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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen esittely

Opinnaytetyon aiheena oleva osaamisen kehittamisen ja hallinnan kehittamis-
tehtava sai alkunsa Stora Enson Veitsiluodon tehtaan (Kuvio 1) tarpeesta pa-
rantaa ja tehostaa osaamisen hallintaa ja osaamistarpeiden ennakointia. Veitsi-
luodon tehdas kasittdd paperi- ja sellutehtaan sekd sahan muodostaman integ-
raatin, joka on maailman pohjoisin paperitehdas. Vuodesta 1922 toiminut teh-
das tuottaa tdnd paivana uusiutuvaan materiaaliin pohjautuvia paperiratkaisuja
tiedon valitykseen tydssa ja kotona sekad sahatavaraa puusepille ja rakentajille.
Integraatissa tyoskentelee 800 henke&d Stora Enson ja kunnossapitoyhtio Efo-

ran palveluksessa. (Stora Enso 2016.)

Yritykselle yha tarkedmmaksi strategiseksi tyOkaluksi noussut henkildstén
osaaminen tuo uusia kehittamistarpeita henkilostotoimintoihin. Edeltaneet toi-
mintamallimuutokset tuotannossa ja kunnossapidossa ovat vaikuttaneet yksilon
sekd ryhmien osaamisen tasoon nopeasti. Myods henkildstén vaihtuvuus run-
saan elakoitymisen myo6ta luo paineita riittdvan aikaiseen, olemassa olevan
osaamispaaoman kehittamiseen tai uuden osaamisen hankinnan ennakointiin.
Osaamisen tasmallinen johtaminen ja hallinnointi on yha tarkeampaa. Osaamis-
tarpeet on tunnistettava ja ennakointiin on kyettava ydinosaamisen ja toiminnan
tehokkuuden yllapitamiseksi ja varmistamiseksi. TAma opinnaytetyd keskittyy
yksilébn osaamisen tunnistamiseen, osaamispaaoman hallintaan ja osaamistar-

peiden ennakointiin.

1.2 Kehittamistehtavan tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus

Taman kehittamistehtavan tavoitteena on perehtya osaamispaaoman hallin-
taan, ennakointiin ja osaamisen kehittamisen aikaisempaan kirjallisuuteen seka
luoda tapaustutkimuksen kautta kuvaus osaamisen hallinnan nykytilasta ja ke-
hittAmiskohteista case-yrityksessa. Nykytilan kartoittamisen liséksi tuotoksena
ovat henkildstétoimintojen toimintamallien parantaminen ja tehostaminen paikal-
lisen henkilostohallinnon ja osastojen vélilla seka osastoilla kaytettavan osaa-

misen hallinnan tyékalun luominen.

Tama kehittamistehtavana toteutettava opinnaytetyd pyrkii vastaamaan seuraa-

vaan tutkimuskysymykseen:
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» Milla keinoin osaamistarpeita voidaan hallita ja ennakoida sekd osaamis-

ta kehittaa, jotta paastaan parempiin tuloksiin?

Tutkimuskysymyksen ratkaisemisen tukena kaytetaan seuraavia alakysymyk-

sia:
» Kuinka osaamista hallitaan ja kehitetaan nyt?
» Miksi osaamista tulisi hallinnoida ja kehittdd, mika on siitd saatava hyoty?

» Millaisin menetelmin muut yritykset hallitsevat osaamistaan, mita toisilta

voidaan oppia?

Kehittamistehtava sisaltaa Veitsiluodon tehtaan nykytilankuvauksen ja lisaksi
nelja eri kuvausta osaamisen hallinnan tavoista ja jarjestelmista eri organisaati-
oissa. Kaksi naista organisaatioista on toisilta toimialoilta. Yritykset on valikoitu
paperiteollisuuden ulkopuolelta ja tuovat osaamisen hallinnan nakemysta eri

yrityskulttuureista.

Kehittamistehtava on rajattu kasittamaan osaaminen yhtend case-yrityksen
henkilostostrategian osa-alueena, jossa paperiteollisuudessa tydskentelevan
yksilon ja joukkueen osaamisen kehittdminen, hallinta ja osaamistarpeen enna-
kointi ovat tarke&dssa asemassa yrityksen tehokkuuden ja kriittisen ydinosaami-
sen yllapidon suhteen. Teoria antaa lukijalle viitekehyksen, joka tukee kehitta-
mistehtavan aihealuetta. Se kéasittelee organisaation osaamista yksilotasolta
organisaation ydinkyvykkyyteen ja esittaa perusteita tehokkaan ja suunnitelmal-
lisen osaamisen hallinnan hyédyista yrityksille. Opinnaytetyd ei sisalla teoriaa
tiedonhallinnasta vaan pyrkii esittelemaéan aihetta henkiléstotoimintojen toimin-
nallisesta nakékulmasta seka avaamaan ja ymmartamaan osaamisen merkitys-

ta henkilostostrategiassa.

Kuvio 1. Veitsiluodon tehdas (Stora Enso 2016)
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tutkimusmenetelmd, lahestymistapa ja toteutus

Tama tutkimuksellinen kehittdmistehtava on luonteeltaan laadullinen eli kvalita-
tiivinen tutkimus. Tutkimuksen luonne ja menetelmalliset valinnat maaraytyvat
tutkimuksen kohteen ja tutkimuskysymyksien kautta (Kuvio 2). Tutkimuksen
tutkimusote on induktiivinen, jolloin se pyrkii laadullisesta empiirisesta aineistos-
ta saatavan tiedon yksityisistd havainnoista aihealueen yleisiin merkityksiin.
Pyrkimyksenéa on paljastaa tutkittavasta ilmiésta odottamattomia seikkoja. Sen
vuoksi lahtokohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu
eika teorian tai hypoteesien testaaminen. Laadullinen tutkimus kuvaa todellista
elamaa ja tutkimuksen kohdetta kokonaisvaltaisesti. Sen kohdejoukko on valittu
tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 135-139, 161-
164.)

Maaréllinen tutkimus Laadullinen tutkimus
(Quantitative research) (Qualitatitive research)

Laajat maaralliset aineistot (esim.  Pienempi aineisto, aineiston laadun
tilastot) merkitys

Mittaaminen ja testaaminen Havainnointi ja tulkitseminen

Tutkija aineistostaan ulkopuolinen  Tutkija aineiston tulkitsijana

Vastaa kysymykseen 'kuinka suuri’, Vastaa kysymykseen ‘miksi’,
'montako’ "millainen’

Yleistettavyys loustavuus

Kuvio 2. Maéaréllisen ja laadullisen tutkimuksen erot (Tee tutkimus 2015)

Tapaustutkimus lahestymistapana pyrkii ymmartamaan olemassa olevaa ilmitta
sen aidossa tapahtumaymparistossa ja todellisessa tilanteessa. Tapaustutki-
mus vastaa kysymyksiin miten ja miksi. Tehtavana on selvittda, miten osaami-
sen hallintaa voidaan parantaa Veitsiluodon tehtaan organisaation toimintaym-
paristéssa, mikad on tapaustutkimukselle tyypillinen kysymyksen asettelu. Teo-
reettinen viitekehys puolestaan tukee aihetta ja antaa tietoperustaa siihen, mi-
ten ja miksi osaamisen hallintaa tulee ja kannattaa kehittaa. (Yin 2003, 1, 5, 9.)
Tutkimus ja sen paatelmat perustuvat teoriatietoon tutkimuksen kohteena ole-
vasta ilmidsté ja aineistonkeruun kautta saatuun tutkimusaineistoon. (Kananen

2014, 27-28.) Nain ollen saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin ja tulokseksi
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kehittamisehdotukset ja opinndytetyon tuotos. Teemahaastatteluiden avulla ke-
ratty tutkimusaineisto analysoidaan kayttaen aineistolahtdista sisallonanalyysi-
tapaa. Tapausta kasitellaan ainutlaatuisena ja aineistoa tulkitaan sen mukaises-
ti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 164; Kananen 2014, 42, 51-52.)

Taman tutkimuksen kulku on laadulliselle tutkimukselle tyypillinen eli tutkimus-
prosessin vaiheet ovat helposti kuvattavissa. Tutkimusprosessi alkoi aiheen ja
tutkimuskysymysten maarittelylla ja ilmidon tutustumisella. Seuraavaksi valikoi-
tui tutkimusmenetelma ja aineistonkeruun sek& analyysin tavat. Tutkimuksen
edetessa tutkimuskysymykset ja aiheen teorian rajaus tarkentuivat tiedon ja
aineiston karttumisen myo6ta. Toteutus on ollut joustavaa ja suunnitelmia on
muutettu olosuhteiden mukaisesti. Kiriittisyys ja muutosten tekeminen tydsken-
telyn aikana on yleisesti laadulliselle tutkimukselle ominaista. Tydskentelyn
alussa luotu tutkimussuunnitelma muotoutui lopulliseen muotoonsa tutkimuksen
edetessa. (Kananen 2014, 27-28, 49; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 164.)

2.2 Tutkimuksen kohderyhma ja aineistonkeruumenetelma

Tutkimus on toteutettu Stora Enson Veitsiluodon tehtaan sisdisen osaamisen
hallinnan parantamisen kehittdmistehtavana. Aineistonkeruu on toteutettu teh-
den yksilohaastatteluja. Aineistonkeruuta varten haastatteluja on tehty yhteensa
kymmenen kappaletta. Ensin kartoitettiin Veitsiluodon osastojen osaamisen hal-
linnan tilannetta, minka jalkeen tutustuttiin Stora Enson Oulun ja Imatran tehtai-
den ja benchmarkingin kohteena olevien yritysten toimintaan osaamisen hallin-

nassa.
Haastattelujen kohderyhména ovat olleet:

e Veitsiluodon tehtaan osastojen henkilostOvastaavat seuraavilta osastoil-
ta:

o Metsa, Juha Koskenkorva
o Sellutehdas, Kari Salminen
o Hiomo, Juha-Pekka Yliméaki

o Arkittamo, Raimo Koskenkorva
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o Paperikoneet 2-3, Teemu Nousiainen ja Kyodsti Péllanen
o Paperikone 5, Antti Saukkonen
e Veitsiluodontehtaan henkilostopaallikkd Jarmo Okkonen
e Veitsiluodon tyosuhdepaallikkd Reijo Keskimolo
e Stora Enson Oulun tehtaan henkilostopaallikké Nina Leskinen
e Stora Enson Oulun tehtaan tydsuhdepaallikkd Harri Vaisanen

e Stora Enson Imatran tehtaiden laatujohtamisen projektipaallikkd Pekka

Nokelainen

¢ Neste Oil Oy:n osaamisen kehittdja ja osaamisen hallinnan ja kehittami-

sen projektin projektipaallikk6 Tommi Leppénen
e RaniPlast Oy:n Teerijarven tehtaiden tuotantopaallikkd Per-Erik Kéala

e RaniPlast Oy:n Teerijarven tehtaiden vastuumyyja Tom Vikman

2.2.1 Tutkimushaastattelu

Tutkimushaastattelu on keskustelun kaltainen vuorovaikutteinen tapahtuma
henkiloiden valilla. Oleellinen ero naiden kahden valilla kuitenkin on se, etta
haastattelu on ennalta suunniteltu paamaarahakuinen tilanne, joka tahtaa in-

formaation kerddmiseen. Haastattelulle luonteenomaisia piirteita ovat:

1. Haastattelu on tilanteena ennalta suunniteltu, haastattelija on perehtynyt
aiheeseen ja tavoitteena on keraté luotettavaa tietoa tutkimusongelman

kannalta tarkeilta alueilta.
2. Haastattelija on haastattelun aloitteen tekija ja ohjaa haastattelua.

3. Haastattelija joutuu useimmiten motivoimaan haastateltavaa ja yllapita-

maan motivaatiota.

4. Haastattelijalla on haastattelussa selkea rooli, jonka h&n tuntee. Haasta-

teltava oppii sen haastattelun kuluessa.
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5. Haastattelussa annettavia tietoja kasitella&dn luottamuksellisesti ja haas-

tateltavan on voitava luottaa siihen. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 42-43.)

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa kolmeen haastattelulajiin (Kuvio 3). Loma-
kehaastattelun, teemahaastattelun ja syvahaastattelun avulla voidaan tutkia
erilaisia ilmioita ja hakea vastauksia erilaisiin ongelmiin. Eroavaisuus lajien valil-
l& perustuu teknisesti siihen, kuinka strukturoitu kysely tai haastattelu on ky-
seessa. Haastattelumuodoilla on myo6s erilainen suhde tutkittavaa ilmiota kos-
kevaan teoriaan ja tutkimusmenetelmén valintaa perusteleviin oletuksiin. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 74.)

Kysymysten muotoilu Kiintea Suosituskysymyksia  Vapaa
Kysymysalue Tiukastimaaritelty  Paapiirteittdinmaaritelty Vapaa
Osallistujamaara Suuri Melko pieni Pieni

Kustannus yksikkoa kohden Pienehko Suurehko Suurehko
Tyomaarad analyysivaiheessa Melko pieni Suuri Suuri

Tutkijan paneutuminen Voiolla pieni Valttdmatta suuri Valttamatta suuri
Saatu tieto Pintapuolinen Syva Syva

Kuvio 3. Haastattelulajien vertailua (TTY-piiri 2013)

Taman tutkimuksen aineistonkeruutavaksi valikoitui teemahaastattelu eli puoli-
strukturoitu haastattelu. Suunniteltujen ja ennakkoon sovittujen haastattelujen
avulla on saatu muodostettua luotettava kuvaus tutkittavasta ilmidsta niiden ai-
doissa tapahtumaymparistdissa. Teemahaastatteluissa haastateltaville esitetyt
kysymykset ovat samat, kuitenkin siten, etta haastattelun vuorovaikutustilantee-
seen kuuluvat vaihtelut ovat voineet muuttaa kysymysten esittamisjarjestysta.
Aineistonkeruuta varten on luotu kaksi erillistd haastattelurunkoa: yksi Veitsi-
luodon tehtaan nykytilanteen selvittdmista varten ja toinen benchmarkingia var-
ten. Haastattelukysymykset ovat avoimia, eli haastateltavilla on ollut mahdolli-
suus vastata niihin omin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.) Haastatteluis-
sa on edetty aiheeseen liittyvien keskeisten teemojen ja niihin liittyvien tarken-
tavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Veitsiluodon tehtailla ilmidon perehtymistarkoituksessa ja osaamisen hallinnan

nykytilan kuvaamiseksi on toteutettu haastatteluja arkittamon, sellun, paperiko-
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neiden 2, 3, 5 ja hiomon sek& metsan osastoilla. Haastateltavina ovat olleet

kunkin osaston henkiléstohallinnasta vastaavat henkil6t.

Vertailukohdan saamiseksi tutkimukseen paatettiin sisallyttda myods nakokulmia
muista organisaatioista. Vertailuanalyysiin kohteiksi valikoituivat Stora Enson
tehtaat Oulussa ja Imatralla seka toisen toimialan korkeanteknologian yritykset

RaniPlast Oy Teerijarvella ja Neste Oil Oyj Porvoon jalostamo.

2.2.2 Benchmarking eli oppiminen parhaista kaytanndista

Benchmarking menetelména perustuu kiinnostukseen siitd, miten toiset toimivat
ja menestyvat. Siina keratdan systemaattisesti tietoa hyviltd esikuvilta toimialas-
ta rippumatta, vertaillaan ja parannetaan omaa toimintaa. Tavoitteena on hakea
parhaita kaytantdja, joiden avulla kehittya. (Hotanen, Laine & Pietilainen 2001,
6; Ojasalo, Moilanen & Pietikainen 2014, 186.)

Taman tapaustutkimuksen yhdeksi aineistonkeruun tavaksi valikoitui bench-
marking eli vertailuanalyysi, koska sen avulla on mahdollista kuvata selkeasti ja
avoimesti toisen organisaation toimintatapoja ja prosesseja. Tutkimuksen koh-
teena oleva osaamisen hallinta ja kehittdminen on selvarajainen kokonaisuus ja
myos siksi soveltuu erinomaisesti vertailuanalyysin kohteeksi. Benchmarkingin
hyotyja ovat kuten, ettd oman toiminnan taso muihin verraten selkiytyy ja mui-
den innovaatiot voivat nopeuttaa omaa kehitysta ja kiihdyttdd oman organisaa-
tion kehittamishalukkuutta. (Hotanen, Laine & Pietilainen 2001, 9; Ojasalo, Moi-
lanen & Pietikdinen 2014, 186.)

Benchmarking toteutettiin vierailemalla neljissa tuotantolaitoksessa. Yritysten
valintaan vaikutti se, ettd haluttiin kerata tietoa niin oman konsernin sisalta kuin
muilta toimialoilta. Mukaan haluttiin korkeanteknologian yrityksia, joiden organi-
saatiorakenne on samankaltainen ja henkiléston méaara olisi kooltaan sama tai
yli oman organisaation. Tietoa benchmarking -haastatteluissa keréttiin osaami-
sen hallinnan ja kehittdmisen toimintamalleista ja tietojarjestelmistd haastatte-
lemalla kunkin yrityksen osaamisen hallinnan avainhenkildita. Tassa tutkimuk-
sessa benchmarking -aineisto on keratty teemahaastattelujen pohjalta tehdysta
analyysista hyodyntden kyseessa olevien yritysten www-sivuilta seka yritysten

sisaisesta verkosta saatavaa tietoa.



8

2.2.3 Tutkimusaineiston kasittely ja analyysi

Teemahaastattelujen jalkeen seuraa aineiston analyysivaihe, jossa on kaytetty
aineistolahtoistd sisallonanalyysitapaa. Tutkimuksen tarkoitus on kenttavai-
heessa keratyn aineiston tulkinta, analyysi ja johtopaatosten teko. Laadullisen
tutkimuksen analyysissa puhutaan induktiivisesta (yksittaisesta yleiseen) ja de-
duktiivisesta (yleisesta yksittaiseen) paattelyn logiikasta. Aineistolahtoista ana-
lyysia voidaan nimittad induktiiviseksi analyysiksi. Aineiston kasittelyn ja analyy-
sin aikana tutkijalle selviavat vastaukset hanen alussa asettamiinsa tutkimusky-
symyksiin tai joskus kay niin, ettd tutkija vasta analyysivaiheessa ymmartaa,
kuinka tutkimuskysymykset olisi tullut asettaa. Laadullisessa tutkimuksessa
kaikki menetelmalliset valinnat ovat yhteydessa toisiinsa ja on oikeastaan har-
haanjohtavaa puhua tiukasti erillisista vaiheista. Valintoja ohjaa kertyva aineisto

ja ymmarrys aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95; Hirsjarvi ym. 2013, 221.)

Kaikki benchmarking -kohteissa tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja Veitsiluodon
nykytilan kartoittamiseksi tehtyjen haastattelujen aineisto muodostettiin haastat-
teluissa tehdyistd muistiinpanoista. Haastatteluaineistojen lisaksi aineistona on
kaytetty haastateltavien aineistoksi luovuttamia Excel-taulukoita, kokousmuisti-

oita ja sahkopostin valityksella kaytyja keskusteluja.

Kaytannodssa tutkimuksen aineistolahtéinen siséllonanalyysin tekeminen koos-
tuu kolmesta vaiheesta, joita edeltdd aineiston auki kirjoittaminen eli litterointi.

Nama kolme vaihetta ovat
1. redusointi
2. klusterointi

3. abstrahointi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113.)



~
eHaastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoittaminen sanasanalta.
eHaastattelujen lukeminen ja sisdltoon perehtyminen.
J
)
ePelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen.
o | ePelkistettyjen ilmausten listaaminen.
edusointi '
eSamankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista
ilmauksista.
ePelkistettyjen ilmausten yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen.
~
eYldluokkien yhdistdminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen.
Abstrahointi )

Kuvio 4. Aineistoléhttisen sisalldnanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109)

Sisallon analyysissa haastattelut on litteroitu ja saatujen haastatteluaineistojen
pohjalta on kirjoitettu Veitsiluodon nykytilankuvaus seka kuvattu kerronnallisesti
kunkin benchmarking -kohteen osaamisen hallinnan ja kehittamisen toimintata-
voista ja jarjestelmisté. Aineiston pelkistaminen eli redusointi on litterointia seu-
raava vaihe. Toiminnankuvaukset ovat osaltaan jo pelkistamistd, ja niissa haas-
tatteluaineistosta on keratty tutkimuskysymysten kannalta olennaisia asioita
esille. Pelkistamistd on taman jalkeen jatkettu aineiston ryhmittelylla eli kluste-
roinnilla, mikd on suoritettu samojen teemojen mukaisesti kuin teemahaastatte-
lut. Taman vaiheen pyrkimyksena on I6ytaa aineistosta tekijoita, joilla voidaan
vastata tutkimuskysymyksiin analyysin viimeisessa vaiheessa, abstrahoinnissa.
Abstrahoinnissa tutkija yhdistelee kasitteita ja muodostaa kasityksen tutkimus-
kohteesta. Empiirinen aineisto liitetaan talldin teoreettisiin kasitteisiin ja se esite-
taan tuloksissa kategorioittain. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113.)

2.2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan tapaustutkimuksen kohteena olevaa ilmi6-
ta, haastateltavien kasityksia ja heiddn maailmaansa niin hyvin kuin mahdollis-
ta. Haastatteluista saatu tulos on seurausta haastattelijan ja haastateltavien
henkildiden yhteistoiminnasta. Tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa, etta tutkimuksen

tekija jo tiedonkeruuvaiheessa vaikuttaa saatavaan tietoon. Tutkimukseen pe-
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rehtyvan henkildn on oltava tietoinen myos, ettd tuloksissa kyse on tutkijan tul-
kinnoista ja hdnen kasitteistdstaan, johon saatua aineistoa sovitetaan. Luotetta-
vuus syntyy tassa tutkimuksessa muun muassa siita, etta aiheeseen on pereh-
dytty ennakkoon ja kaikki haastattelut on suunniteltu, toteutettu ja kasitelty sa-
man kaavan mukaisesti seké kaikki haastatteluissa esille tullut aineisto on otettu
kayttoon analyysissa. Luotettavuuteen vaikuttaa tutkimuksen arvioitavuus. Ar-
vioitavuutta parantaa, ettd menetelmien valinta ja kaikki tutkimusvaiheet ovat
perusteltuja ja tehtyjen paatosten ja analyysin taustalta 16ytyy dokumentointi.
Aineiston keruu ja kasittely on toteutettu suunnitellusti ja systemaattisesti. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 188-189; Kananen 2014, 153.)

