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OSAAMISKARTOITUS OSANA HENKILOSTON
KEHITTAMISTA LAADUNVARMISTUSOSASTOLLA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli Suomen Nestlé Oy:n  Turun tehtaan
laadunvarmistusosaston osaamismatriisin tekeminen sek&, sen avulla tyotehtavien rajapintojen
ja vastuiden maarittdminen. Tyodssa tarkastellaan myds, minkalaisena kokoonpanona
laadunvarmistusosaston henkiléstd osastonsa nékee.

Kehittamistyd® koostuu kahdesta osuudesta: teoriaosuudesta ja kaytdnndén osuudesta.
Teoriaosuudessa tarkastellaan tydyhteison hyvinvointia yleisella tasolla, johtajuutta, osaamista
yleisesti, niin yksilé- kuin organisaatiotasollakin seké osaamisen kehittdmista. Teoriaosuudessa
tarkastellaan my6s naiden kaikkien edelld mainittujen asioiden vaikutuksia toisiinsa.
Teoriaosuudessa pyritddn selventdm&an, miksi niinkin  yksinkertainen tydkalu kuin
osaamismatriisi on hyva olla tydyhteisdssa kaytossa.

Osaamiskartoitus  aloitettiin  kartoittamalla  kaikki laadunvarmistusosaston tyotehtavat
paakohtineen. Kartoitusprosessissa toteutettiin lineaarista mallia, jossa eri tyévaiheet seuraavat
toisiaan. Jokainen osaston jasen listasi omat tyotehtdvansa, joista koottiin osaston
osaamismatriisi. Tydskentely vaati osaston jaseniltd sekad itsendisessa tybdskentelyssa ettd
ryhmaéatyodskentelyssa vaadittavia taitoja.

Opinnaytetydssa tarkasteltiin osaston eli ryhman nakemysta siitd, millainen kokoonpano ryhma
on. Tata tarkastelua varten teetettiin ryhméaanalyysi-kysely, jonka tulokset koottiin yhteen.

Opinnaytetyon tulokset kertovat, minkélaisia tyotehtavid laadunvarmistusosastolla on ja
minkélaista osaamista osaston henkildstdlla on seka millaiselle osaamiselle ja kehittamiselle on
tarvetta tulevaisuudessa. Tulokset osoittavat osaamisen olevan vahvaa tietyilld osa-alueilla,
mutta joillakin osa-alueilla tarvitaan kehittymistd, jotta osaamista on silloinkin, kun kyseisen
ty6tehtavan paavastuullinen on poissa.

Osaamismatriisi ja osaamisprofiilit ovat hyddynnettavissa henkilostdn osaamista arvioitaessa ja
kehitettéessa.

ASIASANAT:

Laadunvarmistus, kehittdminen, osaaminen, osaamismatriisi, osaamiskartoitus.
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COMPETENCE MAPPING AS PART OF THE HR
DEVELOPMENT IN QUALITY ASSURANCE
DEPARTMENT

The aim of the present master’s thesis was to create a competence matrix for the QA department
of the Turku factory of Suomen Nestlé Oy as well as to define the boundaries and responsibilities
of the work assignments. The thesis also looks at how the employees of the QA department see
their department.

The study consists of two parts: the theoretical part and the practical part. The theoretical part
discusses the well-being of the work community in general, leadership, know-how in general, both
at the individual and organizational levels, and competence development. In addition, it discusses
the effects of all the things mentioned above. The theoretical part also aims to explain why a tool
as simple as Competency Matrix is good to have in the work community.

The competency survey was started by mapping all the tasks of the Quality Assurance
department with their main focus. A linear model, where the different steps follow each other, was
implemented in the mapping process. Each member of the department listed their own tasks, the
competency matrix of the department was compiled based on these lists. The work required the
members of the department, competence in both independent work and team work.

The thesis analyzed the department's own opinion of the group. A group analysis survey was
conducted to gather the data and the results of the survey were compiled.

The results of the study show what kinds of positions the Quality Assurance Department has and
what kind of expertise the departmental members have as well as what kind of know-how and
development will be needed in the future. The results also show that there is strong competence
in certain areas, but some areas require development in order to have the needed competence
and knowledge available also when the person having the main responsibility for the task absent.

The competence matrix and the competence profiles can be utilized when assessing and
developing the personnel’s skills.

KEYWORDS:

Quality assurance, development, competence, competence matrix, competency mapping
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1 JOHDANTO

Ty0 ja tyon tekeminen on muuttunut paljon. Teknologia kehittyy ja sen johdosta my6s
ihmisten osaamisen on kehityttava ja lisdannyttava. Tyon tekemisen tahti kovenee ja
tyon tekijoilta edellytetaan enenevassa maarin erilaisia ominaisuuksia ja tapoja, jotta tyot
saataisiin tehtya niin kustannustehokkaasti kuin mahdollista. Puhutaan ihmisten johta-
misesta, mutta samaan aikaan taloudelliset paineet ovat monilla yrityksilla kovat.

Osaavista ja oppivista organisaatioista on puhuttu kauan ja viela vanhempi on toteamus,
ettd henkilostd on yrityksen tarkein voimavara. Silti oppivia organisaatioita ja osaamis-
taan jarjestelmallisesti kehittdvia ja henkilostoonsé esimerkiksi yli viisi prosenttia liike-
vaihdostaan sijoittavia yrityksid on maassamme melko vahan. Edelleen suuret investoin-
nit keskittyvat organisaatioiden aineelliseen padomaan kuten kiinteistdihin, tuotantolait-
teisiin ja koneisiin. (Saarinen 2001, 19-20)

Suomessa suuret ikdluokat ovat siirtyneet elakkeelle ja on selvaa, ettei siitd syntyvaa
vajetta organisaatioiden osaamisessa korvata tietotekniikalla, tehokkailla prosesseilla,
laatujarjestelmilld, koulutusta uudelleen jarjestelemalla eika edes vierastytvoimalla. Kil-
pailuun parhaista osaajista tarvitaan muutoksia organisaatioiden strategioissa ja toimin-
tatavoissa. (Saarinen 2001. 20)

Kehittamistytn teoriaosuudessa tutkitaan, miten yksilon osaaminen, tiimin osaaminen ja
vastuiden ymmartaminen vaikuttavat tyéhyvinvointiin. Nopeatempoisuus ja jatkuva muu-
tos aiheuttavat uupumusoireita, jotka voivat pahimmassa tapauksessa johtaa masen-
nukseen tai stressiin. Ensiarvoisen tarkeaa ihmiselle on tietdd, mitd haneltd odotetaan ja
vaaditaan. Tassa auttaa tyotehtavien selkeé jaottelu, mitd mikakin tehtava pitaé sisallaan
ja mika siind on tavoitteena. Osaamismatriisi on sopiva tytkalu tahan. Olennaista on

myds osaamisen arviointi ja koulutus- ja kehityssuunnitelman teko.

Kehittamistyo tehtiin Suomen Nestlé Oy:n Turun lastenruokatehtaan laadunvarmistus-
osastolle. Tyotehtavien epaselvat vastuut ja liiallinen tyémaara ovat aiheuttaneet erilaisia
haastavia tilanteita laadunvarmistusosastolla. Ehdotin aiheeksi vastuiden kirjaamista, ja
sitd kautta osaamisten kartoitusta, jotta vastuut ja niiden rajapinnat voidaan maaritella
melko tarkastikin eivatka epaselvat vastuut aiheuta konflikteja osastolla. Kehittdmisteh-
tavan tavoitteena oli tehdé osastolle osaamiskartoitus, josta saadaan koottua osaamis-

matriisi ja sen avulla kehittamissuunnitelma. Ennen tyon aloittamista tehtiin alkukartoitus,
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jossa selvitettiin, mitd osaston tyontekijat talla hetkella tietavat toistensa tyotehtavista ja
osaamisen kehittamisesta yleensa. Samassa tehtiin kysely, ryhmé&analyysi, jonka avulla
selvitettiin, mink&laisena kokoonpanona osasto itsensé nakee talla hetkella. Alkukartoi-
tusta kaytettiin pohjana osaamisten kartoitukselle ja ryhmé&analyysia ryhman sisaisen
keskustelun pohjana.
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2 KEHITTAMISTYON TOIMINTAYMPARISTO

2.1 Suomen Nestlé Oy

Tassa kappaleessa kehittamisymparistdd koskevien tietojen ja kuvien [&hteené on kay-
tetty Nestlén intranettid. Nestlén perustaja on saksalaissyntyinen farmaseutti Henri
Nestlé, joka lanseerasi vuonna 1867 Sveitsin Veveyssa Farine Lactée -aidinmaidonkor-
vikkeen, joka tehtiin sekoittamalla lehmanmaitoa, vehnéjauhoja ja sokeria. Tuote kehi-
tettiin korkean imevaiskuolleisuuden alentamiseksi niille vauvoille, joita ei voinut imettaa.
Nestlé on vuosien saatossa kehittynyt maailman johtavaksi elintarvikealan yritykseksi,

jolla on 436 tehdasta 85 maassa. Nestlén palveluksessa on 335 000 tydntekijaa.

Suomen Nestlé Oy on aloittanut toimintansa vuonna 1973 puhtaasti maahantuontiyrityk-
send. Ensimmaiset tuotteet olivat NESCAFE, NESTEA, NESQUICK ja MAGGI. Turussa
Nestlén tarina alkoi vuonna 1995, kun Nestlé osti BONA-lastenruuan ja vuonna 1998
PILTTI-lastenruuan tuotemerkit. Suomen Nestlélla on talla hetkellda noin 300 tyontekijaa,
kaksi tehdasta, lastenruokatehdas Turussa seka liemi- ja kastiketehdas Juuassa, seka

paakonttori Espoossa.

Nestlén tavoitteena on olla maailman johtava yritys ravitsemuksen, terveyden ja hyvin-
voinnin alalla. Nestlén toiminnan pohjana ovat Nestlén liiketoimintaperiaatteet (Nestlé
Corporate Business Principles). Nestlén liiketoimintaperiaatteiden ja erityisesti kuhunkin
periaatteeseen liittyvien menettelyohjeiden noudattaminen on pakollista kaikille tydnte-
kijoille.

Nestlén liiketoimintaperiaatteet (Suomen Nestlé Oy 2017b):

Ravitsemus, terveys ja hyvinvointi
Laadunvarmistus ja tuoteturvallisuus
Kuluttajaviestinta

Ihmisoikeudet liiketoiminnassamme
Henkilosto

Ty6turvallisuus ja — terveys
Toimittaja- ja asiakassuhteet

Maatalouden ja maaseudun kehitys

© ©® N o g bk~ 0w DNPRE

Ympéristo
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10. Vedenkaytto

Nestlé uskoo vahvaan lakien ja vaatimusten noudattamisen kulttuurin tarkeyteen. Liike-
toimintaperiaatteille, kuten kaikelle muullekin toiminnalle, on olemassa tarkat standardit
ja menettelyohjeet. Liiketoimintaperiaatteet ovat Nestlén arvot, joita on mietitty yhdessa

henkiloston kanssa seké pohdittu, mita ne kaikille meille tarkoittavat kaytannon tydssa.
2.2 Nestlén toimintajarjestelma

Nestlélla toimitaan Nestlé Continuous Excellence (NCE) — toimintajarjestelméan mukai-
sesti. NCE on saanut alkunsa halusta saada jatkuvan parantamisen malli pysyvaan kay-
tantdon, halusta aikaansaada Nestlén tapa toimia ja halusta parantaa tehokkuutta. Ta-
voitteena on ollut muuttaa projektilahtdinen toiminta asennelahtdiseen ja jatkuvaa pa-
rantamista tavoittelevaan toimintaan. NCE keskittyy poistamaan havikkia eli sitd mité ku-
luttajat ja asiakkaat eivat arvosta ja mista he eivat ole valmiita maksamaan. Tavoitteena
on pyrki& nollahavikkiin joka alueella (kuva 1).

S
o
(9
- ‘Oo‘:'b"‘ K f:s’é(
B
™ Yorng

5 Going for
3% Zero 2F
z
%

Kuva 1. Nestlé timantti "Going for Zero”

Tahan tavoitteeseen paadstdaan, kun kaikki ovat sitoutuneita ja toimivat yhtena tiimina
(kuva 2). Nollahavikilla kuvataan sita, ettéd jokainen kehittyy joka paiva, yhdella tiimilla
Sita, ettd jokaisen tulee ajatella ja toimia muut joukkueet huomioiden ja 100 %:n sitoutu-

misella sita, ettd jokaisen tydlla on merkitysta, jokainen vaikuttaa.
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ZERO Waste ONE Team 100% Engagement

NCE:ta kuvataan talolla (kuva 3), jossa on perusta ja pilarit ja kattona on tavoite nolla

Kuva 2. Nestlén tavoite

havikista, yhdesta tiimisté ja 100 %:n sitoutumisesta.

ZERO WASTE
ONE TEAM
100% ENGAGEMENT

AUTONOMOUS MAINTENANCE
PLANNED MAINTENANCE
FOCUSED IMPROVEMENT
EDUCATION & TRAINING

SAFETY, HEALTH & ENVIRONMENT
QUALITY
EARLY MANAGEMENT
LEAN DESIGN
LEAN OFFICE
LEAN VALUE STREAM

GOAL ALIGNMENT
LEADERSHIP DEVELOPMENT
COMPLIANCE

Kuva 3. NCE talo

NCE:n perustana on Goal Alignment (tavoiteasetanta), Leadership Development (johta-
misen kehittaminen) ja Compliance (vaatimustenmukaisuus). Goal Alignment -osio tar-
koittaa tehtaan tavoitteita ja tavoitteiden jalkautusta tehtaan sisélla joka osastolle. Lea-
dership Development -osio huolehtii, ettéd Nestlén johtamisperiaatteet toteutuvat joka ta-
solla. Compliance eli vaatimustenmukaisuus tarkoittaa sita, etta ty6turvallisuudessa, tuo-
teturvallisuudessa, henkilostbhallinnassa, ymparistdasioissa ja tekniikassa toimitaan

Nestlén omien poliitikkojen ja saéntdjen ja ohjeiden mukaisesti seka noudatamme lakeja.

Kun perusta oli tehtaalle rakennettu, yrityksen auditoijat auditoivat jokaisen osion. Kun
kaikki kolmen perustaosion vaatimukset oli taytetty, voitiin siirtyd NCE-matkalla eteen-

pain TPM (Total Performance Management)-vaiheeseen.
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Ensimmainen vaihe TPM:ssa oli pilarien pystyttaminen. Pilarit ovat tiimeja, joissa on
edustajia eri asiantuntija-alueilta ja eri osastoilta. Jokainen pilari keskittyy omaan aihee-
seensa ja pyrkii kehittdmaan ja parantamaan sita osa-aluetta matkalla kohti nollah&vik-
kia. Esimerkiksi laatupilari, kuvassa 3 Quality, keskittyy laatuhavikkien poistamiseen tuo-
tannossa, Tiedot ja Taidot -pilari, kuvassa 3 Education & Training, keskittyy osaamisen
kehittamiseen ja koulutuksien parantamiseen.

NCE:n perustaa auditoidaan joka vuosi ja TPM-matkaa etenemisen mukaan.

2.3 Turun lastenruokatehdas

Turun lastenruokatehtaalla on noin 130 tyontekijgad. Tunnetuimpia tehtaalla valmistetta-
via tuotemerkkeja ovat Piltti ja Nestlé Bona. Vuosittainen valmistusmaara on noin 9 mil-
joonaa kiloa. Puolet tuotannosta menee vientiin muihin Pohjoismaihin ja Vengjalle. Teh-

taan johtoryhman muodostavat eri osastojen paallikét ja tehdaspaallikko.

Henkilosto-

paallikko

L Tekninen
paallikd

o Laatupaallikkd

Toimitusketjun
paallikko

Tyéturvallisuus- ja
ymparistopaallikko

B Tuotanto
paallikko

N Tuotekehitys-
paallikkod

o1 ehdaskontrolleri

o TPM paallikkod

Kuva 4. Turun tehtaan organisaatio

2.4 Laadunvarmistusosaston organisaatio ja tehtavat

Laadunvarmistusosastolla tyéskentelee neljd laadunvarmistusasiantuntijaa, joista yksi
on myds laboratorion esimies ja kaksi laadunvarmistusassistenttia. Osastoa johtaa laa-

tupaallikko.
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Laatupaallikkod

Vastuu laatuosaston eri
toiminnoista

Auditonnit, toimittaja-auditoinnit

Laadunvarmistus-
ESEOE

Laadunvarmistuksen
esimies
Laboratorion esimies
Lopputuotteet
Lasinhallinta ja pakkausmateriaalit

Laadunvarmistus-
aslantuntija
Vierasesinehallinta

Raaka-
ainespesialisti

Laadunvarmistus-

asiantuntiia 50/50
Hyagienisti

Lopputuotteiden
monitorointi

Laboratorioanalyysit

Lampokasittely

Raaka-aineiden pre-release,
monitorointi, HACCP

QA SAP SUper User

Laadunvarmistus-
assistentti 50/50

-assistentti
Laboratorioanalyysit
Aistinvarainen arviointi

Laboratorioanalyysit

Raaka-aineiden monitorointif

Kuva 5. Laadunvarmistusosaston organisaatio ja vastuualueet 9.1.2017

2.5 Henkiloston kehittaminen Nestlélla

Nestlélla on hyvin pitkélle organisoitu kehityskeskustelu-jarjestelma. Jokaisella toimihen-
kilolla on toimenkuva, jossa on kuvattuna paatehtavat, paavastuut, TPM-roolit, ulkoiset
sidosryhmat, sijaistaminen, paamittarit, joihin tehtavassa vaikutetaan ja tehtavassa vaa-
dittavat tiedot ja taidot. Kehityskeskustelu on osa Nestlén PDP-prosessia. PDP on lyhen-

nys sanoista People Development and Performance eli ihmisten kehittdmisprosessi.

Kehityskeskustelu koostuu useasta osasta. Kaikki laadunvarmistusosaston henkildt kuu-
luvat henkilékohtaisen bonuksen piiriin eli kaikille osaston tyontekijoille asetetaan vuo-
den alussa henkilokohtaiset tavoitteet. Kuten kaikki muutkin tavoitteet, myos henkilokoh-
taiset tavoitteet jalkautuvat tehtaan tavoitteista. Naiden tavoitteiden liséksi asetetaan tyo-
yhteis6taitoihin liittyvia tavoitteita.

Nestlé on maaritellyt kuusi tydyhteisttaitoa, joiden mukaisesti Nestlé edellyttaa kaikkien
tyontekijoidensa kayttaytyvan ympari maailman. Englanniksi naista kaytetdan nimea
Nestlé Leadership Framework.
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eadership

Framewors Make a
Difference

Collaborate
Internally

Manage
for
Rosults

Kuva 6. Nestlé Leadership Framework eli Nestlén tydyhteisttaidot

Tyo6yhteisttaidot suomeksi:

1) Kilpaile ja verkostoidu
2) Johda voittoon

3) Johda tuloksiin

4) Kehité taitoa ja tiimia

5) Tee siséista yhteistytta

6) Tee muutos

Nestlé on perustellut naitd kuutta tydyhteisotaitoa silld, ettéd toimimalla ndiden mukai-
sesti, jokainen tyontekija saavuttaa hanelle asetetut tavoitteet. Jokainen tydyhteisotaito
on jaettu kolmeen eri tasoon riippuen siitd, missa asemassa henkilo tydskentelee. Tasot

ovat

1) Kaikki tyontekijat (All employees)
2) Esimiehet, kouluttajat, projektien vetgjat (Leaders)
3) Ylin johto (Senior Leaders)

Tasoilla erotetaan, minkalaista kayttaytymista missakin asemassa vaaditaan. Esimer-
kiksi tydyhteisotaito Grow Talent and Team, joka on suomennettu 'Kehita taitoa ja tiimi&’
tarkoittaa tasolla yksi, kaikki tyontekijat, sité, miten henkilo tuntee itsensa. Tasolla kaksi
olevan henkilon on paitsi tunnettava itsensé myds valmennettava ja kehitettava tiimia ja

nain ollen hanen tulee omata myos siihen kuuluvia taitoja.
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Koska tydyhteisotaidot arvioidaan kehityskeskusteluissa ja ne vaikuttavat myds henkilon
kehittymiseen ja sita kautta rahallisen bonukseen, on tydyhteisotaidoille kuvattuna kolme
eri tasoa: kehitystarve (doesn’t meet standards), kehittynyt (meets standards) ja erittain

kehittynyt (exceeds standards).

Tehtaan tavoitteista johdettavien ja tydyhteisotaitoihin liittyvien tavoitteiden liséksi hen-
kilolla voi olla myo6s tybtehtavaan liittyvia kehittymistavoitteita tai koulutustavoitteita.
Kaikki tavoitteet kirjataan SAP-jarjestelmaan. Tavoitteiden toteutumista ja henkilon ke-
hittymisté seurataan aktiivisesti ja valikeskusteluja pidetdan vuoden aikana niin monta
kuin tyontekija tai esimies kokee tarpeelliseksi. Suositus on, etté valikeskusteluja on kah-
den kuukauden vélein, jotta kumpikin osapuoli pysyy kehittymistilanteen tasalla.

