosessi (Innokyld 2016.) Toimintamallin ajatus on kuvattu ndiden kirjallisten

lahteiden lauseiden mukaisesti.

4.2 TyoOpajat osaamisen tunnistamiseksi

Alla olevassa kuviossa 7 on kayty lapi kuinka osaamisen kehittdmisté alettiin alkusuun-

niteluiden jalkeen toteuttaa organisaatiossa. Kehittdmisen pohjana toimivat ennen tyo-
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pajoja rakennettu toimintamalli joka ylla olevasti kuvasi kuin osaamisen kehittdmisen tu-
lisi kulkea organisaatiossa. TyGpajojen tarkoituksena oli rakentaa toimintamallin tueksi
tyokaluja jotka luovat pohjaa osaamisen kehittamiselle toimintamallin kanssa. Kuviossa
7 on hyddynnetty osaamisen kehittamisen vaiheita Helja Hatdsen kirjasta (2011, 17).
Mallissa on perinteinen tapa lahted viemaan osaamisen kehittdmisestda osaamiskartoi-
tusten kautta eteenpéin. Taméa malli soveltui hyvin kohdeorganisaatioon ja sen kaltaista
lahestymista on my6s muussa teoria kirjallisuudessa, kuten Otalan (2008) teoksessa.
Kun pk-segmenttiohjausryhméa perustettiin vuoden 2016 alussa, olimme jo saaneet
osaamisen kehittdmiseen liittyen suuntaviivoja valmiiksi. Tiesimme, etta kehittamiseen
oli sidottava organisaation eri osien avainhenkilditd. Sitomalla kehittamiseen avainhen-
kiloita saadaan osaamiselle huomioita, sen jalkauttaminen helpottuu kun henkiléita on
osallistettu alusta asti ja tarkeimpéna saimme tarkeaa tietoa mita osaamista organisaa-

tiosta puuttui ja mitd osaamista silla on.

Kohdeorganisaation visio "taloudellisen turvallisuuden neuvonantaja” ja strategiset ta-
voitteet toimivat taustana tyépajoille. Koska strategiatyd oli kokoajan kaynnissa, niin tyo-
pajoja alustettiin sen strategian suunnittelun vaiheiden mukaisesti. Myds organisaation
toiminnan kulmakivet ohjasivat tytpajoja kun osaamisen osaamisen maarittelyja ja ydin-
osaamisia alettiin kartoittamaan. Toiminnan kulmakivind organisaatiossa ovat (Fennia
2016):

1. Asiakas on aina etusijalla.
2. Ammattitaitomme on paras.
3. Innostun ja Innostan. Kehityn ja kehitan.

4. Teemme tulosta.

Tutkijana tarkoitukseni oli tuoda tydpajoihin teoriatietamysta esimerkiksi osaamisen ke-
hittdmisen tyovalineistd sekd my6ds oman toimenkuvani kautta mielipiteitd kohderyhman
osaamiseen. TyOpajaan osallistui lisdkseni yritysvakuutuspalveluiden yksikénjohtaja,
henkilostbpalveluiden edustaja, aluejohtaja, korvausorganisaation palvelujohtaja, pro-
jektitoimiston edustaja seka kaksi tutkimuksen kohderyhmé&an kuuluvaa asiakaspaallik-

koa.

Tyo6pajoihin kuului reflektiivinen lahestyminen, jossa jokainen tydpajaan osallistunut sai

etukateen tydpajan agendan omaa pohtimista varten. Tydpajan aikanakin oli tarkoitus
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reflektoida toisten antamia ajatuksia omaan ty6hon ja nakemyksiin osaamisvaatimuk-
sista asiakaspaallikon tydohon. Reflektiota tapahtui myds tyopajojen valissa kun ensim-
maisen tyopajan aiheet jalostuivat toiseen tyopajaan mennessa.

Kuviossa seitseman havainnollistettu osaamisen kehittdmisen vaiheet kohdeorganisaa-
tiossa, mutta tassa tutkimuksessa keskitytddn toimintamallin luomiseen ja kolmen en-
simmaisen tydpajan aiheisiin, joilla luodaan osaamisen kehittamiselle. Kaikki tyépajat

olivat kestoltaan kolme tuntisia ja ty6pajojen aiheet seka tavoitteet kerrottiin osallistujille

etukateen.
Visio ja strategia )
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Kuvio 7. Osaamisen kehittdmisen tydpajat ja etenemissuunnitelma

421 Tyb6pajal

Tyopaja yksi kaytiin kevaalla huhtikuun puolessa vélissa. Sitd alustettiin l1ahettamalla
kutsu ty6pajaan osallistuville henkiltille. Kutsussa osallistujille annettiin etukateen aihe

joka oli osaamisen kehittaminen strategisen tavoitteen kautta. Kutsussa todettiin Fen-
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nian visio ja esitettiin kysymyksena mit& osaamista vision saavuttaminen edellyttda. Koh-
deryhméksi kutsussa asetettiin tutkimuksen kohderyhman mukaisesti pienten ja keski-
suurten yritysten kanssa toimivat asiakaspaaéllikot.

Kutsua tarkennettiin ja syvennettiin jotta osallistujat pystyivat etukateen miettimaan ai-
hetta eik& varsinaisesta tyOpajasta kulunut turhaa aikaa lilan pitkiin alustuksiin. Visiota ja

tydpajan mukaista osaamisen kartoittamista pilkottiin seuraaviin osiin.

1. Mita asiakaspaallikdn tydpaivad nykytilanteessa kuuluu ja arvioidaan, millaisia muu-
toksia mahdollisesti tulee pk-asiakaspaallikdn rooliin ja tydpaivaan tulevaisuudessa

2. Maaritelladn osaamisvaatimuksia strategiselle tavoitteelle seka keskustellaan, minka-
laisella osaamisella vastataan ndihin vaatimuksiin. Lisdksi millaista osaamista tulevai-

suuden asiakaspaallikolla pitaa olla.

Tyo6pajan aluksi pk-segmenttiohjausryhman puheenjohtaja kertoi terveiset strategia tyo-
ryhmasté ja alusti osaamisesta osana strategia ty6td. Taman jalkeen kerroin tutkijana
alustuksen osaamisen teoriaan ja kerroin tAman tyopajan tavoitteet. Tyopaja oli aikatau-
lutettu mainittujen aiheiden osalta, jotta varmistettiin tydpajan tehokas kulku. Tuloksia
kerasimme post it -lappumenetelmalld, jossa jaoimme osallistujat kahteen ryhmaan
jossa he keskustelivat valituista aiheista ja kirjoittivat niita lapuille seka esittelivat aiheet
muille. Talla tavoin saimme litteroitua keskustelun tuloksena syntyneet mielipiteet. Ko-

konaisuudessaan tyopaja kesti kolme tuntia.

Ryhma yksi jossa osallisina olivat yritysvakuutuspalveluiden yksikdnjohtaja, aluejohtaja,
asiakaspaallikkd seka projektitoimiston kehityspaallikkod saivat keskustelunsa tuloksena
seuraavia tuloksia liittyen asiakaspaallikon tydpaivan koostumusta ja tydtehtavia nyky-

hetkessa sekéa tulevaisuudessa.

e Asiakastapaamisiin ennakkovalmistautuminen

e Kontaktien luominen uusiin asiakkaisiin

e Riskienhallintatydkalun hyddyntaminen asiakastytssa
e Yhteisty0 organisaation eri toimintojen kanssa

e Vakuutusturvan tekninen paivitys

¢ Asiakaskayntien raportointi ja tallennus

o Kansainvalistymisen tuomat haasteet

e Uudet riskit
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e Digitalisaatio

Erityisesti aluejohtajana ja asiakaspaallikkona toimivat henkilot kuvasit osaamisen pai-
nottuvan jarjestelméatekniseen tydskentelyyn seka organisaation eri tahojen kontaktoimi-
seen liittyen. Tulevaisuuden osaamisen tulisikin painottua heidan mielestaén osaamisen
viemiseen rakenteisiin, joka tarkoittaisi jarjestelmien kayton yksinkertaistamista ja orga-
nisaation toimintatapojen selkeyttamista. Yritysvakuutuspalvelun yksikdnjohtaja esitti
strategiaan liittyen talousasioiden osaamisen kehittamista. Asiakaspaallikon tulisi pyrkia
strategian mukaisesti tarjoamaan tulevaisuudessa taloudellista turvallisuutta tarjoavaa
palvelua, joten yleisen kansantalouden, mikro- ja makrotalouden ymmartaminen tulisi

olla keskitssa.

Toisessa ryhmassa tydskentelivat tutkija itse, korvauspalveluiden palvelujohtaja, asia-
kaspaallikkd ja henkildstopalveluiden edustaja. Tassa ryhmassa korvauspalveluiden pal-
velujohtaja nosti esiin digitalisaation seka séhkoisten tydvélineiden ja palvelujen tarjoa-
misen osaamisen. Han on omassa organisaatiossaan palvelujohtajana ollut viemassa
eteenpdin sadhkoistymisté ja huomannut siihen liittyvan osaamisen olevan tarkeaa. Han
my06s puhui henkilokohtaisten kompetenssien huomioimisesta jo rekrytointivaiheessa.
Tarkeaa olisi tunnistaa tahan ammattiryhmdaan liittyvat avainkompetenssit, kuten muu-
toskyky, johtamisen taidot ja vuorovaikutus seka sosiaaliset taidot. Tuloksina ryhma sai

seuraavan kaltaisia asioita:

e Yhteistyd myyntiassistentin kanssa

e Vakuutusturvan tekninen paivitys

¢ Asiakkaiden yhteydenottoihin vastaaminen (vahinkoasiat, laskutus, kayntipyynto,
muutostilanteet)

¢ Riskienhallintatytkalun kaytto

¢ Kontaktien luominen uusiin asiakkaisiin (soitot, vinkit)

e Yhtendisyys puuttuu ja Fennian toimintavan luominen ja runko kuinka asiak-
kaalla toimitaan

Liséksi selvitimme mita tytvalineita naiden ylla mainittujen tyotehtavien lisaksi kaytetaan.
Tyovalineita tiedettiin olevan runsaasti ja niiden rooli on keskeinen kohderyhman toimin-
nassa. Nain ollen niiden kayttdminen on valttamatdén osaamisalue joka jokaisen on hal-
littava. Jotta osaamisen tasoa voidaan ndiden kohdalla kartoittaa tuli ensin selvittaa mita

kaikkia tyovalineitad kaytetddn. Alla olevat tydvélineet olivat osa jokapdivaista toimintaa.
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Tama kysymys oli kohdistettu suoraan kahdelle asiakaspaallikolle jotka tyskentelyyn

osallistuivat.

e 9 eri vakuutusjarjestelmaa
o Office -paketti
e Skype ja Outlook -sovellukset

¢ Yleinen tiedonhaku Internetista

Toisena osana ty6pajaa kasiteltiin varsinaisia osaamisvaatimuksia tulevalla strategia-
kaudella. Osaamisia mietittiin strategian kautta niin nykyhetkessa kuin sitten tulevaisuu-
den jo hieman muuttuneessa maailmassa ja seka siina visiossa mita organisaatio haluaa
olla vuonna 2020. Tama oli jatkoa kohtaan yksi, jossa luotiin k&sitys asiakaspaallikon
tyopaivaan liittyvista tehtavista. Tehtavan kaksi ryhméjako oli sama kuin osiossa kaksi.
Ryhmien tulokset olivat hyvin samankaltaisia ja alla ovat ne asiat jotka ryhmat nostivat

esille omissa pohdinnoissaan.