Yksi luotettavuutta vahvistava seikka on saturaatio, mika tarkoittaa, etta tutki-
mukseen on sisallytetty riittava otos tutkittavia, jotta saatu tulos alkaa toistua.
Osaamisen hallinnan ja kehittdmisen nykytilan selvittdmista varten haastateltiin
henkiloita Veitsiluodon eri osastoilta, jotta saataisiin riittdvan kattava ja yleistet-
tava kuvaus tehtaan tilanteesta. Sama ajatus on taustalla siina, etta vertailuyri-

tyksia valittiin benchmarkingin kohteeksi useampia. (Kananen 2014, 153-154.)

Aineistonkeruussa tehtyjen asiantuntijahaastattelujen tarkoituksena on hankkia
tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. Kiinnostuksen kohde ei ole haas-
tateltava itse, vaan se tieto, mitéd hanella oletetaan olevan. Asiantuntijahaastat-
teluissa haastatteluun valittavien maaré on usein suppea. Tietyn rajatun tiedon
substanssiosaajia on vahén. Tassa tapauksessa heilla tarkoitetaan osaamisen-
hallinnan ja -kehittdmisen avainhenkilditd organisaatioissa. Tutkimustyossa
yleisesti tama voi aiheuttaa haasteita saada haastateltavaksi sopivia henkiloita.
Myds haastateltavan motivaatio, muistin varassa oleva tieto ja halu jakaa tietoa
vaikuttavat saatavan tiedon laatuun ja luotettavuuteen. Haastatteluista saadun
tiedon luotettavuuteen voi vaikuttaa haastatteluun valmistautuminen. (Ruusu-
vuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 373-391.) Tahan on pyritty vaikuttamaan
esittamalla tutkimuksen kohteena oleva aihe jo haastatteluun kutsuvaiheessa
seka lahettamalla teemahaastattelun runko haastateltaville ennakkoon.

Osaamisen hallinnan ja kehittdmisen aihepiiriin liittyvaa kirjallisuutta 16ytyy run-
saasti. Koko tutkimuksen ajan on suoritettu kirjallisuuden lahteiden arviointia ja
valintaa sekad pyritty mahdollisimman tuoreiden julkaisuiden ja tuoreen tiedon

hyddyntamiseen.
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Yll& esitetyt asiat tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi ovat lahinna perus-
teluja tutkimuksen johdonmukaisuudelle ja loogisuudelle, eli tutkimuksen sisai-
selle validiteetille. Ulkoista validiteettia eli yleistamisen mahdollisuutta puoltavat
ne seikat, ettd osaamisen hallinta ja kehittdminen ovat kaikissa organisaatioissa
esiintyvia ilmidita toimialasta rippumatta. Osaamista johdetaan, koska yrityksien
toiminta on siella toimivien ihmisten varassa. Osaamisen johtaminen kasittaa
kaiken tarkoituksenmukaisen toiminnan, jonka avulla strategian edellyttamaa
osaamista hankitaan, uudistetaan, kehitetdén ja vaalitaan. (Ronkainen, Pehko-
nen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2011, 141; Viitala 2013, 8, 170.) Tama
tutkimus on keskittynyt tietyn teollisuudenalan tapauksen tutkimiseen, mutta
samat aiheet ovat esilla muillakin toimialoilla. Tulokset voivat olla sovellettavissa
ja hyddynnettavissa myods muualla, misséa osaamisen hallinta ja kehittaminen

ovat ajankohtaisia.
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3 OSAAMISEN HALLINTA JA KEHITTAMINEN

3.1 Osaamisen kasitteistoa

Osaaminen on opitun tiedon soveltamista ja se nakyy toimintana ja tekemisena.
Oppiminen on tiedon hankkimista, omaksumista ja soveltamista. Tydympaéris-
tésséa osaaminen on yksilon kykya suoriutua tehtavistaan, kehittaa ja parantaa
tyotaan ja ratkaista ongelmia. Tyduran aikana tiedoista karttuu taitoja. Organi-
saation osaaminen eli osaamispddoma syntyy tiimin, ryhman ja organisaation
aikaansaannoksesta. Yksilo ei siis useinkaan suoriudu tehtavastaan yksin. Or-
ganisaation osaamispddaoma puolestaan rakentuu henkilopddomasta, rakenne-
padomasta ja suhdepaaomasta. Henkilbpaaoma on ihmisten osaamista ja ha-
lua kayttdd osaamistaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Rakennepaa-
omaa ovat asiat, jotka mahdollistavat osaamisen kehittamisen yksilotasolla yri-
tyksen tarpeita vastaavaksi seka muuttavat yksildiden osaamisen organisaation
yhteiseksi osaamiseksi ja toiminnaksi. Rakennepddomaa ovat yrityksen fyysiset
ja henkiset rakenteet, teknologiat, jarjestelmat ja toimintatavat ja kulttuuri. Suh-
depddomaa ovat ne osaamiskumppanit, joiden avulla oma osaaminen tayden-
tyy tai joiden kanssa voidaan kehittdd tarpeellista osaamista paremmin ja te-
hokkaammin kuin yksin. (Otala 2008, 74-48; Kamensky 2015, 161.)

Edella on esitettyna osaamisen kasitteistda lyhyesti ja keskiéssa ovat tiedot ja
taidot. Kamensky lisdd naihin osaamisen perustan muodostaviin asioihin viela
kolme osaamisen kriittisté vaikuttajaa: nakemyksen, halun ja rohkeuden. Na-
kemys on kyky n&hd& asiakokonaisuus oikeassa kontekstissaan siten, etta
ymmartaa mista on kysymys, nahden myds osat ja niiden valiset vuorovaikutus-
suhteet, jossa asiakokonaisuus muodostuu. Organisaatioissa ndkemysvaje syn-
tyy helposti liian vertikaalisessa urakehityksessa ja on eksponentiaalinen verkon
kasvaessa ja mentdessa organisaatiossa ylospain. Kokonaiskuvaa ei ymmarre-
ta talloin riittavasti suhteessa tilanteen asettamiin vaateisiin ja tarpeisiin ja viela
vahemman suhteessa toimintaymparistéssa oleviin mahdollisuuksiin ja uhkiin.
Nakemysvajetta vastaan voi taistella ollen néyra ja tunnistaen oman ndkemys-
vajeensa, tunnistaen myds organisaation muiden ihmisten ja koko organisaation
nakemysvajeen seka tydskennellen lakkaamatta henkiloston ja koko organisaa-
tion nakemysvajeen kehittamiseksi. Halu, tahto ja motivaatio vaikuttavat kayt-

taytymiseen ja aikaansaannokseen, eli osaamiseen. Motivaatioon eli haluun
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tehda tyota ja myos silhen milla laadulla tyotad tehd&én, vaikuttavat tyopaivan
tapahtumien ymmartaminen. Ymmarrys on tunnetila tyon suorittamisesta. Tun-
netilaan vaikuttavat oma ja/tai organisaation palaute ja tapahtumiin reagoimi-
nen. Motivaatio voidaan kuvata termilla sisdinen tydelama, johon vaikuttavat
edistymisen ja onnistumisen tunteet, erilaiset tyota tukevat tapahtumat ja henki-
|6& tukevat tapahtumat. Rohkeus on myds hyvin kriittinen osaamisen toteutumi-
seen vaikuttava tekija. Rohkeus ilmenee kykyna tehda paatoksia ja toimenpitei-
td. Rohkeuteen vaikuttavat seka sisaiset ettd ulkoiset tekijat ja ne ovat lisdksi
seka yksilollisia ettd organisatorisia. Liialliseen varovaisuuteen, pelkoon ja toi-
mien estymiseen vaikuttavat huono itseluottamus, epaonnistumisen pelko ja

liallinen seka myads riittdmaton itsekritiikki. (Kamensky 2015, 161-170.)

Osaamisen termit vaihtelevat yrityksittéain. Termit eivat sindnsa ole olennaisia,
vaan tarkeaa se, ettd yritys on maarittanyt mitd osaamista sen toiminnassa tar-
vitaan nyt ja tulevaisuudessa suhteessa strategiaan ja visioon. Yleisesti puhu-

taan alla esitetyista neljasta eri osaamisesta:

1. Strateginen osaaminen kertoo, mika on kaikkein tarkeinta yrityksen stra-
tegian ja vision kannalta. Puhutaan myds kriittisestd osaamisesta, jossa
maarittyvat ne strategiset osaamiset, joissa tarvitaan eniten ja nopeim-

min kehittamistoimenpiteita.

2. Avainosaaminen on osaamista, jota yrityksen toiminta edellyttdd. Huomi-
oitavaa on, ettd kaikki avainosaaminen ei ole yhta tarkeaa, eika muodos-
tu kriittiseksi tai strategiseksi osaamiseksi tavoitteiden saavuttamisen

kannalta.

3. Tukiosaaminen on avainosaamista, joka tukee strategista osaamista tai
sen kayttéa. Voidaan puhua myds geneerisesta osaamisesta.

4. Ydinosaaminen muotoutuu yhdesta tai useammasta strategisesta osaa-
misesta luoden ja yllapitden organisaation kilpailukykya. Se on yhdistel-
ma osaamista, teknologioita ja prosesseja ja sitd on muiden organisaati-
oiden vaikea kopioida. Ydinosaamisen avulla organisaatio luo asiakkaal-

le asiakkaan haluamaa lisdarvoa. (Otala 2008, 53-54.)
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Organisaation osaamisen tarpeet perustuvat sen strategiaan, visioon, tavoittei-
siin ja arvoihin. Niiden perusteella tiedetdan organisaation suunta ja tavoitteet
nyt ja tulevaisuudessa. Kun ndma asiat ovat organisaation henkiloston tiedossa
ja jalkautettuna kaytantoon, sitoutuu henkildstd niiden toteuttamiseen. Kun stra-
tegia, visio, tavoitteet ja arvot on maaritelty, voidaan organisaation ydin- ja muu
tarvittava osaaminen maaritella. Osaamistavoitteiden maarittelyn jalkeen voi-
daan arvioida, mika on organisaation nykyisen osaamisen taso varsinkin ydin-

osaamisen osalta. (Sydanmaanlakka 2007, 144-148.)

Organisaation osaaminen on tunnistettava, jotta sitd voidaan johtaa ja kehittaa.
Yrityksessa olemassa oleva osaaminen ja sen taso voidaan maarittda osaamis-
kartoituksella. Kartoitus jakaantuu karkeasti ottaen kahteen osaan, joista en-
simmaisessad osassa tutkitaan millaista osaamista yrityksessa, organisaatiossa
ja tiimissa tarvitaan talla hetkella ja tulevaisuudessa. Tulosten pohjalta laaditaan
osaamiskartta, jossa kuvataan eri osaamistasoilla tarvittava osaaminen. Osaa-
miskartan pohjalta on mahdollista luoda jokaiselle tydntekijalle oma osaamisen
tavoiteprofiili, seka arvio nykyosaamisesta. Osaamiskartoitus siis selvittdd orga-
nisaation tai yksikon osaamistarpeita, selkeyttaa ydinosaamisen hahmottamista,
seka kartoittaa tyontekijoiden tamanhetkistd osaamista. (Kupias ym. 2014, 70-
71.)

Parhaimmillaan osaamiskartoituksen toteuttaminen auttaa kirkastamaan koko
organisaation ydinosaamista ja viitoittaa mitd osaamista kunkin tulee kehittaa
strategian mukaisesti. Pahimmillaan osaamiskartoituksesta voi tulla turhaa do-
kumentointia, jos takaisinkytkenta tyéhon ontuu, eikd kartoituksen tekija ei tun-
ne tyon arkea. Laajan osaamisen hallinnan nakdkulmasta tehty kartoitus voi olla
niin massiivinen ja kertaponnistuksena tehtyna tulla jaykéksi rakennelmaksi,
jota paivitetdan lilan harvoin. Nain kaytettyna kartoitus palvelee parhaiten henki-
|6stbhallintoa ja rakennelmasta voidaan poimia lahinna osaamisen kehittamisen
painopisteitd. Esimiesnakdkulmasta hyvin toteutetun, k&ytannénlaheisen osaa-
miskartoituksen hyoty jalkautuu organisaation tehtévatasolle. Kartoitus auttaa
hahmottamaan ja oivalluttamaan koko tiimin ja yksittdisen tyontekijan kehitta-
mispolkuja. (Kupias ym. 2014, 70-71.) Paras tapa tehtdvakohtaisten osaamis-
tarpeiden maarittamiseen on koota tehtdvan edustajia yhteen ja antaa heidan
maarittdd ne osaamiset, joita ty®ssa tai tiimissa tarvitaan onnistuneessa tai me-

nestyksekkaassa suoriutumisessa. (Otala 2008, 128.)
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3.2 Yksilo- ja joukkueosaaminen

"Yksilbiden osaaminen on koko yrityksen osaamisen ldhtékohta, ehto ja ratkai-
seva tekija.” (Viitala 2013, 170.) Inmista voidaan pitaa siis koko yrityksen ainoa-
na resurssina, koska ihmiset ovat kaikkien organisaatioissa olemassa olevien
resurssien ja osaamisten taustalla. Yksil6iltd odotetaan erityistaitojen ja —
tietojen lisdksi ndkemysta, halua ja rohkeutta. (Kamensky 2015, 173.) Yksilon
osaaminen muodostuu kokemuksesta, taidoista, tiedoista verkostoista ja kon-
takteista, asenteesta sekd henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka johtavat

hyvaan tydsuoritukseen ja auttavat ratkaisemaan ongelmia. (Otala 2008, 50.)

Yksilo- ja joukkueosaamisella seka naiden valisella vuorovaikutuksella on oma
merkityksenséd organisaatioissa. Huomion tulee kiinnittyd siihen, millaiseen
joukkueosaamiseen pyritaan. Organisaation joukkueen tai osa-joukkueiden

joukkueosaamiseen vaikuttavat monet tekijat
e sitoutuminen
e |uottamus
e itseluottamus ja nbyryys
e erilaisuuden hyvaksyminen ja hyddyntaminen
e organisaatiorakenne
e Visio, missio ja arvot
e tavoitteet organisaatiolle ja yksil6lle
e oOhjausjarjestelméa
e palkitsemisjarjestelma
e strategia
e |uovuus ja kurinalaisuus

e usko, toivo ja rakkaus. (Kamensky 2015, 174-182.)
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Yksiloilta joukkuepeli vaatii monipuolista taitoja kuten taloudellisia, teknisid kuin
sosiaalisia taitoja, samoin ydinosaamista, muutososaamista ja vuorovaiku-
tusosaamista. (Kamensky 2015, 175.) Otalan mukaan organisaation osaaminen
on yhteinen nédkemys tai kasitys toiminnan kannalta tarkeéaksi todetusta asiasta
ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Yksiléiden osaamisesta tulee organisaati-
on tai yhteisbn osaamista, kun yksilot jakavat, yhdistavat ja kehittavat osaamis-
taan yhdessa siten, ettd osaaminen muuntuu yhteiseksi ndkemykseksi tai toi-
minnaksi. Edellytyksen& ovat organisaation rakenteet, jotka mahdollistavat edel-
|& mainitun toiminnan. Organisaation osaaminen on resurssi, jota yrityksen tulee

vaalia ja jonka syntymista tulee edesauttaa tukien ja ohjaten. (Otala 2008, 53.)

Ihminen tietdd enemman kuin han pystyy sanoin ilmaisemaan. Han voi myos
iImaista sanoin enemman kuin pystyy paperille pistamaan. Tama on yksilon
henkilokohtaista kokemuksen kautta kertynyttd osaamista, hiljaista tietoa. Hiljai-
nen tieto on daneen lausumatonta ja eroaa siina tietoisesta tiedosta, joka voi-
daan lausua ja kuvata sanoin. Hiljainen tieto on ammattitaidon tarkeéd osa ja
korostuu muun muassa ammattityontekijoiden tydssa. Hiljaisen tiedon merkitys
ja sen haltuunotto ovat nousseet esille monissa organisaatioissa, kun suurina
ryhminéa ikaantyneet sukupolvet jaavat elakkeelle ja vievat mennesséaan vuosi-
kymmenien aikana karttuneen osaamisen. Tiedon siirtamiseksi on perustettu
projekteja ja kehittamisohjelmia. Haasteeksi on muodostunut se, ettd hiljaista ja
tietoista tietoa on vaikea erottaa toisistaan. Hiljaisen tiedon haltuunoton tukemi-
seksi olisi syyta korostaa sellaisia tiedonjakamisen tapoja, joissa hiljainen tieto
liittyy tietoiseen tietoon. Organisaatioilla on samaan tapaan hiljaista tietoa kuin
yksilgilla. Organisaatioiden hiljainen tieto kollektiivisesti tiedostetaan, mutta ei
koskaan lausuta &aneen. Yleisesti tiedetaan, etta ndin toimitaan. (Otala 2008,
52-53.)

Kaikilla esimiehilla tulisi olla oman henkildsténsa osalta valmiiksi pohdittuna lu-
ettelo niista henkil6istd, jotka elakoityvat lahivuosina, sekd mita toiminnan kan-
nalta oleellista ja tarkeaéd osaamista ndilla ihmisilla on. Samalla tulisi havahtua
pohtimaan, miten tulisi jarjestaa arvokkaan kokemustiedon haltuunotto ja siirta-

minen tuleville osaajille. (Otala 2008, 136.)

Yksilon osaamisen kehittamisen muotoja tyéssa ovat uuden henkilon rekrytointi

ja perehdyttdminen eri vaiheineen, kokemuksellinen oppiminen eli tydnkierto,
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haasteelliset erityistehtavat, projektit ja tydkomennukset, sijaisuuksien hoito,
ristiinkoulutus, moniosaaminen, mentorointi, tydnohjaus, seka toimintaoppimi-
nen. Ryhmatasolla osaamista voidaan kehittdd kehittamisprojektein, kokeilutoi-
minnalla, oppimista tukevilla tilaisuuksilla, ongelmanratkaisutilanteilla, tiimity0s-
kentelylld, palaverein, parhaista kaytanndista oppimisella, vierailuin ja oppimis-
kaynnein ja dialogilla. (Viitala 2007, 189-200.)

Osaamisen kehittamiselle on maariteltava selkeét tavoitteet ja kehittymista on
seurattava. Osaamisen tasoa pyritdan kehittamaan siten, ettd tehokkuus ja laa-
tu paranevat ja vime kadessa yrityksen menestyksen edellytykset ja kannatta-
vuus paranevat. Vaikutusketjun selvittdminen ei kuitenkaan ole helppoa. Kehit-
tamistyon kompastuskivi on usein kehittdmistoimien arvioinnin heikkous. Par-
haimmillaan arviointi kattaa kehittamisprosessin kaikki vaiheet, jolloin se kohdis-
tuu suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin. Tuloksiakin tulisi arvioida monita-
hoisesti. Kehittdmistoimien kokonaisvaltaiseen arviointiin on tarjolla viitekehyk-
sid ja malleja. (Viitala 2007, 201.)