Vuoden viimeisessa keskustelussa vuosi saatetaan paatokseen arvioimalla yhdessé, mi-
ten asetetut tavoitteet toteutuivat. Kaikki toimihenkilot kalibroidaan esimiesten kesken
siten, ettd esimerkiksi tehtaan johtoryhma kalibroi johtoryhmén suorat alaiset. Tassa ta-
pauksessa kalibroinnilla tarkoitetaan sita, ettéa jokainen johtoryhmén jasen saa antaa pa-
lautetta henkildiden suoriutumisesta. Esimerkiksi tydyhteisttaitojen suhteen nakemyksia
voi olla monia ja on hyvé kuulla myds muiden palautteita. Esimies kertoo kalibroinnissa
tulleet palautteet alaiselleen.

Joka vuosi Nestlélla tehdadn myos seuraajasuunnittelu eli mietitdéan jokaiseen tehtavaan
seuraaja, joka suoriutuisi tehtavasta heti, seuraaja, joka voisi ottaa tehtdvéan vastaan
kahden vuoden péaasta ja seuraaja, joka voisi ottaa tehtavan vastaan viiden vuoden
paastd. Seuraajasuunnittelussa tulee ottaa huomioon henkilén omat kiinnostukset ja ura-

suunnitelmat ja -toiveet.
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3 TYOYHTEISON HYVINVOINTI JA JOHTAMINEN

Tyodhyvinvoinnista ja tydyhteison hyvinvoinnista puhutaan paljon ja aiheesta on tehty lu-
kuisia tutkimuksia. Viitala kirjoittaa Henkilost6johtaminen-kirjassaan, miten suomalainen
tydelama on viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana kehittynyt ristiriitaisella tavalla.
Samaan aikaan kun tyontekijoiden vaikutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat parantu-
neet ja tydn mielekkyys on lisdantynyt, epavarmuus on lisdantynyt, tyotahti kiristynyt ja
tyopaikkojen ristiriidat ovat pahentuneet (Viitala 2003, 130).

Tybelamaa ja nykyista organisaatioelamaa kuvaavat hektinen muutos, tilapaisyys ja no-
pealiikkeisyys (Juuti & Vuorela 2015, 13). Koko ajan on oltava valmis muuttumaan ja
kehittymaan, venymaan kykyjensa aarirajoille, jos haluaa menestya kilpailussa. Tama
koskee niin yrityksia kuin yksil6itékin. Tamé heijastuu aika ajoin organisaatioiden sisai-
seen tunnelmaan, kun oma tydpaikka on jatkuvan muutoksen kohteena tai uhattuna.
(Juuti & Vuorela 2015, 13)

Tutkimusten mukaan yli puolella tydssakayvista ihmisista on joitain tyduupumuksen oi-
reista, joka on jatkuvan stressin, vasymyksen ja kyynisyyden (mm. katkeruuden) yhdis-
telm&. Tama on seurausta jatkuvista ja nopeista muutoksista, jotka tydelamaa ovat koh-
danneet. (Juuti & Vuorela 2015, 14-15)

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat itse ty6 ja henkilon yksityinen elama. Tyohyvinvointi muo-
dostuu tyon ja vapaa-ajan sopivasta suhteesta. Vireys jossain elamén osa-alueella vai-
kuttaa positiivisesti muuhunkin elamé&én ja toisaalta liiallinen kuormitus aiheuttaa huonon
kierteen syntymisen muilla elaménalueilla. Ty0 ei saisi kuormittaa liiaksi, niin ettei ihmi-
nen pysty enda nauttimaan vapaa-ajastaan ja keradmaan voimia tyéhonsa harrastuksis-

taan tai perhe-elamastaan. (Juuti & Vuorela 2015, 15)

Yritysten valinen kilpailun kiristyminen ja selviytyminen markkinoilla ja sité kautta tuotta-
vuuden nostotarve aiheuttaa usein yrityksissa henkiloston vahentamistarpeita. Jaljelle
jaavilla on usein toita paljon ja jatkuva paine téiden valmiiksi saattamisesta. Siksi olisi
eritdin tarke&a organisaatioissa miettia, mita ja milloin tulee tehda ja kuka mitakin tekee.
Epéaselvat vastuut ja epaselva téiden jakautuminen aiheuttavat organisaatioissa eripuraa
ja kyrdilya, mika pitkalla aikavalilla johtaa huonoon ty6ilmapiiriin ja sitd kautta aiheuttaa

tybuupumusta ja tydpahoinvointia.
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Jo 1960-luvulla korostettiin organisaation perustehtdvan merkitysté (Juuti & Vuorela
2015, 12). Tam& méaaritelmé pitaa edelleen paikkaansa: jos organisaatio ei ole luonut
itselleen kuvaa siitd, mit& sen tulisi tehda, se on vaikeuksissa. Mikali organisaation jase-
net eivat yhteisesti pyri tuohon paamaaraan, tuhlataan voimavaroja ja luultavasti epéon-
nistutaan. Organisaatioiden on kyettava Ioytamaan perustehtavansa ja pystyttava toteut-
tamaan se paremmin kuin kukaan muu. (Juuti & Vuorela 2015, 12)

3.1 Johtajuus, johtaminen ja henkildstéjohtaminen

Tybelamassa tapahtuvan muutoksen mydta myos johtajuuden ja johtamisen on muutut-
tava. Arvioita johtajuuden tai johtajien tarpeellisuudesta esitetdan usein. Mihin johtajia
enaa tarvitaan, kun tyontekijdiden patevyys kasvaa, teknologia kehittyy ja paatésvaltaa
siirretaan sinne, missa tekeminenkin tapahtuu? Kaskyttamiskulttuuri on historiaa. Ame-
rikkalaiset organisaatiopsykologit Katz ja Kahn (1978) ovat perustelleet johtajuuden tar-
peellisuutta muutoksella ja kehityksella. Heidan mielestdén johtajia tarvitaan muutok-
sesta selviamiseen. Niin ikddn amerikkalainen muutosjohtamisen asiantuntija Kotter
(1988) taas puolestaan on verrannut johtajuuden tarvetta sotaan, sodan aikana johtajuu-
den tarve armeijassa kasvaa ja nyt voidaan ajatella yritysten olevan jatkuvassa taistelu-

tilanteessa muutoshaasteineen. (Viitala 2005, 295)

Johtajia ja esimiehia tarvitaan edelleen. Viitala (2005) avaa kirjassaan Johda osaamista
erilaisia tutkimustuloksia esimiestoiminnan ulottuvuuksista. Tulosten pohjalta syntyneet
luokittelut sisdltavat monia ulottuvuuksia, jotka liittyvat osaamisen kehittdmiseen. Naita
ovat palautteenanto, palkitseminen, huomioiminen ja osallistaminen. Yhdessa luokitte-
lussa johtajan 12 tehtavaalueeseen kuului kouluttaminen ja kehittaminen. Sen sisélle oli
maaritelty neljd komponenttia: tyontekijoiden koulutus, roolien ja tehtavakuvien selkiyt-
taminen, valmentaminen ja mentorointi ja tehtévissa ohjaaminen seka alaisten auttami-
nen henkildkohtaisten kehittamissuunnitelmien avulla. On hyvin loogista ajatella, etta se
jonka vastuulla on toiminnan kehittdminen, vastaa myos siihen tarvittavista edellytyk-

sistd, kuten osaamisesta ja sen kehittdmisesta. (Viitala 2005, 29)

Yritysten eldessa jatkuvassa muutoksessa ja uusien sukupolvien rynnistdessd mukaan
tydelamaan, vanha, tilanteeseen sidottu johtamiskaytantt ei enaa toimi. Esimiesten ja
johtajien on osattava ottaa teknologian kehittyminen, muuttuva maailma ja etenkin uusi,

erilainen sukupolvi huomioon. Kati Nieminen (2016) on tutkinut Savonia-Ammattikorkea-
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koululle tekemassaan opinnaytetydssaan Ikajohtamisen periaatteet organisaatioiden do-
kumentoinnissa ja k&ytannon tydssd, ikdjohtamista ja sen toteutumista sairaalaorgani-
saatiossa. Opinnaytetydssaan han kirjoittaa eri sukupolville tyypillisista asenteista tyon
tekemiseen. Sukupolvi Y (1980-2000) pitaa tarkedné virtuaalisuutta ja verkostoja. Kati
Nieminen kirjoittaa, ettd Y-sukupolvea pidetdén esimiestydn nakokulmasta haasteelli-
sena siksi, ettéd heidan on todettu arvostavan lasna olevaa johtajuutta ja palautteelli-
suutta. Y-sukupolvea motivoivat yhteiset tavoitteet, kollektiivinen toiminta ja halu saada

asioita muutettua.

3.2 Tyoskentelya tukeva johtaminen ja valmentava johtajuus

Johtamisella ja tydyhteison hyvinvoinnilla on selkeéa yhteys. Johtamisen liséksi tydhyvin-

vointiin vaikuttavat muun muassa seuraavat tekijat:

- tyon sisaltd

- tyoolosuhteet

- tyOyhteisdn ihmissuhteet ja ilmapiiri
- henkildn osaaminen

- henkildn omat elaméantavat

Johtamisella voidaan vaikuttaa naihin kaikkiin tekijoihin. Johtamisen avulla voidaan

my06s kaynnistaa naihin tekijoihin liittyvaa kehittymista. (Juuti & Vuorela 2015, 23)

Nettisukupolvella tai ns. Y-sukupolvella on erilainen ndkdkulma tydhon kuin aikaisemmin
syntyneilla. He arvostavat innostavaa tyotd, oikeudenmukaista johtamista, jatkuvia
kasvu- ja kehittymismahdollisuuksia ja yhteistydn mukavuutta. Oppiminen on heille it-
seisarvo. Ty6ta ja elamaa yleensa arvotetaan eri tavalla, t6ita tehdaan elamaa varten
eika elamaa eleta tyota varten. Lojaalisuus yritysta kohtaa pienenee, koska vapaa-ajan
merkitys kasvaa. Tyon merkityksellisyys korostuu ja omien ja yrityksen arvojen valista
yhteytta punnitaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 17-20)

Tarvitaan keskustelevaa johtajuutta, jossa jokaisen mielipide huomioidaan. Talla tavalla
tyontekijat saadaan osallistumaan, mika puolestaan lisaa sitoutuneisuutta ja tydmotivaa-
tiota. (Juuti & Vuorela 2015, 24) Yhteisollisyys korostuu. Olemalla jonkun ryhméan hyvak-
sytty jasen on merkityksellistd. Kun ajattelutapa muuttuu yksildista yhteistkeskeiseen
ajatteluun, se luo uusia vaatimuksia johtajien, esimiesten ja koko yhteisén vuorovaiku-
tustaidoille. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 20)
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3.3 TyOyhteistn ihmissuhteet ja ilmapiiri

Tyoyhteison ilmapiiri syntyy osana jokapdaivaista toimintaa. Toimivassa ja terveessa ty6-
yhteisdssa tiedonkulku ja vuorovaikutus toimivat avoimesti, ongelmista uskalletaan pu-
hua ja yhteistyd sujuu. Hyva tyOkulttuuri luo pohjan hyvalle ty6ilmapiirille. Tyokulttuuri
kertoo, miten tyopaikalla on tapana toimia, millainen on tydpaikan tyémoraali, minkalai-
set saannot ja ehdot sdatelevat tyontekoa ja miten tyOyhteisén vuorovaikutus toimii.
(Tyoturvallisuuskeskus 2017)

Tydssé onnistuminen on jokaiselle ihmiselle téarkeé asia. Menestyminen ja onnistuminen
tydssa vaativat samalla tavalla kannustusta kuin urheilijat tarvitsevat kilpailuissa. Tyodyh-
teisfssa esimiestd ja johtajaa voidaan pitaa valmentajana, joka valmentaa tyontekijaa ja
tydyhteisda aina vaan parempiin suorituksiin. Kuten urheilussa myds tydyhteisfssa hyva
ilmapiiri perustuu ihmisten valiselle luottamukselle, avoimuudelle ja avuliaisuudelle.
Kaikkiin organisaatioihin ei téllaista ilmapiiria ole kyetty luomaan. Useimmiten ongelmat
ilmenevat juurikin ihmisten valisissa suhteissa. lhmiset eivat valttamatta ole tahallaan
pahoja toisilleen, vaan katsovat asioita eri ndkdkulmasta. Jokaisella on oma nakoékul-
mansa ja kun niistad ei ole koskaan yhdessa keskusteltu eika kokemuksia ole avattu,
nakemyserot vaan kasvavat. Tall6in myos ristiriitojen syntymisen todennakdisyys kas-
vaa. Ristiriitaisessa tydyhteisdssa johtaminenkin muuttuu helposti kaskyttamiseksi ja ih-
misten ymparipuhumiseksi. Tama puolestaan lisaa entisestaan kuilujen olemassaoloa ja

rajoittaa avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta. (Juuti & Vuorela 2015, 45-52)

Tyobyhteistsséa, jossa on luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, tydntekijat voivat vapau-
tuneesti jakaa tietojaan ja taitojaan. Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan seka esimie-
hid etta alaisia, luotettuja ja luottajia. Kun tydyhteisdssa on keskinaista luottamusta,
huomio on enimmakseen perustehtavan hoitamisessa. Jos huomio on enimmakseen ih-
missuhteissa, on se merkki luottamuksen riittamattomyydesta. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 166)

Edellisessa tydpaikassani aloitettiin vuosituhannen vaihteessa iso toimintatavan muu-
tosprosessi, joka koski koko konsernia, kaikkia johtajista tuotannon tyontekijoihin asti.
Kyse oli johtamisjarjestelman, yrityksen tavasta toimia, isosta muutoksesta. Muutos vaati
kaikilta, koko tydyhteisé6lta ajattelumallin muutosta, toimintatavan muutosta ja etenkin
asenteen muutosta. Olin itse silloin aloittelija tydelaméassa, tyoyhteisdssa, enkd ymmar-

tanyt, miten isosta prosessista oli kyse. Nyt, yli 15 vuotta jalkeenpain ymmarran, miten
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jarkevasti yritys toimi ison muutoksen alla. Kyse oli elintarviketeollisuuden yrityksesta ja
johtamistyyli oli ollut juurikin k&skyttdmista, "esimiehelle maksetaan paatoksista”-tyylinen
asenne oli vallalla. Muutosprosessi alkoi koko henkildston koulutuksella. Jokainen yrityk-
sen tyontekija lahetettiin kolmeksi paivaksi ns. muutosvalmennukseen. Vaikka tyonteki-
joiden kesken muutosvalmennus nimettiin mydhemmin parisuhdekoulutukseksi, se antoi
ison annoksen ajateltavaa tuliaisina. Tyokaveruus on myos ihmissuhde, siind missa
avioliitto tai ystavyyssuhdekin. Suhteen lahtdkohta ja tavoite ovat toisia kuin jalkimmai-
sissa, mutta vuorovaikutusta ja pelisdantoja sekin tarvitsee toimiakseen. Valmennus oli
iso panostus yritykselta saada ihmiset ajattelemaan ja toimimaan uuden mallin mukai-
sesti. Vaikka johtamisen malli muuttui isosti, se ei poistanut johtajia eika esimiehia, pain-
vastoin esimiehia tarvittiin entistda enemman tukemaan ja kannustamaan tyontekijéita yh-
dessa tekemiseen ja yhdessa paattamiseen. Tyodt mallinnettiin ja vastuut tehtavistd maa-
ritettiin ja Kirjattiin tarkasti. Niissa tuotantolaitoksissa, joissa johto sitoutui muutosvalmen-
nuksen oppeihin, muutos oli nakyvaa ja omatoimisuus seka tyon ja tekemisen ilo lisaan-
tyivat nakyvasti. Osastot muodostivat todellisen tiimin, joka teki toita yhteisesti asetetun
tavoitteen eteen ja ratkoi ongelmia tyoskentelyn lomassa. Muutosvastarintaa esiintyi si-

toutuneissa laitoksissa myos koko ajan, mutta selkedna vahemmistona.

Taman oman kokemukseni vuoksi voin todeta, etté jos ollaan vaikuttamassa ihmisten
asenteisiin, tulee muutosprosessi olla tarkkaan mietitty ja johtajien ja esimiesten sitoutu-
neita asiaan. Edellisessa tytpaikassani kolmen paivan koulutuksen jalkeen palattiin toi-
hin ja aloitettiin perustehtavan pohdinta, tehtdavien mallinnus ja osaamisten kartoitus.
Luottamusta rakennettiin niin, etta jokainen osasto laati omat pelisaannét. Jokainen oli
vastuussa omalta kohdaltaan pelisdantdjen noudattamisesta ja jokainen oli myds velvol-
linen huomauttamaan, jos joku ei yhteisesti sovittuja pelisdantéja noudattanut. Johtajat

ja esimiehet toimivat esimerkkeina.

3.4 Ty0n sisélto

Parhaimmillaan tyd on kuin leikkia, kevytta ja iloa tuottavaa toimintaa. Tunnetta voisi
verrata psykologi Mihaly Csikszentmihdlyin (2005) méaaritteleméaén flow-tilaan, jossa ih-
minen paneutuu koko kapasiteetillaan keskittyneesti tavoitteelliseen toimintaan sulkien
kaiken muun tietoisuudestaan. (Lopez & Snyder 2009, 195-196) Flow-tilassa ihmisen

taidot vastaavat kasilla olevaa haastetta ja hén on kiinnostuneesti paneutunut kyseiseen
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tehtavaan. Csikszentmihalyi (2005) on tutkimuksiensa perusteella todennut ihmisen ole-
van onnellisimmillaan tallaisina hetkind. Hyvé yksilon ja tyon vélinen suhde lahtee mo-
lemminpuolisen vuorovaikutuksen onnistumisesta. Ihminen on tydssa, josta han on haa-
veillut ja ty0 puolestaan tarjoaa ihmiselle sopivia haasteita. Tyo on itsenaista, monipuo-
lista ja kiinnostavaa, ja siitéd saa palautetta. Kun ihminen viihtyy tydssaan, kokee sen
omakseen, tydsta tulee ik&an kuin harrastus. Tyohon liittyva motivaatio viriaa kuin itses-
ta&n. Puhutaan sisaisestd motivaatiosta, joka on pitk&kestoista. Motivaation liséksi tyo-
suoritukseen merkittavasti vaikuttava tekija on osaaminen. Paras tilanne on silloin, kun
henkild sekéd osaa etta haluaa suoriutua hyvin tydéssaan. Mikali henkil6 osaa tyonsa,
mutta on kyllastynyt tekemaan sitd, tyd on esimerkiksi liilan rutiininomaista, edessa on
vaikeuksia. Henkilon tydmotivaatio laskee ja pahimmassa tapauksessa se voi johtaa ma-
sennukseen. Vastaavasti, mikali henkil® haluaa suoriutua tehtavastaan, mutta ei osaa
sitd, syntyy ongelmia. Tutkimusten mukaan henkilon tydmotivaatio alkaa vahitellen las-
kea, kun henkild on tehnyt samaa tai samankaltaista tyéta viiden vuoden ajan. Keskei-
nen keino, jonka avulla esimies voi huolehtia, ettd kukin tydntekija oppii jatkuvasti jotain
uutta ja sailyttda tydmotivaation, on kunkin henkilén tyon sisallén sovittaminen osaamista
vastaavaksi. (Juuti & Vuorela 2015, 79-83)

Intohimo tydhon syttyy merkityksellisyyden kokemuksesta, energisyyden tunteesta, pa-
lautteesta ja kehittymisen halusta. Nain toteaa Tyodterveyslaitoksen tutkimusprofessori
Jari Hakanen Turun Sanomien haastattelussa, Tyon imu I6ytyy omista vahvuuksista.
(Pajunen 7.2.2017) Hakanen on kerannyt kokemuksia tyén imusta lahes 70000 suoma-
laiselta. Tydn imu on tarmokkuutta, omistautumista, sitoutumista, nautintoa tekemiseen
uppoutumisesta. Mitd enemman tyén imua, sitd enemman saan aikaan. Tyon imu auttaa
sietdmaan muutoksia ja kestdamé&an vastoinkdaymisid. Jokainen tyontekija voi itse lisata
tyon imua tybhonsd muokkaamalla tyttaén itselleen sopivaksi esimerkiksi miettimalla,
miten voisi tuoda tyohonsa asioita, jotka motivoivat ja innostavat elaméassa yleensa. Esi-
mies voi lisata tydon imua alaisissaan etsimalla jokaisen vahvuudet ja sita kautta tunnis-

taa, mille asioille kukin syttyy. (Hakanen, 2009)
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4 OSAAMINEN

Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista, vuorovaikutuk-
sesta, organisaation prosesseista ja toimintamalleista seka yrityksen kulttuurista. Osaa-
misen johtamisesta on tullut organisaatioiden menestystekija. Nopeasti muuttuvassa
maailmassa tarvittavan osaamisen sisaltékin muuttuu nopeasti. Jo nyt on nahtavissa,
ettd pelkkd osaaminen ei ole enéda riittdva menestystekija vaan osaamisen kehittamis-
prosessi on noussut tarkedan osaan ja prosessista itsestaan on tullut menestystekija.
On ymmarrettava, mita oppiminen on seka mita oppimisprosessi on yksilon, tiimin ja
koko organisaation tasolla. Enda ei riita pelkka yksildiden oppiminen, vaan meidan on

opittava yhdessa tiimeind. (Sydanmaanlakka 2002, 14-15)

Osaamista ja ammattitaitoa voi kuvata monella tapaa, monesta eri ndktkulmasta. Ha-
toésen (2011) mukaan ammattitaito voidaan ymmartaa kyvyksi yhdistaa ammattiin liittyvat
tiedot ja taidot tarkoituksenmukaiseksi kokonaisuudeksi. Kyseessa on prosessi, johon
vaikuttavat niin toimintaympaéristo kuin tyotehtavéat ja tydpaikan vaatimukset seké henki-
I6n persoonallinen kehitys ja emotionaaliset tuntemukset. Osaamisessa yhdistyvat tieto-
jen ja taitojen monipuolinen ja luova kayttaminen, ajattelun taidot, kyky organisoida tyéta
jatyoskennella ryhmassa, oppimistaidot, kyky joustaa ja mukautua muutoksiin seka kyky

arvioida omaa osaamista ja toimintaa. (Haténen 2011, 9)

Spencer ja Spencerin (1993) jaavuorimalli on osoittautunut toimivaksi tavaksi kuvata
osaamista. Jadvuorimallissa kuvataan nakyva ja ndkymaton osaaminen. Nakyvaan eli
eksplisiittiseen osaamiseen kuuluvat tiedot ja taidot, ja sitd voidaan kuvata sanoin ja nu-
meroin. Nakymaton eli implisiittinen tai hiljainen tai piileva osaaminen on syvalla organi-
saatiossa ja ihmisissa ja sita on usein vaikea konkretisoida tai tAsmentaé. Motiivit, asen-
teet, kasitys itsesta ja yksildlliset ominaisuudet kuuluvat ndkymattdmaan osaamiseen,
mutta ne vaikuttavat toimintaan, jossa osaaminen konkretisoituu. (Hatonen 2011, 10—
11)
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Kuva 7. Jaavuorimalli osaamisesta (Haténen 2011, 11)

Osaaminen on yhdistelma asenteita, tietoja ja taitoja. Ulospain osaaminen nakyy taita-
vana ja tarkoituksenmukaisena toimintana. Osaamista voidaan tarkastella kolmesta eri
nakokulmasta: yksittaisen tydntekijan, tiimin ja organisaation. Onnistuakseen osaamisen
johtamistehtavassa esimiehen tulee osata yhdistda naméa eri ndkokulmat. (Kupias ym.
2014, 50)

4.1 Yksilon osaaminen

Yksilon nakokulmasta osaaminen on tarkeaa tehtavasta suoriutumiseksi. Osaaminen
hankitaan peruskoulutuksen, henkiléstokoulutuksen ja tyékokemuksen keinoin. Hatésen
(2011) mukaan, kun osaaminen ymmarretaan yksilén tietojen ja taitojen soveltamiseksi
tydssa, siihen liittyvat myos yksilon tydmotivaatio ja tyokyky, jotka taas ovat osa tyohy-
vinvointia. Osaaminen vahvistaa tyokykya ja toisaalta hyva tydkyky on ehto tydssa me-
nestymiseen ja kehittymiseen. Oppimista tukeva johtajuus ja positiiviset henkildsuhteet

tyOpaikalla edistavat tyohyvinvointia. (Hatonen 2011, 9)

Osaaminen on paljon muutakin kuin tutkinnoilla tai koulutuksilla saavutettua tietovaltaista
osaamista. Se on enemman kuin tyonopastuksella saavutettu kaytannén osaaminen,
vaikka se tydsta suoriutumiseen riittaisikin. Yksittdisen tyontekijan kannalta olennaista
osaamisessa on kyky yhdistdd ammattiin liittyvat tiedot ja taidot sellaisella tavalla, etta

niisté on hyotya. Hyodyllista osaamista ovat esimerkiksi tietojen ja taitojen monipuolinen
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ja luova kaytto, tyon priorisointi ja organisointi, rynmatyoskentelytaidot, muutoksiin so-
peutuminen, joustavuus, oman toiminnan ja osaamisen arviointi seka oppimaan oppimi-
nen. Osaamisen soveltaminen kaytantdoon on kaiken ydin. Moni esimies katsoo osaa-
mista liian suppeasti ja suuntaa osaamisen kehittymisen vain tietojen lisd&miseen. Pa-
tevakin ammattimies voi uupua, jos ei esimies tue hanta oppimaan tyodtehtavien priori-
sointia. (Kupias ym. 2014, 50-51)

Osaamista ei voi suoraan lisatd kehenkaan, vaan osaaminen on aina oppimisen tulos.
Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014) mukaan oppiminen edellyttaéa lahes aina jonkin-
laista muutosta oppijassa. Muutos voi tapahtua tiedoissa, taidoissa tai asenteissa. Oppi-
mista tapahtuu joka paiva, vahitellen. Tyotehtavat muuttuvat, uudet asiakkaat tuovat uu-
den oppimisen vaatimuksia, uusia kollegoita tulee tiimiin ja yhteistydn opettelu heidan
kanssaan edellyttd& oppimista. Oppimista ei useinkaan huomata, yleensa vain suurem-
mat muutostilanteet saavat isomman huomion. Oppiessaan ihminen peilaa opittavaa
asiaa tai taitoa aikaisempia kokemuksiaan vasten. Siksi on inhimillista, ettei ihminen ko-
pioi oppimaansa sellaisenaan, vaan rakentaa oppimansa uudelleen omassa mielessaan.
Taman vuoksi tiimilaiset, jotka osallistuvat samaan koulutukseen, saavat siité irti eri asi-
oita; koulutuksen sisaltd on ollut sama kaikille, mutta se on kohdannut erilaiset kokemus-
maailmat. (Kupias ym. 2014, 108-109)

Jotta yksilo voi kehittya, hanen tulee siis oppia ja laadukas oppiminen edellyttaa, etta
oppija aktiivisesti tydstéa opittavaa asiaa. Tietoa, taitoa tai asennetta ei voi siirtda kenel-
lekaan, vaan jokaisen on tyOstettava sitd omassa mielessddn ja muokattava se osaksi
omaa toimintaansa. Usein uuden oppimista haittaa jokin vanha osaaminen ja on ikaan
kuin tarve oppia pois entisestad mallista tai tavasta. (Kupias ym. 2014, 109-111) Parhai-
ten poisoppiminen tapahtuu siten, etta uusi toiminta- tai ajattelumalli korvaa vanhan ja
vanha jaa kayttamatta. Jotta esimies onnistuu osaamisen johtamisen tehtdvéassa, on ha-
nen ymmarrettava oppimisprosessia. Oppiminen vaatii aktiivista asioiden tyostamista,
joka puolestaan edellyttaa sita, etta oppijalla on ainakin jonkinasteinen halu ja tahto op-
pia. Halua ja tahtoa esimies voi edistdd, mutta kenenkdan puolesta ei voi oppia. Yksil6i-
den oppimisessa on eroja, mutta yhdistavia piirteita on enemman kuin erottavia. Kaikkien
ihmisten oppimista edistaa tavoitteellisuus, motivaatio, kokonaisuuksien hahmottami-
nen, aktiivisuus oppimisessa, ilmapiiri seka vuorovaikutus ja palaute. (Kupias ym. 2014,
109-111)
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Tavoitteellisuus

Tavoitteellisuus on tarkedd, koska mitd enemman ihmiset ymmartavat, mita varten opi-
taan, mihin ollaan menossa, mité tavoitellaan ja millaista osaamista tavoitteet edellytta-
vat, sitd selkeammin oppimisponnistukset suuntautuvat olennaiseen. Yksi esimiehen
tehtava osaamisen johtamisessa onkin tuoda esille kehittamisen suunta. Muutostilan-
teissa on erittain tarkeaa kertoa hyvin selkeasti, mitd muutoksella tavoitellaan ja millaista
osaamista se edellyttaa tiimilté ja sen jokaiselta jasenelta. (Kupias ym. 2014, 111-119)

Motivaatio

Motivaatio liittyy tavoitteellisuuteen. Mitd paremmin ihmiset tietavat, mihin ollaan me-
nossa ja miten paljon he huomaavat myonteisia asioita siina heidan kannaltaan, sitéd mo-
tivoituneempia he ovat tekemaan toita oppiakseen asiat, joita tavoitellaan. Motivaatioon
vaikuttaa lisdksi myds se, kuinka todennékoisenéa onnistumista pidetaan. Esimies ei voi
motivoitua kenenk&éan puolesta, mutta han voi rohkaista tiimilaisia omien kykyjen kayt-
toon seka vaikuttaa tiimilaisten motivaatioon oppia asioita ja kehittaa osaamistaan. (Ku-
pias ym. 2014, 111-119)

Asiantar-
keys it-

Todenna- Tekemi- Motivaa-

koisyys sen ilo tio

selle onnistua

Kuvio 1. Motivaation kaava, motivaatiota yllapitavat ja vahvistavat elementit (Kupias ym.
2014, 113).

Kokonaisuuksien hahmottaminen

Asioiden ymmartamiseksi ihminen pyrkii rakentamaan oppimistaan asioista mielessaan
kokonaisuuksia. Kokonaisuuksien hahmottaminen vaihtelee oppijoittain. Jotkut aloittavat
oppimisensa kokonaisuuksista ja etenevat sitd kautta yksityiskohtiin, toiset taas tekevat
sen mieluummin painvastoin. Esimies voi auttaa tiimiléisia ja hahmottaa asioita kokonai-
suuksina ja selkeyttdd muutostilanteissa myos asioiden valisia suhteita. (Kupias ym.
2014, 111-119)
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Aktivisuus oppimisessa

Pelkka tiedottaminen muutoksesta ei riitd, ymmarryksen syntymiseen tarvitaan, etté asi-
asta paastaan keskustelemaan ja kyselemaan. Esimiehen tehtavana on osallistuttaa tii-
mia eri tavoin, jotta tiimi pysyy hereilld oppimisensa suhteen. (Kupias ym. 2014, 111-
119)

llmapiiri

lImapiirilla on iso vaikutus tyohyvinvointiin, mutta myds oppimiseen. Oppimisen suurin
este on tunne siita, ettd osaan jo kaiken. Oppiminen edellyttaa siis sen tunnustamista,
ettd en osaa ja ettd itsella on kehittdmistarpeita. Tunnustaminen vaatii ndyryytta ja esi-
miehen taytyy huomioida se oppimisen edistajana. Kiredassa ilmapiirissa on vaikea oppia,
jos oppimiseen varattu energia menee virheiden valttamiseen ja kasvojen sailyttami-
seen. Muutostilanteisiin liittyy vahvoja tunteita, ilmapiiri kiristyy, kun epavarmuus kasvaa.
Kuitenkin samanaikaisesti pitdisi oppia uutta. Esimiehen kannattaakin kiinnittda huo-
miota siihen, millainen ilmapiiri tiimissa on, silla rennossa ja hyvassa ilmapiirissa oppi-

mista tapahtuu parhaiten. (Kupias ym. 2014, 111-119)
Vuorovaikutus ja palaute

Oppimisessa on erittdin tarkeda, ettd omia ajatuksiaan voi peilata jonkun kanssa ja
saada palautetta niistd. Palautteen avulla voi saada vahvistusta siitd, onko menossa oi-
keaan suuntaan. Perehtymis- ja muutostilanteissa néit& peilaustilaisuuksia tarvitaan pal-
jon. Uutta oppiessa kannattaa aktiivisesti pyytaa ulkopuolista palautetta ja sisallyttaa yh-

teistd pohdintaa kaikkiin yhteisiin keskusteluihin. (Kupias ym. 2014, 111-119)

4.2 Organisaation osaaminen

Sumkinin ja Tuomen (2012) mukaan ryhman tai tiimin osaaminen on parhaimmillaan
paljon enemman kuin yksildiden osaaminen. Yhteistyt tuottaa ajatuksia ja toimintamal-
leja, joita ei yksin toimiessa kyeta tuottamaan. Ryhma, tiimi tai tyOpari voi kehittda, jakaa
ja luoda ajatuksia, joiden pohjalla on ideoita, joita voidaan jalostaa eteenpéin tai hylata.
Organisaation osaaminen koostuu yksildiden ja ryhmien osaamisten yhdistelmista (kuva
7). Organisaation osaaminen kehittyy, kun yksilén osaaminen kehittyy ja laajentuu ryh-

man osaamiseksi ja edelleen organisaation osaamiseksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 51)
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Ryhmaéa/tiimi

Organisaation

Yksilo osaaminen

Kuva 8. Organisaation osaamisen kokonaisuus (Sumkin ja Tuomi 2012, 51).

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) ovat sitd mieltd, etta ryhman tai tiimin osaaminen on
sitd, mita sen jasenet tai jAsenet yhdessa osaavat. Tiimin ndkdkulmasta yksittaisten ja-
senien osaamiset yhdistyvat tiimia hyddyttavalla tavalla ja tuottavat tiimille kehittyneem-
pid toimintamalleja. Silla osaamisella ja niilla kyvyilld, jotka turvaavat organisaation jat-
kuvuuden ja joilla yritys selviytyy kilpailussa, on erityista merkitysta. (Kupias ym. 2014,
54-55-) Organisaation nédkdkulmasta puhutaan ydinosaamisesta. Ydinosaamista on yk-
silbiden toimintatavoissa, organisaation rakenteissa ja kulttuurissa ja se erottaa organi-
saation muista. Organisaation ydinosaaminen on paaosin yksittaisesta tyontekijasta riip-
pumatonta, kun taas yksilon paassa asuva osaaminen kavelee hanen mukanaan ulos
yrityksesta. (Kupias ym. 2014, 54-55)

4.3 Osaamisen/kehittamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen juontaa juurensa organisaation oppimisen teoriaan, jonka kehit-
tajana pidetddn Peter Sengea. Sengen (1990) perusajatuksena on, etta organisaation
yhden jasenen oppiminen ei takaa koko organisaation oppimista, mutta organisaatio voi
oppia vain oppivien jasenten avulla. Sengen mukaan oppiva organisaatio rakentuu vii-
desta peruselementista: henkilokohtainen kasvu, mielen mallit, yhteisen vision luominen,
tiimioppiminen ja systeemiajattelu. Organisaation kehittyminen ei tapahdu vahingossa
vaan se edellyttdd aktiivista johtamista. Toiminnan tulevaisuus perustuu strategiaan ja
strategiaa luotaessa tulee méaarittdd myods osaaminen, jota organisaation tulee kehittaa.
(Tuomi & Sumkin 2012, 13-14)

Osaamisen johtaminen perustuu strategiaan. Strategia on toimintamalli, jolla visio toteu-
tetaan. Strategia suuntaa toimintaa tulevaisuuteen ja luo perustan, jolla ainutlaatuista ja
yhteista osaamista kehitetaan. Strategia toteutuu arjessa osaamisen ja tyon johtamisen

kautta. Aktiivinen johtaja tai esimies osallistuu itse oman organisaation strategian uudis-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Pikander



28

tamiseen, han on avoin uusille ajatuksille seka pyrkii itse kehittymaéan ja oppimaan yh-
dessd muiden kanssa. Osaamisen ja tyon johtaminen on yhteisen osaamisen vahvista-

mista ja osaamisen yhdistamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 14—-43)

Viitala (2005) kuvaa osaamisen johtamisen tehtavat kolmen ulottuvuuden kautta. Osaa-
misen suunnan selkiyttdminen siséltdé sen johtamistoiminnan ulottuvuuden, missa esi-
mies maadrittelee osaamisen kehittAmisen tavoitteita ja suuntaviivoja. Taman ulottuvuu-
den sisalla voidaan hahmottaa kolme tehtéavaryhmaa: tavoitteiden méaaritys, toiminnan
arviointi ja naita tukevien kaytantdjen luominen. Suunnan selkiyttdminen tapahtuu kes-
kustelemalla. Toisen osaamisen ulottuvuuden muodostaa oppimista edistavan ilmapiirin
kehittaminen. Se sisaltdd koko tydyhteisdn ilmapiirin kehittdmisen ja esimiehen ja hanen
alaistensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentamisen. Tyoyhteison ilmapiirilla on
suuri merkitys oppimiselle. Jos ilmapiiri on vihamielinen ja kateuden savyttama, ei siella
voida ké&sitella epdonnistumisia ja oppia niista. Avun pyytdminen ja saaminen eivat
myodskaan ole helppoa kielteisessa ilmapiirissa. Vaikka ilmapiiri on aina koko tyéyhteisén
asia, juuri esimiehen tulisi aktiivisesti toimia sen hyvaksi, etta ilmapiiri kehittyy hyvaan
suuntaan. Kolmas ulottuvuus osaamisen johtamisessa on oppimisprosessien tukemi-
nen, jonka sisélla voidaan erottaa kaksi tehtdvakokonaisuutta: ryhman kokonaisosaami-
sesta huolehtimisen ja yksilon kehittymisen tukemisen. Ryhman kokonaisosaamisesta
huolehtiminen tarkoittaa sitd, etta esimies selvittda yhdessd ryhménsa kanssa, mita

osaamista ryhmasta pitaisi 16ytya nyt ja tulevaisuudessa. (Viitala 2005, 312—-323)

4.4 Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittymista tapahtuu oppimisen avulla, siksi kehittdmissuunnitelmia tehta-
essa voidaan apuna kayttaa tietoa oppimisesta. Usein oppiminen yhdistetaan vain kou-
luun ja koulutuksiin liittyvaksi asiaksi. Toisaalta arkipaivéan tilanteissa opitaan myos koko
ajan uutta, se tapahtuu usein tiedostamatta. Henkiléston kehittdmisen menetelmét ovat
tavoitteellisempia kuin arkipaivan oppiminen, mutta joustavammin toteutettavissa kuin
koulutusjarjestelman tutkinnot. Painvastoin kuin arkipéivan oppimista tietoista oppimista
voidaan tukea, sille voidaan maarittad tavoitteet ja sen toteutumista voidaan seurata.
(Haténen 2011, 50-51)

Vaikka oppimisessa on enemman kaikkia yhdistavia tekijoita kuin erottavia, niin oppimis-
tyylit poikkeavat kuitenkin toisistaan. Oppimistyylien erilaisuus laitetaan usein "henkil®-

kemioiden” toimimattomuuden syyksi, vaikka kyse on siita, ettd hahmotamme asioita eri
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tavalla. Erilaisten oppimistyylien yhdistdminen auttaa kaikkia osapuolia syvallisemp&éan
oppimiseen. Tama edellyttdd, ettd jokainen oppija arvostaa myods omasta tyylistd poik-
keavaa tapaa. llmi6ita ja asioita eri tavalla hahmottavat ihmiset tuovat uusia nakokulmia
esille. Parhaat panokset kehitystydhon antaa laaja-alaisesti hahmottava, eri tavoin op-
piva tiimi. Oppimistyyleja voidaan jaotella sen mukaan, mik& oppimiskanava kullakin
henkil6lla on vahvin tai haluavatko oppijat edeta yksityiskohdista kokonaisuuksiin vai
painvastoin tai ovatko ihmiset oppiessaan syvéa- vai pintasuuntautuneita. (Kupias ym.
2014, 122-123)

Hyva ja toimiva tapa tarkastella oppimistyyleja tydssa ovat Kolbin kokemukselliseen op-
pimiseen perustuvat oppimistyylit. Kolbin mallin (1981) mukaan tehokas oppiminen tar-
vitsee nelja erilaista oppimismallia: konkreettisen kokemuksen, havainnoinnin (reflek-
tointi), ajattelemisen/jasentamisen ja aktiivisen kokeilun. Naiden perusteella voidaan
erottaa nelja erilaista oppimiskykya: osallistuja, tarkkailija, paéattelija ja toteuttaja. (Petkus
Jr 2000)

Kolbin (1981) kehan vaiheet ja oppimistavat on esitetty kuvassa 8. Mallissa ei ole m&a-
ritelty, mista se alkaa ja minne se paattyy, tehokkainta oppiminen on, kun opiskelija kay
l&pi kaikki vaiheet. (Petkus Jr 2000) Toiset opiskelijoista kayvéat jotkut vaiheet 1api pin-
nallisesti tai hyppaavat niiden yli, koska ndma oppimistavat eivat ole heille tyypillisia. Kun
yksil6 tunnistaa itselleen ominaisia oppimistapoja, on hanen helpompi valita itselleen so-

veltuvia osaamisen kehittdmisen muotoja. (Haténen 2011, 50-51)
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GEKEMINEN (toteuttaja)
HENKILO
+ oppii tekemélla
« soveltaa mielellaén asioita kéytantoon ja
nauttii toimivista kéytannon ratkaisuista