Ryhma 1:

¢ Kohdeorganisaation toimintatavan tuntemus

¢ Myyntitaidot ja vuorovaikutuksen rakentaminen myynti/tapaamistilanteeseen
e |IT -taidot ja uusien jarjestelmien hallinta

e organisaation sisaisen verkoston hyddyntaminen

e Toimialatuntemus

e Tuoteosaaminen

¢ Yleisten talousasioiden ymmarrys

e Kielitaito

e Kansainvalistymisen merkityksen kasvaminen

Ryhma 2:

e Tuoteosaaminen tarpeelliselta tasolta
e Talousasioiden tunteminen tarkeda

e Rahoitusriskit

e Toimialan ymmarrys

e Kielitaito
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e Kansainvalistymishaasteet
e Digitalisaation ja séahkoistymisen ymmartaminen
e Erilaisten palvelumallien osaaminen

o Kumppanuuksien tuntemus

TyOpajassa tuli runsaasti mielipiteita ja erilaisia ajatuksia monelta eri kantilta ja valilla
keskustelu harhautui pois varsinaisesta aiheesta. Paasaantoisesti keskustelu pysyi ai-
heessa ja osallistuminen oli aktiivista. Ty6pajan jalkeen kdvimme HR -palveluiden edus-
tajan kanssa lapi keskeisimmat ja useimmin toistuneet mielipiteet yritysmyyntihenkilos-
ton tyopaivasta seka heidan osaamisensa tasosta nyt ja tulevaisuudessa. Kaikkia tulok-
sia ei ole tutkimuksen toteutuksen kannalta jarkevaa kuvata taméan tyépajan osalta.

4.2.2 Tybpaja 2

TyOpaja kaksi jarjestettiin kesakuussa noin kuukausi ensimmaisen tydpajan jalkeen. Ta-
man kuukauden aikana kavi selvaksi, ettd ensimmaisen tybpajan jalkimmaista aihetta
asiakaspaallikbn osaamisesta tulevaisuudessa vuonna 2020 oli tarkennettava. Ensim-
maisessa tydpajassa strategian mukaiset vaatimukset ja toimintaymparistén asettamat
vaatimukset jaivat vahemmalle huomioille vaikka ne agendalla olivatkin. Nain ollen toista
tydpajaa kun lahdettiin suunnittelemaan, oli mietittava kohdeorganisaation strategian
mukaisia tavoitteita. Strategiatavoitteet olivat tarkentuneet ensimmadisen tybapajan
osalta kuvion 8 muotoon. Tutkimuksen toteutuksessa jouduttiin elaméaan strategiatyon
mukaisesti, silla tavoitteet eivat olleet viela ensimmaisen tydpajan osalta taysin vahvis-
tuneet. Naisté strategisista tavoitteista vakavaraisuuden seké kirkkaan ja tunnetun bran-
din saavuttaminen on seuraus kaikesta osaamisesta, kun taas digitalisaatioon ja moti-

voimiseen voidaan kohdistaa yksityiskohtaisempia menetelmia.
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Kirkas, suositeltu ja

Vakavaraisuus . 1
tunnettu brandi

Digitoidut,
automatisoidut
prosessit hyvien

kumppanien kanssa

Motivoitunut ja
ammattitaitoinen
henkilosto

Kuvio 8. Strategiset tavoitteet

Tassa tyopajassa pyrimme loytdmaan strategiaan liittyvien osaamisten liséksi toimin-
taymparistdon ja asiakkaiden tarpeisiin liittyvid osaamia, joilla on vaikutus asiakaspaalli-
kon rooliin. Taman tydapajan tavoite oli luoda osaamiskartta (liite 2), jossa on havainnol-
listettu ne osaamiset, jotka ovat keskeisia menestymisen kannalta talla strategiakau-
della. Pyrimme kartoittamaan ne ydinosaamiset jotka ovat kaikista tarkeimpia organisaa-

tion menestymisen kannalta.

Osaamiskarttaa ei ole tarkoitus laatia pelkastaan nykyosaamisia ajatellen vaan tarkoi-
tuksena on kartoittaa myos tulevaisuuden osaamisvaatimuksia. Tahan tarvitaan kuiten-
kin vahva yhteinen ndkemys koko organisaatiosta. Koska kartan laatimiseen ei voida
osallistaa koko organisaatiota on tydpajoihin osallistuva ryhma ihmisia ns. kompetenssi-
ryhma. Kompetenssiryhma edustaa mahdollisimman kattavasti eri organisaation osa-
alueita. Osaamiskartan tulee myos olla strategialdhtdinen ja réatéloity vain kyseista or-
ganisaatiota varten. Silla voidaan ohjata suoraan tulevia osaamisen kehittamisen paino-
pisteitd. (Hatonen 2011, 18.) Tavoittelimme osaamiskartalla myos visuaalista kuvausta
organisaation vision ja strategian edellyttamistd osaamisista. Tulee myds huomata, etta
osaamiset joita osaamiskarttaan tulee, ei ole jaoteltu edella mainittujen strategisten ta-
voitteiden alle, vaan kohdistetummin juuri asiakaspaallikon tyotehtaviin liittyen. Kuitenkin

niin, etta naiden valittujen osaamisten kehittdminen mahdollistaa strategiset tavoitteet.
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Tyopajan kulku noudatti ensimmaisesté tydpajasta tuttua kaavaa. Tydpajan agenda la-
hetettiin noin viikkoa aikaisemmin osallistujille etukateisvalmistautumista varten. Ydin-
osaamisia ja osaamiskarttaan tulevia osaamisia keréattiin tyopajassa yksi tutuksi tulleella
menetelmalla. Tassa tydpajassa tosin jokainen mietti osaamisia itsekseen ja kirjoitti niita
lapuille seka esitti muille osallistujille. Tamén jalkeen katsoimme mitk& osaamiset tois-
tuivat useat ja loimme niille kategorioita. Lisdksi poistimme osan osaamisista yhteisella
paatdksella. Poistettuina osaamisina olivat sellaiset asiat jotka eivat olleet asiakaspaal-
likon tydlle niin relevantteja ja liséksi jouduimme karsimaan osan osaamisista jotta osaa-
miskartasta ei tullut liian laajaa. Kaikki esiin nousseet osaamiset ovat mainittu tyon liit-
teessa kolme. Liitteessa 3 on tydpajan tulokset ja niiden perusteella liitteessa kaksi oleva

osaamiskartta laadittiin.

4.2.3 Tyb6paja3

Ty6paja 3 pidettiin elokuun lopussa ja toteutus tavaltaan se oli samankaltainen kuin edel-
tavat tyopajat. Tyopajan 3 agenda oli jatkosuunnitelmien sopiminen ja edellisessa ty6-
pajan tuotoksena valmistuneen osaamiskartan hyvaksyminen. Jatkosuunnitelmien
osalta halusimme saada vahvistuksen seuraaville askelille osaamisen kehittdmisessa,
jotka ovat yksilétason osaamiskartoitus ja nayttdkoeajatuksen jatkotydstd. Tutkimuksen
kannalta on huomioitava, ettd yksildtason osaamiskartoitus tai nayttbkoe eivat ole osa

tata tutkimusta.

Osaamiskartan osalta todettiin, etta siina oli kattavasti ne keskeisimmat osaamiset joita
vaaditaan organisaation onnistumiseen talla strategiakaudella. Osaamiskartalle ty6pajo-
jen tuloksina saadut osaamiset myos tukevat strategian toteutumista. Osaamiskarttaan
oli saatu kerattyd ydinosaamiset ja tunnistettu tutkimuksen kohde ryhmaan vaikuttavat
osaamistarpeen muutokset strategiakauden aikana. Ryhman jasenet totesivatkin asia-
kaspaallikon tyon kokevan suuriakin muutoksia jotta strategian tavoitteista voidaan sel-
vitd. Osaamiskartasta voidaan jatkoa ajatellen l&hte&d tydstamaan yksildtason osaamis-

kartoitusta.

Yksilotason osaamiskartoituksen osalta pohdittiin ensinnakin sita lahdetaanké osaamis-
kartoitusta toteuttamaan ja kuinka kattavasti. Tutkijana kerroin, etta kartoituksen tekemi-
nen on esimiehille uusi ja aikaa vieva toimintatapa. Sen onnistuminen on kiinni johtami-

sesta ja vuorovaikutuksesta esimiehen ja alaisen valilla. Tama seikka tuli myds esiin
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yksikdnjohtajan ja hr-partnerin haastatteluissa. Kartoitus tulisi toteuttaa esimiehen ja

alaisen vélisella keskustelulla ja siina taytetd&n vuorovaikutuksessa kartoituslomake.

5 Kehittamistehtavan tulokset

Nykyaina organisaation menestyminen on vahvasti liittynyt organisaation ja sen henkil6-
kunnan osaamiseen. Nopeasti muuttuvat toimintaymparistd, globalisaatio, tuotteiden
muuttuminen kokonaispalvelun tuottamiseksi, digitalisaatio ja uuden kunnianhimoisem-
man sukupolven vaatimukset, vain muutamia mainitakseni, asettavat organisaatioiden
menestymiselle haasteita parjata kilpailussa. Viime vuosina osaamisen johtamisen ja
osaamisen kehittdminen on ymmarretty yhdeksi tarkeimmista tekijoista ndiden edella
mainittujen haasteiden voittamiseksi. Nama tekijat tulivat ilmi haastatteluissa, typa-
joissa, teoreettisessa viitekehyksessa seka ne olivat omia havaintojani tutkijana. Kohde-
organisaation toimialalla ndmé& muutokset ovat olleet viime vuosina vaistamattomia ja

niiden todettiin olevan myds olennaisia menestyksen takeita tulevaisuudessa

Teoreettisessa viitekehyksessé on tutkittu osaamisen merkitysté vision toteutumiseen ja
strategian onnistumiseen ja sitd kautta hankitut eri l[ahtee todistavat osaamisen olevan
merkityksellinen osa menestyvia yrityksia. Voidaan jopa todeta, etta markkinoilla, kuten
vakuutusala, jossa kilpailu on korvaa ja markkinat kyllastettyja osaamisen merkitys ko-
rostuu. Fennialla osaamiselle on asetettu vahva painoarvo toiminnan kulmakivissa ja ny-

kyisen strategiakauden tavoitteista.

5.1 Osaamisen kehittdmisen toimintamalli

Jotta organisaation voi menestya tulee silla olla toimintamallit ja menetelméat muutosten
hallintaa. Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli luoda osaamisen kehittdmisen toimin-
tamalli luomaan kuvaus siitéa kuinka osaamisen kehittamista tulisi organisaatiossa toteut-
taa. Toimintamalliin liittyy vision ja strategian ymmartdminen ja osaamisen pitdminen jat-
kuvasti osana taté organisaation kehittdmista. Toimintamalliin kuuluu my6és osaamisen
tydkalujen hyddyntadminen, joita tassa tutkimuksessa ovat ydinosaamisten tunnistaminen
ja osaamiskartan laadinta. Toimintamalli muodostui haastatteluiden, teorian ja tutkijan
oman ndkemyksen tuloksena. Henkiltt, jotka olivat luomassa toimintamallia, olivat yri-

tysvakuutuspalveluiden yksikdnjohtaja ja pk-segmenttistrategiaryhman puheenjohtaja,
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henkilostbpalveluista HR-partnerit, tutkija itse. Lisaksi toimintamallin tekemisesséa hyo-
dynnettiin organisaation omia materiaaleja ja erilaisia tilaisuuksia joissa strategiasta tie-
dotettiin. My6s keskeisena tekija oli teoreettisen viitekehyksen tuoma teoreettinen tieta-
mys ja sitéd kautta saadut menetelmét toimintamallin toteutukseen. Toimintamalli on ke-

hittamistehtavan liitteessa 1.

Toimintamallin rakenne etenee loogisesti kdytannodn toimintaa ohjaavien tekijéiden mu-
kaisesti. Ylatasolla on kuvattu vision asettama organisaation tahtotila tulevaisuuteen ja
strategian mukaiset tavoitteet organisaation toiminnalle. Molempia on kuvattu organisaa-
tion toiminnan kautta luomaan pohjaa sille kuinka osaamisen pitaa olla osa naita koko-
naisuuksia jo alusta lahtien. Ne my6s luovat osaamisen kehittdmiselle vaatimukset siita
mihin osaamista tulee kohdistaa. Vision ja strategian kuvaukseen ovat vaikuttaneet eri-
toten teoreettisessa viitekehyksessa kuvatut vision ja strategian teoriat ja yksikonjohta-
jan kanssa suoritetut haastattelut. Myos tutkijan omat mielipiteet ovat olleet vaikutta-

massa nhaiden lukujen kuvaamisen havainnontien kautta.