3.3 Osaaminen strategisen henkildstdjohtamisen osana

3.3.1 Strateginen henkilostojohtaminen

Henkildstbjohtamisen aktiivinen tunnistaminen ja kehittyminen ovat saaneet
alkunsa yhdysvaltalaisista organisaatioissa toisen maailmansodan jalkeen.
Suomalaisiin organisaatioihin henkilostdéjohtaminen tuli vasta mydhemmin,
1960-luvulla. Alussa yritykset huolehtivat lahinna henkildsténsa sosiaalitoimes-
ta, mink& jalkeen alkoi tapahtua kehitysta kohti tAman paivan laajempaa nako-
kulmaa. Ensin syntyi henkildstéhallinto ja pian sen jalkeen alettiin puhua henki-
|6stévoimavarojen kokonaisvaltaisesta johtamisesta. 1980-1990-luvuilla kaiken-
lainen henkiloéston kehittaminen nahtiin arvokkaana ja aikakautta voitiin kutsua
henkiloston ja osaamisen kehittamisen suuntaukseksi. Myéhemmin 1990-luvulla
henkilostojohtamisen rooli muuttui, kun sitd alettiin tarkastella liikkeenjohdolli-
sesta ja strategisesta nakokulmasta. Muutosta edistivat resurssiperustainen
nakemys ja ydinkyvykkyysteoriat, jotka antoivat arvoa henkilostolle ja osaami-
selle. Niita alettiin pitdad organisaation strategisena kilpailutekijana ja SHRM, el
strateginen henkildstdjohtaminen, alkoi syntya. (Helsila & Salojarvi 2013, 23-
25))
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Strategisen henkilostojohtamisen maéaarittely ei ole yksiselitteistd. Sen suhde
liketoimintastrategiaan vaihtelee ja ensimmaisia maaritelmia olikin kaksi. En-
simmaisen mukaan henkildstdjohtaminen yhdistyy liiketoimintastrategiaan siten,
ettd sen mittarit ja tavoitteet voidaan johtaa liiketoimintastrategiasta kasin. Toi-
sen mukaan henkilostojohtaminen on yksi keskeinen elementti koko strategian
laadinnassa ja luonnollinen osa liiketoimintastrategiaa. Suomalaisyrityksiin koh-
distuneessa strategiatutkimuksessa vuonna 2006 painottuivat henkilostéon ja
osaamiseen liittyvat tekijat vahiten yritysten strategioissa. Kuitenkin tavoitteelli-
suuden nakokulmasta henkilostdjohtamisen strategisuus nayttdd kehittyneen.
Yleisesti on todettu, ettd henkiléstdjohtaminen tuo lisdarvoa organisaatiolle ja
sen kilpailukyvylle. Henkilostéjohtaminen voidaan tana paivana nahda niin ha-
luttaessa yritykselle leimaa antavana prosessina, osana brandia. Henkilostojoh-
tamisen kautta voidaan kehittda myos yrityksen sisélla vallitsevaa kulttuuria ja
kulttuurin luomisen voima nadhdéaan yhtena organisaation menestyksen lahtee-
na. Silloin syntyy tilanne, ettd henkilostdjohtamisen avulla luodaan maapera
luoville ja erinomaisille liiketoimintastrategioille. TAmé& on uusi ajattelutapa, jos-
sa henkilostéjohtaminen luo ympariston muulle johtamiselle, eik& se silloin ole
alisteinen liikkkeenjohtamiselle tai liiketoimintastrategialle. Helsila & Salojarvi
nimittavat tata kirjassaan postmoderniksi henkildéstéjohtamiseksi. (Helsila & Sa-
lojarvi 2013, 25-26.)
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Yleisten
henkilostoon
liittyvien
linjavetojen
tekeminen

Henkilosto- £y e . .. ..
toimintojen HenkilOsto- Liiketoiminta-
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toiminnan strate gla tdsmentidminen

kehittdminen

Erottuvuuden
tuominen
liiketoiminnalle

Kuvio 5. Henkilostostrategian tehtavat (Helsila & Salojarvi 2013, 67)

Henkilostostrategiassa on erilaisia nédkdkulmia. Tassa opinnaytetyossa keskei-
nen on Helsilan ja Salojarven esittamista neljasta eri tulokulmasta se, jossa
henkilostdstrategiaan tiivistetaan tavoitteet ja tehdaan yleiset henkiléstoon liitty-
vat linjavedot (Kuvio 5). Siind kuvatut seikat voidaan esittda seuraavin kysy-

myksin:
e Millaista henkiléstda tulisi olla ja kuinka paljon?
e Mik& on osaamisen nykytila ja minkalaista osaaminen voisi olla?

o Mita osaamista arvostetaan? "Mika ei ole kaupan”, vaikka eletdan muu-

toksessa?
e Miten suoritusta mitataan yksilon, tydyhteison ja koko yrityksen tasolla?

e Miten rekrytointia hyddynnetaan tarkoituksenmukaisen henkilostokoos-
tumuksen aikaan saamiseksi ja sailyttamiseksi? Onko organisaatiossa

yksittaisia tehtavia, joihin rekrytoiminen on erityisen Kriittista?
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¢ Millaisesta toiminnasta palkitaan? Miten palkitsemista tulisi kehittaa, jotta
se huomioi paremmin asiat joita yritys arvostaa ja myos ihmisten toimin-

nalle asetetut odotusarvot?

e Miten osaamista kehitetdan tahtotilamme suuntaisesti? (Helsila & Salo-
jarvi 2013, 59-60.)

Tavoitteiden asettamisen lisdksi muita Helsilan ja Salojarven esittamia tulokul-
mia henkilostostrategiaan ovat erottuvuuden luominen, henkildstétoimintojen
toiminnan kehittdminen ja liiketoimintastrategian tasmentaminen. Henkilosto-
strategia on moniulotteinen kokonaisuus ja se ryhdittaa organisaation henkilos-
t6johtamista ja kiinnittdd sen osaksi liiketoimintaa. Haasteena henkilostostrate-
gioiden laadinnassa on se, etta usein ne syntyvéat henkilostbammattilaisten te-
keméana ilman vuoropuhelua muun johdon, esimiesten tai henkiloston edustaji-
en kanssa. Talloin henkilostdstrategiasta on vaarana syntya liian mahtipontinen
ja irrallinen kokonaisuus, jonka edunsaaja ei endé ole koko organisaatio, vaan
luotu strategia jaa henkilostbammattilaisten taidonnaytteeksi. Toinen tyypillinen
puute on, etta henkilostdstrategia jaa siihen mista sen tulisi alkaa. Alustavien
toimenpidesuunnitelmien ja prosessien listaaminen eivat viel& merkittavasti pa-
ranna hyvinvointia tai vahvista organisaation kilpailukykya. (Helsila & Salojarvi
2013, 59-68.)

Henkildstbjohtamisen piiriin kuuluva henkiléstostrategiatyé parhaimmillaan pe-
rustuu jatkuvaan vuoropuheluun henkilostéjohtamisen eri sidosryhmien kanssa
ja tuottaa linjauksia ja ajatuksia, joista eri edunsaajaryhmat saavat lisdarvoa

omalle tydllensa. Helsilan ja Salojarven mukaan onnistunut henkildstdstrategia

o selkeyttdd ylimmanjohdon kasitysta siitd, minka asioiden varassa organi-

saation ja liikketoiminnan kokonaisuuden menestyminen on
e auttaa johtoa laatimaan yh& parempia liiketoimintastrategioita

o maarittelee eturivin henkilostotyotd/-johtamista tekeville esimiehille sen-
hetkisen lilketoimintastrategian kannalta kriittisille ihmisten johtamisen

alueille keskeiset tyokalut:
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o henkilostbammattilaisille tai muille organisaatiossa tavallista esi-
miestd enemman henkiléstojohtamiselle omistautuneille avain-
henkil6ille se antaa suuntaviivoja ja keinoja osaamisen ja toimin-

tamallin edelleen kehittamiselle

o koko henkilostdlle se kuvaa jokaiselle ymmarrettavalla tavalla, mil-
laista arvomaailmaa kunnioittaen ja milla toimilla yritys hyédyntaa
ja vahvistaa tarkeintd voimavaraansa. (Helsila & Salojarvi 2013,
68-69.)

3.3.2 Osaamisen hallinnan ja kehittdmisen roolit ja vastuut

Henkilostdjohtamisen toimijoiksi kasitetddn henkilostdasiantuntijat, johto ja esi-
miehet. Tahan listaan on nykydédn nahty perustelluksi lisatd myos henkildsto,
silla jokainen henkilostdn jasen osallistuu alaistaidoillaan henkiléstéjohtamiseen
ja on luomassa henkiléstéjohtamisen kulttuuria organisaatiossaan. Henkilostoa
edustavat luottamusmiehet omaavat myds oman erityisen roolinsa henkilsto-
johtamisessa. Organisaation ulkopuolisia toimijoita ovat muun muassa oppilai-
tokset, tydmarkkinaosapuolet, oman toimialan keskusjarjesttt ja palvelujen toi-
mittajat. Monien ulkoisten toimijoiden kanssa rakentuu tiivis kumppanuus vuosi-
en saatossa, hyvana esimerkkina tyoterveyshuolto. Ulkoisten sidosryhmien na-
kemykset suuntaavat ja joskus jopa ohjaavat organisaation sisaista kehittamis-
ta. (Helsila & Salojarvi 2013, 77-78.)

Yrityksen ylin johto vastaa yrityksen strategiasta, jonka yhtena osana on henki-
|0stostrategia. Naiden muodostamisella tunnistetaan menestymisen kannalta
keskeisimmat kilpailukeinot, joista henkilostd on yksi merkittavimmista. Henki-
|6stdjohtaminen siis muotoutuu osaamisen kehittdmiseksi sekd organisaation ja
henkiloston toiminnan ohjaukseksi ja arvioinniksi strategian pohjalta. Lahiesi-
miehien toteuttama esimiestyd sisaltdd vastuuta osaamisstrategian toteuttami-

sessa seuraavin tavoin:
e Miten panostaa osaamisen kehittamiseen?
¢ Miten muotoilla tydkokonaisuuksia?

e Miten organisoida toimintaa poikkilinjaisesti?



22

e Miten motivoida henkildstda tavoitteiden mukaisiin suorituksiin?
e Miten vieda strategiset linjaukset henkilostdlle onnistuneesti?

e Miten sailyttaa usko strategian onnistumiseen toimintaympariston ja toi-

minnan edellytysten muutoksessa?

e Miten toimia viestin viejana seké johdolta henkildstolle ettd henkildstolta
johdolle? (Helsila & Salojarvi 2013, 78.)

Henkildstolla on erittain vahva vaikutus siihen millaiseksi johtamisilmapiiri loppu-
jen lopuksi muotoutuu. TAman vuoksi laajasta ndkdkulmasta katsottuna voidaan
nahda, ettd koko organisaatio osallistuu henkiléstotoimintojen tehtavan toteut-
tamiseen/henkildstdjohtamiseen. Kun henkilostd tuntee yrityksen strategiset
tavoitteet ja kilpailukeinot seké strategiset osaamiset, se voi tietoisemmin sitou-
tua tavoitteisiin ja voi omalta osaltaan tukea niiden toteutumista. Alaistaitojen
kehittamisessa erityisessa roolissa ovat luottamusmiehet. He viestittavat alais-
taitojen mallia, johon moni tukeutuu. Naiden henkildston edustajien ja johdon
valinen vuorovaikutus ja yhteistydbmuodot luvat perustan alaistaidoille ja henki-

l6stdjohtamiselle. Alaistaidon keskeiset piirteet voidaan maaritella seuraavasti

1. vastuullisuus asennoitumisessa, joka on havaittavissa joustavuutena,

kunnioituksena ja arvostavuutena

2. vastuullisuus toiminnan ja kayttaytymisen tasolla, joka nakyy mielipiteen

iimaisemisena seka yhteistyon ja tarvittavien ratkaisumallien hakemisena

3. tydn sujuvuuden kannalta keskeisten ja olennaisten tietojen ja taitojen
omaksuminen, hankkiminen ja kayttdminen, toisin sanoen oman ja tyo-

paikan tehtavan tiedostaminen. (Helsila & Salojarvi 2013, 87-88.)

3.3.3 Osaamis- ja rakennepaaoman hallinta ja johtaminen

Henkilostoon liittyva arvo koostuu henkildiden kokemuksista, tiedoista, yrityksel-
le tarkeista tilannekohtaisesta ymmarryksesta ja suhdeverkostoista. Tata arvoa
kutsutaan inhimilliseksi padomaksi, joka on henkilon koulutuksen ja kokemuk-

sen kautta syntynyttd osaamista. Inhimillinen pddoma on yksi aineettoman paa-



23

oman eré ja se liittyy laheisesti kahteen muuhun aineettomaan padomaan, eli

suhde- ja rakennepaaomaan. (Helsila & Salojarvi 2013, 410.)

Rakennepéddoma syntyy inhimillisen paaoman toiminnan tuloksena. Rakenne-
padomaa ovat organisaation toimintaa jasentavat ja koossa pitavat puitteet, ku-
ten organisaatiorakenne, tuotantoteknologia, tietojarjestelmat ja prosessit. Nai-
hin liittyy my6s nakymattomampi taso, johon sisaltyvat arvot, kulttuuri ja toimin-
tafilosofiat. Kaikki padoman elementit vaikuttavat toisiinsa. (Helsila & Salojarvi
2013, 411.) Organisaation kulttuuri vaikuttaa ajatusmalleihin, tunneilmastoon ja
toimintatapoihin. Kulttuurin rikkaus ja vahvuus sitouttaa, seka yhdistaa organi-
saatiossa toimivia ihmisia. Kun kulttuuria on rakennepaaomana, yritykseen voi
perustaa uutta ja luovaa kehittamisty6ta. (Puusa & Reijonen 2011, 335.) limeis-
td on, ettd organisaation kulttuuri vaikuttaa osaamisen johtamiseen ihmisten
kayttaytymisen kautta. Se on hyvin tarkea osaamisen luomisessa, yllapidossa,

siirrossa ja soveltamisessa. (Ling-hsing Chang & Lin 2015, 438.)

Rakennepéddoma esiintyy usein pirstaleisena organisaatioissa. Tama on yksi
rakennepddoman haasteista, jotka liittyvat usein jarjestelmiin ja toimintatapoi-
hin, joiden tulisi tukea henkilopaaoman tavoitteen mukaista kehittymista. Ra-
kennepaaoman hyddyntaminen ja kehittdmisen arvoisten haasteiden tunnista-
minen jaa vaillinaiseksi, jos ei ensin tehda nakyvaksi ja koota yhteen olemassa
olevaa rakennepddomaa. Toinen haaste piilee rakennepddoman hyoddyntami-
sessa ja johtamisessa. Tarvitaan lisaa tietoisuutta ja oppia olemassa olevista
rakennepddoman mahdollisuuksista. (Otala 2008, 138-139.)

Aineetonta padomaa yleensa ja inhimillista padomaa tulee mitata seka arvioida
vasta, kun paaomille kyetdén tiettyna ajankohtana antamaan laatua tai tilaa il-
maiseva jonkinlainen méaare toistettavasti. Vasta silloin voidaan naiden paaomi-
en kehittymistd konkreettisesti ja tavoitteellisesti johtaa. Mittareita voivat olla
esimerkiksi tydilmapiiri, tyokyky, sairauspoissaolot, uusien ideoiden maara ja

henkiloston vaihtuvuus. Kriteereja hyvélle inhimillisen paaoman mittarille ovat
o kytkeytyminen strategiaan ja pitk&n aikavalin tavoitteisiin
e mittarin tarkeéksi kokeminen johdon ja esimiesten taholta

e oOleellisuus paatoksen teon ja toiminnan kannalta
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¢ henkiloston tuottokyvysta kertominen, ei vain kustannusnakokulma

e mittaa sitd mita halutaan seurata (suoraan tai useamman valillisen mitta-

rin avulla)
e riittavan aikainen halyttaminen
e ymmarrettavyys ja helppo viestittavyys
o tulokset katsottavissa milloin tahansa
e mittausten toistettavuus eri ajankohtina
e maara tarpeeksi vahainen

e helppous ja taloudellisesti edullinen tuottaa. (Helsila & Salojarvi 2013,
411-412))

Osaamisen mittareiden on kyettava mittaamaan sellaisia tekijoitd, joiden usko-
taan parantavan osaamisen ja organisaatio paatoksia, joiden vaikutus strategi-
seen menestykseen ja tuloksellisuuteen on erityisen merkittava. Mittausjarjes-
telma on niin tehokas ja arvokas kuin paatokset, joita sen avulla voidaan tehda
organisaation tuloksellisuuden parantamiseksi. Mittarina voidaan kayttaa esi-
merkiksi organisaation avainhenkildiden vaihtuvuutta. Yleensa vaihtuvuuden
mittaamisessa seurataan, oliko lahteminen vapaaehtoista vai pakollista, seka
kuinka nopeasti uusi tyontekija saadaan koulutettua tydtehtavaansa. On erityi-
sen tarkeaa tietaa lahtikdé avainhenkilé vapaaehtoisesti ja vei mennessaan ar-
vokasta tietdmysté/avainasiakkaita kilpailijalle, vai 1&htikd h&n pois koko toimi-
alalta. Mittaaminen ja niiden parantaminen pitda suorittaa sielld, missa ne tuke-
vat parhaiten paatoksentekoa ja aikaansaavat suurimmat tuotot, eikd siella,
missa niita on helpoin saada aikaiseksi. (Boudreau & Ramstad 2008, 263-264.)
Henkildstbn osaamista ja siind tapahtuneita muutoksia voidaan mitata esimer-
kiksi seuraavilla tunnusluvuilla: osaamisen rakenne (koulutustaustan monipuoli-
suus, yrityksessa olevat osaamiset), osaamisen taso (osaamiskartoituksien in-
deksit), yritykseen palkattujen uusien tyontekijdiden osaamisalueet (koulutus- ja
kokemustausta), osaamisen poistuma (irtisanoutuneet, elékdityneet, ulkoistus),
osaamisen siirrot (tehtavista toisiin siirtyneet) ja osaamisen kehittamistoimenpi-
teet. (Helsila & Salojarvi 2013, 412-413.)
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Osaamisen johtamisella tavoitellaan yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvis-
tamista ja strategian edellyttamaa osaamisen vaalimista, kehittamista ja hank-
kimista. Yrityksen henkilostétoiminnoilla on tarkea osa yrityksen osaamisen
vaalimisessa ja kehittamisessa. Henkilost6toimintojen kuten rekrytointien, ura-
suunnittelun, koulutusten jne. on sovittava yrityksen strategiaan ja visioon. Yri-
tyksen visio luo suunnan, jota kohti yritystd kehitetdén ja jossa yrityksen osaa-
misen nykytila on lahtékohta. Osaamisen johtaminen rakentuu néaiden kahden
asian varaan. Osaamisen johtamisella tavoitellaan yrityksen vision mukaista
tulevaisuuden osaamista. (Viitala 2005, 14-15; Bhajan & Gurvinder 2012, 5.)
Osaamisen johtamisen uskotaan olevan menestyksekasta kehittamalla yrityk-
seen kannustava kulttuuri samalla kun luodaan osaamisen johtamisen systee-
meja. Yrityksen kaytossa oleva osaaminen on osa yrityksen arvontuotantoket-
jua raaka-aineista tuotteeksi. Yrityksen kulttuuri taas on elintarked lahtokohta
yrityksen kyvylle luoda arvoa asiakkaalle osaamisen avulla. Taman vuoksi
osaamisen johtamisen ja organisaation kulttuurin tulee toimia yhtenevasti.
(Ling-hsing Chang & Lin 2015, 437.)

Yrityksen kilpailukyky riippuu suurelta osin siita, mita yrityksessa osataan, kuin-
ka nopeasti kyetdaan oppimaan uutta ja miten tuota osaamista hyddynnetaan
kilpailijoihin ndhden. Osaamista tulee tarkastella ja kehittdd systemaattisesti
yrityksen kaikilla tasoilla. Yrityksen osaaminen perustuu yksildiden osaamiseen
ja tama vaatii suuntaamista, maarittelya, arviointia, suunnittelua ja jatkuvaa ke-
hittamista. Yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartaminen on ydinasia osaami-
sen optimoinnissa, jotta yksilon oppiminen ja kehitys saadaan kanavoitua orga-
nisaation tarpeisiin ja sitd kautta kilpailukyvyn parantamiseen. Yrityksen strate-
giat maarittelevat yksildiden osaamistarpeet esimerkiksi, mitd osaamista liike-
toiminnalliset suunnitelmat vaativat ja edellyttavat eri aikajanteilla, mista osaa-
misesta tullaan luopumaan ja milla aikavalilla, kuinka paljon tarvitaan osaajia ja
millaisilla tydsuhteilla, paljonko tarvittava osaaminen saa maksaa, mita toiminto-
ja siirtyy pois tai tulee lisda ja niin edelleen. Osaamisen johtamisen tulosten tuli-
si nékyd kehityksend toimintatavoissa, tuotteissa, palveluissa, lisdantyneina
innovaatioina ja lopulta parempana tuloksena liiketoiminnassa. (Viitala 2007,
170-171; Viitala 2013, 170.)

Yrityksen ydinosaamisen maarittely voidaan toteuttaa konsulttien avustamana,

mutta organisaation oma henkilosto tekee itse tydén. Osaamisen johtaminen on
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osa yrityksen normaalia johtamistoimintaa, eikd vaadi toimiessaan ulkopuolisia
erityisresursseja. Esimiehilla on henkilostotyén osaamisen johtamisen osa-
alueella tarkea asema ja heidat on valmennettu osaamisen johtamiseen. Ydin-
osaamislahestymistapa edellyttaa pitkaaikaista ja syvallista organisaation tun-
temusta. Osaamisen johtamisen voi ndhd& oppimisprosessina, jonka vieminen
kaytantoon vie aikaa. Prosessi jakaantuu vuosittaisiin tai kaksikin kertaa vuo-
dessa tapahtuviin osioihin: suorituksen johtamisen, joka kasittdd suunnittelu
kokoukset seka suunnittelu ja -kehityskeskustelut henkildston kanssa ja osaa-
misen johtamisen, joka puolestaan pitda sisallaan osastokohtaiset suunnitelmat
ja koko organisaation kehityssuunnitelmat. Resursseista on hyva muistaa, etta
liketoiminnasta vastaavat johtajat ja yksikon vetadjat ovat padvastuussa osaami-
sen johtamisen prosessista. Prosessi voi toimia kdytanndssa vain, jos linjajohto
on sitoutunut ja kokee olevansa vastuussa prosessista. Henkilostoyksikko on
prosessin tekija, mentori ja tydkalujen kehittdja, joka tukee linjaorganisaatiossa
tehtavaa henkilostotydta. Koulutus- ja kehitysohjelmia on helppo rakentaa kou-
lutusyksikon toimesta, jos kullakin osastolla on hyvat osaamisen kehittdmisen
suunnitelmat. Osaamisen johtaminen on hyvin tiiviin yhteistyon aluetta henkils-
téjohdon ja muun johdon kesken. (Sydanmaalakka 2007, 171-173; Viitala 2007,
171-172.)

3.3.4 Lean-ajattelu

Lean on toimintastrategia, joka pyrkii vahentamaan hukkaa ja lisaty6ta, seka
vahentam&an organisaatiossa olevaa vaihtelua erilaisin menetelmin ja tyoka-
luin. Tehokkuusparadoksiksi kutsutaan keskittymista resurssitehokkuuteen, joka
itse asiassa pahimmillaan lisda hukkaa ja lisaty6ta. Lean keskittyy ensin virtaus-
tehokkuuteen, johon paastaan oivaltamalla arvot ja kayttamalla Lean -
periaatteiden mukaisia menetelmia ja tyokaluja. Virtaustehokkuuteen paastes-
saan yritys voi tarkastella uudestaan toimintansa resurssitehokkuutta. (Torkkola
2016, 127-146.)

