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Taman opinnaytetyon tekemisen tarkoituksena oli selventaa, mita kasite "logistiikkaosaami-
nen” pitaa sisallaan ja miten se kasitetaan yrityksissa. Laurea-ammattikorkeakoulu on mukana
ESLogC-hankkeessa, joka kehittaa Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelmaa. Laurea kuuluu
ESLogC:n kuudesta tyokokonaisuudesta osaaminen -tyokokonaisuuteen, jossa kartoitetaan ja
kehitetaan logistiikka-alan yritysten osaamista. Kasitteen maarittelemisen lisaksi opinnayte-
tyo kartoitti muun muassa logistiikkaosaamisen arviointia ja sen kehittamista eri yrityksissa.
Opinnaytetyo toimi esitutkimuksena ESLogC-hankkeelle. Aihealueeltaan tyo on yhdistelma
logistiikkaa ja henkiloston johtamista seka jossain maarin strategista johtamista.

Teoreettiseksi viitekehykseksi muodostui osaamisen eri osa-alueiden, kuten liiketoiminta-
osaamisen, tarkasteleminen liiketoiminnan kannalta. Kirjallisuuskatsauksessa avattiin myos
sanaa logistiikka. Tutkimusmenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua ja
DACUM-mallista sovellettua osaamiskartoitusta. Haastattelu ja kartoitus toteutettiin logis-
tiikka-alan tyonjohtokoulutuskokeilussa olevien opiskelijoiden toimesta heidan tyopaikoillaan.

Tutkimustulokset tukivat paaosin kirjallisuuskatsausta. Logistiikkaosaamisen kehittamisen
tarkeys on useissa yrityksissa sisaistetty ja sita kehitetaan eri tavoin. Logistiikkaosaamista
arvioidaan yleensa kehityskeskusteluiden avulla. Joissain vastauksissa ilmeni, ettei kaikissa
yrityksissa henkilostoa kouluteta, eika osaamista arvioida. Kasitteena logistiikkaosaaminen
ymmarrettiin paaosin kokonaisuuksien hallintana. Osaamiskartoitusten mukaan yrityksissa
logistiikkaosaaminen on keskimaarin patevalla tasolla.

ESLogC-hanke sai opinnaytetyosta arvokasta taustatietoa omalle laajemmalle tutkimuksel-
leen. Teorian ja tutkimustulosten pohjalta hankkeelle loytyi muutama ajatus pohdittavaksi
osaamiskartoituksiin liittyen, kuten pitaisiko osaamista tutkia enemman myos tietotasolla.

Asiasanat: logistiikka, osaaminen, logistiikkaosaaminen, osaamisen arvioiminen, osaamisen
kehittaminen
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The aim of this thesis was to clarify what the concept of logistics competence is containing
and how the term has been understood in companies. Laurea University of Applied Sciences is
taking part in the ESLogC project which is developing the system of logistics centres in South-
ern Finland. Laurea is participating in one of the six work packages which is called
‘competence’. The objective for this survey was to chart and develop competences for the
companies in the field of logistics. In addition, to define on the term ’logistics competence’,
this thesis has studied the methods for appraisal of competences on logistics in different
companies to give a better format for future development. The thesis operated as a prelimi-
nary study for the ESLogC project. This work is a combination of logistics and human re-
sources and some strategic leadership, as well.

The theoretical frame of reference consisted of different segments of competence including
for example business competence. A literature survey has also given a better understanding
for the term 'logistics’. Half structured theme interviews and DACUM-based, applied classifica-
tion process for competence were used as methods for examining the term in question. The
interview and the classification process were carried out in various companies in the field of
logistics by students in the supervisor training-pilot project.

The results from the interview survey mostly supported the literature survey. Most companies
are well aware of the importance of developing their logistics competence and it is being
developed in several ways. Mostly logistics competence is evaluated by means of development
discussions. There are, however, companies which are not training employees or making any
surveys of the levels of expertise. As a concept logistics competence was mainly understood
as managing entities. According to the competence classification, the company, on average,
has qualified levels of know-how on logistics competence.

ESLogC project got valuable background information for its own wider research.

The theories and the results from this research gave some thoughts for the ESLogC project.
One particular question still lies ahead: whether the research on competence should be
continued in a deeper knowledge basis or not.

Keywords: logistics, competence, logistics competence, evaluation of competence,
developing competence.
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1 Johdanto

Laurea-ammattikorkeakoulu on mukana logistiikkakeskusten osaamisen kehittamishankkeessa,
joka on osa Teknologiakeskus TechVilla Oy:n hallinnoimaa Etela-Suomen logistiikkakeskusjar-
jestelman kehittamishanketta (ESLogC). Hankkeen tavoitteena on luoda alueelle vahvasti
verkostoitunut ja yhteistoimintakykyinen logistiikkakeskusten verkosto, joka kokonaisuutena
muodostaa tuottavan, tehokkaan ja kansainvalisesti kilpailukykyisen logistiikkapalvelukoko-
naisuuden. ESLogC-hanke sisaltaa kuusi tyokokonaisuutta (Taulukko 1), jotka ovat koordinoin-
ti, logistiikkakeskustoiminta, huomisen logistiikkakeskus, osaaminen, alueelliset vaikutukset

ja yhteistoiminta ja jatkuvuus.
Logistiikkakeskusten osaaminen -osahankkeen tavoitteena on Etela-Suomen logistiikkakeskus-

ten kilpailukyvyn parantaminen logistiikkatoimijoiden osaamista ja osaamisen johtamista ke-

hittamalla. Muut hankkeen tavoiteltavat tulokset ovat esitelty taulukossa 2.

Tydsuunnitelma

Tyokokonaisuus Aikataulu Vastuu
WP0 Koordinointi 10/09 - 1012  TechVilla
WP01 Taloushallinto TechVilla
WP02 Ohjelmat ja seuranta TechVilla
WP03 Kilpailutukset TechVilla
WP04 ESLogC yhteistyd TechVilla
WP1 Logistiikkakeskustoiminta TechVilla
WP11 Kartoitus ja 10-12/2009 TechVilla

yhteistydsopimukset
WP12 Toiminta ja kayttdsehitys 1-10/2010 TechVilla

Kootaan osaprojektien kohteiden
toimintatiedot

WP13 Osallistuva analyysi no-2Mm TechVilla
Kootaan er osaprojektien
kohdeaineisto

W14 Sijainti ja verkostot 12110 -10M11  TechVilla
KB Sijainti- ja verkostoanalyysi Konsultti
ennustest



WP2 Huomisen Logistiikkakeskus TechVilla
WP21 Sisdlogistikka TechVilla
K2 Sisélogistikan toimintamallit  2-9/2010 EP-Logistics Oy
ja tekniikat
KT Sisalogistikan uusi tekniikka 1210 - 10111 Konsultti

K11 Kehittdminen pilotti- 8/11 - 56/12 Konsultti
kohteissa
WP22 Ekologia 10/09 - 512 SYKLI