Tama jalkeen luvuissa kolme ja nelja on kuvattu kohdeorganisaation toimintaa ohjaavat
kokonaisuudet, segmenttiohjausryhmat jotka toteuttavat strategiaa omassa segmentissa
ja liiketoimintayksikot jotka pydrittavat liilketoimintaa omalla alueellaan. Molempien osalta
on kuvattu osaamisen kytkeytymista niiden toimintaan seka asetettu vaatimuksia niille

osaamisen tavoitteiden ja toimenpiteiden toteuttajina.

Luvussa viisi on kuvattu osaamisen kehittdmisen prosessikohdeorganisaatiossa. Taman
tarkoituksena oli luoda lyhty kuvaus siita kuinka prosessin tulee kulkea organisaatiossa
kun osaamista kehittamista tehdaan. Prosessia on kuvattu niin, etta sita voidaan tulevai-
suudessa hyddyntdd kohderyhman osaamisen kehittdmiseen ja myds muiden organi-
saation ammattiryhmien osaamisen kehittdmiseen. Luvussa kuusi on kuvattu yksityis-
kohtaisemmin osaamisen kehittdmisen menetelmia ja tydkaluja konkretisoimaan osaa-
misen viemistad kaytantdon. Tarkoituksena on ollut tuoda esiin organisaatiossa jo ole-
massa olevia kaytantdja osaamisen kehittamiseksi seka tuotu esiin uusia tydkaluja, ku-
ten osaamiskartta tai kartoitus. TyOkalujen kuvaamisessa on hyédynnetty erityisesti teo-

riasta saatuja menetelmia, jotka ovat osoittautuneet vakiintuneiksi ja toimiviksi tavoiksi.

Tutkimuksessa kavi selkeasti ilmi, ettd osaamisen kehittdmiselle ei organisaatiossa ollut
kattavaa ja tehokasta toimintamallia, jolla osaamista voitaisiin kehittaa johdonmukaisesti

ja strategiset tavoitteet huomioiden. Organisaatiolla on erilaisia koulutuksia ja kaytantoja
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joilla osaamista yllapidetd&n, mutta ne eivat ottaneet huomioon strategisia tavoitteita tai
toimintaympaériston luomia haasteita. Osaamista ei siis ennen toimintamallia ja siihen

liittyvia tyokaluja voitu kohdistaa oikeisiin asioihin.

Helja Hatonen mainitsee kirjassaan Osaamiskartoituksesta kehittamiseen (2011, 6), etta
henkildstén osaamisen kehittdmisen kaytannot ja organisaation osaamistarpeiden koh-
taaminen on haasteellista. Tarkeimmat asiat osaamisen kehittdmiseksi ovat strategian
ja toiminnan tavoitteiden kytkeminen osaamisen kehittdmisen perustuksiksi, ydinosaa-
misten tunnistaminen ja tulevaisuuden osaamisten tunnistamiseksi. Toimintamallilla on-
nistuttiin kytkemaan osaamisen kehittdminen osaksi organisaation visiota ja sen strate-
gia tavoitteita. Se myds loi tydkalun kuinka osaamista lahdettiin kehittdmaan seka pe-

rustelee osaamisen tarkeyden organisaatiolle.

Kuten teoreettisessa viitekehyksessa on mainittu, ensimmaisena tarkastelukohteena on
visio ja strategia seka niiden pohjalta asetetut tavoitteet. Taman jalkeen voidaan maari-
tell& organisaatiossa tarvittava osaaminen. Kun tama maarittely on tehty, voidaan alkaa
muodostamaan osaamiskarttaa, jonka pohjalta osaamisprofiilit ja osaamiskartoitukset
voidaan toteuttaa. Osaamisen kehittamisen toimintamalli toimii siis viitekehyksena sen
toteuttamiselle ja vaikka se on kohdistettu asiakaspaallikon tydssa toimivaan henkilos-
toéon, havainnollistaa se osaamisen kehittdmisen toteuttamisen kaikissa organisaation

osissa.

Toimintamallissa on kuvattu organisaation osaamisen kehittdmisen eteneminen aina vi-
siosta kaytannon toteuttamiseen asti. Kuten teoreettisessa viitekehyksessa kuvasin, luo
visio ja strategia pohjan osaamisen kehittamiselle ja sen tavoitteille. Fennian visio on olla
taloudellisen turvallisuuden kumppani vuonna 2020, joten osaamisen kehittamisen me-
netelmien tulee tukea t&té tavoitetta. Toimintamallissa on kuvattu Fennian strategian mu-
kaiset segmenttiryhmét. Naiden segmenttien strategiasta vastaavat strategiset ohjaus-
ryhmat. Tutkijana olen osana pk-segmenttiohjausryhman osaamisen kehittdmisen ryh-

massa.

Toimintamallissa kuvattu kuinka strategiaohjausryhmien tavoitteiden mukaisesti liiketoi-
mintayksikdiden omat tavoitteet asetetaan. Liiketoimintayksikot varmistavat omalta osal-

taan valittujen osaamisen kehittdmisen menetelmien resursoinnin ja toteuttamisen. Sa-



54

malla tavalla kuin strategia jalkautuu muiltakin osin organisaatioon. Henkilostépalvelui-
den rooli on toimia osaamisen kehittdmisen omistajana seka koordinoida ja tukea liike-
toimintayksikaita.

Toimintamallia on hyddynnetty ja osaamista l&hdetty organisaatiossa kehittamaan toi-
mintamallin mukaisesti pk-segmenttiohjausryhmassa, joka vastaa kohdeorganisaation
pk-segmentin strategisten tavoitteiden toteuttamisesta ja kehitysohjelmien rakentami-
sesta. Tutkimuksen kohderyhmana olevan pk-segmentissa tydskentelevien asiakas-
paallikbiden osaamisen kehittdminen on erityisesti taman segmenttiohjausryhman vas-
tuulla. Yhtena strategisena tavoitteena pk-segmentin ohjausryhmassa asetettiin osaami-

sen kehittadminen, jota toteutetaan toimintamallin mukaisesti.

5.2 Osaamiskartta

TyOpajoissa kavi ilmi, ettd osaaminen on eri henkildiden kohdalla hyvin eritasoista. Myos
erilaiset tavat ovat johtaneet osaamisten jakautumiseen. Tydpajoissa nykyosaamista ja
tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista kartoitettiin kohderyhméan osalta ja todettiin, etta
osaaminen ei kaikilta osin ole silla tasolla kun se pitaisi talla hetkella olla, eikéd myoskaan
osaaminen vastannut strategisten tavoitteiden vaatimuksia. Toimintatutkimus vahvisti
ennakkokasityksen siitd, ettd organisaation osaamisen kehittdmisessa on puutteita,
mutta se myos toi esiin konkreettisia kehittdmiskohteita. Yksilotasolla osaamisen todet-
tiin olevan lilan suppeaa ja keskittynyt vakiintuneisiin tapoihin toimia, mutta organisaation

vaatimuksiin ei vastattu.

Tyo6pajojen lopputuloksena organisaation ydinosaamiset koottiin osaamiskartaksi (liite
2), joka mahdollistaa ydinosaamisten tunnistamisen ja tulevaisuudessa yksilétason
osaamiskartoitukset. Osaamiskarttaa, jolla tunnistettaisiin keskeiset organisaation kilpai-
lukykya tuottavat osaamiset, ei ollut aikaisemmin tehty, joten varsinaista tietamysta pk-
segmentin asiakasp&allikdn osaamisista ei ollut. Osaamiskartan avulla myds koulutuk-
set, valmennukset ja coaching sekda muut menetelmét voidaan kohdistaa niihin asioihin

jotka tukevat organisaation menestymista.

Osaamiskartassa osaamiset paatettiin ryhmitelld kolmeen osaan; asiakkuusosaaminen,
digi- ja tyovalineosaaminen ja perusosaaminen. Ryhmittelylla pyrittiin hakemaan helposti
ymmarrettavaa rakennetta ja se myos mahdollisti osaamisten hahmottamista karttaa luo-

dessa. Asiakkuusosaamisella on tarkoitus kuvata niitd osaamisia joilla voidaan tuottaa
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lisdarvoa asiakkaalle esimerkiksi ymmartamalla liiketoimintaa, toimintaympéaristéa ja uu-
sia riskejd. Digi- ja tyovalineosaamisella vastataan organisaation toiminnan sahkdista-
miseen ja tyovalineiden kaytdon osaamiseen. Perusosaamisilla on taas kuvattu niitéa
osaamisia jotka ovat valttamattémia oppimisen ja osaamisen edellytyksid seka niita
osaamisia joilla parjataan kilpailussa.

Keskeisena huomiona oli my6s se, ettd osaamista pitéisi vieda rakenteisiin. Talla osal-
listujat tarkoittivat sita, etta talla hetkella pitda osata lian monta asiaa jotka taas vievat
aikaa siltd varsinaiselta asiakastyolta joka on tassa tyotehtavassa se ydinalue. Osaa-
mista pyritddn viemaan organisaation rakenteisiin muuttamalla kulttuuria esimerkiksi val-
mentavan johtamisen kautta ja luomalla tydkaluja jotka tukeva tehtavaa tyota. Tydvali-
neiden osalta rakenteisiin viemisella tarkoitetaan sitd, etta uusi riskienhallintatyokalu hoi-
taa riskienkartoituksen kohdeorganisaation toimintatavan mukaisesti ja sita kayttavan
henkilon ei tarvitse olla asiantuntija kaikkeen kartoitustydhon liittyvassa. Tyokalua kayt-
tavan tulee hallita itse tydkalu hyvin jonka kouluttaminen on huomattavasti nopeampaa

ja helpompaa.

Osaamisnakokulma tulisi pitéd myds mukana organisaation kaikessa toiminnassa, kuten
tuotekehityksessa, jarjestelmakehityksessa ja organisaation rakenteita muuttaessa. On
tarkeda miettid miten nykyinen henkilosto hallitsee esimerkiksi uudet jarjestelmat ja nii-

den kehitysvaiheessa tulisi jo ottaa kantaa siihen miten niiden osaaminen varmistetaan.

6 Johtopaatdkset

Tutkimus tehtiin kohdeorganisaation kehityshankkeena ja sen tavoitteena oli vastata or-
ganisaation asettamiin tavoitteisiin ja tarpeisiin. Tutkimusongelma lahti organisaation tar-
peista ja vastaamalla tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin saavutettiin myds or-
ganisaation kehityshankkeelle asettama tavoite. Tutkimuksen lopputuloksena syntyi

osaamisen kehittamisen toimintamalli ja osaamiskartta.

Kuten tama toimintatutkimus todistaa on osaamisen kehittamisella oltava suunnitelma ja
organisaatiolla toimintamalli jolla sitd voidaan l&htea toteuttamaan. Osaamisen kehitta-
minen on hyvin laaja aihe jonka johdosta sen suunnitteluun tulee kayttaa riittavasti aikaa.
Osaamisen punaisena lankana on pidettavéa organisaation arvoja, jotka kohdeorganisaa-
tiolla olivat toiminnan kulmakivet, ja strategisia tavoitteita, jotka ohjaavat osaamista

enemman kaytannon tasolle.
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Jotta organisaation osaamista voidaan kehittaa, tulee silla olla kasitys siita tavasta jolla
se tehdaan ja niistd osaamisista joita silla on ja joita se tarvitsee tulevaisuudessa. Erityi-
sesti osaamiskartan laatimiseen osallistuneet henkilét huomasivat, ettd osaamista ei ol-
lut organisaatiossa juuri mietitty perusteellisella tasolla. Tutkimukseen osallistuneet koh-
deryhmén henkilot eli asiakaspaallikot avasivat omaa tyopaivaansa ja siihen liittyvia
osaamishaasteita. Tama auttoi ymmartamaan tyon haasteita ja niitd osaamisia joihin on
tulevaisuudessa keskityttavat. Tallaisia osaamisia olivat mm. lukuisien jarjestelmien tuo-
mat osaamishaasteet ja laaja tuoteportfolio seka useat eri asiakkaiden toimialat joihin

liittyy omia erityispiirteita.