Lean-periaatteita on kaksi. Ensimmainen on Just-in-time, jossa on kyse virtauk-
sen luomisesta. Esimerkiksi jalkapallo-ottelussa maalin saaminen alkaa siita
kun joukkue siirtelee palloa joukkuetoverilta toiselle ja lopulta potkaisee pallon

maaliin. Pallo kuvastaa tuotetta, joka on juuri sitd mitd asiakas haluaa, juuri sil-
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loin kun asiakas haluaa ja juuri sen maaran jonka asiakas haluaa. (Torkkola
2016, 132))

Visuaalisuus eli Jidoka on Lean-ajattelun toinen perusperiaate. Jidoka tukee
Just-in-time-periaatetta. Jidokassa tavoitteena on luoda johtamisjarjestelma,
joka on nahtavissa yhdella silmaykselld. Siind tyon tehokkaan sujumisen kan-
nalta oleellisen informaation saamiseksi ei tarvitse nahda vaivaa. Organisaati-
osta luodaan niin ndkyva ja visuaalinen, ettd mikali jokin haittaa tai estaa vir-
tausta, se huomataan heti. Yhteisesti hahmotetusta kokonaiskuvasta joukkue
voi tehda paatoksia, miten tehdaan yhdessa maaleja. Joukkuepeliin verraten
yhteinen tilannekuva voidaan saavuttaa jalkapallossa, kun pelaajat pystyvat

aina
» nakemaan jalkapallon, maalin ja kentan
» nakemaan vastapuolen pelaajat ja joukkuetoverit
» nakemaan jaljella olevan peliajan ja maalitilanteen
» kuulemaan tuomarin pillin vihellyksen

» kuulemaan joukkuetovereiden huudot ja yleison kannustuksen. (Torkkola
2016, 49.)

Perinteisessa organisaatiossa paras nakemys kokonaisuudesta on ylhaalla,
koska heille raportoidaan saanndllisesti. Visuaalisuus avaa paremman kasityk-
sen koko tiimille kokonaisuudesta, jotta voidaan parantaa tiimin sisaisten, itse-
naisten paatosten tekemisen kykya ja tyon laatua. Visuaalisuus lisaa yhteisolli-
syytta ja avoimuutta. Asioiden avoin kasittely luo turvallisuuden tunteen, mika
parantaa tyotyytyvaisyytta. Valitettavan usein suomalaisessa kulttuurissa visu-
alisointi voidaan alkuun kokea kontrollin lisddmisena ja uhkaavana. (Torkkola
2016, 49.)

3.3.5 Tulevaisuuden ndkymia

Elamme suuressa tydelaman muutoksessa, jossa aineettoman kilpailuedun
merkitys kasvaa entisestddn. Entisen tuotantoperusteisen yritystoiminnan siirty-
essd enemman palveluihin suuntautuvaan liiketoimintaan my6s osaamisvaati-

mukset muuttuvat nopeasti. Taméan seurauksena yksilon kehittymisen ja suori-
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tuksen seurannassa ollaan siirtymassa yha enemman vuosittaisesta seurannas-

ta kuukausittaiseen. (Sydanmaanlakka 2014, 88.)

Kehityssuunta on perinteisesta hierarkkisesta osaamisen johtamisesta siirtynyt
kohti vuorovaikutteisempaa lahestymistapaa, jonka seurauksena myos yksilon
vastuu omasta osaamisesta on lisdantynyt. Tulevaisuudessa yksilon vastuu
omasta kehittymisesta jatkaa kasvuaan, ja taman seurauksena nykyisenlaisia
suojatydpaikkoja ei enda ole. Osaamisen johtaminen tulee keskittymaan yksilén
arvon kehittdmiseen ja prosessin tukemiseen tarjoamalla organisaatioissa eri-
laisia palveluita, jotka keskittyvat yksilon potentiaalin maksimointiin seka yliver-
taisen tiimin rakentamiseen. Tulevaisuudessa osaamisen johtaminen onkin op-
pimisen johtamista. (Sydanmaanlakka 2014, 94-95.) Merkittava tekija tassa yh-
teydessad ovat myds esimiesten omat nadkemykset, jotka ohjaavat kehitysta
oman nakemyksensa mukaisesti parhaaksi katsomaansa suuntaan ja siten vai-

kuttavat yrityksen tulevaisuuteen. (Geiser & Wickramasinghe 2015.)

Tulevaisuuden tydelaméssa tarvittavien yksiléllisten ja joustavien toimintamalli-
en loytaminen, ja tarkoituksen mukainen soveltaminen, edellyttéavat niin johdolta
kuin koko henkildstélta oman ruutunsa ulkopuolelle astumista. Omaa asennoi-
tumistaan johtamalla jokainen organisaatiossa ottaa vastuuta ja on vaikutta-

massa yhteisénsa johtamiskulttuuriin. (Helsila & Salojarvi 2013, 88.)

Osaamispddoman johtamiseen ja kehittymiseen oikeaan suuntaan vaikuttaa
eniten yrityksessa oleva rakennepddoma. Tama asia on hyvin pitkalle johdon
kasissa. On tunnistettava ja tiedettdva mita ja millaista rakennepddomaa tarvi-
taan. Naihin rakenteisiin kuuluvat myos esimiesten valmiudet ja kaytdssa oleva
johtamisjarjestelma tavoitteineen ja mittareineen. Johdon pitda sisallyttaa
osaamispaaoman vaaliminen tavoitteisiin ja tuloksiin. Esimiesten tulee hallita
osaamispaaoman kehittaminen ja johtaminen. Heidan valmiuksiensa ja tytkalu-

jen kehittamista ei voi korostaa liikaa. (Otala 2008, 331.)

Ahvenaisen ja Mantereen raportissa tuotantotyén osaamisesta vuonna 2020 on
listattu kymmenen tuotantotyon tulevaisuuden tarkeinta osaamisaluetta seuraa-

vasti:
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Henkilokohtainen asenne ja motivaatio: Kiinteiden ty6tehtavien havitessa
ja jatkuvassa muutoksessa kaiken perustana on kiinnostus ja aktiivinen

valmius kehittya tyossa.

Ennakoiva kayttdjakunnossapito: Prosessikohtaista kunnossapito-
osaamista organisoidaan yha enemman niin, ettd vuorossa olevalla tuo-

tantotiimilla on itselladn huolto-/korjausosaamista.

Hairiboosaaminen — Toimiminen poikkeustilanteissa: Prosessihairididen
ennakoiminen ja estdminen, johon tarvitaan prosessin ymmarrysta ja

osaamista.

Prosessiosaaminen ja prosessinhahmotuskyky: Riittava luonnontieteelli-
nen ja tekninen perusosaaminen prosessiteollisuuden yritysten ylivoima-

tekijoiden ja ydinosaamisen vahvistamiseksi.

Ongelman ratkaisukyky: Tuotantotytntekijan itsenéinen ongelmanratkai-
sukyky. Perustana ongelmanratkaisumallit ja harjoitteita niiden sovelta-

misesta.

"Ammattiylpeys” — Kyky ymmartaa ja arvostaa omaa ja muiden ty6ta ko-
konaisuuden kannalta: Vastuun ottaminen ja ymmarrys siitd, ettd vastuu

kuuluu kaikille.

Tiedon ja osaamisen jakaminen: Hiljaisentiedon menestyksekkaan siir-
tamisen merkitys kasvaa, kun kokeneissa yksiloissd olemassa oleva
osaaminen vahenee elakoitymisen tai tydvoiman vaihtuvuuden kasvun

myota.

Turvallisuusosaaminen: Koneiden ja laitteiden tehokas ja turvallinen

kaytto ja hallinta.

Tuottavuus- ja tehokkuusajattelun huomioiminen kaikessa toiminnassa

10.Oppimaan oppiminen ja muutosvalmius: Uusien asioiden oppiminen, op-

pimisosaaminen ja myds poisoppiminen vanhoista malleista. (Ahvenai-
nen & Mantere 2014, 5, 30-34.)
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4 KEHITTAMISTYON TULOKSET

4.1 Nykytilankuvaus Veitsiluodon tehdas

Tulevaisuudessa toteutettavan osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen liittyvan
kehittamistyon kannalta olennaista on selvittaa Veitsiluodon tehtaalla vallitseva
tilanne. Nykytilan kartoittaminen oli tAméan tyén yksi tavoite ja ensimmainen vai-
he, jonka myodta tutkimuskysymykset tarkentuivat tyon alkumetreilla. Tehtaan
henkilostopaallikkdé Jarmo Okkonen ja tydsuhdepéallikkd Reijo Keskimolé hen-
kilostohallinnon edustajina olivat taman kehittdmistehtadvan toimeksiantajia.
Heiltd saatujen tietojen perusteella muodostettiin tyon aihe, jota tarkennettiin
seka rajattiin tydn edetessa. Nykyisten toimintatapojen ja kaytdssa olevien tyo-
kalujen selvittdmiseksi haastateltiin kattava maara eri osastojen henkilostévas-

taavia.

Metsa -osastolta haastateltavana oli asiakaspalvelupaallikkd Juha Koskenkorva
ja sellutehtaan tilanteesta kertoi sellutehtaan kayttopaallikké Kari Salminen. Pa-
perikoneiden 2 ja 3 seka jalkikasittelyn osaamisen kehittamista hallinnoivat yh-
teisesti osastomestarit. Heistd haastattelun kohteena oli paperikone 3:n osas-
tomestari Teemu Nousiainen sekd paperikone 2:n osastomestari Kyosti Polla-
nen. Paperikoneelta 5 haastateltavana oli kayttdinsin6ori Antti Saukkonen ja
hiomon osalta osastomestari Juha-Pekka Ylimaki. Arkittamon osaamisen hallin-

nasta puolestaan selvityksen antoi osaston ylimestari Raimo Koskenkorva.

Stora Enson liiketoiminnan arvontuottoketjun liiketoimintamalliin on kuvattu, mil-
|& keinoin sijoitetusta panoksesta saadaan tuotteiden, sivutuotteiden ja palvelui-
den muodossa oleva tuotos, paastdja unohtamatta. Panoksena ovat: luonnon-
varat, henkilosto, tuotanto, rahoitus, immateriaalioikeudet ja ulkoiset suhteet.
Kannattavaan kasvuun ja vastuullisuuteen vaikuttaviksi osa-alueiksi on méaari-
tetty ymmarrys asiakkaista, innovatiiviset ratkaisut, jasennellyt prosessit ja moti-
voituneet tyontekijat. Osaamisen hallinnan ja kehittdmisen nakoékulmasta kaksi
viimeista ovat keskeisia ja luovat perustan muille liiketoiminnan osa-alueille.
Selkeat roolit ja vastuut sekd standardoidut ja tasapainoiset tyttavat varmista-
vat tydsuoritusten systematiikan ja osaamisen tehokkaan hyddyntamisen re-
surssina. Motivoituneet tyontekijat ovat avainasemassa, ja liiketoimintamallin
painopiste on selkedssa tavoitteiden asettamisessa, suoritusten johtamisessa,

toimivassa viestinnassa ja innostavassa johtamisessa. (Stora Enso 2016.)
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Kuvio 6. Konsernin arvon tuotannon liiketoimintamalli (Stora Enso 2016)

Veitsiluodon tehtaalla tahtotila on parantaa kaikkien osastojen toimintakulttuuria
ja edesauttaa tata kautta toiminnallisten kehityskohteiden toteutumista. Kaiken
perustana on turvallisuustyo ja sen tavoitteet. Parempaan tehokkuuteen, tulok-
sellisuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen on paatetty keskittya viiden eri teeman
kautta, joita ovat: 5S-projektien maaliin saattaminen osastoilla, 24/7 -
juurisyyanalyysimallin, kayttajakunnossapidon toiminnan, esimiestyon ja osaa-
misen kehittdminen. Toiminnalliseen erinomaisuuden tavoittelussa toiminnallis-
ten teemojen tarkeimmat kehityskohteet vuodelle 2016 on asetettu ja yksi niista
on puuttuvien opastusten lapivienti ja esimiestyon kehittdminen. (Stora Enso
2016.)
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Toiminnallinen erinomaisuus #
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Kuvio 7. Veitsiluoto toiminnalliset teemat vuodelle 2016. (Stora Enso 2016)

Turvallisuus on keskeinen kehittamiskohde Veitsiluodon tehtaalla ja silla on ho-
risontaalista kosketuspintaa kaikkiin tehtaan toimintoihin. Turvallisuus, osaami-
nen ja oikeanlaisessa organisaatiokulttuurissa syntyva luottamus ovat perusta
voittavan tiimin rakentavalle ongelmanratkaisulle. Ongelmanratkaisutaidot ja
jatkuva parantaminen ovat térkeitd toiminnallisen erinomaisuuden rakentami-
sessa. (Stora Enso 2016.)
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Kuvio 8. Veitsiluoto — Voittava tiimi (Stora Enso 2016)
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Henkildstbtoiminnoista vastaa henkilostohallinto yhdessa jokaisen osaston lin-
jaorganisaation kanssa. Linjaorganisaatiossa vastuu osaamisen suunnittelusta,
hallinnasta ja kehittdmisesta on jakaantunut osaston henkilostovastaavien, eli
osastomestareiden tai kayttdinsindorien ja vuoromestareiden kanssa. Paasaan-
toisesti haastateltavat pitivat henkilostéhallinnon, osastomestareiden, kayttoin-
sindorien ja vuoromestareiden yhteistyota hyvana. Esille nousi kuitenkin, etta
vuoromestareiden roolia tulisi selkeyttdaa henkilostétyon tekijéina. Heidan vas-
tuullaan olevan opastusten valvonnan ja hallinnan tasoa tulisi nostaa. Tata tu-
kevana toimena on pidetty vuorokohtaisia opastuspalavereja, jotta osastotasolla
pysyttaisiin ajan tasalla osaamistilanteesta ja kyettaisiin ennakoimaan tulevaa.
(Keskimolo 2016; Nousiainen 2016; Koskenkorva 2016; Saukkonen 2016.)

Osaamisen hallintaan eri osastoilla kaytetaan excel-pohjaan rakennettua osaa-
mismatriisia, joita pidetd&n ajantasaisena mm. vuoromestareilta saadun tiedon
perusteella. Tieto osastojen henkilostovastaaville valittyy my6s suorissa péaivit-
taisen vuorovaikutuksen tilanteissa henkildstén kanssa ja sahkopostin valityk-
sella. Tietoa henkiloston toiveista osaamisen kehittamiseen liittyen kerataan
my0Os vuosittaisten kehityskeskusteluiden kautta. Vuoromestarit jarjestavat ja
kayvat nama keskustelut henkiléstohallinnon ohjeiden mukaisesti. Kehityskes-
kusteluiden anti vélitetddn palautteena eteenpain osastomestareille. Osaamis-
matriisista kay ilmi osastolla tydskentelevien tyontekijoiden hallitsemat ty6tehta-
vat tyoryhmittéain. Osaamismatriisi kertoo silla hetkella voimassa olevat opit ja
matriisiin tehddan myos suunnitelmia tulevista uusien tehtéavien opeista ja van-
hojen oppien paivittdmisesta. Arkittamon osaamismatriisin yhtena osana on
myds informaatiota kunkin tyontekijan henkilokohtaisesta palkkauksen perus-
teena olevasta pisteytyksesta. (Koskenkorva R. 2016; Nousiainen 2016; Sauk-
konen 2016; Ylimaki 2016.)

Osastonsa osaamisen hallintaa ja kehittdmistd haastateltavat pitivat hyvatasoi-
sena ja selkedna. Vaikka jokaisella osastolla on kaytossa itse luodut, ja siksi
erilaiset matriisit, koetaan ne hyviksi tyokaluiksi. Niihin ollaan osastoilla tyytyvai-
sia. Poikkeuksena tassé kohtaa sellutehdas, missé tehtavien laajuuden ja vaati-
vuuden, seka pitkien oppiaikojen vuoksi, kaivataan ennakointiin paremmin so-
veltuvaa tyOkalua. Myds paperikonelinjoilla tulevina vuosina tapahtuvat lukuisat
elakoitymiset vaativat riittavan aikaista ennakointia. Haastateltavat olivat avoi-

mia jarjestelmien ja kaytantojen kehittamiselle ja yhtenaistamiselle koko Veitsi-
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luodon tehtaalla. (Koskenkorva R. 2016; Nousiainen 2016; Saukkonen 2016;
Salminen 2016.)

Paivittdisen osaamisenjohtamisen tytkaluna kaytetdédn sahkadista henkildstoka-
lenteria "Henkkaa”, johon osaamiset on henkildittain merkitty reaaliaikaisesti.
Tata henkilostokalenteria paivittavat vuorojen lahiesimiehet ja henkilostoasioita
hallinnoivat osastomestarit. Henkildstbkalenterissa henkildsté on kuvattu matrii-
sina osastoittain, vuoroittain ja tehtavittéin. Tastd matriisista nahdaan paivittain
vuorossa oleva henkil6sto ja voidaan maarittdd kuka hoitaa vuoron aikana kuta-
kin tehtavaa. Matriisia voivat muokata tuotannon toimihenkilot ja tyontekijdilla on
nakyvyys siihen ilman muokkaamisoikeuksia. Henkilostokalenteri on kaytossa
useilla Stora Enson suomessa sijaitsevilla tehtailla. Henkilostokalenterin jarjes-
telmayllapidosta vastaava taho on paattamassa yhteistyonsa ja Stora Enso kar-
toittaa uusia mahdollisuuksia osaamiseen liittyvan tiedon hallintaan. Henkilost6-
kalenterin sisaltdmia ominaisuuksia ei kaikilta osin kayteta, paapaino on tahan
asti ollut vuorojen henkiloston paivittaisjohtamisessa. (Kekalainen 2016; Keski-
mol6 2016; Koskenkorva 2016; Poéllanen 2016; Stora Enso 2016.)

SAP -toiminnanohjausjarjestelma sisaltaa osa-alueen, jossa pidetdan ylla henki-
|6ston koulutus- ja patevyystietoja. Jarjestelma ilmoittaa vanhentuvista pate-
vyyksista asianomaisen ja hanen esimiehensa sahkopostiin. Tasta rekisterista
saatavan raportin avulla voidaan ennakoida koulutusten jarjestamisessa ja kou-
lutuksiin ilmoittautumisessa. Patevyyksiksi tallennetaan mm. ty6turvallisuus- ja
tulitydkorttikoulutukset ja ensiapukoulutukset ja vaihtelevasti paikallisesti vaadit-

tavia koulutuksia. (Keskimdlo 2016.)

Arkittamon tuotannon osa-alueet koostuvat tyéryhmista, joiden tehtavat on maa-
ritelty koko ryhmaé koskevista tyonkuvauksista aina yksittéaisten tehtavien jaot-
teluihin asti. Osaaminen ja muun muassa perehdyttdminen perustuvat naiden
dokumenttien sisaltamaan informaatioon tyttehtavista. Opastettavan ja opasta-
jan valinen opastustapahtuma on kuitenkin keskeisessa roolissa. (Koskenkorva
2016.) My6s muilla osastoilla periaate on sama. Tydnjaottelut ja niiden taustalla
olevat tydohjeet kaipaavat systemaattista hallinnointia ja paivittdmistd. Tahan
tarkoitukseen sopivan tallennuspaikan tai jarjestelman kehittdmiselle koetaan
olevan tarvetta. (Pollanen 2016; Salminen 2016; Saukkonen 2016.)
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Suunnitelmia tulevaisuuden osaamistarpeiden tayttdmiseksi tehdaan talla het-
kelld osastoittain osaamismatriisien pohjalta. Henkildstéhallinnolta toimenpide
osaamisen kehittamiseen ja osastoilla tapahtuvien elakoéitymisten ennakointiin
on uusi toimintamalli. Sen tavoitteena on kartoittaa vuorojen nykytilanne, maarit-
taa kriittiset osaamiset tuleville vuosille ja luoda suunnitelma tulevaisuuteen.
Toimintamalli on nelivaiheinen ja sen toimijoina on ensisijaisesti lahiesimies,
mutta tiiviisti myds osaston henkilostévastaavat (Kuvio 2016). Taman uuden
toimintatavan jalkauttaminen on kaynnistetty ja jatkuu tulevan vuoden aikana.
(Keskimolo 2016.)

4 Henkilokohtainen
osaamisen

kehittamisen
suunnitelma

-Rakennetaan kasitys -Rakennetaan koko
-Rakennetaan
. tuotanto-osaston tuotanto-osaston kattava .
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) henkildiden valmiuksista [suunnitelma tarvittavista |, . , .
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vuorojen kautta i x . )
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Kuvio 9. Osaamisvajeiden tayttdmisen suunnittelu (Keskimolo 2016)
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4.2 Vertailuyritysten haastattelut

4.2.1 Stora Enso Oulu

Stora Enson Oulun tehdas on yksi suurimmista puuvapaita taidepainopapereita
valmistavista yksikdistd maailmassa. Oulun Nuottasaaressa valmistettua pape-
ria myydaan rullina tai arkitetaan omalla arkittamolla Oulussa ja my6s Belgiassa
seka Iso-Britanniassa. Oulun tehtaalla tayspaallystettya paperia tuotetaan kah-
della paperikonelinjalla. Raaka-aineena on itse valmistettu happivalkaistu sellu.
Henkildstdéa Oulun tehtaan tuotannossa tydskentelee 600 henkilda. Stora Enson
Oulun tehtaalta haastattelun kohteena olivat tehtaan henkilostopaallikkd Nina

Leskinen ja tydsuhdepaallikké Harri Vaisdnen. (Stora Enso 2016.)