Perustiedot ja esimerkkikohteet
Ekologiset ratkaisut, hyvat
kaytannat

Ekaologinen teiminta
prosessikaavio

Suunnittelun apuvalineet ja
tietopankit

WP23 Safety & Security 610 - 1111 TechVilla
K5 Safety & Security Konsultti
WP24 Tunnistus ja ICTteknologia  1/11 - 512 TechVilla
k8 Tunnistus ja ICT Kansultti
WP3 Osaaminen 10/09 - 6112 LAMK
VP31 Keskinen alue HANME

Tarvekartoitus
Koulutuksen rakenne ja sisaltd
Laogistilkkakeskusten
kehittamischjelmat
Tulosten amviointi
WP32 Ita LAMK
Tarvekartoitus
Koulutuksen rakenne ja sisaltd
Logistiikkakeskusten
kehittdmischjelmat
Tulosten arviointi
WP33 Uusimaa LAUREA
Tarvekartoitus
Koulutuksen rakenne ja sisaltd
Laogistiikkakeskusten
kehittdmisohjelmat
Tulosten arviointi

WP4 Alueelliset vaikutukset TechVilla
WP 41 Kestava likkuminen ja 10/09 - 512 VALONIA
logistiikkakeskukset
Tutkimus ja selitykset
Suunnittelun tydkalut, best

practices
Tulosten koonti
WPA42 Logistiikkakeskittymat TechVilla
K3 Logistiikka-alueet ja 3-10/2010 Payry Finland Oy
toimintamallit
K9 Kehittamispotentiaali ja tarpeet2/11 - 6112 Kansultti
WP43 Keha V TechVilla
logistiikkavyahykkeena
K4 Wyahykkeen tila ja Konsultti
kehityspotentiaali 610 - 1411
K10 Kehittdminen, alueet ja Konsultti
toteuttaminen 411 -6/12

WP5 Yhteistoiminta ja jatkuvuus  10/09 - 6/12 TechVilla

WPE1 Yhteistoimintamallit 12/09 - 5/10 TechVilla

WWPE2Z Yhteiset foorumit 12/09 - 6/12 TechVilla
K1 Virtuaali ESLogC sivuston 12/09 - 2110 Kansultti
pohja

YWPA3 Jatkon toimintamallit 1211 - 612 TechVilla

Taulukko 1: ESLogC-hankkeen tyokokonaisuudet (ESLogC 2010)



Tulokset

+ Eteld-Suomen logistikkakeskusten tuottavuuden, tehokkuuden
kansainvalisen kilpailukywyn sekd toimijoiden yhteistydn edistdminen

* Selitys Eteld-Suomen logistiilkkakeskusten sijainnin, alustarpeiden ja
toteutuksen pricrisoinnista, aluetarpeista ja tyénjacsta

* Perusta ekologiselle intermodaalikuljetusjarestelmalle Eteld — Suomessa

* |ogistiikkakeskusten sijainnin, erikoistumisen ja toimintaratkaisujen
yhteensopivuus

* Ohjeistus turvallisten ja ekologisten teknologia ja ICT-ratkaisujen
hyddyntamisesn

Taulukko 2: ESLogC-hankkeen osakokonaisuudet ja tulokset (ESLogC 2010)
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Kuva 1: ESLogC:n organisaatiorakenne

Ylla olevassa kuvassa (Kuva 1) esitellaan ESLogC:n organisaatiorakenne. Rahoittajina toimivat
Euroopan aluekehitysrahasto EAKR, kunnat ja yritykset. Hankkeen budjetti on lahes kaksi
miljoonaa euroa, josta EAKR rahoittaa valtaosan. Hankkeen koordinoija on Teknologiakeskus
TechVilla Oy. Hanketta ohjaa ohjausryhma, johon kuuluvat koordinoijan, osatoteuttajien,
yhteistyOyritysten seka rahoittajan edustajat. Osatoteuttajina ovat Hameen ammattikorkea-
koulu, Lahden ammattikorkeakoulu, Laurea-ammattikorkeakoulu, Suomen ymparistoopisto

SYKLI seka Varsinais-Suomen kestavan kehityksen ja energia-asioiden palvelukeskus Valonia.


http://www.eslogc.fi/

Yrityskumppaneina ja pilotointiymparistoina mukana ovat LIMOWA Logistiikkaklusteri, KERCA -
Kerava Cargo Center; Keravan kaupunki + SRV, LogiCity; Pilot Turku Oy, Rocla Oy ja Tokmanni
Oy.

Opinnaytetyon tutkimusaiheena on ”logistiikkaosaamisen maaritteleminen”. Paatutkimuson-
gelmana on ”miten logistiikkaosaaminen kasitetaan (yrityksissa) ja mita vaatimuksia sille niis-
sa on” ja taman alaongelmana ”miten logistiikkaosaamista arvioidaan ja kehitetaan yrityksis-
sa”. Ajatus opinnaytetyon mielenkiintoiseen aiheeseen tuli vuoden 2009 loppupuolella ES-

LogC-hankkeen ulkopuoliselta henkilolta, logistiikanlehtorilta Petri Oikkoselta.

Aihealueeltaan tyo on yhdistelma logistiikkaa ja henkiloston johtamista hoystettyna strategi-
sella johtamisella. Toisin sanoen henkilostojohtamisen tarkastelemista logistiikan toimin-

taymparistossa.

Osa-aluset
Kaokonaisuus

Osaamisen kehittaminen /
Strateginenkilpailuteldja Elinikdinen oppiminen

Liiketoimintacsaaminen
Ulkoistaminen )

‘Ydinosaaminen

Prosessicsaaminen
Osaamizen johtaminen

Verkostaot . .
Oppiva organisaatio

Kuva 2: Logistiikkaosaamisen teoreettinen viitekehys
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Tyon teoreettinen viitekehys kattaa osaamisen eri osa-alueiden maarittelemisen yrityksen
logistisessa toimintaymparistossa. Kuvassa (Kuva 2) vihrea ympyra taustalla kuvaa logistiikka-
osaamista kokonaisuutena, ja sen sisalla olevat osaaminen ja logistiikka omine osa-alueineen
ovat ne osakokonaisuudet joista logistiikkaosaaminen muodostuu. Laurea on mukana ESLogC-
hankkeen osaaminen-tyokokonaisuudessa, joten siita syysta osaamisen eri osa-alueet ovat
tassa tyossa laajasti kasitelty. On hyva ymmartaa kokonaisuutena, mista logistiikkaosaamises-

sa on kyse.

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on avata mita kasite ”logistiikkaosaaminen” pitaa taka-
naan keskittyen erityisesti osaamisen nakokulmaan liiketoiminnan kannalta. Siina otetaan
selvaa miksi osaaminen on nykyaan niin keskeisessa roolissa yritysmaailmassa ja selvitetaan

yleisella tasolla miten osaamista voisi yrityksissa arvioida ja kehittaa.