Osaamiskartalla myds havainnollistettiin tulevaisuuden sisdisen ja ulkoisen toimintaym-
pariston muutoksia, joiden perusteella asiakaspaallikon tydlle tulee uusia vaatimuksia,
joihin koko organisaation on osallistuttava. Vision asettama tavoite siita, etta organisaa-
tio on asiakkailleen vuonna 2020 taloudellisen turvallisuuden neuvonantaja, ei onnistu
pelkastaan asiakaspaallikén osaamisen kehittdmisella. Osaamista on erityisesti pyrittava
viemaan organisaation rakenteisiin niin, etta se poistaa asiakaspaallikon osaamisvaati-
muksia. Esimerkiksi uudella riskienhallintaty6kalulla voidaan asiakaspaallikon osaamista
siirtaa rakenteisiin eika asiakaspaallikon tarvitse osata jokaista riskienhallinnallista osa-

aluetta tai tuoteportfolion osa-aluetta, koska tydkalu hoitaa sitd hanen puolestaan.

Toimintamalli on tehty ja osaamisia on kartoitettu pk-asiakasp&allikon osalta. Osaamisen
kehittdmisen on oltava koko organisaation kattava asia eikd se tulevaisuudessa voi ra-
joittua pelkastaan yhteen henkiloryhmaan. Toinen merkittava yritysvakuuttamisen koko-
naisuus on yrittajapalvelun asiakaspaallikot, jotka toimivat alle viiden hengen yritysten
parissa. Heidan tydnsa on erilaista ja enemmaén tehokkaan ja nopean toiminnan teke-
mistd, kuin varsinaista asiakkaalle tehtdvaa riskienhallintatyotd. Myoskaan kotitalous-
puolen myyntihenkilbkunnan osaamisen kehittamista ei ole tAma toimintamallin mukai-
sesti lahdetty kehittAmaan. Fenniassa on myds myyntihenkilokunnan liséksi erittain pal-
jon muitakin tehtava nimikkeitd, kuten vakuutuspalvelussa tydskentelevéat vakuutusris-
kienhallinnan asiantuntijat ja vakuutuskasittelijat, organisaation tukitoiminnot, kuten tie-
tohallinto ja taloushallinto sek& kokonainen korvauspalvelu, jonka merkitys vakuutusyh-
tidlle on huomattava. Tama ei tarkoita, etteikd heidan osaamistaan kehitetda, mutta koko

organisaation kattavaa toimintamallia, jolla varmistetaan kaikkien kohdeorganisaation
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tyontekijoiden visiota ja strategiaa tukevaa osaamista, ei ole. Tama on puute organisaa-
tiossa, silla talla hetkella osaamisen kehittdminen ei ole systemaattista, sité ei ole valtta-
matta kohdistettu oikeisiin asioihin eik& sité johdeta kontrolloidusti tai pyrita mittaamaan.

Tutkimuksen avulla tunnistettiin Fennian pk-asiakaspaallikon osaamisvaatimuksia visi-
oon ja strategiaan liittyen, kartoitettin osaamispuutteita sek& ymmarrettiin tulevaisuu-
dessa sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston muutoksien tuomia edellytyksia osaami-
selle. Tutkimuksen avulla strategiaa mietittin osaamisen kautta ja tunnistettiin sellaisia
osaamisalueita joita ei aikaisemmin ollut ajateltu, kuten asiakaspaallikon tydon muuttumi-
nen yha enemman asiakkaan kokonaisturvallisuuden neuvonantajaksi ja liiketoiminnan

kokonaisymmartajaksi.

Tutkimuksen aikana myds kavi selvaksi, ettd organisaatiosta puuttuu osaamisen kehit-
tamisen omistajuus ja vastuutahot. Toimintamalli mahdollistaa naiden vastuiden raken-
tamisen mutta taman tutkimuksen loppuun mennessa omistajuutta ei ole viela ratkaistu
organisaatiossa. Omistajuus voi olla joko liiketoiminnassa tai HR -palveluissa. Liiketoi-
minnassa voidaan tuottaa tarvittavia osaamisen kehittdmisen tytkaluja, tunnistaa toimin-
taymparistbn muutoksia ja tarjota varsinaista asiantuntijuutta vakuuttamiseen. Liiketoi-
mintoja on kuitenkin useita ja tassa tutkimuksessa mukana ollut yritysten vakuutuspal-
velut tarjoaisi osaamisen kehittdmista vain yritysvakuuttamiseen liittyen. Liséksi jonkun
tulisi ohjata myds yritysten vakuutuspalveluiden oman osaamisen kehittdmistd. TA&man
johdosta henkilostohallinnolla olisi luonnollista olla kokonaisomistajuus organisaation
osaamisen kehittdmisestd ja koordinoinnista. Se voisi osallistaa liiketoiminnat tarjoa-
maan osaamisen kehittdmisen palveluita ja myds seuraamaan oman liiketoiminnan
osaamisen kehittymista, Henkilostépalveluilla on myos hallussa keskeisia osaamisen ke-
hittamisen tydkaluja, kuten séhkdinen koulutusymparistd ja kehityskeskustelujen organi-

sointi yhdesséa esimiesten kanssa.

Osaamisen kehittdminen vaatii myos kattavan raportointi- ja seurantamenetelmat, jotta
organisaation kehittymista voidaan seurata ja voidaan tunnistaa puutteita. Tall& hetkell&a
tallaista menetelmaé ei ole eiké tdman tutkimuksen tarkoituksena sellaista ollut luoda.
Silti tutkimuksen aikana osoittautui tallaisen tarpeellisuus erittéin olennaisena. Esimer-
kiksi tutkimuksessa laaditun osaamiskartan dokumentaatio ja paivittdminen on yksi tule-
vaisuuden haaste jotta se ei vain jaa yhden vuoden nakemykseksi osaamisen tasosta.
Osaamiskarttaa tulisi paivittaa ja kehittdd sdanndllisesti seka se pitaisi integroida osaksi

esimerkiksi kehityskeskusteluja.
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Teoreettista viitekehystad hyddynnettiin siltd osin kun se tuki tutkimuksen toteuttamista,
kuten visio ja strategian seké erilaisten osaamisen kehittamisen teorioiden ja tytkalujen
ymmartamiseen. Teorialla oli vahva rooli tutkimuksen onnistumisessa silla osaamisen
kehittamisen menetelmat osoittautuivat hyvin samanlaisiksi riippumatta organisaatiosta.
Menetelmat tulee kuitenkin integroida kohdeorganisaation kayttéon.

Osaamisen seuranta tulisi viedd myos rakenteisiin hyvaksi kayttamalla nykyista henki-
|6ston tietojen hallintajarjestelmaa. Tahan jarjestelméén voidaan rakentaa kehityskes-
kusteluiden yhteyteen osaamiskartoituksia, jotka tallentuisivat sahkdisesti, loisivat koko-
naiskuvan esimiehille ja niista saataisiin organisaation johdolle dataa jota voidaan hyo-

dyntaa tulevaisuuden suunnittelussa.

Osaamisnakokulma tulisi pitdéa myods mukana organisaation kaikessa toiminnassa, kuten
tuotekehityksessé, jarjestelmakehityksessa ja organisaation rakenteita muuttaessa. On
tarkeda miettid miten nykyinen henkilosto hallitsee esimerkiksi uudet jarjestelmaét ja nii-
den kehitysvaiheessa tulisi jo ottaa kantaa siihen miten niiden osaaminen varmistetaan.
Osaamisen kehittdmiselle on myds ensiarvoisen tarkeda johdon sitoutuminen. Tama tut-
kimuksen lopputulos ei ole paassyt organisaatiossa ylimman johdon kasittelyyn, joten

toimintamallin kayttéonotto ei ole tdssé suhteessa onnistunut.

7 Jatkokehitysehdotukset

Tulevaisuudessa organisaation on pyrittava osaamisen kehittamisen osalta kokonaiseen
kulttuurin muutokseen, jossa osaaminen osa organisaation koko toimintaa. Strategian
asettamiin vaatimuksiin tulee vastata liiketoiminnan osa-alue ja henkiloryhma kerrallaan.
Taman tutkimuksen toimintamallia ja osaamiskartta luovat asiakaspaéllikon osaamisen
kehittdmisella vankan pohjan, mutta vastaavanlainen kokonaisuus, erityisesti osaamis-
kartan osalta tulisi tehd& myds muille organisaation osille. Toimintamallia voidaan hydyn-
tda organisaation osaamisen kehittdmisessa yleensa eika sita tarvitse ajatella pelkéas-
taan asiakaspaallikon toimenkuvaa kohden. Mutta osaamiskartoitus on tehtava liiketoi-
minnoille ja henkildryhmille yksityiskohtaisesti, silla osaamisvaatimukset vaihtelevat or-

ganisaation eri toimintojen valilla.
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Osaamisen kehittdminen on jaettava pienempiin kokonaisuuksiin, kuten tassa tutkimuk-
sessa on tehty. Ensin kehitettava tapa tehda tata kehittamista, jonka jalkeen on selvitet-
tava osaamisvaatimukset, ydinosaamiset ja luotava osaamiskartta. Tulevaisuudessa
osaamistyota tulisi jatkaa vield yksilétason osaamiskartoituksilla ja seurantamenetelmien

laatimisella.

Tulevaisuudessa asiakaspaallikon rooli muuttuu enemman asiakkaan liiketoiminnan ym-
martajaksi ja neuvonantajaksi jolloin esimerkiksi talousasiat, kansainvalistyvan toimin-
taymparistdn seka digitalisaation ymmartaminen korostuu. Osaamisen kehittdmisen pi-
taa saada siis kokonaan uusia suuntia organisaatiossa. Tarkedd on myds ymmartaa,
ettd niiltd osin kun organisaation ei itse pysty tarjoamaan jonkin osa-alueen osaamisen

kehittamista, tulee sen hankkia sita ulkopuoliselta taholta.

Osaamisen kehittamista tulisi jatkossa tyostaa organisaatiossa myos tulevaisuudessa.
Taman tutkimuksen aika ei ollut mahdollista suorittaa organisaation osaamistason kehit-
tymisen seurantaa. Seuranta vie aikaa muutamia vuosia ja tutkijan toiveena olisi, etta
osaamiskartoituksia tehtéisiin yksil6ille esimerkiksi kahden vuoden valein, jotta voitaisiin
havaita onko osaamisen kehittymista tapahtunut. TAman lisaksi tulisi seurata koko orga-
nisaation osaamistason kehittdmista, jotta voidaan tehda johtopaatoksiad organisaation
kyvysta oppia. Myos toimintaympéariston muutoksiin ja strategian vaatimuksiin tulisi pyr-

kia reagoimaan osaamisen kehittdmisessa.

8 Tutkimustydn arviointi

Tassa luvussa arvioin tutkimuksen onnistumista mittareiden, reliabiliteetin ja validiteetin
avulla. Arviointia pyrin tekemaan objektiivisesti vaikka laadullisessa tutkimuksessa ja eri-
tyisesti toimintatutkimuksessa tutkijan oma rooli on erittain tarkea. Nain ollen tutkimuk-
sen toteutumiseen ja arviointiin vaikuttaa vaistamatta tutkijan omat mielipiteet. Mittarit
ovat laadullisia ja perustuvat vakuutuspalveluiden yksikdnjohtajan haastatteluun seka

tutkijan omaan arviointiin.

8.1 Tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin arviointi

Validiteetti kertoo tutkimuksen perusteellisuudesta ja tulosten seka niista tehtyjen paat-

telyiden oikeellisuudesta. Tutkijana minun on pystyttava kysymaan oikeita kysymyksia ja
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arvioimaan tuloksia seka niiden seurauksia tavalla joka selvittaa tutkimuksessa sitéd mita

sen on tarkoituskin selvittaa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda osaamisen kehittdmisen toimintamalli ja osaamis-
kartta pk-asiakaspaallikon osaamisen kehittdmiseksi. Nama kehitettiin yhteistydssa yri-
tysvakuuttamisen parissa tyoskentelevien henkildiden kanssa haastattelemalla heité ja
tydpajojen avulla jarjestettyjen ryhmakeskustelujen avulla seké tutkijan omalla havain-
noilla ja vaikutuksella tdydennettyna. Nain ollen tutkimuksen toteuttamiseen ja lopputu-

lokseen on vaikuttanut organisaatio itse, joten lopputulos tukee sen toimintaa.

Tutkimusongelmani oli, "miten kehitetdaan laadukas ja kattava osaamisen kehittdmisen
toimintamalli seka selvitetddn ydinosaamiset pienten ja keskisuurten yritysten asiakas-

paallikdiden tyohon liittyen?”. Tutkimuskysymyksina taas olivat.