Osaamisenhallinta |ahtee liikkeelle Stora Enson strategiasta ja johtaa aina divi-
sioonatasolta tehdastason strategiaan. Osaamisen kehittdminen on osa strate-
gian toteuttamista kaytanndssa. Esimiehet ovat tarkeassa roolissa osaamisen
kehittamisessa lahiesimiestyon kautta ja henkilostohallinto tukee tatéa toimintaa.
Lahtbkohtaisesti tyOntekijan esimiehella on oltava perustieto ja osaaminen
osaamisen kehittdamiseen. Esimiestydn kehittdminen on yksi henkildstéhallinnon
tehtava ja lahiesimiestyon roolia on alettu painottamaan. Konsernitasolla esi-
miehiltd edellytetdan uuden esimiehen koulutusta, jossa kerrytetdan perustieto-
ja ja taitoja esimiestyon toteuttamiseen. Koulutusten sisalté on koettu hyvaksi ja
niiden tarjoamista tiedoista on todettu olevan hyétya. Oulun tehdas jarjestaa
vuosikellon mukaisesti esimiespéivia ja henkilostotilaisuuksia, missa esimiehilla
on merkittava rooli oman ryhmansa vetamisessa. (Leskinen 2016; Vaisanen
2016.)

Osaamisen hallinta yksilotasolla lahtee Vaisasen mukaan liikkeelle jo rekrytoin-
tivaiheessa. Tyontekijoiden ja toimihenkildiden rekrytoinneissa tavoitteena on
|6yta& henkilditd, joilla on olemassa tehtavaan soveltuva koulutus ja lahtdosaa-
minen. Rekrytoinnin jalkeen alkaa ammatillisenosaamisen kasvattaminen, joka
etenee hyvin pitkalti esimiesvetoisesti. Tyburan edetessd muun muassa kehi-
tyskeskustelujen kautta saadaan esille tyontekijoiden haluja ammatillisen
osaamisen kehittdmiseen. Esimiesten rekrytoinneissa uusi esimies saa rekry-
tointivaiheessa tehdyn henkil6kohtaisen arvion perusteella coaching-palautteen,
jonka pohjalta laaditaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. (Leskinen
2016; Vaisanen 2016.)
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Oulun tehtaan vuorohuolto kunnossapitoyhtid Eforan osalta lakkaa sahko- ja
automaatio kunnossapidon osalta syksyn 2016 aikana. Mekaaninen kunnossa-
pito on lakannut jo hieman aikaisemmin. Tehtaan vuoroissa tulee olemaan n. 90
tuotannon tyontekijaa, joilla on mekaaninen tai sdhkod-/automaatio osaaminen
vuoron aikaisten korjaavien kunnossapitotdiden toteuttamiseen. Taman henki-
|6storyhman osaamisen kehittdmisesta ja yllapidosta vastaaminen tulee uutena
asiana Stora Enson hallinnoitavaksi ja johdettavaksi. Sahk6- ja automaatio-
osaajien koulutussuunnitelmia koordinoi tehtaan sahko-/automaatio kunnossa-
pidon vastaava. Vaisanen toteaa kayttdjakunnossapidon osaamisen kehittami-
sen ja erityisesti yllapidon olevan haasteellista, koska kyseessa on suuri joukko
henkiloita ja yhdessa tuotannontehtéavien kanssa osaamista on oltava runsaasti.
(Leskinen 2016; Vaisanen 2016.)

Toiminnanohjausjarjestelma SAP toimii osaamisiin liittyvien patevyyksien yllapi-
don valineend. SAP:iin on kirjattu onko patevyys voimassa ja milloin patevyys
eraantyy. Patevyyden eraantyessa jarjestelma ilmoittaa erddntymisesta ja silloin
tiedetdén reagoida. Koulutuksista tulee merkinta SAP-jarjestelmaan. (Leskinen
2016; Vaisanen 2016.)

Tyo6tehtaviin vaadittavia koulutuksia ja vaadittavia osaamisia ei ole maaritelty
mihink&an erikseen listattuna. Uudet tyontekijat saavat tydnopastuksen tehta-
vaan, johon heidat on rekrytoitu ja menevat tarpeen mukaan koulutuksiin. Am-
matillisen osaamisen kehittdminen tapahtuu linjakohtaisesti vaihdellen ja esi-
miesvetoisesti. Tehtaviin ei ole maaritetty kuuluvaksi tiettyja erillisia koulutuksia
SAP- rekisteriin merkittyja patevyyksia lukuun ottamatta. Ainoastaan esimiehille
vaaditaan kaytavaksi uuden esimiehen-koulutus: Lead Through People. (Leski-
nen 2016; Vaisanen 2016.)

Tyobnopastukseen on seikkaperaiset ohjeistukset, mita kuhunkin opastukseen
kuuluu. Esimerkiksi sellunvalmistuksessa keittdjan tai lammittajan tyotehtavissa
vie useita vuosia, jotta henkilolla on kattava osaaminen tehtavan suorittami-
seen. Tyosséaoppiminen on tarkea osa ammatillisen osaamisen kehittamisessa,
mutta henkildstolle jarjestetddn myds koulutusta tehtaan ulkopuolella. Tyon-
opastajat ovat tarkeassa roolissa osaamisen kehittdmisessa. Tana paivana on
ollut haasteita saada uusia tybnopastajia koulutuksiin ja koulutuksen kayneista

patevista tyonopastajista alkaa olla pulaa. Tydnopastuksia koordinoi vuoron
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esimies ja linja tydsuhdeasioita hoitava henkil6. TAh&n tarkoitukseen ei ole ole-
massa dokumentointiin tietojarjestelmaa, mutta koska tyénopastuksia on kayn-
nissd kohtuullisen vahan, pysyy asia hallinnassa. Tydnopastuksia aloitetaan
ainoastaan ennakoituun tarpeeseen. Opastuksen paéatteeksi syntyy aina allekir-
joitettu tybnopastusmuistio. (Leskinen 2016; Vaisdnen 2016.)

Henkildstbhallinto suunnittelee koulutussuunnitelmat vuosittain. Lahteena kayte-
taan lahinna SAP-jarjestelmaa. Osaamisen suhteen ennakointia ja suunnittelua
tekevat vuoromestari omassa vuorossaan ja linjatasolla linjan tydsuhdeasioi-
denhoitaja. Erillista yhtenaista tyokalua tai jarjestelmaa ei ole kaytdssa. Sahkaoi-
nen henkiloéstokalenteri on apuna reaaliaikaisessa seurannassa. Tama jarjes-
telma ei kuitenkaan ohjaa toimintaa antaen héalytyksia vaan on apuna ikdan kuin
muistina. Henkilostokalenteri on apuna vuoron paivittdisessa resurssien suun-
nittelussa. (Leskinen 2016; Vaisanen 2016.)

Osaamista ei suoranaisesti mitata, mutta on koettu, ettd monet liiketoiminnan-
mittarit korreloivat toisiinsa. Osaamisentaso heijastuu moniin mitattaviin asioi-
hin, kuten tuotantomaariin, tehokkuuteen, poissaoloihin ja henkildstokyselyjen
tuloksiin, esimerkkin& Your Voice-kysely. Vuorojen suorituskykya toisiinsa ver-
rattaessa voidaan havaita eroja. Naiden eroavaisuuksien syita tutkittaessa on
noussut joissain tapauksissa esille, ettd osaamisessa on ollut puutteita ja tama
asia on korjattu jarjestamalla vuorojen vélisia tydpajoja oikeiden toimintatapojen
siirtAmiseksi myods heikommin menestyneeseen vuoroon. (Leskinen 2016; Vai-
sanen 2016.)

Oulun tehtaalla osaamisen hallinnan ja kehittamisen suhteen haasteellista on
tyontekijoiden ikdjakauma ja korkea vaihtuvuus elékoitymisien my6ta. Uusissa
rekrytoinneissa tama pyritadn huomioimaan tyoéllistamalla eri-ikaisia henkiloita.
Vaihtuvuuteen liittyen on henkildstéhallinnon aloitteesta kartoitettu osastojen
tulevia rekrytointi tarpeita elakoitymisia ajatellen, jotta ennakointi tapahtuisi

ajoissa. (Leskinen 2016; Vaisanen 2016.)

Leskinen kertoo, ettd huomionarvoinen kehityskohde on poisoppiminen heikois-
ta toimintatavoista. Uuden henkilon aloittaessa tydskentelyn tehtavassaan, han

ei valttamatta opi perehdytysaikana tyoskenteleméaan tehokkaimmalla tai jarke-
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vimmalla tavalla, vaan oppii ehkd vanhentuneita ja tehottomia tapoja toimia.
(Leskinen 2016)

Yhtena tarkedna osaamisen kehittamisen kehittdmiskohteena Leskinen ja Vai-
sanen nakevat vuosittain pidettavat kehityskeskustelut. Kehityskeskustelut ovat
hyva tybkalu, mutta niiden systematiikkaa, l&pinakyvyytta ja takaisin kytkentaa

olisi parannettava tulevaisuudessa. (Leskinen 2016; Vaisanen 2016)

Tulevana haasteena on kayttdjakunnossapidon osaajien osaamisen kehittdmi-
nen, yllapito ja tdman tiedon hallinnoiminen. Koulutustarpeita tulee olemaan
heilla paljon ja tdhan liittyen Vaiséanen ennustaa, ettei SAP tule riittdm&an yksis-
taan tiedon hallitsemiseen. Voidaan tarvita uudenlainen jarjestelma. Leskinen
valottaa, ettad jarjestelmékehitysta kaivataan, jotta voitaisiin koordinoida osaami-
sen kehittdmista paremmin. Silloin voidaan paremmin jalkauttaa asioita, saada
tietoa/raportointia tilanteesta ja osaamiseen liittyvista tarpeista. (Leskinen 2016;
Vaisanen 2016.)

4.2.2 Stora Enso Imatran tehtaat

Imatran tehtaat ovat Stora Enson suurin tehdas, Suomen suurin kartongintuot-
taja ja eras Euroopan suurimmista metsateollisuusintegraateista. Imatran teh-
taat kasittdd Kaukopéaan ja Tainionkosken tehdasyksikot. Vakinaista henkilostoa
tuotannossa on yhteensa 850 henkiloa ja kunnossapitoyhtié Eforalla 300 henki-
|6&. Tehtaiden tavoitteena on tuottaa entista parempia, keveampia ja ymparis-
toystavallisempia pakkausmateriaaleja uusiutuvista ja kierratettavista raaka-
aineista. Imatran tehtailla valmistetaan nestepakkaus-, elintarvike- ja graafisia
kartonkeja seké joustopakkauspapereita yhteensa noin miljoona tonnia vuodes-
sa. Raaka-aineena on itse valmistettu sellu ja kemikuumahierre (CTMP). Imat-
ran tehtailla on nelja kartonkikonetta, yksi paperikone ja kolme muovipaallystys-
konetta. Uusi investointi on neljas muovipaallystyskone, jonka rakentaminen
aloitetaan tulevana vuonna. Tuotannosta yli 95 % menee vientiin. Tarkein
markkina-alue on Eurooppa, merkittdva osuus tuotteista viedaan myds Kaukoi-

taan ja Kaakkois-Aasiaan. (Nokelainen 2016; Stora Enso 2016.)

Haastattelun kohteena oli Imatran laatujohtamisen projektipaallikké Pekka No-
kelainen, jolla on pitka tyohistoria Imatran tehtailla. Viimevuosina han on muun

muassa ollut pilotoimassa ja kehittamassa vuonna 2014 kaynnistynytta kaytta-
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jdkunnossapidon toimintaa, koordinoinut oppisopimuskoulutuksia ja toiminut

tydhyvinvointiin liittyvien prosessien parissa. (Nokelainen 2016.)

Osaamisen hallinnoinnin ja kehittdmisen toimintatavat seka siihen liittyvat jarjes-
telmat Nokelainen jakaa kahteen osaan: tehdasturvallisuuteen liittyviin ja asioi-
hin jotka on tallennettuna SAP-rekisteriin. SAP- toiminnanohjausjarjestelmaan
vieddan mm. turvallisuuskortit, hygieniapassit, tyoturvallisuuskortit ja ensiapu-
koulutukset. Tasta rekisteristda saadaan esille vanhentuvat patevyydet. (Noke-
lainen 2016.)

Vuoromestarit pitavat kirjaa vuoronsa osaamisesta, jokainen omaan excel-
taulukkoonsa. Excel-taulukko on matriisi, joka kuvaa mita tehtavia kullakin tyon-
tekijalla on hallussaan. Eri symbolit taulukossa kertovat, onko osaaminen voi-
massa, oppi kaynnissa tai opin kertaus tarpeen. Nokelainen kertoo, etta osaa-
misenhallinnassa ei olla ykkdsia ja eroavaisuuksia toimintatavoissa loytyy. Kay-
téssa on myos sahkoinen henkildstokalenteri "Henkka”, joka on paivittaisjohta-
misen tyokalu. Henkilostokalenteri on hankittu Oulun tehtaan esimerkkia nou-
dattaen, koska tuli tarve hallita kahdenkymmenen kayttajakunnossapitajan
tyoskentelya vuoroissa. Henkilostbkalenterissa on myos kirjattuna osaamisia
tuotannon tyontekijoille ja kunnossapitajille. Tuotannossa toimivien erikoisosaa-
jiksi kutsuttujen henkildiden osaamistaulukko on erillinen excel-matriisi ja sita

yllapitaa Nokelainen itse. (Nokelainen 2016.)

Vuoron osaaminen, osaamisentaso, ja koulutusten seuranta ovat vuoromestarin
hallinnassa. Hanen on pidettava ajan tasalla, mita henkilot vuoroissa osaavat ja
mitd tehtdvankuvaukset ovat. Tehtavankuvauksien taso vaihtelee riippuen ko-
nelinjasta. Jokainen linja on toteuttanut tehtavankuvaukset, kuten on parhaim-
maksi nahnyt. Joissakin tehtavankuvauksissa ollaan otsikkotasolla ja joissakin
vaikeammissa on menty tydohjetasolle. Tyoohjeita on paljon ja niiden hallin-
noinnissa on haasteita. Talla hetkella tydohjeet ovat saatavilla tehtaan liiketoi-
mintajarjestelmassa. Liiketoimintajarjestelmaa kehitetaan parhaillaan visuaali-

sempaan suuntaan. (Nokelainen 2016.)

Osaamisenhallinta vuoroissa on vuoromestarin vastuulla ja paivaorganisaatios-
sa paivamestari ja kayttopaallikkoé ovat tukena. Esim. rekrytointipaperit kirjoittaa

paivamestari. Nokelaisen mukaan kukaan ei pdase pois osaamisen hallinnan ja
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kehittdmisen vastuusta, vaan se on osa jokaisen ty6ta jollain tapaa. Toimintata-

pojen han kertoo olevan erilaisia eri osastoilla ja vuoroissa. (Nokelainen 2016.)

Osaamistarpeiden ennakoinnissa Nokelainen kokee kayttdjakunnossapidon
osalta olevansa vastuussa elakoitymisiin reagoinnissa. Vuoromestarit huolehti-
vat toistaiseksi vain tuotannon henkildstésuunnittelusta vuoroissaan. (Nokelai-
nen 2016.)

Osaamisen mittareina Nokelainen nékee tuotannon kovat luvut tehokkuuden
suhteen ja palkkausjarjestelman henkil6kohtaisen pisteytyksen. Vuorokohtai-
sessa tarkastelussa voidaan erottaa vuorojen valisessa tehokkuudessa eroja

kun aikajana on riittavan pitk&, esim. vuosi. (Nokelainen 2016.)

Imatran tehtailla on koettu oppisopimuskoulutuksen olevan hyva tapa rekrytoida
uutta henkilostoa. Talldin saadaan varmuus henkilon soveltuvuudesta tyohon.
Vuorotyd voi esimerkiksi tuoda haasteita, ja muussa kuin paivaty6aikamuodos-
sa tyoskentely ei henkil6lta onnistu. Muutaman viimevuoden aikana on valmis-
tunut kaksi oppisopimusryhmaa ja kolmas ryhma on alkamassa. Oppisopimus-

koulutus kestaa kaksi vuotta. (Nokelainen 2016.)

Osaamisen hallinnan ja kehittamisen haasteina Nokelainen pitaa toiminnan sys-
temaattista kehittamista ja ongelmatilanteista oppimista. Haastattelusta nousee
esille, etta konelinjat ja vuorot toimivat eritavalla ja dokumentoivat asioita erita-
valla. Nokelainen kertoo my6s huolensa vuoromestareiden taidoista osaamisen
johtamisessa, johon on tullut haastetta kayttajakunnossapidon myo6td. Taméa
nakyy muun muassa seisokkitilanteiden tyénjaossa. Vuoromestarin pitda osata
valmentaa ihmisia ottamaan vastuuta ja saada heidat haluamaan tehda asioita
enemman ja enemman. TAma Nokelaisen mukaan tarkoittaa sita ettd on otetta-

va enemman roolia ja oltava pelissa enemmé&n mukana. (Nokelainen 2016.)

4.2.3 RaniPlast Oy

RaniPlast on yksi Pohjoismaiden johtavista muovikalvojen toimittajista. Teerijar-
vella sijaitseva, toisen polven perheyritys on perustettu 1955 ja nykydan kuuluu
alan 20 suurimman joukkoon Euroopassa ja on yksi maailman johtavista maata-
louskalvojen valmistajista. Konserni tyollistdéa kokonaisuudessaan 1000 henki-

|64, joista Teerijarvelld tydskentelee 330 henkildd. Tuotannossa on noin 50 kal-
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volinjaa ja 10 painokonetta. Tuotannon raaka-aineena kaytetaan polyeteenia ja

polypropeenia. (RaniPlast 2016; Vikman 2016.)

RaniPlast-konserni kasittaa yhdeksén tehdasta viidessa eri maassa: Suomessa,
Ruotsissa, Vengjalla, Ukrainassa ja Slovakiassa. Liikevaihtoa yhtiolla on yli 200
miljoonaa euroa ja tuotteita viedaan yli 40 maahan. Yhtiolla on myos tytaryhtio
Art-Pak, joka valmistaa puutavarahuppuja, Sahkoéeristyskalvoja valmistava yh-
teisyritys Terichem ja rullamuovipusseja valmistava yhteisyritys HP Rani Plast.

Liséksi konserniin kuuluu taloelementtivalmistaja Teri-Talot. (RaniPlast 2016)

Haastateltavana olivat RaniPlast Oy:n tuotantopaallikkd Per-Erik Kala ja Suo-
men metsateollisuuden vastuumyyja Tom Vikman. Kala vastaa Teerijarven

henkil6ston koulutusten suunnittelusta ja koordinoinnista.

Teerijarven yksikon muovikalvonvalmistus on jaettu kolmeen eri osastoon. Kay-
téssé on perinteinen linjaorganisaatiorakenne. Osastoilla tuotantoa tehdaan
keskeytymattémassa kolmivuorossa ja vuoroissa toimintaa johtaa vuoromestari,
joka vastaa linjan kayttopaallikolle. Jokaisella osastolla on kayttopaallikko, joka
vastaavat tuotantopdaallikolle, joka taas puolestaan vastaa tuotantojohtajalle.
Tuotannossa toimii tehdashuolto paivavuorossa ja muina aikoina on kunnossa-
pitoapua saatavilla paivystajiltd. Tuotannon tyontekijat tekevat pienimuotoisia
huoltotoita. (Kala 2016.)

Toiminnan lahtokohtana on se, ettd henkilostoa koulutetaan ja kehitetddn jatku-
vasti. Osaamisen ja moniosaamisen kehittdminen on tuotannon strategian osa,
turvallisen ja laadukkaan toiminnan rinnalla. Moniosaamisen tavoitteena on re-
surssien tehokas kaytto ja henkildiden liikkuvuus osastoilta toiselle, sinne misséa
tyokuormitusta on eniten. Ty6njohtajat koordinoivat osastojen valista yhteisty6-
ta. Tavoitteena horisontaalinen ja myds vertikaalinen henkiléston liikkuvuus ja
yhteisty®, jotta tuotannon eri vaiheista tulisi ymmarrysta laajemmin. Se ettei
tunneta linjan eri vaiheita ja niiden laatuvaatimuksia aiheuttaa tarpeetonta eri-

mielisyytta henkiloston kesken. (Kala 2016.)
Tuotannon strategian nelijalka on
1. tyOturvallisuus

2. raaka-ainetehokkuus "Ei ryyniakaan hukkaan”



43

3. vaihtelun hallinta ja poikkeamiin reagointi
4. moniosaaminen ja osaamisen kehittaminen. (Kala 2016.)

Osaamisen hallinnan ja kehittamisen tyokalut ovat ecxel-pohjaisia, erilaisia lo-
makkeita ja taulukoita. Tyontekijan ja tyonjohtajien tytkalu osaamisentason kar-
toittamiseen on konekohtainen tytnopastus/osaamiskartoitus -lomake, jonka
tyontekija tayttaa itsearviointina. Lomaketta kaytetddn tyontekijan ja tyonjohta-
jan vélisen kehityskeskustelun pohjana. Lomake on luotu, koska pitkdan tytssa
olleiden henkildiden osalta ei kaikkia opastukseen liittyvia dokumentteja ole ollut
valttamatta tallessa ja taman tyonjohtajan kanssa tehdyn arvioinnin kautta on
saatu puuttuvat tiedot tallennettua. Lomakkeessa on listattu henkilén luvanva-
raiset osaamiset, kuten ensiapukortti, trukkiluvat tai tulitydkortti, seka linjakoh-
taiset osaamiset eri osastoilla koneenosittain eriteltynd. Lomakkeesta saadut
tiedot viedaan matriisiin, joka esittdd taulukkona henkil6ston henkildtiedot ja
patevyydet. Taulukosta nakee tehtavittain onko henkildlla opastusta tehtavaan,
opastusaloitettu tai kertauksen tarve tehtdvaan. Teoriassa tama on tyodkalu
osaamisen suunnittelulle, mutta kaytanndssa kayttopaalliklla on niin vahva
osaston henkiloston tuntemus, etté han tietdd reagoida oikealla tavalla, jos joku
on lahddssa pois. Kala kertoo, etta teknisesti matriisista voisi johtaa osaamista
kuvaavan luvun, joka olisi tekninen osoitus siitéd tasosta milla osaaminen silla

hetkella on ja néin asiasta saisi seurattavampaa. (Kala 2016.)