« on valmis ottamaan riskeja saavuttaakseen
tavoitteensa

+ haluaa vaikuttaa ihmisiin ja tilanteisiin
toiminnan kautta

« tekee asiat loppuun asti ja arvostaa tyonsa

\ tulosten nékemista

(KOKEMINEN (osallistuja)
HENKILO

« oppii kokemusten kautta
« toimii mielell&&n vuorovaikutuksessa toisten
kanssa

« on hienotunteinen ja ottaa muut ihmiset
huomioon

» osaa toimia tarkoituksenmukaisesti
suunnittelemattomissa tilanteissa

« osaa tehda paatoksia intuitiivisen tiedon pohjalta

i

J

L

* nauttii monimutkaisista tilanteista
Q suhtautuu avoimesti elamaan j

]
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( REFLEKTOINTI (tarkkailija)

HENKILO

« oppii pohdiskelemalla

+ haluaa havainnoida asioita tarkasti ennen
johtopaatdsten tekoa

* kuuntelee ja tarkkailee muita

« haluaa perehtya asioihin eri nakokulmista

« oivaltaa tilanteiden ja ideoiden merkityksia
intuitiivisesti

« etsii asioille merkityksia ja nakee helposti niista

AJATTELEMINEN (paattelija)
HENKILO

« oppii ajattelemalla

« analysoi ideoita loogisesti ja rakentaa teorioita
« suunnittelee asioita systemaattisesti ja
kayttaa ajattelussaan abstrakteja symboleita

« analysoi tilanteita alyllisesti ja toimii analyysin
mukaisesti

\ seuraavat johtopaatokset

J

Kuva 9. Kolbin kehan vaiheet ja oppimistavat (Hatonen 2011, 52)

Esimiehen nakokulmasta oppimistyylien tunnistaminen ja etenkin oman oppimistyylin

tunnistaminen auttaa esimiesta saatelemaan toimintaansa kehittgjana ja luomaan kaik-

kia innostavia ja oivalluttavia kehittdmistilanteita. Tasapainoisen ja laadukkaan oppimi-

sen aikaansaamiseksi tarvitaan kaikkia oppimistyyleja. Esimies voi omalla toiminnallaan

saada kaikkia naitd nakokulmia esiin seké koko tiimin etta yksittaisten henkildiden koh-
dalla. (Kupias ym. 2014 129-130)

4.4.1 Yksilo

Osaamisen kehittdmisen perinteising, konkreettisina tulosalueina on pidetty

1)
2)

tydtehtavien suorittamisen tehostumista

organisaation oppimista, jolla ymmarretadn sisaisen toiminnan, yhteistytn ja toi-

mintaymparistda koskevan palautteen parantumista seka

3)

yksilén tydmarkkinakelpoisuuden parantumista
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Vaarana on, etté lyhyen ja pitkan aikajanteen tavoitteet eivét valttamatta kohtaa. Esimer-
kiksi koulutus, jonka tavoitteet ovat tyon tehokkuuden edistdmisessa, saattaa lyhyen ai-
kajanteen perspektiivilla vaikuttaa perustelluimmalta ratkaisulta, mutta pitkalla aikajan-
teelld tulokset ovat heikot. Parhaat tulokset pitkélla aika-janteella voidaan saavuttaa, jos
koulutuksella voidaan tuottaa valmiuksia my6s tulevaisuudessa kohdattavia haasteita
varten. Tama merkitsee metataitojen kehittamista varsinaisen tydtehtavaosaamisen rin-
nalla. Keskeinen metataito on oppimaan oppimisen ja arvioinnin kyky. Tydssad menesty-
minen ja sisaisen tyydytyksen kokeminen liittyvat syvallisesti koko ihmisen persoonalli-
suuteen. Siksi koulutuksen ja kehittamisen tulisi mahdollistaa my6s persoonallisuuden
kehittamisen. Lyhyelld aikajanteella tama tarkoittaa tietoisuuden lisddmistd omasta
urasta ja tavoitteista, ja pitkéalla aikajanteella mahdollisuutta laajentaa omaa identiteettia.
(Viitala 2003, 194-195)

Tydhdn liittyva Persconallisuuden
oppiminen kehittdminen
L‘gl'h‘y’Eﬂ aikavalin Parantaa tydsuoritusta: Kehittad uraz ja elamid
Dppimistamite tiedot, taidot ja kywyt kozkevia azenteita
Pitkdn aikavilin Parantza valmiuksiz Kehittas ja lazjentaa
tulevaisuwden vaatimuksia ; :
S . identitesttis
oppimistavoite ja tavoitteita ajatellen

Kuva 10. Oppimistavoitteiden ulottuvuudet (Viitala 2003).

Sydanmaanlakka (2010, 227-242) puhuu ammatillisesta kunnosta, joka tarkoittaa, etta
yksil6lla on selkea tehtava, konkreettiset tavoitteet, han saa riittavasti palautetta, hanella
on hyva osaaminen ja han kehittyy koko ajan tehtavassaan. Tama edellyttaa, etta han
pitdd hyvaad huolta omasta osaamisestaan eli tiedoistaan, taidoistaan, motivaatiostaan,
kokemuksistaan ja kontakteistaan. Oma osaaminen on osattava paketoida niin, etta sita
voi helposti kantaa mukanaan ja ottaa kayttdon uusissa ja yllattavissakin tilanteissa.
Osaamisen kehittdminen on jatkuvaa ja se liittyy |&heisesti tydn tekemiseen. Tarkeda on
havaita, ettd esimies pitd& huolen, ettd hanen tiimillaan on tarvittavat tiedot ja taidot stra-
tegian toteuttamiseen, ja toki esimiehelld ja johtajalla on vaikutusta muihinkin ammatilli-
sen kunnon osaamisiin, mutta l&ahtokohtaisesti jokainen on vastuussa omasta kehittymi-

sestdan ja omasta ammatillisesta kunnostaan.
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Osaamista arvioidaan perinteisesti esimiehen ja alaisen valisessa kehityskeskustelussa,
mutta vuosittainen tai puolivuosittainen osaamisen tarkastelu tapahtuu lilan harvoin. Op-
piminen on jokapdivaista, joten sen tulisi olla esilla jokapaivaisissa tyohon liittyvissa kes-
kusteluissa. Palaute, on se sitten positiivista kannustamista tai rohkeaa puuttumista, tu-
kee oppimista. Kehittamisessa on korostettava yksilollisyytta ja tehtavan tavoitteita. Yk-
silollisyys palvelee urakehitysta sek& innostaa ja motivoi yksiloa. Tehtavaan liittyvassa
osaamisessa yksiléd on rohkaistava ja asetettava tavoitteita. (Kupias ym. 2014, 135-
152)

4.4.2 Tiimi

Organisaatioiden toiminta tapahtuu yha enemman tiimitasolla. Tiimi on ryhméa ihmisia,
joilla on toisiaan taydentavaa osaamista, tiimi on sitoutunut yhteiseen paamaaraan, yh-
teiseen suoritustavoitteeseen ja yhteiseen toimintamalliin. My6s oppiminen tapahtuu yha
enemman tiimeissa. Tiimioppinen on prosessi, jossa tiimi hankkii uusia tietoja, taitoja,
asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin tiimin toiminnassa. Jos
esimiehen huomio Kiinnittyy vain yksittaisen tiimin jasenen osaamisen kehittamiseen, jo-
tain olennaista koko tiimin menestystekijoista jaa saavuttamatta. Kun katse siirretédén
koko ryhman tai tiimin kehittdmiseen, rooli kehittdjand muuttuu. Tiimin kehittgjana tarvi-
taan my@s tiiminohjaustaitoja ja tiimin vuorovaikutustaitojen helpottamista, jotta tiimi voisi

oppia ja kehittyd yhdessa. (Sydanmaanlakka 2002, 48; Kupias ym. 2014, 153)

Tiimin oppimisen edellytyksena on, etta tiimilla on yhteinen tavoite ja toimintamalli seka
jaettu vastuu. Olennaista on myds hyva tiimihenki, jonka edellytys on keskindinen luot-
tamus. Tiimilla tulee olla yhteisesti hyvaksytyt vuorovaikutustavat. Tarkedssa roolissa on
my0s tiedon ja osaamisen jakaminen. Tiimin oppimisella tarkoitetaan sitd, miten hyvin
se kykenee yhdistamaan yksittaisten jaseniensa osaamista. (Sydanmaanlakka 2002, 49;
Kupias ym. 2014, 153)

Pelkastdan henkilokohtainen valmentaminen, opastaminen ja yksildiden kanssa kaydyt
keskustelut eivat enda riita yritysten menestymiseen kilpailussa, tarvitaan mygs ryhma-
ohjaustaitoja ja ryhman vuorovaikutuksen helpottamista, jotta ryhmaé voisi oppia ja kehit-
tya yhdessa. Ryhmien tulee oppia ja kehittyd ja siind on olennaista tietdd, minkalainen

ryhma on kyseessa. (Kupias ym. 2014, 153)
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Oppivan ryhman osaaminen kasittaa:

¢ yhteisen kasityksen ryhman tavoitteista ja padmaarista

¢ yhteiset toimintamallit ja tyévalineet

o yhteisesti hyvaksytyt vuorovaikutustavat ja ryhméatyokayttaytymisen
¢ yhteisen tiedollisen osaamispohjan

e jasenten erityistaidot ja tydnjaon

keskinaisen luottamuksen

(Kupias ym. 2014,153)

Tybelamassa tyontekijoiden muodostamaa ryhmaa kutsutaan monilla eri tavoilla. Tii-
miksi voidaan kutsua hyvin itseohjautuvaa ryhmaa seka tiukasti esimiehen kaskyvallan
alla olevaa ryhmaa. Tiimi koostuu yksil6ista, joiden suhtautuminen tyéhoén ja sen kehit-
tamiseen voi olla hyvinkin erilainen. Esimiehen on tiimia johtaessaan nahtava koko-
naisuus ja vahvistettava sita, mika on yhteista. Jokaisen tiimin jasenen on tiedettava,
miten hanen toimintansa liittyy ryhman toimintaan ja mita hanelta vaaditaan nyt ja tule-
vaisuudessa. Kuten urheilujoukkueen valmentajakin, niin esimies vaikuttaa aina joukku-
een onnistumiseen. Aktiivisesti kehittdva esimies saa samasta joukosta ihmisia enem-
man taitoja ja kykyja esiin kuin vetaytyva kollegansa. Melkein mika tahansa tehtava voi-
daan yhdessa tehda keskinkertaisesti tai erinomaisesti. Kaikki tiimin jasenet on aktivoi-
tava yhteiseen pohdintaan, oli kyse strategisista painopistealueista tai seuraavan viikon
tavoitteista. (Kupias ym. 2014, 154 — 155)

Tiimi voi olla joukkio, joukko, joukkue tai huippujoukkue. Joukkiolla tarkoitetaan epamaa-
raistd ihmisryhmaa, esimerkiksi tydelamassa sattumanvaraisesti koottu ihmisryhma, jolla
ei ole yhteista tavoitetta tai suuntaa toiminnalleen. Joukkioon kuuluvia yhdistaa yleensa
vain organisaation yleiset tavoitteet. Joukkona toimivat tydntekijat kokevat yhteisolli-
syytté ja likkuvat samaan suuntaan. Kun joukkona toimiva ryhma keskustelee tulevasta
suunnasta ja harjoittelee sitd, puhutaan joukkueesta. Joukkue tunnistaa yhteisen tavoit-
teen ja menestymisen mahdollisuudet ja esteet. Joukkueen yhteispeli toimii ja onnistunut
harjoittelu johtaa siihen, etta tiimi voi iloita menestyksestaan yhdessa. Huippujoukku-
eessa niin esimies kuin tyontekijatkin kokevat paljon palkitsevia hetkia. (Kupias ym.
2014, 155)

Kuvassa 11 on esitetty erilaisia kokoonpanoja ja minkalainen toiminta niille on tyypillista.

Tamaéan taulukon pohjalta laadin kyselyn osaston ryhmaanalyysiin.
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Taulukko 1. Erilaisia kokoonpanoja (Kupias ym. 2014, 156)

suunnasta
keskusteltu —
miten pédsemme
sinne jne.
Oppimista
I5hinna
onnistumisista

tyantekijdiden
“valilld” olevaa
osaamisia

Ryhman tilanne Mika on Mika on yhteinen | Mika on Missd esimies on
ryhmdssa osaaminen kehittdmisen suhteessa
tyypillista painopiste ryhmaan

loukkio lokainen pelaa Ei ale tai ei ole Yksittdisten Yksi
omaan pussiinsa | tunnistettu tydatekijdiden asiantuntijoista
Ei juurikaan osaamisessa tai hallinnollisten
yhteisid asioiden hoitaja
palavereja Ryhman keskelld

tai ihan
ulkopuaolella
loukko Yhteinen Oszamisen Yk=iltissa, jonkin | Ryhman keskelld
perustehtiva jakamista verran yhteisid ja edessa
Palkitseminen tapahtuu jonkin kokoontumisia
yksilGpainotteista | verran
Kunnia
saavutuksista
yleensd itselle
loukkue Tavoitteesta ja Yhteistd ja Yhteispelissa Ryhman edessd

Huippujoukkue

Tulevaisuus-
suuntautuneisuus
Seka
onnistumisista
ettd virheista
opitaan

Yhteistd seka
tydntekijdiden
vililla olevaa
osaamista,
yhteinen tapa
tuottaa lis&s
asaamista

Yhteistoiminnassa
ja yhdessa
tuotettavassa
osaamisessa

Ryhman edessd,
keskells tai
takana tarpeen
mukaan

4.5 Osaamisen kehittdmisen vaiheet

34

Osaamisen kehittdminen on yksilon ja tydyhteison valilla jatkuvasti kaynnissa olevan

vuoropuhelun tulosta. Se alkaa tydhonottotapahtumasta ja paattyy henkilon lahtiessa

pois tydpaikalta.
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Tyoyhteison kehittdminen

Yksilo

Henkildston kehittdminen

TyOssd oppiminen

Perehdyttdminen ja
tyGnopastus

Rekrytointija
tyéhonotto

Tytyhteisd

Kuva 11. Osaamisen kehittdminen yksilon ja tydyhteison valilla (Juuti & Vuorela 2015,
57)

Tehtavat ja tavoitteet yksilon ja tydyhteison valilla muuttuvat, kun siirrytdédn vaiheesta
toiseen. Rekrytoinnin tehtéava on houkutella hyvia ihmisia hakeutumaan organisaation
palvelukseen. Mielikuva organisaatiosta vaikuttaa tydmarkkinoilla siihen, ketka organi-
saatioon hakeutuvat. Tydhdnoton tehtava on taas valita sopivin hakijoista organisaation
palvelukseen. Uuden henkildn tai uusiin tehtaviin siirtyvan henkilén perehdyttaminen jat-
kaa tybhonottovaiheessa aloitettua tyon hallintaa. Kunnolla suoritettu perehdytys ja tyon-
opastus ovat olennainen osa tyon hallintaa ja ne tukevat ihmisen tyéhyvinvointia. Jokai-
nen muistaa ensimmaisen tyopaivansa lapi elaménsa, joten jokaisen organisaation tulisi
suunnitella tdmé& hyvin. Perehdytysvaiheessa tutustutaan esimieheen, kollegoihin, luot-
tamusmiehiin ja rakennetaan luottamussuhdetta tydyhteisdssa. Tyoskentely antaa mah-
dollisuuden jasentdd omia kokemuksiaan sellaiseen muotoon, joka parhaiten auttaa sel-
viytymaan tydssa. Tyon suorittaminen antaa mahdollisuuden saada palautetta tyon tu-
loksista ja korjata toimintaa seuraavalla kerralla. Ty6 opettaa, mutta se ei kuitenkaan
itsestddn opeta, vaan tarjoaa puitteet, joiden sisédlla voi saada palautetta eri tahoilta
omasta suorituksestaan ja yha edelleen kokeilla, miten ty6ta tulisi tehda. (Juuti 2015,
57-70)

Henkildston kehittdminen lahtee organisaation vision, strategian ja tavoitteiden kirkasta-
misesta. Strategiassa on luotu visio, johon organisaation on menestyakseen paastava.
Tama edellyttdd henkilostolta tiettyjen taitojen ja osaamisen kehittamista. Talldin maari-

telladn myds, mitd on organisaation ydinosaaminen; osaaminen, joka luo kilpailuetua
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organisaatiolle. Tamén jalkeen ydinosaaminen konkretisoituu organisaation eri tasoilla

osaamisalueiksi ja osaamisiksi. (Juuti 2015, 71; Sydanmaanlakka 2002, 122)

Osaamisen kehittamiseen sisaltyy toisiinsa laheisesti liittyvid vaiheita. Kuvassa 12 on

kuvattuna osaamisen kehittamisen kokonaisuus.

Organisaation perustehtava

Organisaation strategia ja toiminnan tavoitteet

\ /_ \ /C_)saamisen \
Osaamiskartan arviointi
laadinta
q - ¥ Itsearviointi
v Osaamisalueiden Taw::ltePrOfnllen ¥ Kehityskeskustelu
kuvaaminen laadinta ¥ 360° -arviointi
yhteistoiminnallises G
ti ¥ Osaamisprofiilien
v Osaamistasojen laadinta ¥ Alustavat
maarittaminen kehittamissuunnitelm
(=osaamisen at
arviointikriteerit) ¥ Osaamistietojen
\ / k _/ k dokumentointi _/
[ = OSAAMISKARTOITUS ]

TULOSTEN

HYODYNTAMINEN

Kehittdmisen arvicinti, kohteina mm.

v Oppimistulockset

v Toiminnan muuttuminen

v Tulokset ja vaikutukset

v Reaktiot ja tyytyvaisyys kehittamiseen

-

—

o

VISIO

—

Kehittdmissuunnitelmat

v Hoko organisaation
kehittamissuunnitelmat

¥ Ryhmien ja yksikdiden
kehittamissuunnitelmat

¥ Yksildiden
kehittamissuunnitelmat

U

Kehittaminen

/

¥ Perehdyttaminen

¥ Monipuoliset
kehittamismenetelmat

¥ Koulutus

v Tybssd oppiminen

Kuva 12. Osaamisen kehittdmisen mallin kokonaisuus (Haténen 2011, 17)

4.5.1 Osaamiskartta, osaamisen kartoitus

Esimiehen on omalla vastuualueellaan hahmotettava vastuualueensa strategia, visio ja

ydinosaamisalueet. Ydinosaamisten tunnistamiseksi on vastattava seuraavaan kolmi-

osaiseen kysymykseen: Mita sellaista osaamme, joka

- on ainutlaatuista

- tuo asiakkaillemme lisdarvoa ja

- luo uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa?
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Kun esimies on hahmottanut, millaisia ydinosaamisalueita héanen vastuualueellaan on,

nykyistd osaamista voidaan lahted hahmottamaan ja kartoittamaan. Kartoituksen tulok-

sena syntyy tietynlainen kuva siita, milla tasolla kukin ydinosaamisalue talla hetkella on.

Ydinosaamisten maarittely yksilotasolla tarkoittaa, ettd tyontekijd pystyy vastaamaan

seuraaviin kysymyksiin:

1)
2)
3)
4)

Mik& on tehtavani tarkoitus?
Mitk& ovat tarkeimmat tehtavani?
Mitk& ovat avaintavoitteeni?

Mitd osaamista tarvitsen, jotta pystyn suoriutumaan tehtavastani?

(Sydanmaanlakka 2002, 142—-143; Hatonen 2011, 18; Juuti 2015, 72)

Jotta organisaation osaamisesta voidaan keskustella yhteisesti ja konkreettisesti, tarvi-

taan yhteinen tyévaline, osaamiskartta.

Osaamiskartta

siséltdd organisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen, toimii
osaamisen arvioinnin apuna,

antaa mahdollisuuden tyontekijoille oman osaamisensa itsearviointiin seké osaa-
misensa kehittdmisen suunnitteluun ja toteutukseen

antaa valineitéd osaamisesta kaytavaan keskusteluun

auttaa henkiloston osaamisen kehittdmisessa

jasentaa osaamisen kehittamisen tulosten ja vaikutusten arviointia

auttaa uusien henkildiden rekrytoinnissa

(Haténen 2011, 18)

Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaation tai tietyn ryhman osaamisalueista.