1. Mitd osaamista organisaatiossa on ja mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan?
2. Miten toimintamalli saadaan kayttoon tutkimuksen kohderyhmassa ja miten se
saadaan kayttoon koko organisaatiossa?
Miten varmistetaan kohdeorganisaation riittdva osaamisen kehittaminen?
Kuinka organisaation osaamistarpeet ja henkildston kehittdmisen menetelmat

saadaan kohtaamaan?

Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset saivat padosin vastauksen tutkimuksen loppu-
tuloksena ja ne auttoivat saavuttamaan organisaation asettaman tavoitteen osaamisen
kehittamisen toimintamallin ja osaamiskartan luomiseksi. Toimintatutkimus mahdollisti
my0ds toimimisen muutosagenttina joka saa aikaan tarvittavan etukateen maaritellyn
muutoksen organisaation toiminnassa. Toimintatutkimuksessa kuitenkin ongelma koh-
tana on tutkijan vahva lasnéolo, joka vaistamatta vaikuttaa tutkimuksen kulkuun ja lop-
putulokseen. Nain ollen lopputulokseen vaikuttaa aina tutkijan subjektiivinen ndkemys
eika taydelliseen objektiivisuutta saavuteta. Tutkijana pyrin muistamaan tdméan jatkuvasti
ja katsomaan tutkimuskohdetta, tutkimustapaa ja haastatteluja objektiivisesti, jotta omat
mielipiteeni, toiveeni ja haluni eivat vaikuttaisi liikaa, siihen mink&laisia vastauksia tutki-
musongelmaan haettiin. Tutkimuskysymyksen kaksi osalta vastausta ei kuitenkaan tay-
sin saatu. Tutkimuksen lopputuloksena syntynyt toimintamallia ja osaamiskartta eivat

tutkimuksen loppuun mennessa olleet organisaation kaytdssa. Tahan on osaltaan vai-
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kuttaneet kohdeorganisaation yhteistoimintaneuvottelut ja organisaatiomuutokset, joi-
den seurauksena esimerkiksi strategiaryhma koki muutoksia. Nain ollen tutkimuksen lop-
putulosta ja sen kayttoonottoa tulee tarkastella uudestaan tulevaisuudessa kun uusi or-
ganisaatio on ottanut siihen kantaa. Tutkimuksen tuloksen kayttoonotto oli myds tutki-
muksen alkuarvioinneissa yksi riski. TAma riski toteutui siltd osin, ettd toimintamallia ei

ole kaytossa.

Validiteetin eli tutkimuksen pysyvyyden mahdollistajana on mittareiden asetanta ja niiden
oikeellisuus. Téssa laadullisessa tutkimuksessa ei saatu kvantitatiivista eli maarallista
tutkimustulosta eikd mittareita voitu asettaa maaréllisesta pohjalta. Osaamisen mittaa-
minen numeraalisesti on erittdin hankalaa koska jo lahtdkohdaltaan osaamisen tason
maarittaminen olisi jalleen subjektiivinen arviointi. Esimerkiksi liikevaihdon tai kustannus-
tehokkuuden mittaaminen taman tutkimuksen ajanjaksolla ei olisi ollut mahdollista eika
myodskaan olisi voitu osoittaa, onko juuri osaamisen kehittdminen se, joka on parantunut
kyseisia lukuja. Mittareiksi valitsin laadullisen mittarin joka on haastattelu tutkimuksessa
olleelle yksilonjohtajalle siitd kuinka tutkimus on mittarin kysymysten mukaisesti onnistu-
nut. Annan myds tutkijana mahdollisimman objektiivisen ndkemyksen tutkimuksen tulok-

sesta.

Laadullista mittaria on kritisoitava silta osin, ettd tutkimuksen alun ja lopun vali on ajalli-
sesti pitka ja mittarina toimivan henkilon mielipide voi muuttua tutkimuksen kuluessa.
Tutkimuksen ajanjaksolla tutkittavaan kohteeseen ja mittarina toimivan henkilon ajatuk-
siin on voinut vaikuttaa organisaation sisaiset tai ulkoiset tekijat tai jopa mielipiteet tutki-
muksen aihetta kohtaan ovat voineet muuttua. Taméan tutkimuksen kohdalla taté ongel-
maa ei syntynyt, silla yksikdnjohtaja oli vahvasti lasna tutkimuksen kulussa ja néaiden
mielipiteiden muuttuminen olisi tullut esiin tutkimuksen aikana, joten pidan mittareita

paikkansa pitavina.

Teoreettisella viitekehykselld on tutkimuksen onnistumiseen ja lopputulokseen suuri vai-
kutus, silla osaamisen kehittdmisen erilaiset mallit ja tytkalut ovat jotakuinkin samanlai-
sia eri organisaatioista riippumatta. Tutkimuksella n&mé& mallit pyrittin kohdistamaan ja
integroimaan osaksi kohdeorganisaatiota. Olen pyrkinyt tutkimuksen kulkiessa ja toimin-
tamallin kuvauksessa kuvaa teoreettisen viitekehyksen roolia. Mielestani tutkimuksen
lopputulos ja teoreettinen viitekehys kuvastavat hyvin toisiaan ja teoria todistaa lopputu-

loksen oikeellisuutta.
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Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia voidaan arvioida myo6s virhekasitysten avulla,
kuten induktiivisen analyysin puutteellisuus, epaselvat kasitteet tai epatarkat kysymykset
ja epatarkka litteraatio. Induktiivisella paéattelylla jossa yksittaisista useammista lahteista
tai haastatteluaineistoista muodostetaan yleistavia kasityksia. Niin teoriassa kuin tyopa-
joissa olen pyrkinyt luomaan yleistyksid useamman eri lahteen tai esiin nousseen seikan
perusteella. Induktiivisessa analyysissa piilee kuitenkin vaara, silla tutkijana olen itse ol-
lut muodostamassa tata kasitysta ja paattelyni on voinut olla vaarad. Tata tutkijan on
vaikea itse arvioida, mutta pyrkimykseni on ollut kuvata ja litteroida tutkimus tarkasti, jotta

lukija voi tehda itse paatella ja tulla samaan lopputulokseen.

Tutkimuksen reliaabeliuden mahdollistamiseksi olen kuvannut haastattelut ja tydpajat
mahdollisimman tarkkaan, jotta tutkimukseen tutustuva voi tehda itsendisia paattelyja
niiden perusteella ja todeta tutkimuksen lopputuloksen olevan perusteltu. Tarkan doku-
mentaation ja perustelujen avulla tutkimuksen tulisi toistaa tuloksen jos tutkimus tehtai-
siin uudestaan. Koska toimintatutkimukselle on tyypillista tutkijan vahva vaikuttaminen
tutkimuksen kulkuun ja suuntaa, niin litteroinnistakaan ei valttamatta selvia tutkijana te-
kemani intuitiivinen paattely joka voi olla tapahtunut huomaamattakin. Teoria aineistoa
on kerétty useasta eri lahteesta, niin kirjallisuudesta kuin verkosta sekd haastateltu koh-
deorganisaation avainhenkil6itd osaamisen kehittdmiseen liittyen, joten tieteellinen pe-
rusta tutkimukselle on mielesténi vahva. Paattelyt ovat tdman laajan aineiston ja sen

kriittisen tulkinnan perusteella oikeita.

8.2 Tutkimustyon arvioinnin mittarit

Tutkimuksen mittareina olivat:

1. Onko tutkimuksen tulos kohdeorganisaation strategisten tavoitteiden mukainen?
(haastattelu yksiktnjohtaja)

2. Onnistuiko tutkimuksen lopputulos tavoitteiden mukaisesti? (haastattelu yksikon-
johtaja)

3. Onko tutkimuksen tulos otettu kayttdon kohdeorganisaatiossa? (tutkijan oma ar-

Vvio)

Mittareiden avulla oli tarkoitus maaritella tutkimuksen onnistumisen arviointia. Tassa tut-
kimuksessa mittarit ovat laadullisia ja perustuvat keskeisen yksikénjohtajan arvioon tut-

kimuksesta. Tarkoitus oli arvioida osaamisen kehittdmisen strategian mukaisuutta ja toi-
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mintamallin rakentamisen onnistumista. Kolmantena mittarina pyrin tutkija tarkastele-
maan tutkimusta objektiivisesti ja antamaan perustellun arvion toimintamallin k&yttoon-

ottamisesta.

Tutkimuksen tuloksen onnistumisen arvioinniksi kysymysten yksi ja kaksi osalta toteutin
haastattelun yritysvakuutuspalvelujen yksikdnjohtajalle. Kysymyksen yksi osalta arvioi-
tiin tutkimuksen lopputuloksen strategian mukaisuutta. Yksikonjohtajan totesi, etta tutki-
muksen alussa strategiaa oltiin vasta maarittelemassa eika strategia vuodelle 2020 seka
sen tavoitteet viela olleet taysin valmistuneet. Strategiaty6td varten perustettiin segment-
tiohjausryhmat ja osaamisen kehittdminen oli erityisesti osa pk-yritysten segmenttioh-
jausryhmaa. Tutkimus olisi yksikonjohtajan mukaan koko ajan laheisessa yhteydessa
strategiatydhon ja sen strategiaan sitovuus syntyi luonnollisesti timéan seurauksena. Toi-
mintamallin kuvaus on yhteydessa kohdeorganisaation strategiaan ja siina on kuvattu
strategiatydhon olennaisesti liittyvat elementit. Toimintamallin ja osaamiskartan avulla

osaamisen kehittdminen mahdollistaa strategisten tavoitteiden tukemisen.

Kysymyksen kaksi osalta yksikonjohtajan totesi tavoitteen toteutuneen, silla tutkimus py-
syi aikataulussa ja vastasi tavoitteeksi asetettua lopputulosta. Toimintamallin ja osaa-
miskartan avulla pystyttiin selvittamaéan Fennian osaamisen nykyvaatimuksia ja tulevai-
suuden tavoitteita. Aikaisemmin téllaista ei ollut tehty, joten organisaation on mahdollista
kehittyd tutkimuksen lopputuloksen avulla. Samalla h&n totesi kuitenkin, ettd vaikka ta-
voite toteutuikin, on tasta viela matkaa varsinaiseen toimintamallin toteuttamiseen koko
organisaation tasolla ja ylipddnsa osaamisasioiden nousemisen suuremmalle painoar-

volle organisaatiossa.

Kolmantena mittarina oli tutkijan oma arvio tutkimuksen kayttdonotosta. Toimintamallia
ja sen mukaista osaamiskarttaa l&hdettiin toteuttamaan organisaatiossa, mutta vuoden
2016 ja 2017 vuoden vaihteessa tulleen organisaatiomuutoksen johdosta tutkimukseen
liittyvat osaamisasiat toistaiseksi epaselvassa tilassa. On selvaa, ettd tutkimuksen teke-
minen herétti organisaatiota ajattelemaan osaamisen kehittdmistd entistd enemman
mutta se toteutetaanko sitd taman mallin mukaisesti, on vield epaselvaa. Talla hetkella
osaamisen kehittamista vieddan eteenpdin koulutus ja verkko-opintoympéaristd edella.
Toimintamallin tai osaamiskartan kayttoonotolle ei ole tdman tutkimuksen loppuun men-
nessa tullut ylimman johdon hyvaksyntad. Oman arvioni mukaan tutkimuksen tavoite on-

nistui mutta toimintamallin jatkotulevaisuus on epaselva.
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Osaamisen kehittdmisen toimintamalli

Alla olevassa kuviossa 1 on havainnollistettu osaamisen kehittdmisen toimintamallia ja
sen kulkua visiosta strategiaan ja strategiatyon kautta kaytannon toimintaan. Kuviossa 1
havainnollistetaan eri tasojen rooleja ja myds HR-palveluiden ohjaavaa ja koordinoivaa
otetta.

Visio

Strategia
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Kuvio 1. Toimintamallin kuvaus

1 Visio

Osaamisen kehittaminen ja osaamisen johtaminen ovat yrityksen kilpailukyvyn varmis-

tamista tulevaisuudessa. Organisaation tulee tunnistaa ja tietd& mitéd osaamista se vaatii,
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mité talla hetkell&a osataan, kuinka nopeasti opitaan uutta ja kuinka osaamista osataan
johtaa. Osaamisen kehittaminen on osa organisaation johtamisjarjestelméan ja sen jat-

kuva kehittdminen on myos yksi organisaation tarkeimmista prosesseista.