"Pohdinnan paikka: lhmiset ja ihmisten keskindiset sopimukset ja tapa tehda
t6itd maarittelee systeemin toimivuuden ja sen kuinka hyva se on. Sita ei voi
ostaa. Se ei tule minkdan softan tai ohjelmiston muodossa. Prosessit pystyttava

sopimaan talon sisalla. Ongelman ratkaisua ei voida ulkoistaa.” (Kala 2016.)

Keskusteltaessa osaamisen hallintaan liittyvan tiedonhallinnan jarjestelman va-
linnasta Kala kertoo, ettei ulkopuolelta organisaatioon tuotu jarjestelma aina
toimi halutulla tavalla. Han uskoo, etté todella toimivat prosessit on luotava itse,
johon vaikuttavat organisaatiossa toimivat yksilot. Office-pohjaiset hallintatytka-
lut ovat Kalan nakemyksen mukaan sopivat Teerijarven taman hetkiseen tar-
peeseen, mutta mikali toimintamalli tulisi yhtenaistdd useamman tehtaan valilla,
voisi han harkita uudelleen ja pitda mahdollisesti jarkevampéana toisentyyppista

jarjestelmaa. Kehitettavaa Kala kokee olevan enemman toimintamalleissa kos-
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kien henkiloston kanssa kaytavia keskusteluja ja kehityskeskusteluista saatavan
hyodyn parantamista. (Kala 2016)

Edella esitetty arviointitydkalu ja osaamismatriisi toimii tuotannossa hyvin ja sen
yllapidosta on vastuussa niin vuoromestarit kuin kayttopaallikot. Kalan mukaan
osaamistaulukon yllapidossa on haasteita enemman toimihenkilépuolella, koska

siella ei ole kukaan erityisesti vastuussa osaamisen hallinnasta. (Kala 2016)

Osaamisen hallinnan ja kehittdmisen toimijoina ovat vuorojen tydnjohtajat ja
osastojen kayttopaallikot. Henkildstohallinnon henkildston tehtaviin RaniPlastin
organisaatiossa kuuluu lahinnéa palkkojen maksu ja muu henkilostotyd on lin-

joissa ja siella olevissa prosesseissa. (Kala 2016.)
Koulutukset jakautuvat kolmeen osaan

1. lakisaateiset koulutukset, joista vastaa EHQS-osaston laatupaallikko ja

laatuinsindori

2. konekohtaiset koulutukset / projekteihin liittyvd koulutus, joista vastaa

tehtaan huolto eli kunnossapito

3. jatkuva parantaminen ja tutkintoon tahtaava kouluttaminen, joista tuotan-

topaallikkd vastaa yhdessa linjaorganisaatioiden kanssa. (Kala 2016.)

Koulutuksen ja osaamisen tasoa ja vaikutusta liiketoimintaan on vaikeata mita-
ta. Perustava ajatus on kuitenkin, ettd kun henkiléstd on osaavaa ja tehtaviensa
tasalla, niin yrityksen liiketoiminta on kannattavaa ja tulos on hyvalla tasolla.
RaniPlastin johdon viesti osastoille on, ettd henkilostd kouluttautuisi ja ettd hen-
kilostéa koulutettaisiin. Tukea annetaan ja uskotaan siihen, etta se kantaa he-
delmaa. Kouluttaminen on lisannyt asiakastyytyvaisyytta sekd myyntia ja kan-
nattavuutta. (Kala 2016.)

4.2.4 Neste Oil Oyj, Porvoon jalostamo

Neste Oil Oyj valmistaa polttoaineita fossiilisista ja uusiutuvista raaka-aineista.
Se valmistaa kaikkia tarkeimpia 6ljytuotteita ja on maailman johtava uusiutuvan
dieselin tuottaja. Tavoitteena on olla johtava vahahiilisten ratkaisujen tarjoaja
ItAmeren alueella. Nesteella on Suomen kattavin asemaverkosto ja vahva ver-

kosto Balttian maissa ja Venajalla Pietarin alueella. Liiketoiminta-alueita ovat
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Oljytuotteet, uusiutuvat tuotteet ja Oljyn vahittdismyynti. Neste Oil Oyj Porvoon
jalostamo liittyy Nesteen oljytuotetoimintoihin, jotka sijaitsevat Suomessa. Toi-
mintaa on lisdksi Naantalissa. Siella on yksi jalostuslinja, joka on suunnitelmissa
yhdistaa Porvoon jalostamon kanssa. Ulkomailla Nesteella on toimintaa Rotter-
damissa ja Singaporessa, missa tuotetaan uusiutuvia polttoaineita. Eriytettyja
vahittaismyyntitoimintoja sijaitsee Balttian maissa. Porvoossa on yhteensé nelja
tuotantolinjaa seka tuotantolinjaymparistd, missa jateveden puhdistamo, esika-
sittelyn yksikoita ja erikseen valmistusosasto. Nama viisi Suomen tuotantolinjaa
tuottavat komponentteja ja valmistusosasto valmistaa vahittaismyyntiin menevét
valmiit tuotteet. (Leppanen 2016; Neste 2016.)

Henkildst6a Suomen tuotannossa ja logistiikassa on noin 1500 henkil6a. Tuo-
tanto jakautuu kayttéon ja operointiin. Kayttdé vastaa laitoksen laitteistoista ja
toimintaperiaatteista ja operointi puolestaan laitoksen operoinnista. Tuotannon
ja logistiikan lisaksi henkildstdéa on koko laitoksen organisaation lapi menevassa
kunnossapito-organisaatiossa. Kunnossapidossa ovat edustettuna mekaaninen
kunnossapito seka sahko- ja automaatiokunnossapito. Osa kunnossapitopalve-
luista ostetaan ulkopuolisilta toimijoilta, mutta toiminnan kannalta Kriittinen
osaaminen l6ytyy oman organisaation sisaltd. Vuoroissa toimii automaatio-
/instrumenttipaivystaja ja muu kunnossapito toimii paivaorganisaatiossa. Vuo-
roissa tuotannon ja operoinnin tyontekijat toteuttavat kaynnin aikaista kunnon-
valvontaa, mutta kayttajakunnossapitoa ei tehda. Tuotantolinjat toimivat keskey-
tymattomassa kolmivuorotydaikamuodossa. Kaytdnndssa toimijoina on Kkuusi
vuoroa, joista yksi perustetaan kesan vuosilomien tuurauksia varten. Kuuden-
nen vuoron tydntekijat sijoittuvat vuoden muuna aikana viiteen muuhun vuo-
roon. Vuoroissa on 15-18 operaattoria ja vuoropaallikko, eli ensilinjan esimies.
Kayttborganisaatio toimii paivavuorossa 20-25 henkildn voimin tuotantolinjoit-

tain. Ensilinjan esimiehia on kaikkiaan 41 henkil6a. (Leppanen 2016.)

Haastattelun kohteena oli Porvoon jalostamolla tydskentelevd osaamisen kehit-
tdja ja osaamisen hallinnan ja kehittdmisen-projektin projektipdallikkd Tommi
Leppénen. Leppéasellda on yhdeksén vuoden tausta tuotantotydsté operaattorina
ja vuoron esimiehend, minka jalkeen han on toiminut viisi vuotta kehittdjana

henkildstbhallinnon tiimissa. (Leppanen 2016.)
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Tuotannon tyontekijoiden osaamisen hallinnan ja kehittdmisen prosesseissa
toimijoina ovat ensilinjan esimiehet vuoroissa, joilla on suurin vastuu vuoronsa
osaamisesta. Kullakin linjalla on péaivaorganisaatiossa linjapaallikkd, joka ei ole
suorassa esimiesvastuussa, mutta hanelle kuuluu osaamisen kokonaisuuden
seuraaminen linjalla kaikki vuorot kattavasti. Rekrytoinneissa impulssi tulee vuo-
ron esimiehelta, joka valittaa tiedon linjapaallikdlle, joka puolestaan katsoo ko-
konaisuutta tuotantolinjatasolla ja vie asiaa eteenpdin. Linjatasosta ylempana
on osastopaallikkd, joka valvoo operointiosaston kokonaisuutta. (Leppé&nen
2016.)

Nesteen haasteena on Leppasen mukaan viimevuosina ollut, etta on tehty pal-
jon projekteja, joiden tavoitteita ei ole saavutettu. Tuotannon toimintasuunnitel-
massa paakohtana on ollut tana vuonna tavoite, jossa keskitytdan perustehtavi-
en tekemiseen mahdollisimman hyvin. Kuluvana vuonna on keskitytty turvalli-
suuden, osaamisen ja luotettavuuden kehitysohjelmiin. Nama kolme liiketoimin-
nan kehittdmisprojektia toteutetaan ensisijaisesti ja muut projektit menevat erilli-

sen kasittelyn kautta. (Leppénen 2016)

Osaamisen hallinta ja kehittdminen on viimevuosina noussut todella pinnalle
Nesteen toiminnassa. Aihe on nahty liikketoiminnan kannalta tarkeadksi ja konk-
reettisten kehittamistoimien toteuttamiseksi on tehty systemaattisesti t6itd noin
kahden vuoden ajan. Jo noin viisi vuotta sitten oli tunnistettu, ettd osaamisien
kanssa tullaan olemaan pulassa. Lahtokohtia kehittdmistydn aloittamiselle olivat

seuraavat seikat:
e Ei ollut ndkyvyytta siihen mita talla hetkella osataan.

o Nakyvyytta ei myodskaan ollut riittavan aikaisten kehittdmistoimien ja en-

nakoinnin toteuttamiseksi.
e Paatoksen teolle ei saatu perusteita, koska ei ollut nakyvyytta.

e Ei ollut yhteisia toimintatapoja ensilinjan esimiehien kesken eik& tuotan-

tolinjojen valilla.

e Eiyhtenaisia pelisaanttja, miten suunnitellaan ja kuinka reagoidaan.
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e Systemaattinen toiminta puuttui uuden henkilén tyéhon perehdytyksessa,
patevyyksien suorittamisessa ja yllapidossa, seka osaamisen kehittami-

sessa.

e Ajautuminen tilanteeseen, jossa ei kyetty systemaattisesti yllapitamaan
patevyyksia, mika aiheutti ristiriitaisuutta osaamiseen perustuvan palkka-

usjarjestelman kanssa.
e Runsas henkildstbvaihtuvuus. (Leppanen 2016.)

Ensilinjan esimiesten toiminta osaamisen hallinnassa oli hyvin vaihtelevaa. 41
esimiehesta osa oli hoitanut vuoronsa osaamisten yllapitoa ja ennakointia hyvin
ja vuorojen tilanne oli hyvalla tasolla. Osassa vuoroista puolestaan oli jaaty jo
hyvin paljon jalkeen osaamistarpeiden ennakoinnissa. Suurten tydtapaerojen
vuoksi tasapainoisen tilanteen saavuttaminen vie aikaa. Vaativan kemikaaliteol-
lisuudenalan patevyyksien suorittaminen ja osaamisen kerryttaminen vie vuo-
sia. Tama ei tarkoita, ettei henkilosta olisi jo aikaisemmin hyétya tai ettei han
omaisi kaytettavyyttd. Nesteella kokemus on, ettd hyvan ja vankan osaamisen
ja kaikkien tyoskentelyyn vaadittavien patevyyksien haltuun ottaminen vie aikaa,
se ei tapahdu hetkessa. (Leppanen 2016.)

Alussa linjojen tilanne oli, ettd ei ollut selkeéasti kuvattuna mita patevyyksia ope-
raattorina toimimiseen tarvitaan, eika selkeasti esilla, mita eri asioita eri pate-
vyydet sisaltavat. Oli olemassa tietty raami tydnopastuksesta ja patevoitymises-
t&. Kuitenkin tilanne oli tosiasiallisesti se, etta patevyyksiin liittyvien tydohjeiden
[6ytaminen on haastavaa ja eroavaisuuksia vuorojen valilla oli. Koulutusohjel-
mien jalkeen osa oli hyvalla tasolla ja osa oli heikolla tasolla. Osaamisen tason

vaihtelut olivat merkittavia ja tahan paatettiin tehda muutos. (Leppanen 2016.)

"Yksi pdéaperiaate on ollut ettd me halutaan tehda tdma homma lapindkyvaksi”
(Leppanen 2016.)

Kehittdmisprojektin tavoitteena oli saada nakyvyys tulevaisuuteen, jotta voidaan
ennakoida osaamisessa mahdollisesti tuleviin pullonkauloihin. Oli saatava paa-
tosten tekemiseksi konkreettista esitettavadd. Oli todettu, ettd pelkka puheen
tasolla oleva suunnittelu ei tuota tulosta ja jdadaan auttamatta jalkeen. Tama

tarkoitti, etta oli luotava kaikille linjoille ja kaikkiin vuoroihin yhteiset toimintatavat
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ja jarjestelmé. Jarjestelmassa toimintaa toteutetaan ja seurataan kaikille 1a-
pindkyvasti. Paatettiin luoda jarjestelma, mihin voidaan maaritellda, mita pate-
vyydet sisaltavat ja perustaa patevyyksien saavuttamisohjelmat. Tahtotila oli,
etta jokaisella organisaatiossa tydskentelevalla tyontekijalla olisi tietynlainen
koulutuspolku suoritettuna, osaaminen varmennettuna ja sita kautta saatettu

patevyys voimaan. (Leppanen 2016)

Projektin jakaantui kuuteen vaiheeseen. Ensin kuvattiin osaamisenhallinnan
nykytila (kohta 1), jonka jalkeen maariteltin kolme erilaista toimintamallia eri
osaamisenkehittamisen tilanteisiin (kohdat 2-4), mink& jalkeen toiminta jalkau-

tettiin (kohta 5). Projektin viimeinen vaihe on yllapito (kohta 6).

1. Liikkeelle lahdettiin osaamisen arvioinnista, vaatimusten maarittdmisesta
ja realistisesta nykytilan kuvaamisesta, koska se ei ollut kovin l&pinaky-
vaa. Vuorojen osaaminen oli yksittaisten esimiesten tiedossa, mutta ei
laajemmin. Aloitettiin siita, ettd maariteltin millaisista patevyyksista Nes-
teen linjojen kokonaisuus koostuu. Patevyyksia méaariteltin 120 kpl. Sen
jalkeen tyontekijat tekivat itsearvioinnin naitd patevyysvaatimuksia vas-
ten, minka jalkeen esimiehet arvioivat kutakin tyontekijaa patevyysvaati-

muksia vasten. Siitd muodostettiin nykytila.

2. Toimintatapa 1: Uuden henkilon perehdyttaminen. Luotiin yhdenmukai-
nen uuden henkildon perehdyttdmisohjelma, jossa yhteisia osioita ja osas-
tolle raataloityja osioita. Kesto 6 kk.

3. Toimintatapa 2: Patevyyksien suorittaminen. Toimintamalli kuinka pate-
vyyden haltuun ottaminen tapahtuu. Patevoitymisohjelman kesto vaihte-
lee 4kk-12kkK.

4. Toimintatapa 3: Patevyyden yllapito. Systemaattinen tapa varmentaa
osaamista ja pitaa patevyytta ylla. Esim. kuinka todentaa, etta nelja vuot-
ta sitten suoritettu patevyys on osaamisena voimassa. Haasteena pitkat
operointi valit ja patevyytta ei kayteta. Talle on luotuna systeemi ja jal-

kautus tulee tapahtumaan loppuvuoden aikana.

5. Toimintamallien kayttéonottovaihe. Kunkin toimintatapa on jalkautettu

eriaikaisesti omana osionaan.
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6. Yllapitovaihe. Periaatteena, ettd toimintamallit ovat osa normaalia toimin-

taa ja projektia ei enda tarvita. (Leppanen 2016)

Osaamisen hallintaan luotiin tyokalu yhdessa Qreform -nimisen yrityksen kans-
sa. Taustalla oli aikaisempi yhteisty® vuorohenkiloston verkkokoulutuksien pa-
rissa. Osaamisenhallintaan kehitetty jarjestelm& on nimeltdén L20, eli License
to operate. Jarjestelma on ollut kaytdssa vuoden ja on edelleen kehitysvaihees-
sa. Jarjestelmaa on kokoajan raataloity Nesteen tarpeita vastaavaksi. Haluttiin
toimia joustavasti, eika tehda valmista. Haluttiin ensilinjan esimiesten komment-
teja ja tietoa, mikd tukee heidan tarpeitaan. L20-jarjestelmédssa toteutetaan
vuoroesimiesvetoisesti vuoron kokonaisosaamisensuunnittelua ja tydévuoronhal-

lintaa.

"On iso muutos siirtyéd niistd 41 excelistd ja vihosta yhteen yhdenmukaiseen

tapaan tehdéa asioita.” (Leppanen 2016.)

Qreform Oy on laatu- ja turvallisuusjohtamiseen erikoistunut yritys. Sen palvelut
keskittyvat turvallisuuden, laadun ja riskien hallinnan ohjelmistopalveluihin ja
verkko-oppimiseen. Toiminta alkoi vuonna 2014 Huperman Oy:n eriyttaessa
kasvavan ohjelmistoliiketoimintansa Qreform Oy yhti6on. Qreform Oy:n tehta-
vana on tarjota innovatiivisia ja uudenaikaisia ohjelmistopalveluratkaisuja, luo-
den uutta laatu- ja turvallisuusajattelua, seka kehittden helppokayttoisia ohje-
mistopalveluita kaytannonlaheiseen ja vaikuttavaan turvallisuus- ja laatujohta-
miseen. Yrityksen tiimi koostuu asiantuntijoista, joilla on laajalti kokemusta kor-
kean riskin toimialoilta erilaisissa tehtavissa useissa eri organisaatioissa. Yritys
uskoo toiminnassaan alojen vdliseen tiedonvaihtoon ja hyvista kaytannoista

oppimiseen. (Qreform 2016.)

Ensilinjan esimiehille on annettu edelleen paavastuu vuoronsa osaamisien hal-
linnasta. Henkiléstohallinnossa nahdaan roolitus siten, etta lahiesimiesten tulisi
vastata osaamisensuunnittelusta, koska he vastaavat muustakin vuoron toimin-
nasta. Leppasen mukaan olisi vaarin, jos tdmé osa-alue olisi erillisena ja joku
ulkopuolinen taho hoitaisi vuoron henkildston osaamisenhallinnan esimiesten
puolesta. Projekti on luonut esimiesten kayttoon toimintamallin ja jarjestelman,
jossa toteuttaa systemaattista suunnittelua. Uuden toimintamallin ja jarjestel-

man jalkauttaminen tapahtui sovittamalla esimiesten kouluttaminen vuorotydai-
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kamuodon ehdoilla. Jokainen esimies sai koulutuksen ja jokaisesta vuorosta
koulutettiin lisaksi yksi esimies vuorotukihenkiloksi, joka sai osaltaan enemman
koulutusta. Ideana oli, ettd han voi tukea muita kyseessa olevassa vuorossa

toimivia esimiehia ongelmatilanteissa. (Leppanen 2016.)

Projekti on nyt vaiheessa, jossa uusi jarjestelméa on jalkautettu ja kaikki 41 ensi-
linjan esimiesta yllapitavat jarjestelmaa, seka hyddyntavat sita paivittaisessa
henkilostoresurssienhallinnassa. Esimiesten suhtautuminen on ollut paasaan-
toisesti hyvaa ja tyokalu on nyt kaytossa kaikilla. Jarjestelma on viety kaytan-
t6on pala kerrallaan, mika on ollut jalkikateenkin arvioituna hyva tapa jalkauttaa.
Motivaatiota ja perusteluja on haettu linkittamalla jarjestelméan kaytdsta saatavia
hyotyja olemassa oleviin ongelmiin, jotka kaikki ovat tiedostaneet. Talla tavalla
on myods kasvatettu ymmarrysta koko organisaation tasolla, eika vain yhden
esimiehen nakdkulmasta. (Leppanen 2016.)

"Taméan tybkalun avulla voidaan reagoida tuleviin pullonkauloihin ajoissa ja on

se kokonaiskésitys siitd mihin tdmé laiva on menossa.” (Leppanen 2016.)

L20-jarjestelmadssa on vuoron kokonaisosaamisensuunnitteluun rakennettu
matriisi, jossa nakyy varikoodein jokaisen henkilon jokaisen patevyyden tila
(Kuvio 10). Varit ilmaisevat onko patevyys voimassa, vanhentunut tai patevoi-
tymisohjelma kaynnissa. Tahan matriisin on méaaritelty kuinka monta patevyytta
kyseessé olevalla linjalla kussakin vuorossa on oltava voimassa, jotta tavoiteltu
osaamisen taso on tayttynyt. Jos asetettu tavoite on tayttynyt, indikaattorivalo
on vihred. Esimies ndkee vuoronsa tilanteen eli ollaanko tavoitteessa. Tilanteen
ollessa yksi alle tavoitteen, valo on keltainen ja jos tilanne on kaksi alle tavoit-

teen, valo on punainen. (Leppanen 2016.)
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Kuvio 10. Linjamatriisi kokonaisosaamisen suunnitteluun (Erkama 2016)

Esimies voi tehda matriisiin koulutussuunnitelmia, alustavia tai vahvistettuja.
Koulutussuunnitelmia voidaan tehda vuosiksi eteenpdin ja vuoron tilannetta voi-
daan simuloida alustavien suunnitelmia avulla tulevaisuuteen. Myds suunnitel-
mien tuomat tulevat muutokset nakyvat matriisissa indikaattorivarein. Koulutus-
suunnitelmiin maaritetddn paivamaarat milloin patevyysohjelman aloittava hen-
kilo aloittaa ja arvion mukaan pé&attaa ohjelman. Koulutussuunnitelmaan voi-
daan tehdd muutoksia koulutuksen aikana ja taas nahdaan reaaliaikainen tilan-
ne vuoron osaamisen tulevaisuudesta. Matriisiin voidaan merkita tiedossa ole-
via poissaoloja ja esimerkiksi eldkoitymiset, jotta niihin voidaan ennakoida
ajoissa. (Leppanen 2016.)