Monissa tutkimuksissa, joissa kasite logistiikkaosaaminen esiintyy, se kuvataan kokonaisuute-
na, joka on pilkottu eri osa-alueisiin, kuten esimerkiksi kuljetuksiin, varastointiin ja materiaa-
lihallintoon. Vuoden 2009 logistiikkaselvityksessa kasiteltiin muun muassa kuljetuksia, varas-
tointia, materiaalinhallintoa, inventaarin hallintoa, logistiikan johtamista, yrityksen toimin-

nassa tapahtuvien muutosten johtamista ja kielitaitoa (Halinen ym. 2009).

Logistiikkaosaamisen roolia on selvitetty alueellamme muun muassa KUULOS-hankkeessa
(Manninen, 2). Siina todettiin Keski-Uudenmaan alueen logistiikkaosaamisen vajeen olevan
huomattava, ja hankkeen avulla pyrittiin kehittamaan KUUMA-alueen kuntien (Jarvenpaa,
Kerava, Mantsala, Nurmijarvi, Pornainen ja Tuusula) ja Sipoon alueen logistiikkaosaamista.
Kyselytutkimuksen avulla haluttiin selvittaa erityisesti tyovoiman saatavuuteen seka henkilds-
ton koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen liittyvia kehittamistarpeita. Yritysten vastatessa
kyselyyn kevaalla 2008 ilmeni, etta logistiikan toimialan kasvunakymia pidettiin yleisesti posi-
tiivisina. 30 prosenttia vastanneista ilmoitti rekrytoinnissa olevan ongelmia. Selvisi, etta yri-
tysten tyovoiman vaihtuvuus on niille arkea ja yritykset lisaavat ulkoistamista. Toisaalta tyo-
voiman koulutukselle ja osaamisen kehittamiselle asetettiin korkeita tavoitteita. Tutkimuk-

sessa ilmeni tarve taitaville moniosaajille, joille alan kehittyva tekniikka on tuttua.

Laurean aikaisemmin toteuttamassa kaupan alan ennakointitutkimuksessa (Lahtinen, Moisala
& Peltosaari 2008) tavoitteena oli kartoittaa ja ennakoida kaupan palveluiden kehittymista
Keski-Uudellamaalla seka Hyvinkaa - Riihimaen seutukunnassa seuraavan seitseman vuoden
aikana. Tutkimuksen kohteena olivat kuluttajia palvelevat lahikaupan toimipisteet seka kau-
pan alan koulutusta tarjoavat oppilaitokset. Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta logistiikka-
osaaminen koettiin yritysten keskiarvojen mukaan toiseksi heikoimmaksi osaamisen osa-

alueeksi. Muita osa-alueita olivat muun muassa palveluosaaminen ja -henkisyys (joissa yrityk-
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set kokivat osaamisensa olevan parhaimmillaan), myyntiosaaminen ja markkinointiosaaminen.
Tutkimuksessa ilmeni, etta koulutusorganisaatiot nakevat logistiikkaosaamisen kehittamisen

tarpeen suurempana kuin kaupan alan yritykset.

Tama tutkimus toimii ESLogC-hankkeelle eraanlaisena esiselvityksena tutkittaessa muun mu-
assa sita, miten yrityksissa kasitetaan logistiikkaosaaminen asiantuntija- ja suorittavalla tasol-
la. Tutkimuksessa selvitetaan mita vaatimuksia logistiikkaosaamiselle on eri tasoilla yrityksis-
Suorittavan tason nakokulmasta tarkastellaan yritysten koulutustarvearviointia, taydennyskou-
lutusmahdollisuuksia ja miten naissa yrityksissa arvioidaan osaamista. Tutkimuksessa arvioi-
daan myos nykyista osaamista yrityksien suorittavalla tasolla soveltaen kanadalaista DACUM-

mallia osaamisen kartoituksessa.

Tavoitteena on saada ESLogC-hankkeelle esitietoa logistiikkaosaamisen tasosta, sen arvioimi-
sesta ja kehittamismahdollisuuksista yrityksissa. Tavoitteena on lisaksi saada selvyytta siihen,
mita kasitteen ”logistiikkaosaaminen” ajatellaan pitavan sisallaan yrityksissa. Aikaisemmista
tutkimuksista, jotka logistiikkaosaamiseen liittyvat, on ilmennyt logistiikkaosaamista pidetta-
van kokonaisuutena, joka sisaltaa eri logistiikka-alan arvioituja osa-alueita. Tutkimuksessa
pyritaan selvittamaan, ajatellaanko talla tavoin tassa selvityksessa mukana olleissa yrityksis-
sa, vai loytyyko kasitteelle erilaisia tulkintatapoja. Osaamisen kartoittamisia tehdaan yrityk-
sissa jatkuvasti jollain tavalla, joista yleisin lienee puolivuosittain tai vuosittain pidettavat
kehityskeskustelut. Sovellettu DACUM-malli osaamiskartoitusten tekemisessa on harvemmin
kaytetty tapa. Tassa tutkimuksessa logistiikkaosaamista tutkittaessa kaytetaan hyvaksi tata
kartoitustekniikkaa, yritysten keski-/asiantuntijatason teemahaastattelua seka opiskelijoiden
omia pohdintoja teemahaastattelun periaatteita noudattaen kokonaisuutena, joten ainakaan

taysin vastaavaa tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty.

Seuraavaksi avataan kasitetta ”logistiikkaosaaminen” enemman ja selvitetaan mita logistiikka
ja osaaminen tarkoittavat. Varsinkin sanan osaaminen taakse katkeytyy paljon liiketoiminnan

kannalta tarkeita asioita ydinosaamisesta prosessiosaamiseen.
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2 Logistiikka

Logistiikka-kasite sisaltaa paljon. Usein sen ajatellaan tarkoittavan pelkastaan kuljetuksia ja
varastointia, jotka ovat vain osia logistiikkaa. Kasite pitaa sisallaan paljon muutakin ja sita on

maaritelty esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

Yhdysvaltalaisen the Council of Logistics Managementin antama maaritelma logistiikkahallin-
nolle kuuluu: ”Logistiikalla pyritaan tuottavaan ja kustannustehokkaaseen raaka-aineiden,
keskeneraisen tuotannon ja valmiiden tuotteiden varastoinnin, materiaalivirtauksen seka nai-
hin liittyvan informaation suunnitteluun, toteutukseen ja valvontaan raaka-ainelahteelta lop-
pukuluttajalle, asiakkaiden vaatimusten mukaisesti ” (Hokkanen & Luukkanen 2004, 13, Lam-
bert-Stockin 1992 mukaan).

Haapanen (1993) maarittelee logistiikan olevan ”tavaran hankintaan, tuotantoon ja jakeluun
liittyva strategisesti johdettu materiaali-, tieto- ja paaomavirtojen integroitu prosessi, jonka
paamaarana on parantaa yrityksen tuottoa oikeasuuntaisilla strategisilla valinnoilla, kehitta-
malla asiakkaille lisaarvoa ja hyotyja parantamalla materiaalitoimintojen kustannustehok-
kuutta, seka lisaamalla kierratysta” (Hokkanen & Luukkanen 2004, 13, Haapasen 1993 mu-

kaan).