Vision avulla organisaatio asettaa itselleen sovituksi ajanjaksoksi tulevaisuuden kuvan
jota se tavoittelee. Visio asettaa odotuksia asiakkaille, henkildstolle ja muille sidosryh-
mille. Liittdmalla osaamisen kehittdminen osaksi yrityksen tulevaisuuden tavoitetilan ju-
listusta voidaan henkildkunta motivoida ja sitouttaa kehittdmaan organisaatiota. Visiota
ja missiota, yrityksen olemassaolon tarkoitusta, pidetaan tarkeimpina suunnannayttajina,

kun osaamisen kehittdmista tuetaan ja koordinoidaan.

Fenniassa visio asetetaan viideksi vuodeksi. Seuraava strategiakausi alkaa vuoden
2016 alusta ja jatkuu vuoden 2020 loppuun. Viisivuotiskausi asettaa osaamisen kehitta-
misen tavoitteet ja osaamiseen panostaminen puolestaan mahdollistaa 2020 vision to-

teutumisen. Visioksi on asetettu taloudellisen turvallisuuden neuvonantajana toimiminen.

Fennian strategiasuunnitelmien mukaan haluamme tuntea asiakkaamme meilta, kump-
paneiltamme ja asiakkailta saadun tiedon perusteella. Tieddmme my6s missa, milloin ja
miten asiakas tarvitsee palvelujamme ja miten toimitamme ne tehokkaasti ja kannatta-
vasti. Osaamisen kehittdminen tukee valittuja tavoitteita ja mahdollistaa niiden onnistu-
misen. Erityisesti asiakasrajapinnassa toimivien asiakaspaallikdiden roolissa korostuu
kohta nelja. Palvelutason saavuttaminen osaamisen ja asiakasviestinnén avulla tarkoit-
taa jatkuvaa oman osaamisen paivittamista. Fennian taytyy luoda ne rakenteet sille, etta

yksildn on mahdollista saavuttaa vaaditut osaamistasot.

1. Asiakkuuden vaiheiden kuvaus asiakkaan ja Fennian nakoékulmista
2. Palvelujen siséllon luonti, yllapito ja parantaminen
3. Ammattimainen kumppanuustoiminta

4. Palvelutason saavuttaminen osaamisen ja asiakasviestinnan avulla
2 Strategia
Strategia voidaan yksinkertaistettuna mainita kuljettavana tien, jolla organisaatio pyrkii

saavuttamaan tavoitteensa ja visiossa maaritellyn tulevaisuuden kuvansa. Strategia yh-

distaa nykytilan ja tulevaisuuden vision. Strategian avulla organisaatio maarittelee miksi
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se haluaa tulla, minne se menee ja miten sinne paastaan. Koko yrityksen toiminnan tulisi
perustua ennalta suunniteltuun strategiaan, jonka avulla tavoitteet voidaan saavuttaa.
Osaamisen kehittdmisen tulisi olla osa organisaation strategiaa ja silla mahdollistetaan

organisaation tarvittava osaaminen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Kuviossa 2 on havainnollistettu markkinoilla parjgdmisen tapoja. Markkinaosuudeltaan
Fennia on neljanneksi suurin ja isommat kilpailijat ovat merkittavasti suurempia. Niiden
on mahdollista tarjota korvauspiiriltdan laajempia tuotteita tai tuotteita joita Fennialla ei
portfoliossaan ole. Myds hintakilpailukyky on Fenniaa parempi, kuten myés toiminnan
tehokkuus liikekustannusten osalta. Fennia ei voi havita tuote- tai hintakilpailua koko-
naan ja sen on pystyttava yllapitamaan vertailun kestavaa tuoteportfoliota ja varmistet-
tava, etta hinta on kilpailukykyinen vaikkakaan sen ei tarvitse olla halvin. Fennia pyrKii
palvelujohtajuuteen, jossa se on markkinoiden paras. Henkilékohtaisen palvelun, mark-
kinoiden parhaan asiantuntemuksen ja vahvan lasnéolon turvin kilpailuetu saavutetaan.
Tama on Fennian ydinosaamisaluetta. Organisaation menestyminen ja toimintakyky
edellyttavat ydinosaamisen muuttamista palveluksi ja tuotteiksi, jotka tuovat lisdarvoa

asiakkaalle.

Palvelujohtajuus

Tuotejohtajuus Hinta-/kustannusjohtajuus

Kuvio 2. Markkinoilla parjaamisen tavat

Toimintaymparistén muutoksina, joilla on vaikutus strategiaan ja sitd kautta osaamisvaa-
timuksiin Fenniassa, on tunnistettu asiakaskunnan keskittyminen paakaupunkiseudulle,

automatisoituminen ja digitalisaatio, asiakaskunnan kansainvalistyminen ja kilpailun ko-
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ventuminen. Kuten strategian, niin myos osaamisen kehittdmisen tulee seurata toimin-
taympariston muutoksia ja mukautua sen tuomiin vaatimuksiin. Osaamisen haasteita
luovat digitalisaatiota, joka ohjaa asiakasta yha enemman sahkodiseen asiointiin
(OmaFennia), asiakashallinnan tyovalineet muuttuvat (S&rmd) ja asiakaskohtaamista
tehdaan videotyokalujen (Skype) kanssa seka riskikartoitusta suoritetaan séhkoisella
tyovalineella (RH-Apuri). Jotta menetelmien kayttdonotto, lisdarvoa tuottava palveluko-
kemus ja yksilon rohkeus omaksua esimerkiksi digitalisaatiota onnistuu, on organisaa-
tion luotava rakenteet timan osaamisen hankkimiseksi. Kansainvalistyva asiakaskunta
luo uusia ja erilaisia haasteita perinteiseen hyvin kotimaiseen asiakaskantaan. Kansain-
valistyminen luo asiakaskohtaamiseen ja riskienkartoitukseen uuden ulottuvuuden jonka
ratkaisemiseksi vaaditaan erilaista substanssiosaamista. Kansainvalistymisen mahdol-
listaa yha pienempien ja yha useampien yritysten kansainvalistymisen tai yritykset syn-
tyvat suoraan kansainvalisiksi ilman orgaanista siirtymdd Suomesta kansainvalisille

markkinoille.

Henkildstohallinnon roolina on ohjata ja koordinoida osaamisen kehittamista kohti valit-
tuja strategian mukaisia osaamistavoitteita. Sen tulisi tarjota ohjeistusta ja neuvoja esi-
miehille osaamisen kartoittamisessa ja tukea heidan toimintaansa kehityskeskusteluja
varten. Myds kartoitusten tallentaminen ja jatkohyddyntdminen koko organisaation osaa-

misen selvittdmiseksi tulisi tapahtua HR:ssa.

3 Segmenttiohjausryhmat

Segmenttiohjausryhmien on tarkoitus laatia Fennian tulevalle strategiakaudelle lyhyen ja
pidemman tahtdimen suuntaviivoja. Segmenttiohjausryhmat on jaettu kolmeen osa-alu-
een; yrittdjapalvelut (ypa)-, pienet ja keskisuuret (pk)- ja kotitaloussegmentti. Yritysva-
kuuttamisen myyntihenkildstén osaamisen tulevaisuuteen tulisi ottaa erityisesti ypa- ja
pk-ohjausryhmissa kantaa ja antaa suuntaviivat osaamisen kehittdmisen kaynnistami-
selle. Talla tavoin voidaan varmistaa molemmissa segmenteissd osaamisen kehittami-
sen eteenpdin vieminen. Osaamistarpeisiin olisi myds otettava kantaa, silla ne ovat eri-

laiset ypa- ja pk-segmentissa.

YPA-asiakkaita hankitaan ja palvellaan jatkossa merkittdvissa méaéarin itsepalvelukana-

vissa automatisoiduin prosessein sek& mahdollisimman vahin asiakas-kaynnein (kerralla
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valmiiksi). Pk-puolella taas on panostettava asiakkaiden tarpeiden parempaan tunnista-

miseen ja tayttdmiseen, missé molemmissa myyjan tyokaluilla on merkittava rooli.

4 Liiketoimintayksikot

Liiketoimintayksikdiden rooli osaamisen kehittdmisessé on kaksipuolinen. Ensiksi niiden
tulee I0ytd& omasta toiminnastaan osaamisen kehittdmisen painopistealueita ja mahdol-
listaa yksikossa tydskentelevien kehittymismahdollisuudet. Toiseksi, yksikodiden tulisi olla
luomassa rakenteita osaamisen kehittamiseksi muille liiketoimintayksikdille. Liiketoimin-
tayksikoiden tulisi vuosisuunnittelussa sopia kuinka osaamisasiat otetaan kasittelyyn niin
oman yksikon henkilostdn osalta kuin muille tarjottavien osaamista tukevien palveluiden
tarjoamisessa. Yritysvakuuttamisen myyntihenkiléstdn osaamisen kehittamisessa va-
kuutuspalveluilla ja asiakkuudet -yksiko6lla on merkittava rooli, jotta tuoteosaaminen, ris-

kienkartoittaminen ja asiakasosaaminen voivat kehittya.

Osaamisen kehittdminen tulisi kaynnistaa tavoitteiden maarittelylla ja ydinosaamisaluei-
den huomioimisella. Tavoitteiden méaarittely vaihtelee organisaation eri toimintojen va-
lilld. Huomioon tulisikin ottaa vastuualueet, tavoitteet ja tuloskortit. Tavoitteet tulisi aset-
taa niin, ettd ne tukevat kyseisessa tehtavassa vaadittua osaamista. Tavoiteasetan-
nassa ovat isossa roolissa toiminnon lahiesimiehet ja toiminnon johtajat. Asiantuntijoiden
rooli korostuu kun liikketoimintayksikk® suunnittelee organisaatiolle tarjottavaa osaamisen

kehittamista.

Toimintasuunnitelmien avulla konkretisoituu se, minkélaista osaamista vaaditaan ja min-
kalaista osaamista voidaan tuottaa. Talla tavoin osaamisasiat saavat tavoitteet, toteu-
tustavan ja ne voidaan yhdistdd Fennian strategiaan seka vision tavoitteluun. Yksikko-
kohtainen vuosisuunnittelu mahdollistaa vuosittaisen painopistealueiden hakemisen ja
osaamistarpeiden muutoksiin voidaan reagoida melko nopealla aika valilla. Koska osaa-
misen kehittdminen sitoo aikaa ja resursseja, on sen oltava tavoitteellista ja systemaat-
tista. Liiketoimintayksikoissa tulisi myds arvioida mita erityistd osaamista se tarvitsee ja

mit& erityistd osaamista se voi tuottaa.
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5 Osaamisen kehittdmisen prosessi

Osaamisen kehittamisella tarkoitetaan koulutuksen liséksi kaikkea organisaatiossa,
tydssa, tydyhteistssé ja yhteistydverkostoissa tapahtuvaa oppimista. Osaamisen kehit-
tamisen tulisi olla kaikki henkiléryhmaét ja tydnosa-alueet huomioonottava, sdannéllinen
ja tutkittuun tietoon perustuvaa jatkuvasti kehittyva prosessi. Osaamisen kehittaminen
on osa kaikkia eri uran vaiheissa olevia henkilgita, niin tydhon perehtyvia kuin kokeneita
ammattilaisia varten. Osaamistarpeet ovat eri tyotehtavissa ja eri kokemustasoilla omaa-
vien henkildiden kohdalla erilaisia, mutta jokaiselle osaamisen kehittdmisesta on hyotya.
Myds organisaation toimintaympadristén muuttuessa, uutta strategiaa luodessa tai muu-

toksen aikana osaamistarpeet vaihtelevat.

Osaamisen johtamisen infrastruktuurin Fenniassa muodostavat:

e Osaamisen kehittamisen toimintamallin suunnittelu, toteuttaminen, kehittaminen
ja osaamisesta saatavan tiedon tallentaminen

e Osaamisen kehittamisjarjestelma (kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset, hen-
kilostén kehittdminen)

e Osaamista tukevat muut HR -toiminnot (rekrytointi, palkkaus, urasuunnittelu, tyo-
suhdeasiat)

¢ Tietohallinto ja tietojarjestelmat

¢ Organisaation rakenne ja tydn organisointitavat

e Osaamisriskien hallinta (puutteiden havaitseminen, avainhenkil6t)

Yll& oleva osaamisen johtamisjarjestelma voidaan rakentaa osissa, jolloin siihen kuuluu
vain yksittaisia elementteja, kuten kehityskeskustelut tai osaamiskartoitukset. Naita ja-
lostamalla ja jarjestelmaé kehittdmalla saadaan kokonaisvaltaisempi osaamisen johta-

misen malli.