Osaamiskartan laadintaan tulee ottaa mukaan koko henkildsto, jos tAma ei ole mah-

dollista, niin osaamiskartan laadintaa varten muodostetaan tydryhma, joka edustaa

mahdollisimman hyvin eri osaamisalueiden henkildstod. Osaamiskartan laadinta lah-

tee liikkeelle osaamisten kuvaamisesta. Naissé kuvausten laadinnassa pyritdan var-

mistumaan siita, etta kaikilla on sama ymmarrys kasitteista. Osaamisten kuvaaminen

muuntaa hiljaisen tiedon nakyvaksi ja osaamiset saavat ndin dokumentoidun, yhtei-

sen ja julkisen muodon. Kun osaamiskarttaan kootaan koko organisaation tarvitse-
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mat osaamisalueet, voidaan osaamiskarttaa kayttd& koko organisaation kehittamis-
valineend. Tavoitteena on, ettd sen perusteella voidaan suunnitella yksilo-, ryhma-

ja organisaatiokohtaisia kehittamissuunnitelmia. (Haténen 2011, 18-19)

Osaamisympyran tarkoituksena on tuoda osaamisen eri puolia ja tasoja yhteiseen
viitekehykseen. Malliin kuuluu kaksi osaamisen ulottuvuutta: organisaatio — yksilo ja
tiedot ja taidot — ty0skentelytavat ja vuorovaikutustaidot. (H&tonen 2011, 13)

ORGANISAATION

+ NAKOKULMA
1
1
1
1
1
L | 2. Arvoihin ja
! aprga““?at"‘“ I toimintatapoihin
ydinosaarminen : liittyva osaaminen
TYOSKENTELY TAVAT JA
TIEDOT JA TAIDOT Organisaation VUOROVAIKUTUS
G m————————— nakokulma ja R - —
arvot

4. Eriytyva -
ammatillinen 3. Tydelama-
osaaminen osaaminen

o e o e e

YKSILON NAKOKULMA

Kuva 13. Osaamisympyré (Hatonen 2011, 13)

Organisaation ydinosaaminen erottaa organisaation muista, se on jotakin tietylle organi-
saatiolle tyypillista ja organisaatiossa kehitettya osaamista. Arvot ohjaavat valintojen te-
kemista ja maaritelevat toiminnan rajoja, ne kertovat, mita organisaatiossa saa tehda ja
mitd ei. Tybelamaosaamisella tarkoitetaan tydelamassa yleisesti tarvittavaa osaamista
esimerkiksi tietokoneen kayttd. Tulevaisuudessa tarkeita tybelamaosaamisia ovat mm.
moniosaaminen, kokonaisuuksien hallinta seka tiedon ja kaytannoén hyddyntaminen. Tie-
don hakeminen, hyodyntaminen ja jakaminen ovat myds tarkeita osaamisia menestymi-
sessé tulevaisuuden tydssa. Ammatillinen osaaminen eli substanssiosaaminen sisaltaa

tydssa suoriutumisen kannalta valttamattomia osaamisalueita. (Hatonen 2011, 14-15)
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Osaamisen kartoittaminen voidaan jakaa kahteen osaan, ensimmaisessa osassa tutki-
taan, mitd osaamisia organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa, sen jalkeen tar-
vittava osaaminen kuvataan eri osaamistasoilla. Osaamisen kartoittamisen pohjalta jo-

kaiselle tyontekijalle luodaan osaamisen tavoiteprofiili. (Kupias ym. 2014, 70-74)

Jotta osaamisia voidaan arvioida yhdenmukaisesti, osaamiskarttaan maaritellaan osaa-
misen arvioinnin tapa. Arviointiasteikon tulisi olla mahdollisimman laaja, esimerkiksi 1-5
tai 1-7, jolloin samaa osaamisaluetta voidaan arvioida seka perusosaamisen etta huip-
puosaamisen nakdkulmasta. Arvioinnissa on lahtokohtana osaamista koskeva taso-olet-
tamus, joka lahtee ajatuksesta, ettd osaaminen kertyy kumulatiivisesti edeten matalalta
korkeammalle tasolle. Alimmalla tasolla on aina jo myonteistd osaamista ja useissa ta-
pauksissa alin taso on myds riittdvaa. Arvioinneissa tasoja voidaan kuvata monella ta-
valla. Jos kyseessa on laaja ammattitaitoalue, kaytetd&n usein verbaalisia kuvauksia.
Mikali tasoja kuvataan numeerisesti, niiden sisallét on kuvattava selvasti ja konkreetti-
sesti. (Haténen 2011, 21-22; Viitala 2005, 156-157)

Osaamiskartoituksen tekemisessa itse matka eli kartan kokoaminen ja yhteinen tydsken-
tely ovat vahintaan yhta tarkeita kuin lopputuloksen selvittdminen. Karttaa rakennetta-
essa tulee keskusteltua monista asioista, mika on ydinosaamistamme, kuka osaa mita-
kin ja milla tasolla, millaista osaamista tarvitaan. Kun ndma on selvitetty, tiimilla on hyva
pohja lahtea kehittAmaan seka yksittaisia tyontekijoita ettd koko tiimia. (Kupias ym. 2014,
74-75)

4.5.2 Kehittaminen ja kehittamisen arviointi

Osaamistavoitteiden ja nykytilan vélinen ero kertoo sen, mihin kehittdmistoiminta tulee
kohdentaa. Sen jalkeen laaditaan kehittdmissuunnitelma. Suunnitelma voidaan tehda
yritys-, yksikko- tai yksilotasolle. KehittAmissuunnitelmaan kirjataan kehittdmisalueet, ta-
voitteet, keinot, aikataulu ja vastuuhenkiltt, jossain tapauksissa my6s edistymisen arvi-
oinnin periaatteet. Kehittdmissuunnitelma voidaan laatia erikseen Ilyhyelle ja pitkalle ai-
kavalille. Henkiléstdon osaamisen kehittdminen on usein toimintaa, jonka tuloksia voidaan
vain harvoin mitata rahassa tai taloudellisina tunnuslukuina, silti on tarkeda maaritella
tavoitteet osaamisen kehittdmiselle. Tavoitteiden maarittelyn kautta on mahdollista valita

menetelmat, joilla tavoitteet parhaiten saavutetaan. (Viitala 2005, 258—259)
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Esimiehen yksi tarkeimmisté tehtavista on huolehtia siitd, etta tiimi kehittyy ja etta tiimin
toiminnan laatu sailyy vahintaankin hyvalla tasolla. Vaikka erityisia kehittamistarpeita ei
olisikaan, tiimistd poistuu tyontekijdiden kierron myota osaamista, jota taytyy paikata.
Kokeneiden tyontekijoiden siirtyessa elakkeelle tai toisiin tehtéviin tiimin ulkopuolelle tar-
vitaan uusien tyontekijoiden perehdyttamista tai osaamisen kehittamista ilman, etté tiimin
yhteinen osaamistaso kovin paljon kohoaa. Normaalin toiminnan yllapitdminenkin vaatii
osaamisen kehittamista, esimerkiksi lomakausi voi koitua tiimin kohtaloksi, jos osaami-
sesta ei ole huolehdittu. (Kupias ym. 2014, 78-79)

Kehittdmissuunnitelmissa yhdistetdan yksilén ja organisaation tavoitteet ja ne perustuvat
aikuismaisen, itseohjautuvan ja kokemuksellisen oppimisen periaatteisiin. Tydntekijalla
on mahdollisuus suunnitella omaa oppimistaan ja kantaa itse siitd vastuu. Tavoitteen
asettelu kannattaa tehda huolellisesti. Tyontekijan on koettava tavoite omaksi, jotta ke-
hittyminen olisi mahdollista. Jotta osaamista syntyisi, ihmisten on kouluttauduttava ja
osaamista on kehitettava jatkuvasti. Jos osaamista halutaan yllapitaa ja kehittaa, on sita

myds kaytettava. Kehittdmissuunnitelma kannattaa tehda konkreettiseksi.
Kehittamissuunnitelmassa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

e Mitd osaamista kehitetdan?

o Kuka osallistuu kehittdmiseen, ja keita kehittdminen koskeen?
e Mitk& ovat kehittdmisen menetelmat?

e Mitk& ovat kehittamisen resurssit?

¢ Miten palaute kerataan?
(Haténen 2011, 53-54)

Kehittamiskeinoja on monia, joista koulutukset ovat vain yksi vaihtoehto. Kuvassa 14 on

kuvattu erilaisia kehittdmisen muotoja.
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ULKOPUOLISTEN TUELLA