”Logistiikka tarkoittaa materiaali-, tieto- ja paaomavirtojen, hankinnan, tuotannon, jakelun
ja kierratyksen, huolto- ja tullipalvelujen, varastointi-, kuljetus- ja muiden lisaarvopalvelujen
seka asiakaspalvelun ja -suhteiden kokonaisvaltaista johtamista ja kehittamista” (Karrus
2005, 13).

Logistinen kokonaisuusajattelu kattaa Sakin (Manninen 2008, 10) mukaan (Kuva 3) materiaa-

lin, informaation ja paaoman liikkuvuuden toimittajan, yrityksen ja asiakkaan valilla.

Kuva 3: Logistisen prosessin malli (Manninen 2008, 10)
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Pelkistetysti voidaan sanoa logistiikan kasittavan “tiedonsiirron, kuljetuksen, vaihto-
omaisuuden, varastoinnin, materiaalinkasittelyn ja pakkauksen integroidun prosessin” (Hok-

kanen & Luukkanen 2004, 13, Bowersox-Clossin 1996 mukaan).

Logistiikan maarittelyista voi helposti huomata sen tarkoittavan kokonaisuuksien hallintaa,
prosessiosaamista. Erityisesti materiaali- ja informaatiovirrat lapaisevat funktionaalisia osa-
alueita. Prosessiosaamista tarkastellaan kirjallisuuskatsauksen myohaisemmassa vaiheessa.

Logistiikkaprosessin eri osa-alueet tulee hahmottaa kokonaisuuden ymmartamiseksi.

Hokkanen ja Luukkanen (2004, 13-14) toteavat useimpien maaritelmien sisallon avautuvan
vain alan ammattilaisille, muille ne antavat vain yleisen, joskin kattavan kuvan. Lisaksi maari-
telmat ovat niin yleisluontoisia, etta niiden ymmartamiseksi on tunnettava materiaalihallin-

non perustoiminnot ja niiden vaikutus tuotteeseen.

3 Osaaminen

Yrityksen kilpailukyky riippuu enemmdén kuin mistéddn muusta siitd,
mitd sielld osataan, miten tuota osaamista kdytetddn ja

kuinka nopeasti kyetddn oppimaan uutta. -Laurence Prusak

Sana osaaminen sisaltaa paljon eri asioita. Kasite on tassa kirjallisuuskatsauksessa tarkastel-

tavana liiketoiminnan ja yritysten nakokulmasta.

”Osaaminen on yksinkertaisimmillaan tietoa, taitoa ja tahtoa” (Hyppanen 2007, 97). Osaamis-
ta on Hannuksen (1994, 19) mukaan luonnehdittu liikkeenjohdon kirjallisuudessa muun muassa
ydinosaamiseksi ja kyvykkyydeksi. Hannus (1994, 363) kuvailee osaamista seuraavalla tavalla:
”Osaaminen kuvaa yritykseen ja liiketoimintayksikkoon kertyvaa, liiketoiminnan kannalta
arvokasta tietotaitoa. Osaaminen kuvaa myos yrityksen ja liiketoimintayksikon uudistumisky-
kya; valmiutta nopeasti sopeutua muuttuneisiin olosuhteisiin tai hyodyntaa osaamistaan siir-

tyessaan uusille alueille”.

Sipulimalli (Kuva 4) on usein kaytetty nakokulma yksilon osaamisen kuvaamisessa. Kerrokset
kuvaavat osaamisen alueita uloimman ollessa taidot, keskikerrosten kuvatessa tietoja ja piir-
teita ja sisimmassa kerroksessa sijaitsevat yksilon omat arvot. Osaamisen kuvauksessa on kay-
tetty lisaksi niin kutsuttua "kompetenssikatta”, joka sisaltaa samantyyppisia ajatuksia. Siina

sormina ovat tiedot, taidot, asenteet, arvot ja kokemus. (Moisio & Salimaki 2005, 182)
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Taidot
Tiedot

Fiirteet

Q Yksilon omat arvot

Kuva 4: Osaamisen kuvaaminen sipulimallin avulla. (Pohjautuen Moisio & Salimaki 2005, 182)

Nasin ja Neilimon (2008, 71) mukaan osaamisella on aineellinen ja aineeton puolensa jotka
ovat toisaalta tietamisen ja taitamisen puolet. Heidan mielestaan ennen on tuotu enemman
esille aineellista osaamista, nykyaan aineeton osaaminen on noussut aineellisen osaamisen
rinnalle ja jopa ohittanut sen. Samoilla linjoilla ovat Moisio ja Salimaki (2005, 182) kirjoitta-
essaan osaamisen luokittelusta esimerkiksi tekniseen ja ammatilliseen (yksilon ollessa kysees-
sa) osaamiseen. Jonkin asian tekeminen liittyy ammatilliseen osaamiseen, kun taas toiminnal-

linen osaaminen kuvailee miten jokin asia tehdaan, kuinka siina toimitaan.

Sen lisaksi, etta yksiloiden taytyy tietaa ja taitaa ollakseen osaava, Pourin (1997) mukaan
osaamisesta puhuttaessa on kyseessa yrityksissa olevien erilaisten jarjestelmien ylivoimaisuus.
Hanen mukaansa osaamisessa on hallittava teknologiat, omat etta asiakkaiden, ja taman li-
saksi tulisi hallita osaava toimiminen markkinoilla. Pouri (1997, 31) lisaa, etta osaamiseen
kuuluvat naiden edellisten ominaisuuksien lisaksi yhteyksien ja liikesuhteiden yllapitaminen.
Han toteaa osaamisen kehittyvan vahvaksi vain tekemalla ja sita kautta kehittymalla. Nasi ja
Neilimo (2008, 71) ovat samoilla linjoilla Pourin (1997) kanssa siita, etta osaamisessa on ky-
seessa hallitseminen, ja kun on osaamista, hallitsee annetut ja otetut tyotehtavat. Heidan
mukaansa osaamiseen kuuluvat ”tieto ja taito, tietaminen ja taitaminen”. Osaamiseen liittyy
Nasin ja Neilimon (2008,71) mukaan samalla positiivisuus, mutta kuitenkin ehdottomuus, kos-
ka osaaminen tulisi osata nayttaa eli siihen kuuluu nayttovaatimus. Tahan nayttovaatimuk-

seen liittyy vahvasti ”"kynnys”, joka nayttaa onko osaamista vai ei.