Matriiseja tarkasteltaessa voi tulla tilanne, etta vuoron patevyys on indikaattori-
variltddn punainen esimerkiksi vuoden paasta. Eli muutos osaamisissa negatii-
viseen suuntaan. TAma voi olla peruste uudelle rekrytoimiselle valitttmasti kun
nahdaan, ettd joku esimerkiksi elakoityy ja tiedostetaan patevoitymisohjelman

kesto. (Leppanen 2016.)
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Kuvio 12. Katsaus vuoron tilanteesta tulevaisuudessa (Erkama 2016)

Matriisi on ensisijaisesti esimiehen tyotkalu. Operaattorit nékevéat sen hetken
osaamisresurssin, mutta heilla ei ole nakyvyytta tulevaisuuden suunnitte-
luosaan. Esimiehet néakevat muiden vuorojen osaamisen, mista on hyotya, jos
esimerkiksi tarvitsee soittaa henkild ylitdihin. Henkilén nimen edessa on vihrea
luuri, jos hanet voi soittaa ylitéihin ja punainen luuri, jos ei ole kaytettavissa. Pu-

helinnumero on kirjattu samaan yhteyteen (Kuvio 13). (Lepp&nen 2016.)

Nesteen organisaation eri osille on rakennettu omat matriisit. N&it& ovat tuotan-
to-osastot, logistiikka, satama, terminaalit ja kunnossapito. Kayttdinsinooreille
on rakennettu omat patevyydet ja matriisit. Kayttdinsinddrin perehdytysohjelma

on talla hetkella pilotoinnissa. (Leppanen 2016.)

Ensi vuonna yksi Nesteen liiketoiminnan tarkeimmistd mittareista on kyvyk-

kyysmittari, joka pohjautuu luotuihin matriiseihin. Siina verrataan osaamiselle
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maadritettya tavoitetta ja sitd mika se silla hetkella on. Mittari ilmaisee onko kay-
tettavissa riittavasti niita patevyyksia, mita tarvitaan, jotta laitos pyorii. Mittaami-
nen on nakyvaa seurantaa ja antaa motivaatiota tyon tekemiseen vuoroissa.
(Leppanen 2016.)

L20-jarjestelméasséa on toinen matriisi tyévuoronhallintaan (Kuvio 15). Tahan
erilliseen matriisiin vuorojen esimiehet tekevat suunnitelman, kuka on vastuussa
patevyyksistd jokaisena tydvuorona. Matriisi sisdltada myos indikaattorivaloja,
jotka ilmaisevat onko tarvittaviin patevyyksiin riittdvan osaamisen omaavia hen-
kiloitéa asetettu vastuuseen patevyydesta. Tydvuoronhallinnan matriisiin on maa-
ritelty patevyydet ja patevyyksien laajuus suhteessa vuoron patevyyksien hal-
linnan maaraan. Patevyys voi esimerkiksi olla niin laaja, etta pitaa olla aina kak-
si henkiloa, joka operoi patevyytta vuoron aikana. Vuoroesimies ndkee matriisin
valoista, jos kaikki on vihredna, ettd hénelld on sinne riittdva osaaminen. Tilan-
teessa, jossa henkilo ei ole kaytettavissad, valo on punainen. Talldin esimies na-
kee reagoida esim. ottamalla toisen henkilon ylitdihin. Statusvalo kertoo tilan-
teen harmaana, kun tilanteeseen reagoivaa suunnitelmaa ei ole aloitettu. Vihrea
valo kertoo, ettéa on hyvaksytty suunnitelma ja keltainen tarkoittaa, etta on jotain
ongelmaa. Talléin on néhtavissd, missa patevyydessa on osaamisvaje. Matrii-
sista loytyy liséksi koostenakyma, missa on vuoron tilanteen kertova statusvalo.
Statusvalo kertoo, kuka operoi mitékin patevyytta ja statusvalon véari kertoo milla
osaamistasolla. Leppénen sanoo tdman olevan yksi tarkein tdh&n asti tehdyn
kehittamistyon paamaara. Valojen olisi oltava vihreita, mika tarkoittaisi sita, etta
jokaista patevyytta olisi aina suorittamassa sen tietyn koulutuspolun, osaamisen
varmistamisen ja patevoitymisen sita kautta saavuttanut henkild. Tavoitteeseen
paaseminen vie viel& noin 2-3 vuotta Leppasen arvion mukaan. (Leppé&nen
2016.)
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Kuvio 15. Vuoro/-ryhméa matriisi (Erkama 2016)

Patevyyden saattaminen voimaan alkaa siita kun esimies luo tyontekijalle pate-
voitymissuunnitelmasta aikaikkunan L20O-jarjestelméaan (Kuvio 17). Patevoitymi-
sen alkaessa tyontekijalle julkaistaan patevoitymis-/saavuttamisohjelma jarjes-
telman "omiin tehtaviin” perehdytyslistana kyseiseen patevyyteen. Ohjelmasta
on luotu rakenne, josta selviaa mista asioista ko. patevyys koostuu. Esimerkiksi
rakenne voi koostua seuraavista asioista: perusteet 1, perusteet 2, yksikonku-
vaus, tyonopastus, yksikonsaadot, halytykset, lukitukset, laitteiden operointi,
kayttdinsindorinkoulutus, hairiétilanneoperointi, harjoittelu, kaynnistys ja pysay-

tys, kaytdnndn naytét, osaamisen varmentaminen. (Leppanen 2016.)

Patevyyksien saavuttamisohjelmat maaritelladn asiantuntijatyona (Kuvio 16).
Standardoidut saavuttamisohjelmat varmistavat, etta patevyyksien vaatimukset
ovat kaikille samanlaisia ja kaikki koulutukseen liittyvat tehtavat suoritetaan.
Esimiehen suunnitellessa tai aloittaessa koulutusta péatevyyteen asianomaisia
vastuuhenkiloité, valvojia ja opettajia informoidaan, ja heille luodaan tehtavat

automaattisesti. (Erkama 2016.)
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Kuvio 17. Patevoitymisohjelmien maarittely (Erkama 2016)

Yhden patevyyden suorittamisen kesto noin 4-12kk. Julkaistu patevoitysohjelma
siséltdd kootusti kaikki ko. patevyyteen liittyvat ohjeet, koulutukset, harjoitukset,
naytét ja mahdolliset simulaattoriharjoitukset, seka kaikki tarpeellinen, mita on
maaritetty osaamisen varmentamiseksi (Kuvio 17). Kun ohjeiden I6ytaminen ol
aikaisemmin hankalaa niin taman tyontekijalle annettavan patevyyskohtaisen
rakenteen ansiosta kaikki tietavat, ettd ndma ohjeet sisaltyvat patevyyteen ja

kuuluu siséistda. (Leppénen 2016.)

Tyobohjeet sijaitsevat Nesteen toimintajarjestelmassa ja ovat avattavissa pate-
voitymisohjelmasta. Jarjestelmassa on noin 1300 ohjetta. Viimeisen neljan kuu-
kauden aikana on luotu ohjeille osaamista varmentava testi. Tahan asti varmen-
taminen on kuitenkin perustunut siihen, ettd kun henkilé lukee ohjeen ja sulkee
sen niin jarjestelma pyytaa sahkoisen hyvaksynnan suorituksesta tai kysyy jat-
katko my6hemmin. Suoritukset kuittaantuvat ohjeen kohdalle ja nain ollen jar-
jestelmaan jaa merkintd, milloin se on suoritettu. Esimiehelld on taysi nakyvyys

siihen, mitd on suoritettu ja myds, mita puuttuu. Esim. ndytdt osaamisen var-
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mentamiseksi kuittaa esimies. TAma jarjestelma auttaa seurantaa ja suunnitte-

lua. (Leppénen 2016.)

Perehdytysohjelmat on samalla tavalla rakennettu kuin edelld kuvatut patevoi-
tymisohjelmat. Kun uusi henkilo aloittaa, hanelle julkaistaan tama perehdytysoh-
jelma, eika ole olemassa muuta tapaa. Perehdytysohjelma on perustaso, jossa
on kuvattu mité ohjelmia, koulutuksia, ohjeita ja kaytdnndn nayttoja tulee suorit-
taa. Perehdytysjakso kestdd 6 kuukautta, jonka ajaksi nimetdan henkilokohtai-
nen tyonopastaja. Perehdytysohjelma seka patevoitymisohjelma ovat hyva tyo-
kalu myo6s perehdyttgjalle. (Leppanen 2016.)

L20 on jokaisen tyontekijan saatavilla tehtaan verkossa, kun on kirjautunut
nayttopaatteelle (Kuvio 18). Ei tarvita erillistd kirjautumista vaan ohjelma ava-

taan pikakuvakkeesta ja jarjestelma tietdd kuka on kyseessa. (Leppanen 2016.)
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Leppanen kertoo, etta ensin haluttiin luoda toimintatapa ja sitten vasta oli aika
alkaa kehittamaan sisaltdéa. Sisallon kehittaminen aloitettiin kriittisyysjarjestyk-
sessa kriittisyysanalyysin pohjalta. Kriittisyysanalyysi pohjautuu itsearviointivai-
heessa keréattyihin toiveisiin ja palautteeseen. Ensilinjan esimiehille, kayttdinsi-
ndoreille ja operaattoreille on jarjestetty tyopajoja, joissa on maaritelty kriittista
osaamista. Jokaisesta koulutuksesta pyydetdan palaute, jossa arvioidaan ko.

koulutuksen siséltoa ja tarpeellisuutta. (Leppénen 2016.)

Viisi vuotta sitten Nesteella on tehty kooste mista operaattoriosaaminen koostuu
ja alettu tekemaan koulutusmateriaaleja, eli niitd asioita, mitk& ovat nyt sisaltona
patevoitymisohjelmissa. Organisaation eri asiantuntijat kouluttavat paljon omaa
henkilostéa. Henkiléston vaihtuvuustilanteissa ongelmaksi on noussut, ettad sa-
mat koulutusmateriaalit on jouduttu luomaan aina uudelleen. Avuksi on luotu
taulukko koulutusmoduuleista, jotka on jaoteltu ilmio, laite ja kokonaisuustasoil-
le. Kun materiaalit on luotu kerran, riittda, ettd pidetdan huolta, etta on patevoi-
tyneita kouluttajia, jotka pystyvat kouluttamaan samoilla materiaaleilla. Moduulin
luomiseen on panostettu siten, ettd on syntynyt koulutuspaivan materiaaliksi
paasaantoisesti kirja ja joku kaytant6on sovellettava asia. Padsaantdisesti se on
ollut simulaattori tai peli, milla on saatu asia linkitettya kaytantéén. Esim. uutena
"kuka on nesteen kovin tislaaja?” -peli. Tahan asti koulutusmoduuleita on tehty
kahden henkilén voimin, oman tyon ohella. Viidessa vuodessa on tehty seitse-
man moduulia. Tastad aiheesta kaynnistyy uusi projekti, jossa kolmen vuoden
aikana on tarkoitus tehdd kymmenen moduulia lisdd. Tama on sisaltéa pate-

vyyksiin ja perehdytyksiin. (Leppanen 2016.)

Valmiita koulutusmoduuleita on mm. seuraavista aiheista: tislauksen-, lammon-
siirron-, virtauksen-, reaktioiden perusteet. Koulutuksia pidetaan, koska nah-
daan, etta tyon optimointi paranee kun henkilostd ymmartaa teoriaa ja osaa so-
veltaa teoriaa kaytantdon ja ongelman ratkaisuun. Kokemusperaisesti karttunut
tieto ei takaa sita, ettd henkild osaa kayttdd esim. uusittua laitteistoa samaan
tarkoitukseen. Teoriaosaamisessa on huomattu olevan suuriakin puutteita.
(Leppanen 2016.)

Neste pilotoi urakoitsijoiden kouluttaminen samassa L20-jarjestelméassa. Ulko-
verkossa on kopiona sama jarjestelma, jossa hallinnoidaan urakoitsijoiden kou-

lutuksia. Viime vuoden aikana tapahtui 22 000 erillistéa verkkokoulutussuoritusta
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Nesteen eri toimipaikoissa ympari maailman. Suunnitteilla on samankaltaiset
matriisit myos palveluntoimittajille, jotta voidaan varmentaa, ettd he tayttavat

vaatimukset, mité heille asetetaan. (Leppanen 2016.)

Patevyyden yllapitovaiheessa voidaan luoda erilaisia patevyyden yllapito-
ohjelmia esimerkiksi erikoisosaamista vaativiin kohteisiin. Pilotoinnissa on my6s
urakoitsijan osaamisen yllapitokoulutus. L20-jarjestelméén voidaan tietyin va-
ligjoin julkaista yllapito-ohjelma jonka urakoitsija suorittaa ja ndin varmennetaan,
etta ollaan osaamisen suhteen ajan tasalla. Yllapito-ohjelma voi olla muun mu-
assa verkkokoulutusta, luokkahuonekoulutusta, ohjeiden kertausta tai tapahtu-
maoppien jakamista. Urakoitsijoiden ei tarvitse hankkia lisenssia vaan Neste on
hankkinut tietyn maaran lisensseja, joita urakoitsijat kayttavat. Urakoitsija rekis-
terdityy sisaan jarjestelmaan ja paasee suorittamaan koulutusta. Nesteen seu-
raava vaihe on rakentaa osaamismatriisit myds urakoitsijoille. Siten voidaan
ulkoistaa hallintaa myds urakoitsijoille esimerkiksi koulutussuoritusten osalta ja
siten saadaan nakyvyys, ettd heillda on asiat kunnossa. Toiminta on tassakin
tapauksessa lapinakyvad molempiin suuntiin. Myds urakoitsija tietaa vaatimuk-
set. (Leppanen 2016.)

4.3 Yhteenveto haastatteluista

4.3.1 Osaamisen hallinnan ja kehittamisen roolit ja vastuut

Niin Stora Ensolla kuin my6s muilla haastatteluin tehdyn vertailututkimuksen
kohteena olleilla organisaatioilla osaamisenhallinta lahtee liikkeelle strategiasta.
Osaaminen on maaritelty yhtena liiketoimintastrategian osa-alueena. Osaami-
sen kehittdminen on osa strategian toteuttamista kaytanngssa.

Kaytannontasolla osaamisen hallinnan parissa toimijoina ovat henkiléstdhallinto
ja tuotantolinjojen vuoroesimiehet, osastomestarit, kayttoinsindorit, kayttopaalli-
kot, linjapéaallikot ja tuotantopaallikot, riippuen organisaation rakenteesta ja kay-
tossa olevista nimikkeistd. Vuoron osaaminen, osaamisentaso ja koulutusten
seuranta ovat vuoromestarin hallinnassa. Han on p&éavastuussa ja hdnen tehtéa-
vaansa kuuluu olla ajan tasalla, mita henkil6t vuoroissa osaavat, ja etta vuorois-
sa on kulloinkin riittava maara osaamista. Tuotanto-osastoilla on henkildita ku-
ten esimerkiksi osastomestareita tai kayttopaallikoitd, jotka eivat ole suorassa

esimiesvastuussa, mutta joille kuuluu osaamisen kokonaisuuden seuraaminen
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linjalla kaikki vuorot kattavasti. Onkin todettu, ettd kukaan ei paase pois osaa-
misen hallinnan ja kehittdmisen vastuusta, vaan se on osa jokaisen osastolla
tydskentelevan henkilon tydnkuvaa jollain tapaa. Rekrytoinneissa impulssi tulee
vuoron esimiehelta, joka valittda tiedon esim. osastomestarille, joka katsoo ko-
konaisuutta tuotantolinjatasolla ja vie asiaa eteenpdin. Linjatasosta ylempana
on osaston tuotantopaallikkd, joka valvoo kokonaisuutta. Osaamisen hallinnan
erivaiheissa on tiiviissa yhteistydssa henkilostdhallinto, joka osallistuu asiantun-
tijana eritilanteissa ohjaten ja tarjoten tytkaluja esimerkiksi ennakointiin, osallis-
tuen palkkaukseen, rekrytointiin ja tydsuhdeasioiden hoitamiseen.

Esimiehet ovat tarkeassa roolissa osaamisen kehittamisessa lahiesimiestyon
kautta. Henkildstohallinto tukee téta toimintaa. Lahtokohtaisesti tyontekijan esi-
miehella on oltava perustieto ja osaaminen osaamisen kehittdmiseen. Esimies-
tyon kehittaminen on yksi henkilostohallinnon tehtava ja lahiesimiestydn roolia
on alettu painottamaan. Esimiehia koulutetaan suorituksen ja osaamisen joh-
tamiseen. Tydntekijoéiden osaamisen kehittdmisen etenee rekrytoinnin jalkeen
ammatillisenosaamisen kasvattamisena, joka etenee hyvin pitkalti esimiesvetoi-
sesti. Osaamisen johtaminen on saanut uusia haasteita tuotantotyon toiminta-
mallien muutoksien myoéta ja kayttajakunnossapidon lisdéntyessa. Esimiesten
alaisuuteen on tullut my6s joukko uutta osaamista kunnossapidon saralta. Nailla
erikoisosaajilla on seka tuotannon ettéa kunnossapidon osaamista ja heidan tyo-
kenttansa alueellisesti voi olla hyvin laaja ja kattaa useita eri osastoja. Tyonjoh-
tajat koordinoivat tata osastojen valista yhteistyota. Tavoitteena on horisontaali-
nen ja myos vertikaalinen henkildston liikkuvuus ja yhteisty6. Talla tavoin myos
tuotannon eri vaiheista saadaan ymmarrysta laajemmin. Erilaiset tydnteon uu-
det muodot asettavat haasteita osaamisen yllapidolle, henkildsté suunnittelulle

lyhyella ja pitkalla aikajanteelld, sekéa paivittaiselle suorituksen johtamiselle.

Tybnopastajat ovat tarkeissa roolissa osaamisen kehittamisessa. Uudet tytnte-
kijat saavat opastajaltaan tyonopastuksen tehtavaan johon heidat on rekrytoitu
ja menevat tarpeen mukaan koulutuksiin. T&né paivana on ollut haasteita saada
uusia tydnopastajia koulutuksiin ja koulutuksen kayneista patevista tyénopasta-
jista alkaa olla pulaa. Tyonopastuksia koordinoi vuoron esimies ja osastolla ty6-

suhdeasioita hoitava henkil®d, esimerkiksi osastomestari.
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4.3.2 Osaamisen hallinnan toimintamallit ja jarjestelmat

Henkildstohallinto suunnittelee koulutussuunnitelmat vuosittain. Lahteena kayte-
taan lahinnd SAP-toiminnanohjausjarjestelmad. Osaamisen suhteen ennakoin-
tia ja suunnittelua tekevat vuoromestari omassa vuorossaan ja linjatasolla linjan
tydsuhdeasioidenhoitaja. Erillista yhtendaista tydkalua tai jarjestelmaa ei ole kay-
tossd. Osaamisen hallinnan ja kehittamisen haasteina pidetaan toiminnan sys-
temaattista kehittamista ja ongelmatilanteista oppimista. Sahkdinen henkilosto-
kalenteri on apuna reaaliaikaisessa seurannassa ja paivittaisessa resurssien
suunnittelussa. Tama jarjestelma ei kuitenkaan ohjaa toimintaa antaen halytyk-

sid vaan on apuna ik&&n kuin muistina.

Toiminnanohjausjarjestelma SAP toimii osaamisiin liittyvien patevyyksien yllapi-
don valineenad. SAP:iin on kirjattu onko patevyys voimassa ja milloin patevyys
eraantyy. SAP- toiminnanohjausjarjestelmaan viedddn muun muassa turvalli-
suuskortit, hygieniapassit, tyoturvallisuuskortit ja ensiapukoulutukset. Tasta re-
kisterista saadaan esille vanhentuvat patevyydet. Patevyyden erdéntyessa jar-
jestelma ilmoittaa erdéntymisesta ja silloin tiedetddn reagoida. Koulutuksista
tulee merkinta SAP-jarjestelmaan. Tehtaviin ei ole maaritetty kuuluvaksi tiettyja
erillisid koulutuksia SAP- rekisteriin merkittyja patevyyksia lukuun ottamatta.
Tulevana haasteena on kayttdjakunnossapidon osaajien osaamisen kehittdmi-
nen, yllapito ja taman tiedon hallinnoiminen. Koulutustarpeita tulee olemaan
heilla paljon ja tahan liittyen ennustetaan, ettei SAP tule riittamaan yksistaan
tiedon hallitsemiseen. Voidaan tarvita uudenlainen jarjestelma. Jarjestelméke-
hitystd kaivataan, jotta kyetaan entista tehokkaammin koordinoimaan osaami-
sen kehittdmista. Silloin voidaan paremmin jalkauttaa asioita, saada tie-

toa/raportointia tilanteesta seka osaamiseen liittyvista tarpeista.

Vuorojen osaamistilanteen dokumentoinnissa on kaytdssa monia erilaisia tapoja
toteuttaa sama asia. Eroavaisuuksia on tehtaiden, osastojen ja vuorojenkin va-
lilla. Aina kyseessa on kuitenkin Excel-pohjainen tytkalu, matriisi. Matriisin luo-
jana tai yllapitdjana voi olla vuoromestari tai joku muu osaston tydsuhdeasioita
hoitava henkild. Excel-taulukko on matriisi siitd, mita tehtavia kullakin tyonteki-
jalla on hallussaan. Eri symbolit taulukossa kertovat esim. onko osaaminen

voimassa, oppi kaynnissa tai onko opin kertaus tarpeen. Matriiseja paivitetaan
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vuoromestareilta tulevan tiedon perusteella. Vuoromestarit voivat kayttdd mat-

riiseja kehityskeskustelujen yhtena materiaalina.