Mertarointi

~~~~~~~~~~~ ESIMIEHEN OHJAUKSELLA

YRSIOT Koulutus

KOO TImI Pershtyminzn
- Kezhittamispaivat - Tydnopastus
kehittamispalaverit - Tuterginti,
Osaamiz- Ideavartit - Lzajennetut tydtehtavit
kartoitukset Tietoiskut - Dialogisuus - ohjaustehtavit valmennus
Cszamiskartoituksat - Reflaktainti - vuorotteluvapaz

Kehittymisryhmit - Palaute

Ke=hityssuunnitelmat

Tydkierto
Kehityskeskustelut

Coaching

- Oppimisilmapiir
- Oppimista tukevat
rakentest

Tiimin rajat
yiittdvi
yhteistyd

Tyonchjaus

Fazilitointi

Verkostot

Konsultointi

Kuva 14. Erilaisia kehittdmismahdollisuuksia (Kupias ym. 2014, 79)

Tiimille voidaan jarjestaa kehittdamispaivid, jossa koko tiimille luodaan kehittdmisen ja
kehittymisen paikkoja. Tiimin kehittamispalavereja voidaan kehittda niin, etta niissa voi-
daan vaihtaa ajatuksia ja oppia toinen toisiltaan. Tiimin sisalté voidaan valita kehittamis-
ryhma tai jokin yksil®, joka suunnittelee ja valmistelee jonkin osa-alueen kehittdmista.
Osaamiskartoituksen avulla voidaan selkiyttaa tiimissa tarvittavaa osaamista. (Kupias
ym. 2014, 79-80)

Yksittaisen tyontekijan osaamista voidaan kehittdd antamalla hanelle uusia, haastavam-
pia tyotehtavid. Kehityskeskusteluissa luodaan pohjaa tavoitteelliselle osaamisen kehit-
tamiselle. Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua esimiehen ja alaisen valista
keskustelua, jolla on tietty paamaara, systematiikka ja saanndllisyys. Kehityskeskuste-
luissa on tarkoitus syventya tyéhén laajemmin ja syvemmin kuin paivittédisessa esimie-
hen ja alaisen valisessa keskustelussa. Tyontekijan osaamista tarkastellaan kehityskes-
kusteluissa kahdesta nakdkulmasta. Ensimmainen on nykyinen tydtehtava ja siiné vaa-
dittavat osaamiset, ja toinen on tulevaisuuden muutokset ja niiden haasteet osaamisen
kehittamiselle. Parhaimmillaan kehityskeskustelut tukevat paitsi yksittaisten osaamisten

kehittymista, myds ammatillista kasvua ja kehittymista. (Viitala 2005, 267—-268)
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Osaamisen kehittamisella on oltava selkeat tavoitteet. Toiminnan tulee saada aikaan
sellaista osaamisen tason kehittymista, etté se nakyy toiminnan tehostumisena seka laa-
dun kehittymisena ja viime k&dessa yrityksen kannattavuuden paranemisena. Hanka-
luus on siind, ettd osaamisen kehittdmisen vaikutuksen selvittaminen laskennallisin kei-
noin on l&hes mahdotonta. Iso osa kehittymisesta tapahtuu muun toiminnan lomassa
eika sitd valttamatta edes tiedosteta kehittdmistoimeksi. Paatelmia vaikutuksista teh-
daan usein henkilostétoimintoja ja henkiloston kehittdmista koskevista kyselyista. Yksi
kehittamistoimien ongelma on lyhyen tahtaimen tavoitteet. Suurin osa kehittamistoimista
tarvitsee paljon aikaa kypsyéakseen toiminnaksi ja organisaation kulttuuriksi. Kehittamis-
toiminnan sisaistamisen vaatiman ajan ja nykyisen muutosvauhdin valilla on selva risti-
riita. Toinen kompastuskivi on kehittdmisen arviointi. Tuloksia mitataan ja arvioidaan har-
voin ja jos arviointia tehdaén, se on usein pinnallista, lahinnd koulutettavan tyytyvaisyytta
mittaavaa. Tuloksia tulisi kuitenkin arvioida useammalla tasolla: yksildiden tietojen ja
asenteiden muutos, vaikutukset heidan tydkayttaytymiseensa ja koko organisaatioon.
(Viitala 2005, 281-283)

Yksi arvioinnin viitekehys on ns. Kirkpatrickin malli (kuva 15), jossa arviointi on jaettu
neljaan tasoon. Reaktioita ja oppimista arvioidaan kehittamisen aikana ja toimintaa, tu-

loksia ja vaikutuksia kehittamisen jalkeen.

Kehittamisen aikana / \
4, Tulosten ja
I | . vaikutusten
3. Toiminnan P
. w o arviointi
2. Oppimisen ja arvioint
1. Reaktioiden - UPPIMISEN |
ininti osdaimi=en
arvioin arviointi = Miten apitty = fditen
o silrrettiin kehittdminen
= .!‘Ir':||.l|'a|s.'|:.r = Mitd opittiin? toimintagn? VEikUT ?
vaikutelmio .
sogtin? = +
. AN AN )

Kehittamisen jalkeen

Kuva 15. Kirkpatrickin malli (Kirkpatrick, 1959)

Reaktioiden arviointi on asiakastyytyvaisyyden selvittamistd, tarkoitus on saada tietoa

osallistujien kehittdmista koskevista vaikutelmista ja mielipiteista. Tyytyvaisyys koostuu
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osallistujien kokemasta kehittdmisen tuomasta hyddystd omaan tybhonsa ja siitd, miten
he kokevat kehittdmisen toteutuksen. Oppimisen arvioinnin tavoitteena on paitsi osoittaa
oppimistulokset erilaisten todistusten ja tutkintojen avulla my@s antaa tietoa osaamisesta
ja tuottaa tietoa oppimisen edistdmiseksi ja toiminnan kehittdmiseksi. Toiminnan arvioin-
nin tarkoitus on selvittaa, miten kehittdminen on muuttanut osallistujien toimintaa ja tyo-
suoritusta tyépaikalla. Toiminnan muuttumisesta saadaan tietoa jo kehittamisen aikana,
mutta pitkdaikainen muutos nékyy vasta ajan mittaan. Kehittdamisen tuloksien ja vaiku-
tusten arvioinnissa voidaan erottaa kolme nékdkulmaa, vaikuttavuus, taloudellisuus ja
tehokkuus. Vaikuttavuudella tarkoitetaan kehittdmisen onnistumista ja kehittdmisen ta-
voitteiden ja tehtavien tayttymista. Tehokkuudella tarkoitetaan kehittamisen jarjestelyjen
toimivuutta ja kehittamisen hyvaa laatua. Taloudellisuuden arvioinnilla tarkoitetaan ke-
hittdmiseen sijoitettujen resurssien kohdentamisen ja kehittdmisen tuoman hyédyn va-
lista tarkastelua. (Haténen 2011, 61-69)
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5 OSAAMISEN KARTOITUS LAATUOSASTOLLA

5.1 Tutkimusmenetelma

Taméa kehittamishanke oli menetelmaltaan toimintatutkimus. Toimintatutkimuksen piir-
teité ovat kaytantdihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien osallistu-
minen tutkimusprosessiin. Toimintatutkimuksen kohde voi olla melkeinp&d mika tahansa
ihmiselama&an liittyva piirre. Olennaista ja yhteista on seka tuottaa uutta tietoa etté pyrkia
tutkimisen avulla mahdollisimman reaaliaikaisesti muuttamaan erilaisia asiantiloja edis-

tamalla tai parantamalla niita tavalla tai toisella. (Kuula 1999, 10 — 11)

Toimintatutkimus perustuu tutkittavien osallistumiseen ja on suuntautunut sosiaalisen
yhteisén ongelmien ratkaisuun. Perinteiselld toimintatutkimuksella viitataan psykologian
ja sosiaalipsykologian klassikkona tunnetun Kurt Lewinin pienryhmétutkimuksiin, joita
han teki 1930- ja 1940-luvulla. Naita kokeita, joissa han pyrki kehittam&an ryhmien toi-
mintaa, pidetdan toimintatutkimuksellisesti merkittavind. (Kuusela 2005, 16 — 17)

Kiinnostavin piirre toimintatutkimuksessa on se, etta sitd tehdaan yhdessa tutkittavien
kanssa ja tavoitteena on muuttaa tutkittavien maailmaa paremmaksi. TAma tarkoittaa
sitd, ettd toimintatutkimuksessa on aina kyse tutkimus- ja muutosprosessista, joka pe-
rustuu tutkittavien ja tutkijan valiseen yhteistoimintaan. Toimintatutkimusta voidaan tar-
kastella sosiaalisena toimintana, jonka erilaisia muotoja kuvataan monisubjektikasit-
teella. Monisubjektilla tarkoitetaan kahden tai useamman toimijan muodostamaa ryh-
maa, joka toimii yhteisten s&&ntdjen pohjalta. Tallainen sosiaalinen ryhma toimii yhdessa
laadittujen pelisaantdjen mukaan. Toimintatutkimuksessa kyse on siita, etta tutkittavat ja
tutkija muodostavat yhdessad monisubjektin, jonka toiminnalla on yhteinen perusta ja
sama kohde. Ihmisten valille ei muodostu sosiaalista suhdetta, jos he eivat kay keskus-
telua kesken&aan, niinpa neuvottelulla, puheella ja keskustelulla on olennainen rooli so-
siaalisessa toiminnassa. Erillisten yksildiden tapauksessa on kyse siita, etté sosiaalisella
ryhmalla ei ole yhteista tavoitetta. Keskustelussa tuodaan esille, mitk&a ovat osapuolten
nakemykset. (Kuusela 2005, 53—-67)

Toimintatutkimus tutkimusmenetelméané oli oikea tahan kehittamishankkeeseen, jossa
oli tarkoitus saada aikaiseksi keskustelua ryhméan kesken ja yhdessa tuottaa uusi tytkalu

osastolle kayttoon.
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5.2 Osaamiskartoitus ja kehittamisprosessin vaiheet

Laadunvarmistusosasto on viime vuosien aikana kaynyt lapi isoja muutoksia. Osasto on
kasvanut neljan hengen osastosta seitsemé&n hengen osastoksi vimeisen yhdeksan vuo-
den aikana. Lahes joka vuosi joku osaston jasen on ollut joko &itiysvapaalla tai tdissa
jollain muulla osastolla tai vaihtanut tyOpaikkaa kokonaan. Ty6tehtéavia on kierratetty,
muutos on ollut jatkuva olotila osastolla. Taman liséksi tuoteturvallisuuteen liittyvéat vaa-
timukset ovat lisaantyneet ja sen my6ta tydmaéara osastolla on kasvanut huimasti. Jat-
kuvat muutokset ovat vaikuttaneet myds osaston ilmapiiriin, juuri kun tyéntekija on oppi-
nut jonkin tyétehtavan, tulee osastolle taas tarve tehda muutoksia ja jakaa vastuut uu-
delleen. Muutoksien keskella epatietoisuus kollegan tehtavista ja tehtavien maarasta on
aiheuttanut konflikteja osastolla. Tehtavat on saatu hoidettua, mutta taman kaiken kes-
kelld on tullut tarve miettia osaamista, osaamisen jakautumista ja osaamisen tarkempaa
kirjaamista ja analysointia, mita mikakin osaaminen oikeasti pitaa sisallaan. Niin ikaan
tydilmapiirikyselyissa on noussut esiin, ettd osastolla koetaan toisilla olevan véhemman

toita kuin toisilla.

Tata taustaa vasten ehdotin lopputydni aiheeksi esimiehelleni osaamismatriisin laadin-
taa osastolle. Ajatuksena oli, ettd kun yhdessa mietimme tehtaviamme ja kirjoitamme ne
auki, niin ymmarrys toisen tyotehtavista ja tydmaarasta lisaantyy. Osaamismatriisi on
yksi tarkeimmista johtamisessa kaytetyista tyokaluista, yksinkertaisimmillaankin siita na-
kee osaston tehtavien osaajat ja miten osaaminen on jakautunut. TPM-johtamisjarjes-
telma on tuonut pilarien kautta tehtaallemme linjamappayksen (line mapping), osaamis-
matriisin, kehityssuunnitelman ja osaamisen kasvattamisen suunnitelman. Jokaisella pi-
larilla on oma osaamismatriisi ja TPM-johtamisjarjestelman myota osaamisien maaritta-
minen ja arviointi levittdytyy koko tehtaalle. Laatuosaston jokainen tyontekija on jase-

nena vahintaan yhdessa pilarissa, joten edella mainitut tydkalut ovat kaikille tuttuja.

Osaamisen kartoitus- ja kehittAmisprosessi jaettiin Hatdsen kuvaaman mallin (kuva 12.)
mukaisesti viiteen eri vaiheeseen. Ennen ensimmaista vaihetta mietittiin osaston perus-
tehtavad, visiota, strategiaa ja toiminnan tavoitteita. Perustehtdvan pohjalta johdettiin
edelleen laatuosaston ydinosaamiset ja osaamisalueet. Ensimmaisessa vaiheessa laa-
dittiin osaamiskartta ja osaamistasot. Toisessa vaiheessa maaritettiin tavoiteprofiilit ja
itse osaamisen kartoitus eli osaamisen arviointi suoritettiin vaiheessa kolme. Vaiheessa
nelja oli tarkoitus tehd& kehittdmissuunnitelma osastolle ja osaamisen kehittdmisen oli

tarkoitus tapahtua vaiheessa viisi. Nama kaksi viimeista vaihetta oli tarkoitus sisallyttaa
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tahan kehitystybhon mukaan ja seurata osaston kehittymista, mutta osaston kokoon-
pano muuttui vuoden 2017 ensimmaisen puoliskon aikana niin merkittavasti, etta kysei-
nen kehittdmissuunnitelma ei ollut enda realistinen osastolla. Osaston neljasté spesialis-
tista kolme vaihtui uusiin henkildihin. Tehdystd osaamismatriisista oli kuitenkin paljon
hyotya uusien henkildiden perehdyttamisessa.

5.3 Osaamisalueiden maarittdminen

Osaamisien méaaritteleminen aloitettiin yhteisella aloituspalaverilla. Aloituspalaverissa oli
lasna koko laatuosasto eli laatupaallikkd, nelja laatuasiantuntijaa ja kaksi laboranttia.
Aloituspalaverissa kaytiin lapi, mitd teemme, miksi tehdaéan, kuka tekee ja milla tavalla
tehdaan. Keskusteltiin yndessa osaamiseen liittyvista sanoista, miten me ne kasitamme
ja miten kyseiset sanat on kirjallisuudessa kuvattu. Osaamiseen liittyvia sanoja kayte-
taan eri tavalla, eri yhteyksissa ja ne voivat merkita eri ihmiselle eri asioita. Tavoite oli
muodostaa yhteinen nakemys ja ymmarrys sanoista. Yrityksessa kaytdssa oleva eng-
lannin kieli aiheuttaa vield oman erityislaatuisuutensa sanojen merkitykseen ja kayttoon.
Keskusteltiin, mitd osaamisen kehittdminen mielestamme tarkoittaa, minkalaista osaa-
mista organisaatiossa on ja mitd osaamista tarvitaan. Aloituspalaverin konkreettisena
tavoitteena oli rajata alue, mihin osaamismatriisissa keskitytd&n, maarittaé organisaation
eli timin perustehtéava, visio ja toiminnan tavoite seké paéttad seuraavista toimenpiteista

osaamismatriisin rakentamisen suhteen. Liitteessé 1 on aloituspalaverin aineisto.

Osaamismatriisin aiheet rajattiin ns. substanssiosaamisiin. Hatdsen osaamisympyrassa,
kuva 12, tdma tarkoittaa eriytyvaa ammatillista osaamista. Koska muut osaamiset yrityk-
sessd arvioidaan jo muilla tavoin, halutiin osaamismatriisin keskittyvan nimenomaan laa-

tuosaston osaamisalueisiin.

Hatosen osaamisympyrassé oleva organisaation ydinosaaminen ja arvoihin ja toiminta-
tapoihin liittyvd osaaminen arvioidaan tehtaalla organisaatiotasolla esimerkiksi TPM:n
etenemisena ja ulkopuolisten tai Nestlén sisdisten auditoijien arvioinneilla. Hatosen
osaamisympyrassa olevan tydelamaosaaminen maéaariteltiin niin, etté silla tarkoitetaan
Nestlélla maariteltyjen tydyhteisotaitojen (NLF) osaamista. Naitd on avattu tarkemmin
luvussa 2.5 Henkildston kehittaminen. Tyodyhteisétaidot arvioidaan jokaisen kohdalla ke-

hityskeskusteluissa, siksi ne jatettiin tasta matriisista pois.
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Linjamappays, englanniksi line mapping, on tytkalu, jolla analysoidaan ja dokumentoi-
daan kaikki roolit, jotka vaaditaan kunkin tehtavan suorittamiseksi tuotantolinjalla. Alun
perin linjam&ppays on tarkoitettu tehtavaksi tuotantolinjalla. Linjamappaysta tekeva tyo-
ryhma tarkkailee linjalla tekemisia ja kyselee tarkentavia kysymyksia tyontekijoilta. Lin-
jaméappayksen eli kartoituksen lopputulemana tulisi olla selked kuva siita, miten tyonte-
kijat linjalla tehtavia tekevat. Tavoitteena on saada selkea kasitys siita, mita tehtavia
osastolla on, mita tietoja ja taitoja niiden suorittamiseen tarvitaan, onko tarjolla koulutus-
materiaalia ja tydohjeita tehtavien suorittamiseen. Tyéryhma kirjaa nama havainnot lin-

jamappaystyokaluun.

Laatuosasto ei tee toita tuotantolinjalla, vaan roolit jakautuvat laboranttien ja asiantunti-
joiden kesken. Laboratorion ty6tehtavat ovat selkeampié ja tehtavat on helpompi ohjeis-
taa kuin asiantuntijoiden tyotehtavat. Yhteisesti paatettiin kuitenkin ottaa kayttoon linja-
mappaystyokalu ja aloittaa tehtavien hahmottelut siihen. Linjamappaystyokalu on esi-
tetty liitteessa 2. Jokaisella laatuasiantuntijalla on vastuullaan kaksi tai kolme paatehta-
vakokonaisuutta, laboratoriossa maariteltiin olevan kuusi isompaa kokonaisuutta. Nai-
den kokonaisuuksien alle jokainen tydntekija mietti, minkalaisista yksittaisista tyttehta-

vista ne koostuvat ja mita tietoja ja taitoja niissa tarvitaan.

Linjamappays alkoi syksylla 2016. Padasiassa jokainen teki sitd itsekseen, mutta ko-
koonnuimme muutaman kerran puoleksi paivaksi kerrallaan yhdessa miettiméan tehta-
vidmme ja sita, milla tasolla tiedot ja taidot linjaméppaykseen tulee kuvata. Nama yhtei-
set hetket olivat niita hetkid, joissa valilla keskusteltiin kilvaaseenkin savyyn siitd, miten
jokin tehtava tulisi tehda ja miten vastuut eri tydtehtavissa maaritetdan. Linjaméappayk-
sen jalkeen ensimmainen havainto oli, kuinka vahan meilla on ohjeita omiin téihimme

liittyen.

5.4 Osaamismatriisin laadinta

Linjamappayksen jalkeen laadittiin osaston osaamismatriisi. Osaamismatriisipohjaksi
otettiin kayttoon Nestlélla yleisesti kaytdssa oleva pohja (liite 3), jossa kuvataan tehtavat,
maaritellaan jokaisessa tehtavassa tarvittavat taidot ja tiedot, vastuuhenkilt ja varavas-
tuuhenkild kyseiselle tehtavélle seka kuvataan eri taitotasot. Taitotasoja on matriisissa

viisi ja ne ovat seuraavat:
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Tietoa ei ole tai ei tarvita

Perustietamys (teoriakoulutus kayty, 10 %)
Osaa tehda avustettuna (20 %)

Osaa tehda itsendisesti (70 %)

o~ w0 nPE

Osaa kouluttaa muita

Kun henkild on paavastuussa jostain tehtavasta tai tehtadvakokonaisuudesta, on hanen
taitotasovaatimuksensa viisi. Jos tehtava tai prosessi kuuluu jonkun toisen funktion vas-
tuualueelle esimerkiksi palkan muodostuminen tai kehityskeskustelut, jotka kuuluvat
henkilostohallinnolle, taitotasovaatimus laadunvarmistuksen osaamismatriisissa on tal-
laisissa tapauksissa nelja. Naissa tapauksissa henkilon tulee osata itsenéisesti saattaa
kyseinen prosessi omalta osaltaan loppuun, mutta ei kuitenkaan kouluttaa sitd muille.
Tehtavasta tai prosessista varavastuussa olevan henkilon taitotasovaatimus on nelja el
hanen tulee suoriutua tehtavasta itsendaisesti esimerkiksi vastuuhenkilén ollessa poissa.
Prosentit 10, 20 ja 70 taitotasojen perassa tarkoittavat, minkalaista koulutusta henkilt
tarvitsee paastakseen kyseiselle tasolle. 10 % koulutus kehityssuunnitelmassa tarkoit-
taa, etta henkilo tarvitsee aiheesta teoriakoulutuksen, jolla tarkoitetaan yleensa perin-
teista ns. luokkahuonekoulutusta. 20 % koulutus tarkoittaa, etta henkild tekee kyseista
tehtavaa jonkun kanssa ja 70 % koulutus sita, ettd henkild harjoittelee tehtavaa itsendi-

sesti.

Osaamismatriisi koottiin siten, etta jokainen siirsi linjamappayksesta oman vastuualu-
eensa tehtavat osaamismatriisipohjaan ja kuvasi matriisiin myos tietojen ja taitojen maa-
ritelmat. Taman jalkeen kokoonnuimme osaston kanssa yhteiseen istuntoon maarittele-
maan, kuka on vastuussa ja varavastuussa mistakin osa-alueesta ja samalla méaaéritte-

limme tavoiteprofiilit.

Laadunvarmistusosaston osaamismatriisiin tuli 18 paatehtavakokonaisuutta. 19. tehta-
vakokonaisuus on yleiset, jossa on lueteltuna erilaiset ohjelmat ja yleiset prosessit, jotka
joko jokaisen tulee jollain tasolla hallita tai jonkun osastolta tulee hallita hyvin. Kaiken

kaikkiaan erilaisia tehtavid osaamismatriisiin tuli 226.
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5.5 Osaamisen arviointi

Kolmannessa vaiheessa, osaamistavoitteiden maarittamisen jalkeen, jokainen arvioi
oman sen hetkisen osaamistasonsa itsenéisesti. Seuraavassa yhteisessa kokoontumi-
sessa arvioinnit kaytiin 1&pi yhdesséa. Tapaamisessa keskusteltiin myos haasteista ja ky-
symyksista, joita oli itsenéisesti tehdyisséa arvioinneissa noussut esiin.

Huomattavaa osaamisen arvioinnissa on se, etté henkilon osaaminen voi olla korkeam-
malla tasolla kuin mita hanelté vaaditaan. N&ain tapahtuu yleensa silloin, kun henkilé on
aiemmin ollut vastuussa kyseisesta tehtavasta, mutta vastuu on siirtynyt myéhemmin
jollekin toiselle. Vaikka vastuu tehtavasta siirtyy toiselle, osaaminen ei havia. Aikaa myo-
den osaamisen taso voi heikentyd, siksi osaamismatriisin paivittéminen saanndllisin va-

liajoin on tarkeaa.

5.6 Kehittamissuunnitelma

Osaamismatriisi laskee suoraan tavoitteen ja osaamisen valisen eron. Kehittdmissuun-

nitelma laaditaan osaamismatriisissa esiin tulleiden erojen sulkemiseksi.
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Kuva 16. Esimerkki-tehtavan rivi osaamismatriisissa

Kuvassa 16 on yhden tehtavan rivi osaamismatriisissa. Kuvasta nahdaan, miltd yhden
tehtavan rivi osaamismatriisissa nayttad. Punaisella ympyroidyssa kohdassa nahdaan,
miltd ndyttdd yhden henkilon osaamisen arviointi. Ensimmainen luku kertoo osaamisen

tason, toinen luku osaamisen tavoitteen ja kolmas luku, joka tdssa on punaisella, kertoo
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osaamisen tason ja tavoitteen valisen eron. Osaamismatriisissa on myos kohta priori-
teetti, jossa voidaan maaritell&, mitk& osaamiset on tarkeaa priorisoida esimerkiksi kehi-
tyssuunnitelmaa tehtéaessa.

Osaamismatriisissa on kaava, joka laskee jokaisen henkildn osaamistason ja osaamis-
tavoitteiden valisen eron prosenteissa. Mikéli osaamisero on iso, voidaan kehityskeskus-
telussa sopia osaamisen kehittdmisesta tavoitteena pienentdd osaamistason ja — tavoit-
teen valistd eroa. Kuvassa 18 on esimerkki yhden henkilon osaamisten yhteenlaske-
tuista pisteista. 600 on osaamisien pistemaara, 622 on osaamistavoitteiden pistemaara

ja 53 on osaamiseron pistemaara. Taman esimerkkihenkilon osaamisien ero on 8,5 %.

8.5 %

Kuva 17. Henkilén osaamistason ja osaamistavoitteiden valinen ero prosentteina