Tieto siita, etta yrityksen tulisi osata jotain paremmin kuin muut, ja etta tama osaaminen
tulisi ottaa maaratietoisen kehittamisen kohteeksi, oli Jylhan ja Viitalan (2006) mukaan Pe-

tersin ja Watermanin ajatuksissa jo parikymmenta vuotta sitten. Osaamisen ajatellaan nyky-
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aan yha useammassa yrityksessa olevan menestystekijoista se kaikkein tarkein ja sita pidetaan
usein suurimpana pullonkaulana yrityksen strategian toteutumisen kannalta. Osaamisen on
vaitetty ratkaisevan yritystoiminnassa tarvittavien paaomien, teknologioiden ja tuotannonte-
kijoiden saamiseen ja hyodyntamiseen liittyvia haasteita, joten nain ollen se nahdaan nyky-
aan tarkeimpana ”tuotannontekijana”. Osaaminen tarjoaa yritykselle strategista lilkkkumava-
raa koska, tata korkeatasoista osaamista voi soveltaa useilla aloilla, alueilla ja moniin erilai-
siin kohteisiin. Intensiivinen kehittamistyo ja keskittyminen ovat tekijoita, joilla ainutlaatui-

nen osaaminen ylipaataan syntyy. (Jylha & Viitala 2006, 285, Peters & Watermanin mukaan)

Jos yrityksella on osaamista, antaa se muita vastaan kaytavaan kilpailuun sellaisia etuja, joita
kilpailijoiden on vaikea kopioida. Kuka tahansa tarpeeksi varakas voi ostaa jonkin liiketoimin-
nan, esimerkiksi tehtaan, mutta tehtaan kayttotavat ja se, mita ja miten siella tuotetaan, eli
toisin sanoen osaaminen, voi olla ratkaisevana kilpailuetuna markkinoilla muihin vastaaviin
nahden. Samanlaisilla yrityksilla voi olla erilainen osaaminen taysin samanlaisesta strategiasta
huolimatta. (Pouri 1997, 31)

Toiminnan . Kannattavuus
tehoklkuus \

Henkildstin / Asiakasuskol-
osaaminen \ lisuus

Y\

Palvelun laatu / Myynnin
madadra

Kuva 5: Menestystekijoiden valiset yhteydet (Hyppanen 2007, 99)

Hyppasen (2007, 98) mukaan Lonnqgvist ja Mettanen (2003) ovat laatineet ketjun (Kuva 5)
siita, miten liikevaihdon ja kannattavuuden kasvuun paastaan tyytyvaisten asiakkaiden avulla.

Kaikki lahtee osaavasta henkilostosta.

Moision ja Salimaen (2005, 183) mukaan mietittaessa miten osaamista voitaisiin kuvata (Kuva
6), voi tulokseksi muodostua tapahtumaketju jossa ovat oppiminen, osaaminen, tekeminen ja
tulos. Kun opitaan, syntyy osaamista, joka mahdollistaa tekemisen, josta puolestaan seuraa

tekemisen tulos.
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Oppiminen » Osaaminen » Tekeminen Tulos

Kuva 6: Oppimisesta tulokseen (Moisio & Salimaki 2005, 183)

Tietaminen, taitaminen ja osaaminen koetaan olevan yrityksissa ja yhteisoissa olevien henki-
loiden hallinnoimia ja hyodyntamia ominaisuuksia. Jotta henkilostolla olisi tyossa tarvittavaa
osaamista ja tietoja, tyonantajat perehdyttamalla ja kouluttamalla uskovat heille tarvittavat
tiedot omien, itse hankkimiensa osaamisresurssien lisaksi. Taidoille ja osaamiselle tarvitaan
tietoa taustalle perustaksi ja naiden kahden osan, tietamisen ja taitamisen voidaan katsoa
liittyvan tiukasti toisiinsa. Osaaminen nahdaankin kykyna tehda asioita oikein. (Kairinen 2005,
69)

Ammattitaitoa on kyky hyodyntaa muistinvaraista tietoa samalla kun osaamisen katsotaan
olevan enemman kuin vain tietojen ja ammattitaidon yhdistyma. Tieto, joka henkilolla jo on,
prosessoituu taitojen avulla mista seuraa kaytannon osaamista, eli kyky tehda asioita. Osaa-
minen on nain ollen enemman kuin vain tietoa ja ammattitaitoa, se on "tietamisen ja taita-

misen ylittyma”. (Kairinen 2005, 69)

Moision ja Salimaen (2005, 184) mukaan osaamisen suunnan kehittyminen voi sisaltya osaami-
sen kuvaamiseen. Heidan mukaansa osaamisen kehittaminen voi olla horisontaalista, jolloin
kehitetaan monitaitoisuutta henkilon esimerkiksi opetellessa useampia eri tyovaiheita tai
erilaisia oman tiimin tehtavia tai niihin kuuluvia taitoja. Tyontekijan taidot yksittaisten teh-
tavien hallinnasta voidaan talloin mitata. Usein jos yrityksessa on jokin osaamisperusteinen

jarjestelma palkitsemisessa, se pohjautuu tahan moniosaamisen ajatukseen.

Hallinnolliset tai tiimin vetamiseen liittyvat tyotehtavat liittyvat usein osaamisen vertikaali-
seen kehittamiseen, ja kaytannossa se tarkoittaa henkilolla jo olevan taidon tai tiedon syvalli-
sempaa hallitsemista. Perusteellinen osaaminen on usein mahdollistajana tilanteessa, jossa

taitoa opetetaan eteenpain toisille henkiloille. (Moisio & Salimaki 2005, 184)

Tasokuvauksia (Taulukko 3) voidaan yleensa kayttaa hyvaksi kuvatessa osaamista ja sen sy-
vyytta, joka on kolmas osaamisen kehittamisen suunta. Alimman tason osaaja ei kykene suo-
riutumaan annetuista tehtavista ilman apua, toisin kuin toisella tasolla, jossa tama onnistuu
normaaleissa tehtavissa. Kolmannella tasolla selvitaan mahdollisista poikkeustilanteista, mi-
kali henkilo niita kohtaa. Viimeisella ja korkeimmalla tasolla henkilo osallistuu toiminnan

kehittamiseen ja muiden opastamiseen. (Moisio & Salimaki 2005, 184)
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4, taso Osallistuu toiminnan kehittdmiseen ja
muiden opastamiseen

3. taso Selvidd myds mahdollisissa
poikkeustilanteissa

2. taso Onnistuu normaaleissa tehtavissa

1. taso Ei selvid tehtdvistd ilman apua

Taulukko 3: Osaamisen tasot (pohjautuen Moisio & Salimaki 2005)