Osaamisen kehittdmisen prosessi on kaksijakoinen; 1. uudet tyontekijat, jotka on pereh-
dytettava. 2. kokeneemmat tyontekijat, jotka ovat jo hankkineet osaamista ja kokemusta

Fennian palveluksessa.

Uusien tyontekijoiden tai uusiin yritysvakuuttamistehtaviin vaihtavien tyontekijoiden

osalta kattavan perehdyttdmissuunnitelman tekeminen on ensiarvoisen tarkeaa. Pereh-
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tyjan osaaminen tulisi kartoittaa osana tatéa perehtymista. Osaamisen kartoittaminen voi-
daan hoitaa kohdassa 2.1.1 mainitun osaamiskartoituksen avulla. Huomioon tulisi my6s
ottaa aikaisempi tyokokemus ja koulutustausta. Perehtyjan olisi hankittava tarvittava
osaaminen takuupalkkioaikana 4-6 kuukaudessa, jota voidaan pitd& perehtymisaikana.

Kokeneempien tyontekijdiden, jotka ovat jo hankkineet osaamista Fennian palveluk-
sessa, osaaminen tulisi kartoittaa muutaman vuoden vélein osaamiskartoituksen avulla.
Kartoituksen avulla heidan nykyinen osaamisensa saadaan selville ja jatkotoimenpiteet
osaamisen kehittamiselle voidaan aloittaa. Myos niille tyontekijoille jotka ovat vuosi tai
kaksi sitten suorittaneet nayttokokeen olisi tarkoitus suorittaa osaamiskartoitus uudel-

leen, jotta heidan sen hetkinen osaamisensa voidaan todentaa ja jatkokehittaa sita.

Kun osaamisen kartoitus on tehty ja osaamisen puutteet sekéd osaamisen taso on selvin-
nyt, on tarkoitus suunnitella henkilon osaamisen kehittamisen polkua. Tydntekijan osalta
kartoitus paattyy henkilékohtaisen kehittymissuunnitelman laatimiseen. Esimies ja tyon-
tekija ovat yhdessa vastuussa siitd, ettd kehittamissuunnitelma laaditaan ja osaamista
aletaan kartuttaa puutteellisilta osin. Myds ne osa-alueet joissa osaaminen on korkealla
tasolla, tulisi pyrkia hyddyntdmaan organisaation kayttéon. Huippu-osaajia voidaan hyo-
dyntda organisaatiossa osaamisen kehittdmisen keih&ana, esimerkiksi he voivat antaa

tukea uusille tydntekijoille. Kehittamissuunnitelmassa tulisi sopia:

e Mitd kartoituksen mukaisia osa-alueita aletaan kehittaa?

¢ Tunnistettiinko muita osaamisen kehittamisen alueita joita kartoituksessa ei ollut
huomioitu?

e Mitd aiotaan tehda tavoitteiden saavuttamiseksi?

e Miké on kehittdmisaikataulu?

e Miten tuloksia seurataan?

Esimies ja alainen valitsevat kehittamissuunnitelmaan Fennian tarjoamista koulutusmo-
duuleista niita osa-alueita joita tyontekija erityisesti tarvitsee. Koulutukset on jaettu asi-
akkuusosaamiseen, tuoteosaamisen ja jarjestelmaosaamiseen. Naissa osa-alueissa on
tarjolla verkko-opintoja, Skypen valitykselle asiantuntijoiden pitdmia koulutuksia ja val-
mennuspaivid. Naita koulutusmoduuleja tdydentavat esimiesten suorittama valmentava
johtaminen, mentorointi, omaosaajaverkosto ja omaehtoinen kehittyminen, joista mene-

telméat osiossa lisatietoa.
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Perehtymisjakson jalkeen perehtyja suorittaa nayttokokeen, jolla han osoittaa ammatilli-
sen osaamisensa. Nayttokokeella voidaan todeta perehtyjan tulleen valtuutetuksi Fen-
nian vakuutusten myyjaksi. Hanen tulisi omata tarvittava osaaminen, jotta han pystyy
suoriutumaan Fennian toimintatapojen ja vaatimusten mukaisesti seké tydskentelem&an
tuloksekkaasti. Perehtyja voidaan palkita perehdytysjakson lopuksi antamalla hanelle
tehtavaan liittyvat alennusvaltuudet kayttoon, jolloin osaamisen kehittamiselle olisi myds
kannuste. Tata ennen alennuksien antamiseen tarvittaisiin alueen riskipaallikon tai esi-

miehen hyvaksymisvaltuuksia.

6 Osaamisen kehittamisen menetelmét Fenniassa

6.1 Osaamiskartoitus ja osaamiskartta

Osaamiskartan avulla tunnistetaan ne osaamiset jotka mahdollistavat menestymisen
Fennian vision ja strategian asettamien tavoitteiden mukaisesti. Osaamiskartta luodaan
yhdessa HR:n, tutkimuksen kohderyhman edustajien kanssa seka segmenttiohjausryh-
man kanssa. Talla tavoin osaamiskarttaan tulevat osaamiset saavat nakemysta organi-
saation eri osista. Osaamiskarttaan vaikuttavat myos johdon ja segmenttiohjausryhméan
asettamat tavoitteet, ulkoinen toimintaymparistd seka tulevaisuudessa kayttssa olevat

tyovdlineet.

Osaamiskartoituksen avulla Fennia pyrkii tunnistamaan osaamisvahvuudet ja osaamis-
puutteet yksilo- ja organisaatiotasolle. Osaamiskartoitus (liite 1) toteutetaan esimerkiksi
osana kehityskeskustelua. Tarkoituksena on, etta yksilo ja hdnen esimiehensa kayvat
osaamiskartoituksen yhdessa lapi ja muodostavat siita yhteisen nakemyksen. Tydntekija
arvioi omaa osaamistaan ja esimies arvioi hAnen osaamistaan. Osaamisalueisiin liittyviin
tehtavakokonaisuuksiin ja taitoihin kaytetd&n arviointikriteerind ammatin hallinnan taito-

tasoja: aloittelija, suoriutuva, osaava, taitava, asiantuntija.

Kehityskeskusteluun on varatta tarpeeksi aikaa, jotta kumpikin osapuoli voi rauhassa
muodostaa kasityksen nykyisesta osaamisesta ja verrata sitd vaadittuun tasoon. Aikaa

on varattava esimerkiksi tunti.



Liite 1
9 (11)

Osaamiskartoitus toimitetaan HR:lle ja se taltioi ne myohempaa kasittelya varten. Osaa-
miskartoitukset mahdollistavat tiedon ker&d&misen henkiléston osaamisesta niin yksilo,
henkiloryhma, liilketoimintayksikko kuin organisaatiotasolla. Kerattya tietoa voidaan ver-
rata muutaman vuoden valein tehtavissa osaamiskartoituksissa ja ndin saada tietoa hen-
kilon osaamisen karttumisesta. Osaamisen kehittdminen voidaan kohdentaa naiden kar-
toitusten avulla sinne osa-alueelle jonne sité silla hetkella tarvitaan. Yksildiden osaami-
sen tulisi hyddyttaa Fennian vision ja strategiantoteutumista. Henkilokohtainen osaami-
nen on myds perusta yksil6lle itselleen, jonka avulla han kehittyy, tuntee turvallisuutta ja
voi menestyd. Tama lisaa myds henkilostotyytyvaisyytta.

6.2 Sisaiset koulutukset

Yritysvakuutuksia myyvalle henkiléstdlle tarjotaan sisaisia koulutuksia verkko-opintojen,
Skype -koulutusten ja valmennuspaivien muodossa. Skype -koulutukset on huomioitu
valmennuskalenterissa ja ne ovat kaikille vapaasti osallistuttavissa. Skype -koulutukset

tallennetaan, joten niihin voi palata myos jalkikateen.

Valmennuspaivia on tarjolla muutamista aiheista, mutta kustannussyista, niita on siirretty
Skypen valityksella pidettaviksi. Verkko-opiskelua jokainen voi tehdéa itseopiskeluna,
mutta esimiehen tulisi kuitenkin mahdollistaa vuorovaikutteinen oppiminen. Tarkoituk-
sena on, etta oppimista seurataan ja kysellaan kuinka se on sujunut seka tarjotaan spar-

rausta mahdollisuuksia.

6.3 Perehdyttaminen

Perehdyttdmisen tavoite on auttaa tehtavaan tuleva uusi henkil6 mahdollisimman nope-
asti paasemaan kiinni tehokkaaseen ja tulokselliseen tyontekoon. Systemaattinen ja pe-
rehtyjan aiempi tyokokemus, osaaminen ja persoona huomioiden perehtymisesta saa-
daan enemman irti. Perehtyjan kannalta onnistuminen tarkoittaa itsenéisen tyonteon ja
oman ammatillisen osaamisen kehittymisen alkamiseen. TAma luo turvallisuuden ja on-
nistumisen tunnetta tyontekijalle. Fennialle tdma tarkoittaa, etté tyontekija kykenee mah-
dollisimman nopeasti tekem&an hyvaa tulosta, toimimaan Fennian vaatimalla osaamis-

tasolla ja luomaan suositeltavan asiakokemuksen.
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6.4 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelun merkitystd osaamisen johtamisessa ei voi liioitella. Kehityskeskuste-
lussa esimiehell& on keino osoittaa, ettad alaiseen ja tydhtnsé on panostettu. Alaiselle
kehityskeskustelu on mahdollisuus kertoa omista ajatuksistaan ja varmistaa mita hanelta
odotetaan. Osaamisen kehittdmisen kannalta kehityskeskustelu on tarkein foorumi alai-
sen ja esimiehen valilla, jossa voidaan yhdessa kartoittaa osaamisen taso osaamiskar-
toitusta hyddyntaen, asettaa osaamiselle tavoitteet ja laatia kehityssuunnitelma. Kehitys-
keskustelut luovat esimiehelle myds kattavan kuvan omien tydntekijoiden osaamisen ta-
sosta. Johtamista voidaan kuvata viestintand, valmennuksena ja ohjauksena, joka aina

vuosittain alkaa yhden tyontekijan kohdalla kehityskeskustelusta.

6.5 Valmentaminen

Parhaan tuen osaamisen johtamisen onnistumiselle organisaatiossa antavat valmenta-
vat esimiehet. Valmentavat esimiehet toimivat suunnan nayttajina, innostajina ja edista-
vat osaamisen kasvattamista omalla toiminnallaan. Valmentava esimies tarjoaa oman
ammattitaitonsa ryhméansa ja yksildiden kaytettavaksi. Han kayttaa aikaa alaisten osaa-
misen selvittdmiseen, auttaa heita [oytamaan kehittymispolut ja toimii tukena seka spar-

raajana.

Valmentava esimies tukee jokaista alaistaan kehittymisessa ja myts haastaa alaisia ke-
hittym&aan. Haastamiseen kuuluu vaatiminen, vastuun antaminen yksil6lle, mutta myds
yhdessa suunnittelemalla osaamisen kehittdmisen keinoja ja onnistuneilla kehityskes-
kusteluilla tuen antaminen. Valmentavalla johtamisella on korostunut rooli myynti- ja asi-

akkuusosaamisessa.