Stora Ensolla opastusten seurantaan ei ole kaytossa systemaattista dokumen-
tointijarjestelmda. Opastustapahtumana alkaa ja paattyy méaariteltyd systema-
tiikkaa noudattaen esimiesvetoisesti. Opastuksesta luodaan opastusmuistio.
Opastettavista tehtavista on olemassa tehtavankuvaukset ja tyotehtavan sisal-
tama karkea tyonjaottelu. Tehtavankuvauksien taso vaihtelee riippuen konelin-
jasta. Joissain tapauksissa jokainen linja on toteuttanut tehtavankuvaukset, ku-
ten on parhaimmaksi nahnyt. Joissakin tehtavankuvauksissa ollaan otsikkota-
solla ja joissakin vaikeammissa on menty tydohjetasolle. Tydohjeita on paljon ja
niiden hallinnoinnissa on koettu olevan haasteita. Talla hetkella tydohjeita on
tallennettu ja saatavilla tehtaiden ja osastojen sisdisilta toiminnanohjaussivus-
toilta, kotisivuilta. Jarjestelmid pyritdan kehittdmé&an visuaalisempaan suuntaan.
On havaittu, ettéd kun uusi henkil6 aloittaa tytskentelyn, han ei valttdamatta opi
perehdytysaikana tyoskentelemdan tehokkaimmalla tai jarkevimmalla tavalla
vaan oppii ehk& vanhentuneita ja tehottomia tapoja toimia. Opastusten kehitta-
misessa huomionarvoinen kehityskohde on poisoppiminen heikoista toimintata-

voista.

On todettu, etta ulkopuolelta organisaatioon tuotu jarjestelméa aina toimi halutul-
la tavalla. Kaytanndssa todella toimivat prosessit on luotava itse, johon vaikut-
tavat organisaatiossa toimivat yksilot.

Osaamista ei suoranaisesti mitata, mutta on koettu, ettd monet liiketoiminnan-
mittarit korreloivat toisiinsa ja kuten osaamisen taso heijastuu moniin mitattaviin
asioihin kuten tuotantomaariin, tehokkuuteen, poissaoloihin ja henkildstokysely-
jen tuloksiin. Myds palkkausjarjestelman henkilokohtaisen pisteytyksen kerro-
taan ilmaisevan osaamisentasoa. Vuorojen suorituskykya toisiinsa verrattaessa
voidaan havaita eroja, kun aikajana on riittavan pitkd. Koulutuksen ja osaami-
sen tasoa ja vaikutusta liiketoimintaan on vaikeata mitata. Perustava ajatus on
kuitenkin, etta kun henkildsté on osaavaa ja tehtaviensa tasalla niin yrityksen
liketoiminta on kannattavaa ja tulos on hyvélla tasolla. Tukea kouluttautumi-
seen annetaan ja uskotaan, ettd se kantaa hedelmaa. Kouluttamisen on néhty

lisdavan asiakastyytyvaisyytta, seka myyntia ja kannattavuutta.
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4.3.3 Neste Oil toimintatavan yhteenveto

Neste Oil:n osaamisen hallinnan ja kehittdamisen -projekti on luonut esimiesten
kayttoon toimintamallin ja jarjestelmén, jossa toteuttaa systemaattista vuorojen
osaamisensuunnittelua. Jarjestelman nakokulma on pitkan aikajanteen suunnit-

telussa ja simuloinnissa.

Osaamisen hallinta ja kehittdminen oli jo noin viisi vuotta sitten noussut pinnalle
Nesteen toiminnassa. Aihe oli nahty liikketoiminnan kannalta tarkeaksi ja konk-
reettisten kehittamistoimien toteuttamiseksi oli haastattelu hetkeen asti tehty
systemaattisesti toita noin kahden vuoden ajan. Tuloksena on jo kayttéonotettu,
Qreform yrityksen toteuttama Licens to operate -jarjestelma, joka vastaa haas-
tavan kemianteollisuudenalan osaamisensuunnittelun tarpeisiin. Jarjestelmén

siséltda on kuvattu tarkemmin kappaleessa 4.2.4.

Nesteella lahtdkohtia kehittdmistydn aloittamiselle olivat seuraavat seikat:

Ei ollut nakyvyytta siihen mita talla hetkella osataan.

. Nakyvyytta ei myoskaan ollut riittavan aikaisten kehittamistoimien ja

ennakoinnin toteuttamiseksi.
. Paatoksen teolle ei saatu perusteita, koska ei ollut nakyvyytta.

. Ei ollut yhteisia toimintatapoja ensilinjan esimiehien kesken, eik&

tuotantolinjojen valilla.
. Ei yhtendisia pelisaantdja miten suunnitellaan ja kuinka reagoidaan.

. Systemaattinen toiminta puuttui uuden henkilén tydhén perehdytyk-
sessd, patevyyksien suorittamisessa ja yllapidossa sekd osaamisen
kehittamisessa.

. Ajautuminen tilanteeseen, jossa ei kyetty systemaattisesti yllapita-
maan patevyyksia, mika aiheutti ristiriitaisuutta osaamiseen perus-

tuvan palkkausjarjestelman kanssa.

. Runsas henkildostovaihtuvuus.
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Alussa linjojen tilanne oli, etta ei ollut selke&sti kuvattuna, mita patevyyksia ope-
raattorina toimimiseen tarvitaan, eika selkeasti esilla, mita eri asioita eri pate-
vyydet sisaltavat. Oli olemassa tietty raami tydnopastuksesta ja patevoitymises-
ta. Kuitenkin tilanne oli tosiasiallisesti, ettd patevyyksiin liittyvien tyoohjeiden
ldytaminen oli haastavaa ja eroavaisuuksia vuorojen valilla oli. Aikaisempien
koulutusohjelmien jalkeen osa opastettavista oli hyvalla tasolla ja osa oli heikol-
la tasolla. Osaamisen tason vaihtelut olivat merkittavia ja tdhéan paatettiin tehda
muutos. Yhtena paaperiaatteena oli halu tehd& osaamisensuunnittelu lapinaky-

vaksi.

Kehittamisprojektin tavoitteena oli saada nakyvyys tulevaisuuteen, jotta voidaan
ennakoida osaamisessa mahdollisesti tuleviin pullonkauloihin. Oli saatava paa-
tosten tekemiseksi konkreettista esitettavdd. Oli todettu, etta pelkk& puheen
tasolla oleva suunnittelu ei tuota tulosta ja jdddaan auttamatta jalkeen. Tama
tarkoitti, etta oli luotava kaikille linjoille ja kaikkiin vuoroihin yhteiset toimintatavat
ja jarjestelma, missa tata toimintaa toteutetaan ja seurataan kaikille lapinaky-
vasti. Nesteella paatettiin luoda jarjestelma, mihin voidaan maaritella, mitd pa-
tevyydet siséltavat ja perustaa patevyyksien saavuttamisohjelmat. Tahtotila oli,
ettd jokaisella organisaatiossa tydskentelevalla tyontekijalla olisi tietynlainen
koulutuspolku suoritettuna, osaaminen varmennettuna ja sitd kautta saatettu

patevyys voimaan.
Neste Oil:lla toteutetun projektin vaiheet:

1. Liikkeelle 1ahtd: osaamisen arviointi, vaatimusten maarittaminen ja realis-

tinen nykytilan kuvaaminen.
2. Toimintatapa 1: Uuden henkilén perehdyttaminen.
3. Toimintatapa 2: Patevyyksien suorittaminen.
4. Toimintatapa 3: Patevyyden yllapito.

5. Toimintamallien kayttdonottovaihe. Kunkin toimintatapa on jalkautettu

eriaikaisesti omana osionaan.

6. Yllapitovaihe. Periaatteena etta toimintamallit ovat osa normaalia toimin-

taa ja projektia ei enada tarvita.
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Uuden toimintamallin ja jarjestelmén jalkauttaminen tapahtui sovittamalla esi-
miesten kouluttaminen vuorotydaikamuodon ehdoilla. Jokainen esimies sai kou-
lutuksen ja jokaisesta vuorosta koulutettiin liséaksi yksi esimies vuorotukihenki-
Ioksi, joka sai osaltaan enemman koulutusta, tukeakseen muita ko. vuorossa

toimivia esimiehié& ongelmatilanteissa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tapaustutkimuksessa henkil6haastatteluin toteutetun nykytilan selvityksen ja
benchmarking -haastattelujen tuloksena saatiin nakdkulmaa asioihin, joita huo-
mioida jatkossa osaamisen hallinnan ja kehittdmisen kehittamistydssa. Kehitta-
mistyOn tavoitteena oli selvittda: Milla keinoin osaamistarpeita voidaan hallita ja
ennakoida sekd osaamista kehittaa, jotta paastaan parempiin tuloksiin Veitsi-
luodon tehtailla. Tutkimusongelman selvittamiseksi kartoitettiin tehtaalla vallit-
seva nykytila, roolien, toimintatapojen ja jarjestelmien suhteen. Taman jalkeen
vierailtiin neljassa eri tehtaassa vertailukohdan saamiseksi ja teoria tietoa kerat-

tiin aihepiirin tueksi ja ndkemyksen laajentamiseksi.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen hallinta ja kehittami-
nen ovat hyvin laaja kokonaisuus, jossa organisaation yksil6t ja heidan muodos-
tamansa henkilostdjohtamisen kulttuuri ovat avainasemassa suhteessa osaa-
misen hallintaan ja hyddyntamiseen. Avoin ja lapinakyva osaamisen hallinta luo
luottamusta organisaation sisalla ja mahdollistaa kokonaisvaltaisesti paremman
yhteistydn. Osaamisen hallinnan parissa toimivilla henkil6illa tulee olla selkea
rooli henkildstétoiminnoissa aina henkilostohallinnosta lahiesimieheen, unohta-
matta tyontekijaa, jonka roolia oman osaamisensa kehittdjana tulee tukea ja
kannustaa. Vastuun kantaminen omasta osaamisestaan ja itseohjautuvuus pa-
rantavat motivaatiota omaa tyota kohtaan. Tamanhetkiset toimintatavat esimer-
kiksi opastusten paatdokseen saattamisessa, voikin n&hda liiaksi esimiesten
kontrolloivaa roolia korostavina. Kuten suorituksen johtamisen, niin myo6s
osaamisen kehittamisen voi nostaa uudelle tasolle valmentavan ja osallistavan
esimiestyon kautta. Tassa apuna voi toimia systemaattista toimintaa tukeva ja

toimintaa ohjaava jarjestelma.

Saatujen tutkimustulosten valossa vuorojen esimiehille tulee antaa jatkossakin
padvastuu vuoronsa osaamisen hallinnasta. Esimiesten tulee vastata oman
vuoronsa osaamisensuunnittelusta, koska he vastaavat muustakin vuoron toi-
minnasta. Tama tukee vahvasti suorituksen johtamista. Suora, ajantasainen ja
lapindkyva kontakti, niin paivittdisjohtamisessa kuin kehityskeskusteluissa, on
osa luottamuksen rakentamista. Olisi vaarin ja rikkoisi kokonaisuuden eheytta ja

myos tehokkuutta, jos tama osa-alue johtamistyosta olisi erillisena ja joku ulko-
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puolinen taho hoitaisi vuoron henkiléston osaamisenhallinnan esimiesten puo-

lesta.

Sellaisin asioihin panostetaan, mitka ovat seurattavissa ja mitattavissa. Mikali
osaamisen hallinta tuodaan esille siten, etta siihen on nakyvyys lapi organisaa-
tion, on todennékdista, etta osaamisen hallinnan laatu paranee ja tavoitteiden
asettaminen ja tavoitteisiin pyrkiminen on johdonmukaisempaa. Kaytdnndssa
toimiva visuaalinen jarjestelma on hyva tytkalu organisaation henkilostbtyossa
kuten: rekrytoinnissa, ennakoinnissa, tyonkierrossa, toimintamallien suunnitte-
lussa, paivittaisessa tuotannon henkildstoresurssien hallinnassa, osaamisten

paivittdmisessa ja uusien oppien aloittamisen perusteena.

Lean-periaate virtaustehokkuudesta ja sitd tukeva nakemys visuaalisuudesta
voidaan soveltaa myos henkilostoresurssien hallintaan. Taméanhetkisessa tilan-
teessa ja toimintatavoissa on selkeasti viitteitd, ettéd helposti hahmotettavalle
kokonaiskuvalle on muodostunut tarve. Erilaiset havainnolliset nédkymaét paivit-
taisista resursseista ja kokonaisosaamisesta myos pidemmalla aikavalilla ovat
kayttokelpoisiksi miellettyja tyOkaluja tutkimuksessa olleissa organisaatioissa.
Lean-periaatteiden ndkokulmasta osaamisen hallinnan ja kehittdmisen syste-
matisointi ja ndkyvyyden parantaminen vahentavat turhan tyén tekemista ja te-
hostavat toimintaa monesta nakokulmasta. Jatkuva parantaminen henkilosto
toimijoiden tekemisissa on mahdollista kun osaaminen ja sen kehittdminen on
kuvattu ja méaaritelty selkeasti. Jokainen osasto, vuoro, esimies ja tyontekija
toteuttavat osaamisen hallintaa ja kehittamistoimia samalla tavalla. Tama edel-
lyttaa tehtavakohtaisen osaamisen sisallon maarittelya ja sisallon rakentamista.
Esimerkiksi tietyn osaamisen oppimisen aloitus, toteutus ja lopulta haltuunotto
toimivat saman kaavan mukaisesti ja erityisesti samansisaltdisesti lapi kaikkien
tuotanto-osaston vuorojen. Toiminnan varmuus etta laatu paranevat sen kautta,

etta toistettavuus on mahdollista ja myds samalla helppoa.

Tarkedna kehittamiskohteena voidaan pohtia onko nykyisissa toimintatavoissa
ja jarjestelmissa kehityspotentiaalia vai vaaditaanko uusi nykytarpeita paremmin
palveleva jarjestelma. On kyettavd oman systeemin arvioimiseen, sen heikko-
uksien tunnistamiseen ja nakemdaan, voidaanko asiat tehda entistd paremmin.
Poisoppiminen entisista malleista on haaste. Uusien systemaattisten toiminta-

tapojen ja apuna kaytettavien jarjestelmien luominen voi ja tuleekin kulkea yh-
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tenevasti luottamuksellisen kulttuurin kehittdmisen kanssa. lhmiset luovat orga-
nisaation sisalle toiminnallaan rakenteellista padomaa, jota ohjaten voidaan tu-

kea kulttuurin muutosta oikeaan suuntaan.

5.2 Kehitystoimenpide-ehdotukset

Tama opinnaytetyd on kartoittanut osaamisen hallinnan nykytilaa kolmella Stora
Enson tehtaalla ja lisaksi kahdessa toisen toimialan vertailuyrityksessa. Haas-
tatteluin keratty tieto luo perustaa Veitsiluodon tehtaalla tehtaville kehitystoimil-

le.

Ensimmaiseksi konkreettiseksi kehitystoimenpiteeksi tyon tuloksista nousee
osaamisenhallintaan kaytettdvan jarjestelman kehittdminen. Taméanhetkiseen
tilanteeseen on tulossa todennakdinen muutos nykyisen jarjestelmétoimittajan
vetaytymisen vuoksi. On tehtava paatés vanhan jarjestelman jatkon suhteen tai
valittava kaytt6on uusi jarjestelma. Jatkossa, jarjestelmavalinta itsessaan vaatii
asiantuntijaty6td henkilostohallinnon ja IT-organisaation taholta, unohtamatta
yhteisty6té linjaorganisaatioiden kanssa. Uuden tydkalun rakentaminen on jar-
kevaa yhdessa tuotanto-osastojen kaikkien henkildstéryhmien kanssa. Talla

sitoutetaan henkilostda ja edistetaan onnistuneen lopputuloksen syntymista.

Jarjestelman valintavaiheessa on syytéa kartoittaa alustavasti tarpeita jarjestel-
man sisallolle. Osaamisen paivittaiseen johtamiseen ja pidemmé&n aikavalin
osaamisen kehittdmiseen, sisallon tarpeet ovat erilaiset. Paatos siita, mita halu-
taan jarjestelméan kautta mahdollistaa, on harkittava jo tdssa vaiheessa. Asete-
taan tavoitteet ja maaritellaan, mitd jarjestelman kehityksen kautta halutaan
saavuttaa. Tavoitteita tai vaatimuksia jarjestelmalle voivat olla: vuorojen paivit-
taisjohtaminen, elakoitymisen ja erilaisten muiden henkiléstomuutosten enna-
kointi ja toteutuksen suunnittelu, moniosaamisen ja kayttajakunnossapidon
luomat tarpeet, rekrytointien suunnittelu, tyduran alun perehdytyksen systemati-
sointi, oppien seuranta ja suunnitelmallinen lapi saattaminen, tydohjeiden sys-
temaattinen dokumentointi, osaamisen varmentaminen, henkiloston aktivointi ja
ohjaus, vuorojen/osastojen toiminnan systematisointi, osaamistason mitatta-
vuuden mahdollistaminen seka turvallisuustybn toteuttaminen integroituna

osaamisen kehittamiseen.
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Jarjestelman tai jarjestelmatoimittajan valinnan jalkeen on paatettava, mita si-
saltoa jarjestelmaan halutaan sisallyttéda ja millaisella toimintamallilla jarjestel-
maa tullaan yhteisesti hallinnoimaan. Jarjestelméan valintaa ja ominaisuuksien
maarittelya varten voi olla syytd perustaa oma tyoryhma tai projekti, jossa on
mukana henkiléstohallinnon liséksi jarjestelman paakayttajia eli lahiesimiehia ja
osastojen henkilostbvastaavia. Tama parantaa jarjestelman sisallén toimivuutta
kaytannossa, helpottaa jalkautusta, sisallon kehittamista ja yllapitoa ja vahentaa
jalkautuksen jalkeisid muutostarpeita. Sisallon kehittdmisen tulee olla syste-
maattista ja sita tulee kehittda siten, ettd sisaltd palvelee alkuun asetettuja ta-
voitteita, kuten linjaorganisaatioita ja henkildstohallintoa osaamisen ennakoin-
nissa, osaamisen kehittdmisessa ja paivittaisjohtamisessa lapinakyvasti, visu-

aalisesti ja tarpeen tullen mitattavasti.

Kunnes osaamisen hallinnan jarjestelma on kaytettavyydeltaan ja sisalloltaén
luotu on aika jalkauttaa jarjestelman kaytto tuotantoon, miké on jarkevaa toteut-
taa osissa. Kriittisimmat osat, kuten paivittaisjohtamisen osa ensin ja pidemman
kehittamistyon vaativat osa-alueet myohemmin. Jarjestelmén kayttajien on tal-
I6in helpompaa omaksua uudet toimintatavat ja jarjestelma. Jarjestelméaén ha-
luttua sisaltéa voidaan saada valittomasti jo olemassa olevasta materiaalista,
seka kehittaa jarjestelman kehittamistyon kanssa yhtaaikaisesti ja yha yllapito-

vaiheessa.

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Osaamisen hallinta ja kehittaminen on laaja kokonaisuus organisaatioissa ja
taman tutkimuksen puitteissa siihen perehdyttiin yhden tapaustutkimuksen na-
kokulmasta. Kehittamistehtavan jatkoksi ja myods paatutkimusongelman ulko-
puolelta nousi esille mahdollisuuksia organisaation ja henkildstétyon kehittami-

seksi. Ehdotuksia kehittAmistyéhon tulevaisuudessa:

» Tyokokonaisuuksien ja patevyyksien sisallon eli tydnjaotteluiden ja niihin
littyvien tyo- seka turvallisuusohjeiden systemaattinen paivittaminen ja
tallennus. Dokumentoidut tehtavien kuvaukset ja tyonjaottelut auttavat
maarittelemaan mm. tydbnkuormia ja jakamaan tehtévida. Uuden tehtavan
opastuksessa ne ovat valttAmétén apu ja ovat yhtena tekijana takaamas-
sa opastuksen laadun ja riittavyyden. Ne voivat olla myds tuotannon

tydnjohdon tytkalu tydnvalvonnassa ja suorituksen johtamisessa.
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Tehtaan sisainen kouluttaminen omien asiantuntijoiden toimesta. Esi-
merkiksi kayttdinsindodrien vetamat koulutukset uusille prosessinhoitajille
ja lahiesimiehille osana perehdyttamista tai tiettyja tehtavakokonaisuuk-

sien opastuksia.

Osaamisen varmentamisen ja yllapidon kehittaminen.
Osastojen yhteisen tyontekijan perehdytysohjelman luominen.
Hiljaisen tiedon siirtdmisen tydmenetelmien kehittaminen.

Kayttajakunnossapidon eri kunnossapitolajien koulutusten ja patevyyksi-
en kartoitus, dokumentointi ja hallinnointi samaan paikkaan tuotantotytn
kanssa. Saadaan systemaattisesti yhteen néahtaville vaatimukset ja tar-

peet ja kyetaan parempaan ennakointiin.

Henkildston vaihtuvuudesta aiheutuvien ongelmien helpottaminen doku-

mentoinnin avulla

Toimihenkildiden ja ylempien toimihenkildiden osaamistarvekartoitus ja

dokumentointi.

Turvallisuustydn yhdistaminen viel&a nykyistd laajemmin osaamisen ja
oppien lapi saattamisen kanssa. Esimerkiksi Stora Enson tyoturvalli-
suusohjeistuksen liittAminen osaksi opastusten dokumentointia. Voi kuu-

lua osana tyéuran alun perehdytykseen.

Koulutusten hallinnointi. Olisiko etua, etta tehtdvan suorittamiseen vaa-
dittavat koulutukset tai eraantyvat opit, naytot, patevyydet informoitaisiin
paivittaisjohtamisen jarjestelmén kautta suoraan tyontekijalle tai lahiesi-

miehelle.

Osaamisluku: Osaamisen mittaaminen voi tapahtua siihen suunnitellusta
jarjestelmasta esim. vuorokohtaisen osaamisluvun kautta. Toiminnoille
maaritelladn osaamisentaso, joka kertoo mika on tavoitetila lukuna ja sii-

ta voidaan ilmaista prosentteina tai osaamislukuna milla tasolla ollaan.
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