Osaamista voidaan jaotella toisellakin tavalla. Luoma (2005, 96-97) tekee jaottelun kolmeen
osaamisen alueeseen, jotka ovat tekninen, organisatorinen ja johtamisosaaminen. Ensimmai-
nen alue, tekninen osaaminen kasittaa niiden ydin- ja tukiprosessien suorittamisen, joita or-
ganisaatioista loytyy. Tekninen osaaminen on ammattilaisuutta jokaisella osa-alueella kysees-
sa olevaan toimialaan sisaltyen. Esimerkiksi vuorovaikutukseen, yhteistoimintaan ja sosiaali-
siin suhteisiin kytkeytyvaa kyvykkyytta voidaan kutsua organisatoriseksi osaamiseksi. Organi-
saation maarittelemia tavoitteita kohti suuntaava kokonaisvaltainen toiminta liittyy johta-
misosaamiseen, ja se sisaltaa kunkin tilanteen mukaisesti organisaation toimintoihin liittyvia
tehtavia, kuten analysointia, tavoitteiden asettelua ja paatoksien tekemista. Yleisesti, tosin
ehka vakinaisesti, johtamisosaamisessa on kaytetty kohteenmukaistakin jaottelua kun kysees-

sa on ollut ihmisten ja asioiden johtaminen. (Luoma 2005, 96-97)

3.1 Osaamisen johtaminen

Liiketoimintastrategioiden tieto- ja palveluintensiivistyttya yrityksen kilpailukyky tulee yha
riippuvaisemmaksi yrityksen henkisesta paaomasta: tietamyksesta ja osaamisesta mutta myos
inhimillisesta tahdosta, innostuksesta seka henkisesta etta fyysisesta jaksamisesta. Juuri tasta
strategian ja resurssipohjan valisesta yhteydesta seuraavassa tarkemmin esitellyt organisato-
rinen oppiminen, tietamysjohtaminen, kompetenssiperusteinen strategia-ajattelu ja alykkaan

paaoman johtaminen yrittavat saada otetta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 11-12)

Tiedon ja osaamisen johtamista edustaa ainakin nelja erilaista koulukuntaa jotka on esitelty
Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 11-12) teoksessa ”Strategisen osaamisen johtaminen”.
Tiedon johtamisen (Knowledge Management, lyhennys KM) tutkimusnakokulmat ovat tietojar-
jestelmatiede, yrityksen taloustiede ja tieteenfilosofia. Tietamysjohtamisen fokus on tieta-
myksen syntyyn ja jalostumiseen liittyvien prosessien kasitteellistaminen seka kaytantodjen

kehittaminen niiden hallintaan.
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Alykkasn paaoman johtaminen (Intellectual Capital Management, lyhennys ICM) sisaltaa kaksi
hallitsevaa tutkimusnakokulmaa ja ne ovat yrityksen taloustiede ja laskentatoimi. Taman
alypaaoman paaasiallinen anti on yrityksen nakymattoman omaisuuden mallintaminen, seka

tekniikoita sen hallintaan ja erityisesti mittaamiseen.

Kompetenssipohjaisessa johtamisessa (Competence-based Strategic Management, lyhennys
CM) hallitsevina tutkimusnakokulmina ovat strateginen johtaminen ja HRM (Human Resource
Management). Fokuksena tassa kompetenssijohtamisessa on uusi tapa hahmottaa yrityksen
strategiaa ja kilpailua, jonka johdannaisena on syntynyt uusia nakokulmia siihen, miten henki-

l6ston kehittaminen kytketaan strategiaan.

Oppiva organisaatio (Learning Organization, lyhennys OL) edustaa psykologian, kasvatustietei-
den ja organisaatioteorioiden tutkimusnakokulmia. Oppivan organisaation fokus on kokonais-
valtainen organisaation kehittamisfilosofia, jonka taustalla perinteisia johtamisoppeja moni-

ulotteisempi nakemys ihmisesta organisatorisena toimijana.

Nama tiedon ja osaamisen johtamisen koulukunnat voidaan ryhmitella sen mukaisesti, kiinnit-
tavatko ne paahuomionsa tieto- ja osaamisvarannon hallitsemiseen, vai tiedon ja osaamisen
kehittamisprosessien ymmartamiseen ja saatelyyn. Ensimmainen ryhma tarkoittaa luetteloita-
vissa, mitattavissa ja arvioitavissa olevien aineettomien varojen kollektiivisen varannon maa-
rittelya ja hallintaa. Tahan ryhmaan kuuluvat alykkaan paaoman johtaminen (ICM) ja yksilo-
osaamisen hallinta (CM). Toinen ryhma tarkoittaa prosesseja, joiden kautta yksilot ja organi-
saatiot hankkivat, varastoivat ja kayttavat tietoa, seka ne kulttuuriset, rakenteellisjarjestel-
malliset ja teknologiset voimat, jotka voivat auttaa tai estaa tata prosessia. Tassa ryhmassa

ovat tiedon johtaminen (KM) ja oppivan organisaation rakentaminen (OL).

Yritykset ovat johtamisessaan soveltaneet naita koulukuntia ja ovat niissa seka onnistuneet
etta epaonnistuneet. Yksiloosaamisen johtamista (CM) onnistuneesti kokeilleet yritykset ovat
saaneet kytkettya henkiloston kehittamistoimenpiteet osaksi yrityksen strategiaa, mutta so-
veltamisessa epaonnistuneissa yrityksissa asia on jaanyt HR-ammattilaisten puuhasteluksi;

osaamisen johtaminen on jaanyt koulutussuunnittelun hienommaksi nimeksi.

Yritykset, jotka ovat soveltaneet tiedon johtamista (KM) ja onnistuneet siina, ovat saaneet
tiedon jakamisen nousemaan toiminnalliseksi tavoitteeksi; se on otettu huomioon, sita on
seurattu ja siita on palkittu. Yleensa jos tiedon johtamisessa on yrityksessa epaonnistuttu,
tietotekniset ratkaisut ovat saaneet ylikorostuneen roolin; yrityksissa on tehty kalliita IT-

investointeja, mutta yrityksen kulttuurin muuttamisessa on epaonnistuttu.
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Oppivan organisaation rakentamista sovellettaessa (OL), vision ja mission yhteisyytta vahvis-
tamalla, on parhaimmillaan saatu eloa byrokraattisiin rakenteisiin; ihminen ja toiminta on
nostettu johtamisen keskioon hallinnoinnin sijasta. Yleisin epaonnistumisen syy on se, etta
taman koulukunnan oppien soveltaminen on jaanyt vain yksittaisten hengenkohotuspaivien

tasolle.

Alypaaoman johtamisen soveltamisen (ICM) onnistumisesta yritys on saanut vilineitd taseessa
nakymattomien omaisuuserien kuvaamiseen ja niista keskustelemiseen. Jos taman koulukun-
nan soveltaminen on epaonnistunut yrityksissa, syyna on ollut usein se, etta siella on kaytetty
paljon aikaa ja resursseja tunnuslukujen tuottamiseen harvoille asiaan vihkiytyneille, mutta
suurelle enemmistolle mittausten informaatioarvo jaa arvoitukseksi, koska vertailutietoa

muista yrityksista ja toisenlaisista tilanteista on ollut tarjolla niin niukasti.