6.6 Omaosaajaverkosto

Omaosaajaverkoston roolilla on merkitys erityisesti jarjestelmé osaamisessa. Verkoston
avulla erityisosaamista voidaan siirtdd yhden henkilén kautta yksikéihin ja osastoihin.
Talloin osaaminen on lahelld eik& kaikkien organisaation jasenten tarvitse olla syvdosaa-
jia joka jarjestelmdssd. Omaosaajat levittavat osaamista ympariorganisaatiota pitamil-

l&an tietoiskuilla tai tarjpamalla henkildkohtaista apua.
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6.7 Nayttotutkinto

Ammatillinen oppiminen ja kasvu ovat aikaisemmin opittujen tieto-, taito- ja kokemus-
seka toimintamallien taydentamista ja niiden uudelleen jarjestamista. Jokaisen lahtoti-
lanne omasta osaamisestaan on erilainen. Tama lahtétilanne maarittelee sen milla ta-
valla han vastaanottaa uutta. Arvioinnin avulla tatda ammatillista osaamista voidaan ke-
hittd& oikeaan suuntaa ja sitd voidaan tukea organisaation toimesta kun tiedetdan mita
osa-aluetta halutaan kehittéé. Erityisesti uusi kokemattomampi tyontekija tarvitsee tukea

osaamisensa kehittamiseen esimiehen tai kokeneen kollegan toimesta.

Kun yksilé on perehdyttamisjaksonsa lopussa ja saanut tarvittavat tiedot seka taidot,
osoittaa han osaamisensa nayttétutkinnon avulla. Nayttétutkinnossa ei tarvita numeroita
tai arvosanaa. Tarkeampaa on yhdessa esimiehen tai kokeneen kollegan kanssa kayda
l&pi ndyttotutkinto ja saada siita palautetta. Nayttétutkinnon perusteella voidaan yhdessa
sopia osaamisen kehittamisen jatkosta ja tarkeda on mahdollistaa yksildn mahdollisuus

jatkuvaan kehittymiseen.

Nayttotutkinto toimii perehtymisjakson lopussa suoritettavana kaikki osaamisen osa-alu-
eet huomioonottavana vapaamuotoisena kokeena. Sen suorittaminen tulisi tapahtua yh-
dessa esimiehen kanssa. Koe muodostuu asiakaspadllikdn tai myyntineuvottelijan asia-
kaskaynnin tai asiakastilanteen yhteydessa tapahtuvasta arvioinnista. Tarkoitus on arvi-
oida asiakaskohtaamisen yhteydessa ja siihen liittyen asiakkuusosaamista, tuoteosaa-
mista ja jarjestelméosaamista. Nayttokokeessa voidaan arvioida sitd, kuinka luodaan
kontakti asiakkaaseen ja on valmistauduttu tapaamiseen, osattiinko perustaa asiakkuus,
kuinka luontevaa asiointi on, onnistuttiinko riskienkartoittamisessa ja asiakkaan tarpei-
den tunnistamisessa, kuinka tyévalineiden kaytté onnistui, onnistuiko ehdotuksen laati-
minen eri jarjestelmié hyddyntéen, miten ratkaisu esiteltiin, kuinka kauppa paatettiin seka
syntyikd kauppaa ja onnistuiko vakuutuksen laittaminen voimaan jarjestelmid hyddyn-
taen. Nayttokokeen tulisi olla keskusteleva tapahtuma, jossa vuorovaikutteisesti 16yde-
tdan onnistumisia ja kehittamiskohteita. Kehittdmiskohteiden osalta sovitaan kuinka niit&

parannetaan tulevaisuudessa. Nayttokoe toimitetaan HR -palveluihin.
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Osaamiskartta

Perusosaaminen

Joustavuus, opp|m|skyky, sosiaaliset
3"\

Asiakkaan liiketoiminnan
”LD STAYES

ymmartammen ja yritystoiminnan
talouden ymma"rtamlnen

Asiakkaan tarpel_d,e_n kartoittaminen ja
myyntiosaaminen:

*_Toimialatuntemus . s X urva"ISU | 4
j tarjotta :

I'kumppa_n, ,__;_':'gl ja tyovalmeosaamlnen

¢ Sahkodinen palvelun tarjonta ja sen

RALIA

" sujuva kaytto seka edistiminen

Kansainvalistymiseen Iuttyvé‘t' riskit

* Myyjan front -tyékalujen
Kumppanuusverkoston hybdyntammen hyédyntaminen (RH-Apuri)

(vakuuttamisasioissa ja korvausasmlssa) e BTV RN 210 :
* Sosiaalisen median ja viestintikanavien

hyéodyntaminen



Ty6paja 2 tulokset

Ryhma 1:
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Osa-alue Osaamiset

Perusosaamiset

Tyovalineet

Rutiineista lisdarvon tuottamiseen
Yritystoiminta

Yleiset talousasiat

Tekniset taidot

Kielitaito englanti ja ruotsi

Tyoévalineiden sujuva kaytto (Sarméa, RH-
apuri, yritysturva, Office-paketti)

Myds uusien sahkdisten tydvalineiden kayttod
(padit jne.)

RH-apurin avulla toimialaerikoistuminen
Myyjan front-tyokalut tunnettava hyvin

Osa-alue Osaamiset

Liiketoiminta

Neuvotteleva myyntitaito

Liiketoiminnan riskien tuntemus ja oikeiden
ratkaisujen tarjoaminen

Fennian tuotesalkku ja palvelutarjonta (mihin
tilanteisiin [0ytyy ratkaisuja ja miten kartoite-
taan ja kerrotaan)
Kansainvalisyysosaaminen

Asiakkaan liiketoiminnan ja talouden tunte-
mus seka riskipaikkojen tuntemus
Vahinkojen selvittely ja rutiiniprosessit
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Digitaalisuus ja some - Virtuaalisten vuorovaikutusvalineiden hyédyn-

taminen ja kayttdminen
- Olkeanlainen esiintyminen somessa (Fennian
some-etiketin noudattaminen ja kayttdonotto)
- Digitaalisuuden yleinen ymmarrys

Henkilokohtaiset taidot ja - Asiantuntijaverkoston hyédyntaminen
osaamiset - Kumppanuusverkoston hyédyntaminen
- Verkostoitumistaidot (Fennian sisélla ja ulos)
- Joustavuus (asiakkaan tilanteeseen ja rtymiin
mukautuminen)
- Uuden oppiminen ja kokonaisuuksien ymmar-
taminen
- Sosiaaliset taidot, keskustelutaidot, esiintymi-
nen, viestinta
- Vuorovaikutustaidot
- Neuvonantajana toimiminen
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Ryhma 2:
Perusosaamiset - Koulutusvaatimus tradenomi tai ylempi
- Toimialatietdmys (riskit, ennakointi, ratkaisut)
laajaa tai erikoistunutta
- Tuotetietous
- Oman roolin vaatimusten tunteminen
- Sahkoinen toiminta. Enemman pad -maail-
maan. Tyovalineiden kaytto asiakkaalla
Tyovalineet - Uusien jarjestelma vaatimusten ymmartami-

nen
- Uusien kumppanien jarjestelmien osaaminen
- Tyovalineiden muuttuminen
- Tydvalineiden runsas maara

Osa-alue Osaamiset

Liiketoiminta - Ennakoiva riskienhallinta

- Uudet riskit ja vakuutustuotteet

- Informaatiolla ja tiedolla johtaminen

- Yritystoiminnan perusteet (talous, lait, vero-
tus)

- Taloudellisen turvallisuuden osa-alueet ja sen
mukaan ottaminen asiakaskontakteihin; Kuka
toteuttaa, missd mukaan, miten kokonaisuus
yllapidetaan
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Osa-alue Osaamiset

Digitaalisuus ja some

Henkilokohtaiset taidot ja
osaamiset

Digitaalisuuden yleinen ymmarrys

Sosiaalisen median tunteminen ja hyodyntami-
nen esimerkiksi verkostoitumisessa

Uudet kommunikointitavat

Oppimisen korostuminen nopeassa muutok-
sessa

Viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Asiakkaan kumppanina toimiminen
Reagoiminen asiakkaan muutoksiin nopeasti ja
elaminen asiakkaan liilketoiminnan mukana
Verkostotaitojen oppiminen ja verkostoitumi-
nen
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Haastatteluaineisto

Yksikénjohtajan haastattelu 5.12.2015:

Toimintamallin on tarkoitus luoda kuvaus siitd kuinka osaamista voidaan kattavasti, kus-

tannustehokkaasti ja systemaattisesti kehittaa

Sen tulee tukea Fennia strategian saavuttamista

Siina tulee huomioida taméan hetken tarkeat tydvalineet, kuten riskienhallintatydkalu

Osaamistasoa voidaan testata nayttokoe tai ajokortti tyyppisella testilla

Osaamisen kehittdmisessa tulisi olla jonkinlainen palkkio joka motivoi erityisesti pereh-

tyjaé onnistumaan

Osaamisen kehittdmisen tulee tukea kohderyhman myyntiprosessia

Omistajuuden hahmottaminen tarke& osaamisen kehittamisen prosessissa

Strategiset tavoitteet:

1. Konsernin vakavaraisuus ja taloudellinen tila on hyvalla tasolla

2. Fennia brandi on kirkas, suositeltu ja tunnettu

3. Johdetut, automatisoidut ja digitalisoidut prosessit toimivat hyvien yhteistydkumppa-
neiden kanssa

4. Henkilokuntamme on ammattitaitoista ja motivoitunutta.

Yksikdnjohtajan haastattelu 9.5.2016

Osaamista tulisi vieda rakenteisiin

Tyovélineiden ja jarjestelmien tulisi tukea osaamista ja niiden kayttdmisen pitaisi poistaa

osaamisasioita varsinaisesta riskienhallinnasta
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Asiakaspéaallikdn on vastuullisessa roolissa mutta hénen ei tarvitse eikd han voi olla kai-
ken asiantuntija. Spesialistit eri tuotteisiin on erikseen.

Osaamisen kehittamisen tulee olla vuorovaikutteista ja hyddyntaa nykyaikaisia tyovali-

neita

Osaamisen kehittamisen tulee olla ajasta ja paikasta riippumattomia.

Nayttkbkokeella voidaan osoittaa henkilon ammattitaito ja luoda standardi fennialaiselle

asiakaspaallikbn osaamiselle.

Nayttokoe vaatii vuorovaikutteista johtamista ja yhdessa tekemista esimiehen kanssa

Osaaminen vie tulee luomaan paineita aikaresurssille esimiestyssa

Esimiestydn vaatimustaso myos kasvaa jos osaamista pitéé pystya jakamaan ja valmen-

tamista tekemaan.

HR-partnerin haastattelu

Esimiesten osaamisen varmistaminen on olennaista jotta kohderyhmé&n osaamista voi-

daan kehittaa.

Esimiesten osaamisessakin on eroja

Esimiesten kokemus, koulutus, luonne ja muut tekijat ovat lahtokohdiltaan erilaiset, aivan

kuten kohderyhmankin.

Esimiehilld tulisi olla tydkalut osaamisen kehittdmista varten

Nykyista henkilésthallintojarjestelmaa voidaan hyédyntaa jo nyt osaamisen kehittami-
seen liittyen. Jarjestelm&an voisi olla mahdollista tehd& muutoksia myos tukemaan do-

kumentaatiota ja kartoitusten tekemista.

Kehityskeskustelujen hyddyntdminen osaamiskartoitusten tekemiseen luonnollista.
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Nykyisia tyOkaluja, kuten skype tulisi hyodyntaa kouluttamisessa
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Yksikénjohtajan haastattelu tutkimustyon arviointimittareita varten

1. Onko tutkimuksen tulos kohdeorganisaation strategisten tavoitteiden mukai-

nen? (haastattelu yksikdnjohtaja)

Tutkimuksen aikana strategiaty0 eli ja muutti muotoaan joten tutkimuksen oli sopeudut-

tava tahan

Tutkimus kulki segmenttiohjausryhman osana ja sen tyon ohessa joka mahdollisti tyon

sitoutumisen strategiaan alusta asti

Tutkimusty6 on osa strategiaty6ta ja siind on strategian vaatimat elementit

Se tukee strategisia tavoitteita osaamisen kehittamisen osaksi

Tavoitteena oli saada aikaan toimintamalli joka on osa strategiaa ja sen saavuttamista

ja siina onnistuttiin

2. Onnistuiko tutkimuksen lopputulos tavoitteiden mukaisesti? (haastattelu yksi-

kdnjohtaja)

Tutkimuksen avulla saatiin selkea toimintamalli kuinka osaamista tulisi kohderyhméassa
kehittaa

Toimintamallia voidaan hytdyntdd myds muissa organisaation osissa

Osaamisvaatimukset saatiin selville ja kerattyd osaamiskarttaan

Tutkimus nosti osaamisen esille organisaatiossa