Kehityssuunnitelmapohja on esitetty liitteessa 4. Suunnitelmaan kirjataan henkilén nimi,
johon kehittymistoimenpide kohdistuu, mihin tehtdvaan se liittyy, mika ero osaamisen
tasossa on, miké on kehittymistoimenpide, kuka toimii kouluttajana, onko kehittymistoi-
menpide 10 %, 20 % vai 70 % koulutusta seka milloin toimenpide on suunniteltu tehta-
vaksi. Esimerkiksi, jos henkilé on uusi ja hanen vastuualueekseen olisi suunniteltu lop-
putuotteiden vapautus. Kun han arvioi osaamistaan ensimmaista kertaa, osaaminen on
tasolla yksi eli tietoa ei ole. Jotta han voi saavuttaa tason kaksi, joka on perustietamys,
hénen tulee saada ns. teoriakoulutus aiheeseen eli 10 % koulutus. Talla tarkoitetaan
my0s perehdytystd aiheeseen. Kun tavoitteena on saavuttaa osaamisessa taso kolme,
kehityssuunnitelmaan kirjataan 20 % koulutus, jolla tarkoitetaan, etta henkilo tekee ky-
seistd tyota jonkun toisen kanssa yhdessa. Jotta paasee tasolle nelja, tulee kehityssuun-
nitelmaan kirjata 70 % koulutus eli tehtavan tekeminen itsenaisesti. Taso viisi tarkoittaa,
ettd henkild osaa kouluttaa kyseista aihetta muille. Siihen tasolle paasee, kun on pitanyt
koulutuksen aiheesta. Nama koulutusportaat perustuvat siihen, etté henkilé oppii parhai-
ten tekemalla itse eli 70 % oppimisesta tapahtuu itsenéisesti tekemalld, 20 % tekemalla

jonkun toisen kanssa ja vain 10 % kuuntelemassa teoriaopetusta.
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Kehittdmistoimenpiteet tulee aina priorisoida sen mukaan, mik& on yrityksen ja tehtaan
strategian kannalta tarkeinta ja merkityksellista.

5.7 Alkukartoitus

Ennen osaamismatriisin kokoamista osastolle tehtiin alkukartoitus osaamisvaatimuksiin
ja vastuualueisiin liittyen. Kartoitus sisalsi viisi kysymysta, joihin vastattiin omin sanoin.
Alkukartoituksen kysymykset tein yhdessa tehtaamme henkildstopaallikon kanssa. Alku-
kartoituksen kysymykset ovat liitteessa 5 ja alkukartoituksen vastaukset liitteesta 6. Al-

kukartoituksen tarkoitus oli selventaa osaamisvaatimuksiin liittyvia epakohtia.

Laadunvarmistuksessa on useita isompia kokonaisuuksia hallittavana, tasta esimerkkina
lAampdokasittely. Kokonaisuudet on jaettu asiantuntijoille vastuualueiksi mm. koulutuksen,
osaamisen, kyvykkyyden ja kiinnostuksen mukaan. Esimerkiksi lampdkasittelysta vastaa
osaston mikrobiologi, koska hanella on jo koulutuksensa perusteella patevyytta aihealu-
eeseen. Nama kokonaisuudet eli vastuualueet ovat kaikille selvat ja alkukartoituksen pe-
rusteella omiin henkildkohtaisiin vastuualueisiin liittyvat osaamisvaatimukset ovat osas-
ton jasenilla hyvin tiedossa, sen sijaan kollegan vastuualueiden osaamisvaatimuksia ei
tunneta. Moni laadunvarmistusosaston vastuulla olevista tydtehtavakokonaisuuksista tu-
lee Nestlélta annettuna, mutta silti tehtaviin ei ole valttamatta laadittu toimenkuvaa tai
toimenkuva on epaselva. Tahan osastolla toivotaan myds selvennysta. Talla hetkella
Nestlélla on kuvaus tietysta roolista, mutta rooliin liittyvien tydtehtavien tarkat osaamis-

vaatimukset eivat valttaméatta ole selvilla.

Osaston jasenilla on erilaisia tuntemuksia siitd, onko osaaminen riittava vaatimuksiin
nahden. Osa kokee osaamisen olevan omiin vastuualueisiin ndhden hyvalla tasolla ja
0sa taas, ettd osaaminen ei ole riittavaa. Oman osaamistason vertailua muihin osaston
tyotekijoihin ei oikeastaan koettu osattavan tehda kuin omissa vastuualueissa, joissa jo-
kainen on asiantuntija ja vaatimukset tayttyvat. Tama johtunee siitd, etta toisen vastuu-

alueen osaamisvaatimuksia ei tiedetd, nain vertailukin on hankalaa.

Jokainen tiesi ainakin jonkin keinon, miten omiin tyotehtaviin liittyvd& osaamistaan voi
kasvattaa. Useampi oli maininnut yhtena keinona asioihin perehtymisen itsendisesti esi-
merkiksi lukemalla ohjeita, ottamalla asioista selvaa itsendisesti ja tutkimalla. Tassa ta-

vassa koettiin kuitenkin ongelmana se, etta aikaa ei yleensé ole asioihin perehtymiseen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Pikander



52

5.8 Ryhmaanalyysi

Perehtyessani kirjallisuuteen I0ysin Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen kirjasta Esimies osaa-
misen kehittajana taulukon erilaisista kokoonpanoista (Taulukko 1). Se vaikutti mielen-
kiintoiselta ja halusin selvittéd&, minkélaisena ryhméné osastomme jasenet meidat nake-
vat. Tein taulukon 1 perusteella rynmaanalyysi-kyselyn, jonka teetétin osastolla. Kysely
toteutettiin niin, etta kaavio laitettiin kysymysmuotoon, ja kysymysten jarjestysta hieman
sekoitettiin, etteivat esimerkiksi kaikki huippujoukkuetta koskevat kysymykset olleet vii-

meisina vaihtoehtoina.

Kyselyyn vastasivat kaikki osastomme tydntekijat, kaksi laboranttia, 3 asiantuntijaa ja
laatupaallikko. Itse jatin vastaamatta kyselyyn. Laatupadallikon vastaukset on laskettu
mukaan vain koko osaston tuloksiin. Ryhmaanalyysikysely vuodelta 2016 on kokonai-
suudessaan liitteesta 5 ja tulokset liitteista 7, 8 ja 9.

Vuoden 2016 lopussa ja vuoden 2017 alkupuolella laadunvarmistusosastolla tapahtui
isoja muutoksia, neljasta asiantuntijasta kaksi siirtyi toiselle osastolle ja yksi irtisanoutui
koko yrityksestda. Tama vaikutti suuresti rynmadynamiikkaan ja osaston tyoskentelyyn.
Paatimme laatupaallikon kanssa teetattdd ryhmaanalyysikyselyn uudelleen osastolla.
Tahan ryhmaanalyysiin vastasi kahdeksan henkil6a, laatupaallikko, viisi asiantuntijaa ja
kaksi laboranttia. Kaikkien vastaukset nakyvat koko osaston tuloksissa, asiantuntijoiden
yhteenvedossa on viiden asiantuntijan vastaukset ja laboranttien tuloksissa kahden la-

borantin vastukset. Tulokset ovat liitteissa 10, 11 ja 12.

Ryhmaanalyysin kysymysten: mik& on ryhmalle tyypillistd, mika on yhteinen osaaminen
ja mik& on kehittdmisen painopiste, perusteella osastolla vuonna 2016 tytskentelevat
kokivat tiimin olevan toisaalta huippujoukkue, toisaalta joukko. Naiden kysymysten koh-
dalla vastaukset jakautuivat melkein tasan ndiden kahden ryhméamaaritelman kesken.
Neljas kysymys koski esimiehen asemaa suhteessa ryhmaén, tamén kohdan mukaan

tiimi koki olevansa joukkio.

Tulokset jaettiin viela asiantuntijoiden ja laboranttien kesken. Naiden tulosten perusteella
on nahtévissa, etta laborantit pitdvat omaa ryhmaansa huippujoukkueena, kun taas asi-
antuntijat kokivat olevansa enemmankin joukko. Ero naiden kahden tydntekijaryhman
valilla voisi selittya mielestani silla, ettd tyotehtavét ovat asiantuntijoilla keskenaan niin

erilaisia, kun taas laborantit tekevat padsaantoisesti samaa tydta. Omien vastuualueiden
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selkiyttdminen ja niiden linkittyminen muiden tehtéviin auttaisi mahdollisesti yhteenkuu-
luvuuden tunteen lisd&ntymisté ja sita kautta yhteinen paamaaré ja tavoite selkiytyisivat.

Kysymyksen, missa esimies on suhteessa ryhmaan, perusteella asiantuntijat kokivat ole-
vansa joukkio ja laboranteista toinen oli sitda mielta, etta he ovat huipputiimi, toisen mie-
lesta taas joukko. Tama kysymys aiheutti myos eniten keskustelua osastolla. Joukkion
kohdalla mé&aritella&n, ettd esimies on hallinnollisten asioiden hoitaja, yksi asiantunti-
joista ja siksi ryhmén keskelld, mutta toisaalta my6s ihan ulkopuolella. Huippujoukku-
eessa esimiehen paikka suhteessa ryhmaéan riippuu tilanteesta. Esimies voi olla ryhman
edessa, keskelld tai takana tarpeen mukaan. Huippujoukkueessakin tarvitaan esimiesta.
Esimiehen térkein tehtdva on vieda tiimia eteenpain, kehittdd seka tiimia etta tiimissa
tydskentelevia yksiloitd. Huippujoukkueessa esimies ei ole kehittdmismielessa yksi asi-
antuntijoista, han ei kehity muiden kanssa, vaan esimiehen tulee miettia, miten kehittaa

muiden osaamista.

Vuoden 2017 ryhmé&analyysin tulokset poikkeavat vuoden takaisista tuloksista. Uudella
kokoonpanolla tehdyn ryhmé&analyysin vastauksista paatellen koko osasto on huippu-
joukkueen tasolla. Vastaukset jaettiin taas asiantuntijoiden ja laboranttien kesken ja tu-

losten perusteella kummatkin kokevat ryhméansa huippujoukkueiksi.
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6 ARVIOINTI JA POHDINTA

Idea kehittamishankkeelle tuli minulta itselténi, koska koin tydskennellesséani laadunvar-
mistusosastolla, etta tehtavan jaot ja vastuut eivét olleet meille selvat yksityiskohtaisista
toimenkuvista huolimatta. Laadunvarmistusosastolla on vastuullaan useita tehtavékoko-
naisuuksia ja monista tehtavista ohjeistus ja tehtavanannot seka -pyynnét tulevat teh-
taan ulkopuolelta, pdakonttorista Veveysta tai Nestlén kehityskeskuksista. Aina ei osas-
ton esimieskaan ollut selvilld, mita alaiset tydajallaan tekevat. Suuri tydméaara ja epasel-
vyys kollegan tehtavisté ja tydomaarasta johti siihen, etté osastolla oli hetkittain haasteita,
jopa ongelmia, tydilmapiirin kanssa. Osaamiskartoitus ja osaamismatriisit olivat tulleet
tehtaalle TPM-toimintajarjestelman kautta ja ne olivat jo muualla kaytéssa. Ehdotin esi-
miehelleni osaamiskartoitusta ja osaamismatriisin laadintaa osastolle. Ajatuksena oli,
ettd kun keskustelemme tehtavistdmme ja niiden rajapinnoista ja vastuista rajapinnoilla,
tulisimme tietoisemmiksi toistemme tehtavista ja vastuista ja ymmartaisimme oman
osuutemme niissa. Osastomme haasteista olimme keskustelleet jo useasti, mutta ilma-
piirin parantumisena se ei ndkynyt. Ajattelin, ettd osaamiskeskustelulla [ahestymme on-

gelmaa perustehtavan kautta ja talla tavalla tunteet jaisivét taka-alalle.

Ennen osaamiskartoituksen aloittamista tein alkukartoitus-kyselyn osastolle osaamiseen
liittyvista asioista. Se osoitti todeksi sen, etta kollegan tydtehtavista ja vastuista haluttiin
tietdd enemman. Kirjallisuuteen perehtyessani l6ysin Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen kir-
jasta Esimies osaamisen kehittdjana kaavion, taulukko 1, jossa oli kuvailtu erilaisia ko-
koonpanoja ja niiden tunnuspiirteita. Muokkasin kaaviosta kyselyn osastolle, ryhmaana-
lyysin, selvittdédkseni, minkéalaiseksi kokoonpanoksi osastomme henkilét ryhmamme ko-
kivat. Kyselyn tulosten pohjalta saatiin aikaiseksi hyvaéa keskustelua ja ajatustenvaihtoa

siitd, miten kukin ryhmamme kokee ja miten minkakin kohdan analyysista oli ymmarta-
nyt.

Tyopaikan tavoite kehittdmishankkeelle oli osaamiskartoitus-projektin johtaminen, jonka
tuloksena osastolle tehdaan osaamismatriisi. Osaamismatriisissa oli tarkedd néakya teh-
tavan vastuuhenkild seka varavastuuhenkil® ja heidan osaamistasonsa. Osaamismatrii-
sin tavoitteena oli my6s tuoda esiin mahdollisia osaamisvajeita ja kehittymistarpeita.
Osaamiskartoituksen tulosten valossa voidaan ajatella, ettd tehtdvien vastuuhenkilot

osaavat tehtdvansd, mutta tehtavien varavastuuhenkil6illa on osaamisissa puutteita.
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Osaamismatriisi saatiin valmiiksi vuoden 2016 lopulla. Seuraava askel olisi ollut kehitté-
missuunnitelman tekeminen osaamiserojen poistamiseksi. Osastolle tuli henkildmuutok-
sia vuoden 2016 lopun ja vuoden 2017 alun valisena aikana, ja kehittAmissuunnitelmat
muuttuivat uusien henkildiden perehdyttamisohjelmiksi. Siirryin itse pois laadunvarmis-
tusosastolta toiselle osastolle ja aloitin seuraajani perehdyttdmisen kayttaen juuri valmis-
tunutta osaamismatriisia apunani. Osaamismatriisi toimi hyvana tyokaluna perehdytta-
misessa ja sen avulla pystyin priorisoimaan, mité tulisi ensin kouluttaa uudelle henkildlle
seka varmistamaan, etta kaikki asiat tulevat koulutettua. Nyt, kun osastolla on useampi
uusi tyontekija, on tarkeda seurata osaamisen kehittymista saanndllisesti, jopa kuukau-
sittain. Saanndllisella seurannalla esimies pysyy tietoisena tiiminsa kehittymisesta ja ky-
kenee reagoimaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jos kehittymista ei tapahdu.
Kehittamistoimenpiteet tulee priorisoida tehtaan tavoitteiden mukaisesti. Ensimmaiseksi
kehitetaan sitéd osaamista, josta on eniten hyotya tehtaan tavoitteiden ja strategian saa-
vuttamisen kannalta. Osaamismatriisia tulee myos hyddyntdd kehityskeskusteluissa,

kun laaditaan kehittamissuunnitelmaa seuraavalle vuodelle.

Toinen tavoite kehittdmishankkeelle oli aikaan saada avointa keskustelua tehtavista ja
vastuista seka sopia kaytantdja epaselviin tilanteisiin. Alkukartoituksen perusteella jokai-
sella oli epaselvyytta kollegan vastuista, siksi jo linjamappaysvaiheessa meilla oli yhtei-
sia tilaisuuksia, joissa tehtavia pohdittiin yhdessé. Linjamé&ppays eli tehtdvien hajottami-
nen pienempiin kokonaisuuksiin oli haastavin tehtava. Oli haastavaa hahmottaa, kuinka
laajoja tai yksityiskohtaisia asiakokonaisuuksia tuli muodostaa. Osaston yhteiset hetket
auttoivat tdssa asiassa. Voidaan todeta, ettd osaamiskartoitus prosessina edesauttoi yh-

teisen pohdinnan ja vuoropuhelun lisdantymista.

Vuoden 2016 ryhmdaanalyysin perusteella osaston asiantuntijaryhma koki olevansa
joukko. He kokivat, etta heidan ryhmalleen tyypillista oli yksildpainotteinen palkitsemi-
nen, osaamisen jakamista tapahtui jonkin verran ja kunnia meni suurimmaksi osaksi yk-
silolle, kehittAmisen painopiste oli yksildissa. Koska tehtavat ja vastuualueet ovat asian-
tuntijatasolla yksildllisia, tavoitteetkin ovat yksildllisid, ja kun tavoitteet toteutuvat, niin
palkitseminen on myds yksilollista. Toisaalta, vaikka tavoitteet olisivatkin yksil6llisia, niin
kukaan ei saavuta niitd yksin, vaan henkilo tarvitsee aina muita avukseen, toisinaan jopa
ison ryhman tai projektin. Tavoitteet johdetaan aina tehtaan tavoitteista ja strategiasta ja
ovat usein sellaisia, etta jokainen vaikuttaa niihin jollakin tavalla omalla ty6llaan ja siksi

tavoitteista tulee yksil6llisid. Tulevaisuudessa laadunvarmistusosastolla voisikin mietti&
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tavoitteiden asettamista my6s ryhmatasolla yksilotavoitteiden liséksi. Ryhméatason ta-
voite voisi olla jokin rynman toimintaan tai rynman kehittymiseen liittyvéa tavoite. Ryhma-
tason tavoitteen voi pilkkoa yksilotasolle, mutta palkitseminen tapahtuisikin vain siina ta-
pauksessa, ettd ryhman tavoite saavutetaan ja kukaan ei saisi omasta yksilosuoritteesta
esimerkiksi bonusta. Nain tehtyna ryhmén tulee auttaa ja tukea toisiaan, jakaa mahdol-
lisesti osaamistaan ja toimia yhdessa ja miettid yhteisia toimintatapoja.

Esimiehen tehtavana on tunnistaa, millaisessa todellisuudessa tyontekijat elavat tois-
tensa kanssa. Jos ilmapiiri on luottamuksellinen ja positiivinen, kehityshankkeet toteutu-
vat varmemmin. Tilanteet vaihtelevat ja ryhmassa voidaan pikkuhiljaa ajautua tilaan, joka
ei tyydyta ketdan. (Kupias ym. 2014, 157)

L W

&\# y ,/

Kuva 18. Tiimin muutoksen nelja tilaa (Kupias ym. 2014, 158)

Kuvassa 18 on kuvattu erilaisissa tilanteissa olevia ryhmid. lhannetilanteessa ryhman
jAsenet ovat samassa tilassa, todellisuudessa néin ei kuitenkaan ole vaan jasenet ovat
eri tiloissa. Mikali ryhmé pelaa joukkueena, leipaantymisen riski on pienempi yhteisen
keskustelun mydta. Joukkiossa riski on sen sijaan suuri, koska jasenet kokevat vaiku-
tusmahdollisuutensa pieneksi ja yleinen leipddntyminen kasvaa. Esimies voi eniten vai-
kuttaa aktiivisuuteen uudistua nayttamalla esimerkkia ja pitaméalla huolta oppimiseen liit-

tyvasta vuorovaikutuksesta. (Kupias ym. 2014, 157-158)
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Ryhmaéaanalyysi vuodelta 2017 osoitti, ettd henkilomuutokset vaikuttivat laadunvarmis-
tusosaston asiantuntijaryhman maéaritelmaan. Uudistuneesta osastosta suurin osa koki
ryhman toimivan kuten huippujoukkue. Esimiehen asema suhteessa ryhmaan seka pal-
kitseminen herétti paljon keskustelua. Ryhmassa todettiin, ettei useinkaan voi palkita
ryhmaa, koska monet tulokset ovat jonkun yksittdisen henkilon aikaansaamia. Toisaalta
kukaan meista ei tee yksin t0itd vaan lahes aina tarvitaan muita ihmisia aikaansaamaan
haluttava tulos. Keskustelu oli hyvaa ja monipuolista, loppuyhteenvetona todettiin, etta
itse asiassa palkitsemista tapahtuu niin yksil6- kuin ryhméatasollakin. Usein vain aineelli-
nen palkitseminen mielletaan palkitsemiseksi, joka antaa vaaristyneen kuvan palkitse-
misesta itsestdaan. Aineeton palkitseminen jatetaan noteeraamatta. Tasta keskusteltu-
amme tulimme siihen tulokseen, etta yrityksessamme tapahtuu kumpaakin, aineetto-
masta palkitsemisesta kaytdmme nimea tunnustus. Kuten aiemmin mainitsin, jos ryh-
massa jokin bonustavoite esimerkiksi olisi ryhméakohtainen, tamakin ajatusmalli muuttuisi

siihen suuntaan, etta palkitsemista tapahtuu my6s ryhmatasolla.

Edella kuvattu tila-ajattelu sai pohtimaan asiantuntijaryhmén aiempaa kokoonpanoa,
jossa ryhmaanalyysin tulokset olivat hyvinkin erilaiset. Suoraan tila-ajattelua hyvaksi
kayttaen voisi todeta, ettd ryhma oli leipaantynyt ja joitakin ristiriitojakin havaittiin. Uu-
dessa kokoonpanossa on nuoria, tydelamansa vasta aloittaneita jasenia, jotka elavéat
ihan eri tilassa kuin aiempi kokoonpano. Ryhman kehittymistd suunniteltaessa esimie-
hen kannattaa hyddyntaa tila-ajattelua ja tunnistaa, missa tilassa ryhman jasenet ovat.
Ryhma kehittdmistoimenpiteet ovat erilaiset eri tiloissa. Vakaissa ryhmisséa toiminnan
jatkuvuutta parannetaan mentoroinnilla, tiimin kehittamispajoissa ja tulevaisuustytsken-
telyd hyddyntéen. Jatkuvassa muutoksessa olevan ryhman toimintaa tulee kehittaa koko
ajan. Ryhman toimintaa tulee arvioida jatkuvasti ja koko ryhman tulee olla mukana arvi-
oinnissa. Téallaisen ryhmén perustehtavana on uudistua koko ajan ja yksi ryhmalaisten
tarke& ominaisuus on oppiminen. Reflektointi ja vuorovaikutus tulee téllaisissa ryhmissa
olla arkipaivan osaamista ja jatkuvaa toimintaa. Jos ryhmalaiset eivéat pida muutoksesta
tai oppimisesta, he kokevat tydnsa liian vaativaksi, joka aiheuttaa kuormittumista, mah-

dollisesti myds stressia. (Kupias ym. 2014, 158 — 160)

Kehittamishankkeen tavoitteista osaamiskartoitus ja osaamismatriisi saavutettiin.
Avointa keskustelua syntyi hyvin, mutta sen vaikutus ryhmadynamiikkaan jai havaitse-
matta laadunvarmistusosaston asiantuntijaryhman kokoonpanon muuttuessa. Osaamis-
matriisista tuli todella laaja, jalkeenpéain ajateltuna, tehtavia olisi mahdollisesti voinut ryh-

mitella enemman. Osaamismatriisin koottiin taméanhetkiset tydtehtavat, tulevaisuudessa
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kannattaa miettid, mink&laisia osaamisia ryhméssa tulevaisuudessa tarvitaan ja lista ne
myds matriisiin. Tehtaan strategia tehd&an aina kolmeksi vuodeksi eteenpéin, resurssit
tulee miettid vastaavaksi ajaksi eteenpdin ja osaaminen on yksi yrityksen tarkeimmista
resursseista. Osaamismatriisista tulee priorisoida ne osaamiset, joita ryhmassa tarvi-
taan, jotta yrityksen strategia saadaan toteutettua. Naiden osaamisten kehittdmistoimen-
piteet tulee priorisoida korkealle.

Kehittdmishanke oli mielenkiintoinen, mutta erittédin haastava. Suurin haaste oli aika ja
toiseksi suurin haaste oma karsivallisyys, joka suurimmaksi osaksi johtui ajanpuutteesta.
Asioiden pohtiminen, ihmisten tulkitseminen on mielenkiintoista ja opettavaista, mutta
niista kirjoittaminen oli haasteellista. Kehittdmishanke vaatii aikaa ja sitoutumista ja sen
tekeminen tyon ohessa oli vaikeaa.
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eo‘ QA — Osaamisen kehittiaminen

38220236 Piia Pikander

{- QA — Osaamisen kehittdminen

Mitd ollaan fekendssd?  Osaamiskartoitusta QA -osastolla

Madrittelenume, witd osaanume tdalld

hetkella ja willd tasolla sekd waitd

osaamista muahdollisesti tarvitsemune

tulevaisuudessa

o Tarpeellinen kehittymis- ja
Miksi tehdddn? koulutussuunnitelmien teossa, back
uppausta varten (perehdytys),

tulevaisuuden osaamisten mddrittelyd

varten.,
Kuka tekee? Osastolla tydskentelevat henkilot yhdessd
Mitewn tehdddn? Yheessd, keskustellen ja suuntaviivoista

sopien, T&T-pilaria apuna kdyttden, askel
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{} QA — Osaamisen kehittdminen

¥ Tieto / Tiedot ¥ Ammattitaito
Filasofian teteteorian Esimerkiks keky ghadistas
peFintesen madritelmdn anvimatEiln [ittyvat tl'ddr}tﬁ
waukaam bgin perustelty tosi taidot tarkoituksenmukaise ks
wskonics. kokoraisuwdeks!

¥ Dsaamingn