Se tosiasia, etta osaamisvarannon hallinnan, tiedon johtamisen ja organisatorisen oppimisen
ideat ovat kehittyneet toisistaan kovin irrallaan, on suuri vahinko kaytannon johtamisen nako-
kulmasta katsottuna. Kaytannossa ongelmiin loytyy usein onnistunut ratkaisu yhdistelemalla
naita teoreettisilta lahtokohdiltaan erilaisia tarkastelukulmia. Kun tietty osaamistarve on
tunnistettu, ja ero nykytilan ja tavoitetilan valilla havaittu, ratkaisua tilanteeseen on tarkeaa
lahtea etsimaan riittavan avoimesti. Ratkaisu tilanteeseen voi syntya tietynlaisen osaamisen
tason nostamisella, tai silla, etta osaamisresurssien kehittymis- ja hyodyntamisprosessi orga-

nisoidaan uudelleen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 11-12, 33)

TIEDOHN JA OSAAMISEN JOHTAMISEN TARKOITUS

Tietyn strategian toteuttaminen Strategisen uudistumisen tukeminen
1. Rakennetaan 2. Systematisoidaan 3. Kehitetaan .
strategian prosesseja, joissa organisaation rakenteita,
toteuttamiseen tietdmys muuttaa ETESE?JH 1!-:‘ kulttuuria

;e : - oEona’suutena
JksilBosaamiser organisaationosasta | rkciuksena uoda
yrsT . g systeemi, joka kehittda
hallinta- ja toiseen osaamista jatkuvasti ja
OPPISUUNNAT

Yksilbosaamisen Tietamysjohtaminen Oppiva organisaatio
johtaminen (CM) [KM) (OL)

Alypasdoman johtaminen (ICM)

Taulukko 4: Tiedon ja osaamisen johtamisen tarkoitukset, ja niihin sovellettavat oppisuunnat

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 37)
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Taulukossa (Taulukko 4) on esitelty perustapoja, joilla yritys voi lahestya tiedon ja osaamisen
johtamisen problematiikkaa. Taulukossa olevan jaottelun perusajatuksena on, etta "yrityksen
tiedon ja osaamisen johtamisen menetelmien valinnassa ratkaisevinta on, onko ensisijaisena
haasteena tietyn strategian toteuttaminen, vai strategisen uudistumisen tukeminen uudistu-

miskykya vahvistamalla.”

3.2  Ydinosaaminen

Hamel ja Prahalad (1990) toivat kasitteet ”ydinosaaminen” ja ”ydinkyvykkyys” esille yleiseen
keskusteluun. Yrityksella on valittuina oma kilpailustrategiansa ja taman kannalta strateginen
osaaminen on jokaiselle yritykselle elintarkeaa. Alan yritysten kesken samantyyppiset perus-
taidot, eli perusosaamiset ovat yritykselle valttamattomia, mutta niita ei tule sekoittaa ydin-
osaamiseen, joka puolestaan on yrityksen muista kilpailijoista erottavaa osaamista, eli kilpai-
luetua joka kehittyy vahvaksi pitkan ajan kuluessa. Ydinosaamisen kehittamiseen voi menna
jopa 9-12 vuotta, mutta kun se kehittyy, on kilpailijoiden vaikea sita kopioida tai siirtaa sel-
laisenaan omaan kayttoonsa. Tahan ydinosaamiseen yritykset keskittyvat ja sen avulla asiak-

kaalle syntyy yrityksen tarjoamissa tuotteissa tai palveluissa lisaarvoa.

Hamel ja Prahalad (1990) maarittelivat ydinosaamisen teknologiaan, tuotantoprosesseihin tai
asiakastarpeisiin liittyvaksi syvalliseksi erityisosaamiseksi. Ydinosaaminen pitaa heidan mu-
kaansa sisallaan kolme ominaisuutta. Ensinnakin se luo mahdollisuuksia paasta useille erilaisil-
le markkinoille. Toiseksi yrityksen asiakas saa ydinosaamisesta merkittavasti lisaa arvoa tuot-
teelleen tai palvelulleen. Kolmanneksi erityisosaamisen hallitsevien yritysten etuna on se,

etteivat kilpailijat voi jaljitella helposti heidan ydinosaamistaan.

Yrityksen nopea sopeutuminen muuttuviin olosuhteisiin ja naennaisesti uusille aloille siirtymi-
nen ovat mahdollisia, kun yrityksen tekninen tai markkinoinnillinen tietotaito ovat hyvin hal-
lussa. Hamelin ja Prahaladin mukaan edella mainitusta voi paatella sen, etta reagointikyky

kytkeytyy tiukasti ydinosaamiseen. (Hamel & Prahalad 1990)

Hamel ja Prahalad (2006, 257) kirjoittavat kirjassaan ”Kilpajuoksu tulevasta” yrityksen ydin-
osaamisesta asiakkaan nakokulmasta. Asiakkaan ei tarvitse ymmartaa tai huomata yrityksen
ydinosaamista, vaikka se vaikuttaakin paljon asiakkaan kokemaan arvoon. Asiakas huomaa

hyodyn jonka osaaminen luo, mutta hanen ei tarvitse huomata sen teknisia puolia.

Hamel (2001, 87) kirjassaan “Vallankumouksen karjessa” esitti kysymyssarjan jonka yrityksen

tulisi itselleen esittaa miettiessaan ydinosaamistaan:” Mika meidan ydinosaamisemme on?
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Mita sellaista osaamme joka on a) ainutlaatuista? b) asiakkaalle arvokasta? ja c) siirrettavissa
uusiin mahdollisuuksiin? Mita merkittavia etuja voimme tarjota asiakkaille ydinosaamisemme
ansiosta? Miten voisimme hyodyntaa naita etuja uusin tavoin tai uusissa yhteyksissa? Minkalai-
sen eron ydinosaamisemme saisi aikaan, jos se vietaisi toimialoille, joilla kilpailijoiden taidot
ovat hyvin erilaiset? Puuttuuko meilta talta haavaa taitoja, jotka voisivat romuttaa oman
perinteisen osaamisemme roolin jossain asiakkaille tarjoamastamme kokonaisratkaisussa?

Minkalaista uutta osaamista meidan tulisi lisata liiketoimintakonseptiimme?”

Pouri (1997, 32) on ydinosaamisen maaritelmassa samoilla linjoilla Hamelin ja Prahaladin
(1990) kanssa. Hanen mukaansa yrityksen on tarkeaa tunnistaa oma ydinosaamisensa, joka voi
liittya muun muassa asiakaspalveluun, tekniseen suunnitteluun tai vaikka tuote-, valmistus-
tai markkinointiteknologiaan. Kun ydinosaaminen on tunnistettu, yritys voi hankkia kaiken
muun osaamisen yrityksen ulkopuolelta. Tama mahdollistaa yrityksen kasvun omassa ydin-
osaamisessaan, silla investoinnit voidaan kohdistaa tukitoimintojen sijaan kokonaisuudessaan
ydinosaamisen kehittamiseen. Yritykset keskittyvat parhaan osaamisensa resurssien kehitta-
miseen investoimalla siihen ja keskittamalla toiden tekemisen sen hyvaksi. Ydinosaamisen
hyvan kehittymisen uskotaan luovan Kkilpailijoille ylittamattomia esteita seka korostavan
markkinaosuuden sallimia strategisia etuja. Esimerkiksi ostavassa yrityksessa investointien,
innovaatioiden ja erityisosaamisen tuottaminen voi olla liian kallista tai jopa mahdotonta,
mutta jos keskitytaan omaan ydinosaamiseen, voidaan mita suurimmissa maarin hyodyntaa

nama osa-alueet ulkopuolisilta toimittajilta ostettavina palveluina.