? v Kompetenssi

v Asenne . Patevyys, wuodollinen
Pegkolegiases johonkin PATEVHYE, CEARVINS,
kglkenevygs, asiantuntevuus

merkrtykselliseen kohizeseen
I magdinte e tal
kiglteinen subtautywaistapa
¥ Motivaatio

v i f keologiassa kayttovoinaa
I'I"r.h'f:o ‘; Taidot . p?;afu}ajuﬂm unia-’ﬂck-’en
Kyky jonkin asian tekemiseen eligiden toiminnan sgynd
Ja erityisesti sem tekemiteen
bgin,
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{- QA - Osaamisen kehittdminen

Osaaminen

¥ Koostuu iaks:'fan uontaisista kyvyistd, ominaisuuksista, motiiveista ja
itsedi koskevasta késityksestd sekd koulutuksen, tyon ja kokemuksen
mystd hankituista tiedoista ja taidoista

v Sisdltdd aina hiljaista tietoa eli vaikeasti nikyviksi tehtivad tietoa

v Koostuu tyon tekemisessi tarkoituksemmukaisista tiedoista,
taidoista, kyvyistd, ihmissuhdeverkoista, sitoutumisesta,
kokewuksista, tunteista, asenteista ja motivaatiosta sekd wiiden
ominaisuuksien yksilsllisesta yhdistelmasta

¥ Ennustaa yksilden kdyttaytymistd wonissa erilaisissa tilanteissa ja
tehtdivissé

¥ On tilannesidonnaista
¥ On havainnoitavissa tydsuorituksissa
¥ On kdytirandn tietoa eli kykyd toimia
[(Hatoneen, 2095, 3 NTINUOUS
= iELHEHI]E»
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e% QA - Osaamisen kehittaminen

Kompetenssi
v Termid kdytetddn usein rinnasteisena osaamiskdsitteelle

v K{dsr‘tteella korostetaag‘\(
SR Cowperpues
iettyyn tehtavadn ja
ol st et experience
attitude training
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hsea::llff)hy skills
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e% QA - Osaamisen kehittaminen

S~ OSAAMINEN =
SN Toiminta tydymparistossa
Nékyva osa / Toiminta \\
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{Spencer & Spencer, 2993) w CONTINUDUS »
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{_& QA - Osaamisen kehittdminen

Motiivit — ohjaavat ja suuntaavat kiyttiytymista tiettyjen
tavoitteiden suhteen tiedostamattomasti tai tietoisestr.

Yksilélliset kywyt — mddrddvat yksildn tilanteesta rippumattoman
reagointikyvyn ja —tyylin esim. vastaanotettavaan tietoon.

E.dsitys itsestd— wauodostuu yksilon arveista ja asemteista, jotka
ohjaavat yksilon kdgttigtymistd ja arvottavat gksildn subtautumista
yepiristion.

Tiedot - tr‘ettyzn alueeseen liitbyva spesifinen tietdmys, joka ennustaa,
mitd yksilo todella osaa.

Taidot— ndiden avulla yksils saa atkaan abstrakteja tai konkreettisia
tuloksia esima. paatds, oivallus, muistio, linnunpéntto

[SPEncer & SPERcer, 2993 ﬁ

t_i QA - Osaamisen kehittdminen

A ORGANISAATION
1 MARCKLULMA

TYOSKENTELY -
TIEDOT JA . TAVATJA
TAIDOT VUIORO -
VAIKUTUS

TRSILON
MAKSELILMA,

Cumardspyra (Hatoedn 2021, 13) ﬁ
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€§ QA - Osaamismatriisista kohti kehittymissuunnitelmaa

Osaamisen kehittdmisen vaihest:

. Mietitddn organisaation perustehtdviii

. Tarkastellaan visiota, strategiaa ja toiminnan tavoitteita
- (Linjamdppays)
Csaamuiskartan laadinta
Tﬂ'r’ﬂr'tE.Fr‘Gﬁ'r'frlﬁn laadinta
Ocaamaisen arviolnt

. Kehittimissunmnitelmat
. Kenarttdminen

. Kehitfdmisen andointi

P TR

) e

€§ QA - Osaamismatriisista kohti kehittymissuunnitelmaa

[ Organisaation perustehtavi _]
Organitaation strategia ja toiminnan tavoitteet vl S,o
r ™ r
Caamis- Tavoite-
kartan profiilien Cerviointl. || Kebittamis-
laadinta laadinta Suunmitelmat
LY
= OSAAMISKARTOTUS IR y
i Ty rAL\
Kehittdnusen arviging <: Kehittdmingn
e vy \ )
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c— QA - Osaamismatriisista kohti kehittymissuunnitelmaa

Mietittdvid

Varmistaa Turun tehfaalla valwistetun

Organisaation perustehtava: lastenruoan tuoteturvallisuus ja laatu

Organisaation visio: Tyytyviiset sisdiset ja ulkoiset asiakkaat

o . Tyytyvdinen tyontekija
Organisaation strategia: Tyytyvdinen kuluttaja
kannattava tehdas
Luotettava tehdas

Organisaation toiminnan tavoitteet:

Teha[de;irlu tuoteturvallisuuden karnalta orkeita
Plﬁﬁfﬂkjlﬁ w m.uuns

BT e
MEStE ELLENCE

{- QA - Osaamismatriisista kohti kehittymissuunnitelmaa

Padatettavid, yhdessd pohdittavaa:
Tehdddnks linjamdppdys kaikille?

Tehdddn, kokeillaan armakin

Minkdlaisia osaamisia otetaan mukaan? Kis, mallit
Mestlélld olemnassa QAN owa Comapetency Matrix, joka (inkittyy FDGR
furktionaaldeiin psaamisin

Kuinka yksityiskohtaisesti tehtdvat mddritelldan?
keskustellagn midppdyksen yhteydessa

Osaamisen tasoja 5 kpl?
1 Tietoa s taito ef ole
2 Perustieto on, mpita & osagmista
= Osaa tormwia, wtta farwiises apua
A Osag Eorwaia rEcendicest’
5 Osaa kpuluttan wuita
NTINUDUS
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c— QA - Osaamismatriisista kohti kehittymissuunnitelmaa

Mitd seuraavaksi? Miten tdstd eteenpdin?

1) Linjamdppdys toimenkuvien I,uzm;tzsza (specialistit ja labra)
varataan speilisteille ja labran henkilsille evikseen ajat, jossa
mippdysta voidaan tehdddn yhdessd

1) Mappdyksien ldpikdyndi yhdessa

2) Csaamsmatiiizin kokoaminen

3) Kehityssuunnitelmien tekemingn

) e
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Liite 2 Linjamé&ppaystytkalu — pohja
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Liite 3 Osaamismatriisi — pohja
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Liite 4 Kehityssuunnitelma — pohja
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Liite 5 Alkukartoitus ja ryhmaanalyysi

) CONTINUOUS ) 5.10.2015
Nestie /NEXCELLENCE

OPINNAYTETYO: Osaamiskartoitus osana henkilbstén kehittamisti

Alkwkartoitus

wastaa zlla oleviin kysymyksiin, “avaa™/perustele vastaustasi hisman.

1} FKuinka sehda sinulle on, millzisia oszamisvaatimuksia tydhasi lithyy?

2} Tumnetko muiden csastolls tydskentelevien vastuualueet ja niiden vaatimukset?

3} Oszatko arvicida omaa osaamistasod verrattunz muihin osastolla tybskenteleviin?

4] Koetko oman osaamistasosi rittavaksi?

5] Tieditko, miten kasvatat omaa osaamistasi omiin tydtehtaviisi littyen?
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Ryhmdanaiyysi
Minkilzinen ryhma mielestisi olemme?

alitse yhsi, sinun mielestdsi kuvaavin, vaihtoehto jokaiseen kysymyks=sen.

1} miikd on osaston toiminnassa tyypillistd?
a) Jokainen osastolla pelaa omaan pussiinsa. Osastolla ei juurikazn ole yhiteisia palavereita.
b} Osastolla on yhteinen perustehtavd. Palkitseminen on yksildpainotteista.
c] Tawvoitteists ja suunnasta ja siitd, miten pddsemme tavoitteeseen, on keskustzlbu ozaston
zisalli. Oppimista tapahtuu I3hinnd onnistumisten kautta.
d] Toiminta on tulevaiswussuuntaista. Onnistumisista ja virheistd opitaan.

2} Mitd on yhiteinen osaaminen?
a) Osaamisen jakamista tapahtuu jonkin verran. Kunnia saavutuksista menee yleensa yksildlle.
bl I PO s
c] Yhte=istd sekd tyontekijdiden valilld olevas os3amista, yhteinen tapa/yhteiset tavat tuottavat
li=53 osaamista.
d} ¥hte=istd osaamista ei ole tai sitd ei ol= tunnistettu.

3} Mikd on kehittdmisen painopiste?
a) Kehittdmisen painopiste on yhteispelissa.
b} Kehittdmisen painopiste on yhteistoiminnassa ja yhdess3 tuotettavassa osaamisessa.
c] Kehitt3misen painopiste on yksittdisten tyantekijoiden osaamissssa.
d] EKehittdmisen painpiste on yksildiss3, jonkin verran on myds yhiteisid kokoontumisia.

4} Missa esimies on suhteessa ryhmaan?
a) ke rehma p -

b} Esimies om yksi asiantuntijoista tai hallinnollisten asiciden hoitaja. Ryhman keskelld tai tiysin
ulkapualella

c] Esimies om ryhman keskelld tai edess3

d] Esimies on ryhman edessa
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Liite 6 Alkukartoituksen vastaukset

Kysymys numero 1 Kuinka selvaa sinulle on, millaisia osaamisvaatimuksia tyohosi liit-

tyy?

- Tyd ja tydn vaatimukset ovat hienoisessa muutoksessa kaiken aikaa ja sita
kautta osaamisvaatimukset nousevat. Yleisesti ottaen osaamisvaatimukset ovat
tiedossa eli se mitd laatupéaallikdn rooliin kuuluu.

- Paikoitellen aika selvad, paikoitellen ei niin selvad. Ty6tehtavat, joita ohjeiste-
taan esim. tehtaan ulkopuolelta ovat aika selkeat. Mutta on asioita, joista aina-
kin haluaisin tietdd enemmaén ja jotka eivét ole omaa "tonttia”, mutta vaikuttavat
siihen kuitenkin ja osaamisesta olisi todennékoisesti hyotya.

- Melko selvaa.

- P&aosin selvaa.

- On hyvin selvilla millaisia osaamisvaatimuksia ty6honi liittyy. Vaatimukset tyon
tekemiseen/osaamiseen |6ytyy laboratorion toimenkuvasta. Osaamisvaatimuk-
set toteutetaan 10/20/70 periaatteella ennen esim. analyysien aloittamiseksi.

- Minulle on hyvinkin selvda, mita kuuluu osaamisvaatimuksiini, jotta selviydyn
tyostani.

Kysymys numero 2 Tunnetko muiden osastolla tydskentelevien vastuualueet ja niiden

vaatimukset?

- Vastuualueet on kéyty yhdessa lapi, mutta vastuualueiden tarkat vaatimukset
Nestlella voisi olla paremminkin tiedossa (ei vain QA spesialistin rooli vaan roo-
lin sisalla eri vastuualueiden spesifiset vaatimukset)

- Paapiirteittain kylla, mutta en kaikkea kovin tarkkaan. Esim. lopputuotteiden
suhteen ei ole ollut kovin selvaa, keneen vastuualueeseen jokin asia kuuluu.

- Tunnen osastolla tydskentelevien vastuualueet, mutta vaatimukset eivat ole néi-
den osalta selkeat.

- Tiedan muiden vastuualueet, mutten tarkemmin niiden vaatimuksia. Kullakin on
hyvin spesifiset osaamisalueet, eikd muiden oleteta osaavan kuin ne asiat jotka
tarvitsevat esim. lomatuurausta.

- Tiedan vastuualueet, mutta en valttamatta kaikkien osaamisvaatimuksia.

- Tunnen muiden osastolla tydskentelevien vastuualueet. Kaikki toihin liittyvat
vaatimukset eivat ole selvilla.

Kysymys numero 3 Osaatko arvioida omaa osaamistasoa verrattuna muihin osastolla

tydskenteleviin?

- ltsellani on yleiskuva kaikista laadun osa-alueista, mutta en pysty kaikissa osa-
alueissa kaivautumaan niin detaljitasolle kuin spesialistit (esimerkkina [Ampdka-
sittely)

- Omista osa-alueista uskoisin tietavani enemman kuin muut, myés keskustelujen
perusteella on néin. Mutta toisten tehtévissé on asioita, joista en kovin syvalli-
sesti tieda, esim. Q-pilari.

- Karkeasti, kylla.
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Omissa vastuualueissani kylla, muiden vastuualueissa en. Perusosaamisen
ajattelen olevan hyvalla tasolla.

Omassa tehtavassa osaan arvioida omaa osaamistani.

Osaan arvioida omaa osaamistasoani verrattuna muihin tyotehtavasta riippuen.
Tiedan, kuka on vastuussa mistakin, mutta en valttdmatta tieda tehtavan vaati-
mustasoa.

Kysymys numero 4 Koetko oman osaamistasosi riittavaksi?

Osaamistaso on kasvanut huikeasti viime vuosien aikana ja vastuuta tyosta ja
paatdksista otetaan hyvin. Osaamista pitéisi pystya jakamaan myds muille
osastoille (Wisdom). Tuotannon ty6tehtaviin pitaisi tutustua entista tarkemmin ja
koutsaavasti jakaa osaamista tyontekijatasolle

Omissa alueissa talla hetkella kylla. Jos oma tietotaito ei riita, tiedan, keneen
ottaa yhteyttd. Yhteyshenkilot ovat yleensa tehtaan ulkopuolella. Mutta haluai-
sin tietdd muiden vastuualueista enemman, auttaisi kokonaiskuvan suhteen ja
arviointien tekemisessa muutenkin.

Toisinaan kylla, toisinaan en.

En koe, osassa asioista osaamistaso on hyva, mutta mm. Nestlén ohjeistuksia
on paljon, jotka tulisi osata tehda ja toteuttaa itsenaisesti.

En valttamatta, kaipaan viela enemman osaamista itse laboratorioon, enemman
tietdmysta laitteistoon, menetelmiin ym. Muutoin osaamiseni on kokemuksen
kautta aika kattava, mutta koskaan uuden oppiminen ei ole koskaan huono
asia, koska uutta asiaa tulee hyvinkin paljon.

Tyo6tehtavat ovat vahan muuttuneet, joten omaa osaamistasoni uusissa tehta-
vissa ei ole mielestani riittava. Osaamistaso vanhoissa tehtavissa on riittava.

Kysymys numero 5 Tiedatkd, miten kasvatat omaa osaamistasi omiin ty6tehtaviisi liit-

tyen?

Koulutussuunnitelman mukaisiin koulutuksiin osallistumalla

Koulutuksilla, mentoroinnilla, tekemalla, selvittamalla.

Sisaisesti kylld, mutta ulkoisesta osaamisen kasvattamisesta rajallisesti.

Kylla, tutustumalla ohjeistuksiin ja tekemalld, suurin ongelma on ajan saaminen
kouluttautumiseen itsendisesti.

Perehtymalla itse asioihin, koulutusten avulla, sekéd myds hyédyntamalla ulko-
puoliset koulutukset/kurssit.

Pyytamalla koulutusta tydtehtéviin, joita en viela hyvin hallitse.
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Ryhiman tilanne Wika on ryhmasza Mika om yhteinen Mika on kehittamizen | MiszE esimies on
tyypillista oE3aminen painopiste suhtessza ryhmazan
Joukkio lokzinen pelzza Ei ole tai ei al= ‘ksittZisten 'fksi asizntuntijoista
Qmaan pussiinga tunnistetiu tyotekijdiden tai hallinnallizten
Ei juurikazn yhteisid 0533Misess3 zsioiden hoitaja
palaverejs Ryhm&n keskell3 tai
ihan ulkopualella
O KPL O KPL O KPL 3 KPL
Joukko fhteinen Cisaamisen Yhsilizsd, jonkin Ryfiman keskell3 ja
perustahtdva jakamista tapahtuy | werran yhteisia edessd
Palkitseminen jonkin verran kokoontumisia
yhzildpzinotieista Kunniz
saavutuksista
yleensd yksilalle
2KPL 2 KPL 3KPL 2KPL
loukkus Tavoittessts j3 fhteistd jz ‘fhteispelissd Ryhm&n edass3
suunnasta tyontekijdiden
keckustefty —miten | *vElill3" olevaa
padsemime sinne jne. | os3amista
Cppimizta lahinng
onnistumisista
1KPL O KPL O KPL O KPL
Huippujoukkus Tulevaisuus- ‘fhteists seki ‘fhteistoiminnasza ja | Ryhman edass3,
suuntautungisuus tyontekijdiden yhdesz3 keskella tai takana
Zekd onnistumisista | vElillE olevaa tuotettavassa tarpeen mukazn
ettd virheistd opitzan | ossamists, yhieinen | osszmises:a
tapa tuottaz lis3d
oszamists
3 KPL 4 KPL 3 KPL 1 KPL
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Ryhiman tilanns Mik3d on ryhmass3 Mik3 on yht=inen k3 on kehitt3misen | hiss3 esimies on
tyypillista Qs3aminen painopiste suhteessa ryhmaan
Joukkio Jokainen pelzz Ei ole tai &l alz Yhsittisten k=i asizntuntijoista
amsan pussiinsa tunnistettu tyctekijdiden tai hallinnallistan
Ei juurikzzn yhteisid O533Misesss zsioiden hoitaja
palavereja Ryhiman keskella tai
ihan ulkapualella
0 KPL 0 KPL 0 KPL 2 KPL
Joukko Yhteinzn Dsaamis=n Yksildiss3, jonkin Ryhiman kaskella ja
perustehtivd jakamista tapahtuu | verran yhiteisia edessd
Palkitseminen jonkin verran kokoontumisia
yhsilbpzinotieizta Kunniz
sagvutuksista
yleens3 yksilalle
2 KPL 2 KPL 2 KPL 1KPL
Joukkue Tavoittessta ja Yhieistd ja Yhteispelissd Ryhman edessd
suunnasta tydntekijdiden
keskustelty —miten | “vElill2" clevaa
pddzemme sinne jne. | oszamistz
Oppimista [3hinng
onnisturisista
1KPL 0 KPL 0 KPL 0 KPL
Huippujoukkus Tulevaisuus- Yhteists seki Yhteistoirminnassa jz | Ryhman edess3,
suuntautuneisuus tydntekijdiden yhidess3 kaskelld tai takanz
Z=kd onnistumisista | vElillE olevaa tuctettavassa tarpeen mukazn
ettd virheist3 opitaan | ossamistz, yhisinen | osaamisessa
tapa tuottaz lisdd
as3amista
0 KFL 1 KPL 1KPL 0 KPL

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Pikander




Liite 9 Ryhmé&analyysin tulokset 2016/ Laborantit (QA Technicians)

Liite (17)

Ryhiman tilanne Mikd on ryhmasss Mikd on yhtsinen Mikd on kehittamisen | Misz3 esimies on
tyypillizta DEEMinen painopiste suhtessza ryhmaan
Joukkio lokzinen pelza Ei ole tai ei ol= sittdisten Yksi asiantuntijoists
omaan pussiings tunnistatiu tyGtekijdiden tail hallinnallistan
Ei juurikzan yhteizia OE33Misesss asioiden hoitaja
palavereja Ryhman keskella tai
ihan ulkopualella
O KPL OKPL O KPL O KPL
loukko Yhteinen Dzzamisen ‘ksilgissd, jonkin Ryfim3an keskell3 ja
perustehtava jakamista tapahtuu | verran yhiteisia edess3
Palkitzeminen jonkin verran kokoontumisia
yhzildpainotizista Kunniz
saavutuksista
yleensd yksilolle
O KFL O KFL 1KPL 1KPL
Joukkue Tavoittessts 2 ‘fhteisti ja ‘fhieispelissa Ryhman edess3
suuUnnasta tydntekijdiden
keskusteltu —miten | "vElll" olevas
padsemme sinne jne. | oszamists
Cppimista lahinnd
onnistumizista
O KFL O KFL 0 KPL 0 KPL
Huippujoukkus Tulevaisuus- ‘fhteista seki ‘fhieistoiminnassa ja | Ryhman edesss,
SUUNtAUTUNEISULS tydntekijdiden yhdessd keskell3 tai takana
S2kE onnistumisista | wENlIE olevaa tuotettavassa tarpeen mukazn
etta virheista opitazn | osaamistz, yhieinen | oszamisesss
tapa tuottaz lisdd
osgamista
2 KPL 2 KPL 1KPL 1 KPL

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Pikander



Liite 10 Ryhmé&analyysin tulokset 2017 / koko osasto

Liite (18)

Ryhmzn tilanne | Miks on hiks on Miks on Miss3 esimies on
ryhrmasss yhteinen kehittamisen suhteessa
tyypillista azzaminen painopiste ryhmEsn

Joukkia Jokainen pelaa Ei cle tai ei ole YhsittZistan Yhksi
amaan pussiinsa | tummnistettu tyotekijdiden asiamtuntijoista
Ei juurikazn 0zE3Mmisesss tai hallinnollisten
ywhteizid asiciden hoitaja
palaversjs Ryhmzn keskella

tai ihan
ulkopualella
0 KPL 0 KPL 1 KPL 3 KPL

Joukko Yhteinen Ci=zamisen Yh=ilgissa, jonkin | Ryhman keskella
perustehtav jakamista verran yhteisid ja edesza
Palkitseminen tapahtuu jonkin | kokoontumisiz
yksildpainotteista | verran

Kunniz
saavutuksista
yleens: yksildlle
1KPL 1KPL 1EKPL 1KPL

Joukkue Tawoitteesta ja Yhteista jz Yhteispeliss3 Ryhmzn edessza
SUUNNastE tyomtekijgiden
keskusteltu — *wi3lilla" olevaa
miten piazemme | osaamista
sinne jne.

Cppimista

I3hinna

onnisturmnizista

2 KPL 1KFPL 0 KPL 0 KPL

Huippujoukkue Tulevaisuus- Yhteistd sekd Yhteistoiminnassz | RyhmEn edessa,
suuntautumeisuus | tydntekijoiden ja yhdess3 kezkellz tai
Seki vElilld olevas tuctettavassa takana tarpesn
annistumisista azaamista, osgamissssa mukazan
ettd virheistd yhteinen tapa
apitzan tuottza lisds

asEamista
E KPL & KPL & KPL 4 KPL

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Pikander




Liite (19)

Liite 11 Ryhmaanalyysin tulokset 2017 / Asiantuntijat (QA Specialists)

Ryhman tilanne hiks on hika on hdika on hliss3 esimizs on
ryhmass3 yhteinen kehittamisen suhteessa
tyypillista oszaminen painopiste ryhmasmn

Joukkio lokainen pelaa Ei cl= tai ei ole Yhsittdisten k=i
amaan pussiinsa | tunnistetiu tyotekijoiden ssiantuntijoista
Ei juurikazn oszamisessa tai hallinnaollisten
yhteizid asioiden hoitaja
palaversjz RyhmiEn keskella

taiihan
ulkopualella
0 KPL 0 KPL 1 KPL 2 KPL

Joukko Yhteinen Ciszamizen Yh=ilgizsa, jonkin | RyhmEn keskella
perustehtavi jakamisztz werran yhteisid ja edesza
Palkitseminen tapshtuu jonkin | kokoontumizia
yksildpainotteista | verran

Kunniz
saavutuksista
yleensd yhsildlle
1 KPL 1 EPL 0 KPL 1 KPL

Joukkue Tavoitteesta ja Yhiteista ja Yhteispeliss3 Ryhmin edessa
suunnasia tyontekijgiden
keskusteltu — “wElilla™ alevaa
miten pEasemme | ozaamista
sinne jne.

Oppimista

I3hinn&

onnistumisista

1EKPL 1 EPL 0 KPL 0 KPL

Huippujoukkue Tulevaisuus- Yhiteista seks Yhteistoiminnassa | RyhmEn edeszsa,
suuntautuneisuus | tydntekijoiden ja yhdess3 kezkelld tai
Sekd wililld olevas tuotettavassa takana tarpesn
annistumisista ozaamista, OzE3Misesss mukzan
ettd virheista yhteinen tapa
opitzan tuottza lisds

osaamista
3 KPL 3 KPL 4 KPL 2 KPL

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Pikander




Liite (20)

Liite 12 Ryhmé&analyysin tulokset 2017 / Laborantit (QA Technicians)

Ryhméan tilanme | Miks on Miks on Mika an Miss3 esimies on
ryhim3sss yhteinen kehittarmisen suhtzessa
tyypillista oszaminen painopiste ryhr&sn

Joukkia Jokainen pelaa Ei ole tai ei ole Yhsittdizten ki
amaan pussiinsa | tunnistettu tyotekijdiden asiantuntijoista
Ei juurikazn asaamisesss tai hzllinnallisten
yhieizid asiciden hoitaja
palaversjz Ryhrnin keskelld

taiihan
ulkopualzlz
0 KPL 0 KPL 0 KPL 0 KPL

Joukko Yhteinen Jzazmizen Yksilgizzd, jonkin | RyhméEn keskells
perustehtavi jgkamista verran yhteisis j& edessd
Palkitseminen tapahtuu jonkin | kokoontumiziz
yksildpainotteista | verran

Kunniz
saavutuksista
yleenszE yvhsildlle
0 KPL 0 KPL 1 KPL 0 KPL

Joukkue Tavoitteests ja Yhteista j2 Yhteispeliss3 Ryhrmin edessa
SUUNNasta tyontekijdiden
keskusteltu — "wElilla" alevaa
miten péazemme | osaamista
sinne jne.

Oppimista

Idhinna

onnistumisista

0 KPL 0 KPL 0 KPL 0 KPL

Huippujoukkue Tulevaisuus- Yhteistad seks Yhteistoiminnassa | Ryhman edesss,
suuntautuneisuus | tydntekijgiden ja yhdezsd kezkelld tai
Sek3 wElill3 olevaz tuotettavassa takana tarpesn
annistumisista aszamista, osaamisessa mukzan
ettd virheistd yhteinen tapa
opitzan tuottza lisdd

aszamista
2 KPL 2 KPL 1KPL 2 KPL

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Pikander