Useiden osapuolien osallistuessa liiketoimintaan mahdollistuu riskien vaheneminen, lapi-
menoaikojen lyheneminen, investointien supistuminen ja liiketoimintaan sidotun paaoman
vaheneminen. Tata kautta voidaan hankkia tarvittavaa joustavuutta, jota markkinoilla ja tek-
nologiassa tapahtuvissa muutoksissa tarvitaan, jotta yritys voisi tyydyttaa asiakkaiden tar-
peet. (Pouri 1997, 32)
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Hitd uusia ydinosaamisia Mitd uusia ydinosaamisia
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5 markkincille?
& Hita mahdollisuuksia meilla Mitd uusia tuotteita
]
= on parantaa rykyista kykenemme kehittamaan
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MARKKINAT
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Kuva 7: Osaamisen ja markkinoiden valiset suhteet (Hyppanen 2007, 99)

Hyppasen (2007, 98) mukaan Hamel ja Prahalad (1990) ovat hahmottaneet sita, miten mark-
kinoinnin suunnittelun yhdeksi osa-alueeksi voidaan ottaa ydinosaamiset (Kuva 7). Osaamiseen
tulisi ottaa kantaa suunniteltaessa uusia tuotteita ja markkina-alueita. Kun yrityksessa tarkas-
tellaan tulevaisuuden tarpeita osaamisen kannalta strategiasuunnittelun yhteydessa, Hamel ja
Prahalad (1990) esittavat kolme kysymysta, joita suunnittelemiseen liittyen tulisi miettia: ”
Mita nykyisesta osaamisesta tarvitaan jatkossa? Mita on kehitettava? Mita hankitaan ulkopuo-

lelta esimerkiksi verkostokumppaneilta?”

Hyppasen (2007, 98) mukaan organisaatiossa tulisi pyrkia tunnistamaan tulevaisuudessa tar-
peettomaksi jaavia osaamisen osa-alueita, eika naille alueille tulisi jarjestaa koulutusta. Jos
organisaatiosta lOytyy osaamista, jota tulevaisuudessa ei enaa tarvita, tulisi naissa tehtavissa

toimivien osaamista kehittaa siihen suuntaan, mika olisi tulevaisuuden kannalta tarpeellista.

Ydinosaamista tutkittaessa Internetista loytyi tuntemattomaksi jaaneen kirjoittajan pohdinta
aiheesta otsikolla ”Ydinosaaminen (yrityksen) arvolupauksen pohjana”. Siina kavi ilmi jo ai-
kaisemmin esille tulleita seikkoja ydinosaamisen vaikutuksesta kilpailijoihin ja asiakkaisiin.
Kirjoittaja kasittelee mielenkiintoisesti ”"kansankielella” ydinosaamista ja siihen liittyvaa ul-
koistamista: ”Ydinosaamisen puolestaan tunnistaa siita, ettei tunnu kovin pahalta ulkoistaa
kaikki muut toiminnot firmassa. Jos ajatus ulkoistamisesta kirpaisee, tilanteesi on jompi kum-

pi seuraavista:

e Kyseessa on firman ydinosaaminen, sita ei kannata ulkoistaa.

¢ Firmalla ei ole ydinosaamista, eli kaikki ulkoistaminen tuntuu pahalta.
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Jos kyseessa on vaihtoehto 2, kannattaa toimia nopeasti. Mieti missa haluat olla paras ja ala
keskittymaan siihen. Tee tietoisesti vaikeita valintoja, jotka karsivat asiakaskuntaa. Kohta
tunnistat, etta tietty toiminto on firmasi sydan ja kaikki muu on tukitoimintoa. Silloin olet

loytanyt ydinosaamisesi”. (Ydinosaaminen arvolupauksen pohjana 2008)

Ydinosaamisen aiheeseen vahvasti liittyen, Haapasen, Lindemanin ja Vepsalaisen (2005, 215)
pohdintojen mukaan yritykset paatyvat ulkoistamaan toimintojaan ainakin ydinosaamiseensa
keskittymisen, mahdollisten muutosten, palvelutason parantamisen, joustavuuden lisaamisen
toimintarakenteissa ja kustannuksissa, joustavuuden lisaamisen palveluissa ja useiden jakelu-

kanavien rinnakkaisten kehittelyjen vuoksi.

Yrityksen tulee tarkasti maaritella ydinosaamisensa jotta voidaan ulkoistaa toimintoja. Yritys
on voinut luulla ydinosaamisensa olevan muuta, kuin se loppujenlopuksi onkaan. Tehtyjen
analyysien jalkeen ydinosaamiseksi maaritelty valmistus onkin voinut vaihtua ydinosaamiseksi
tuotesuunnittelussa. Taman jalkeen voidaan ulkoistaa tuotteiden valmistus lisaten nain jous-
tavuutta itse tuotesuunnitteluun, silla yhteistyon lisaaminen voi mahdollistaa useampien tuo-

tantoteknologisten ratkaisujen kayton. (Haapanen ym. 2005, 215)

3.3 Oppiva organisaatio

Jylhan ja Viitalan (2006, 285) mukaan oppiva organisaatio on kasite, joka esiintyy kirjallisuu-
dessa ihannemallina. Se tarjoaa kehittamistyolle kiintopisteita ja yrityksen nykytilan arvioin-
nille vertailukohdan, joista on hyotya yrityksen johtamisen kannalta. Oppivassa organisaatios-
sa hyodynnetaan kaikkia sidosryhmia, tyontekijoita, asiakkaita, toimittajia ja kilpailijoita
oppimisen mahdollisuuksien maksimoinnissa. Yritys, joka edustaa oppivaa organisaatiota ky-

kenee arvioimaan tapoja, joiden kautta se oppii kokemuksista.

Seka johdolla, etta tyotekijoilla on vastuunsa oppivassa organisaatiossa. Ilmapiiri, joka edis-
taa osaamisen kehittamista, on tarpeellinen oppimisen kannalta. Johdon tarkeimpana tehta-
vana onkin edesauttaa tallaisen ilmapiirin syntymista. Johto edistaa kokeilutoimintaa, avoi-
muutta kommunikoinnissa, rakentavuutta vuoropuhelussa ja kokemusten prosessointia. Orga-
nisaation tyontekijoilla on vastuu jatkuvasta oppimisesta keraamalla oppimisen kannalta tar-

vittavaa informaatiota, seka tulkitsemalla ja kayttamalla sita. (Jylha & Viitala 2006, 285)

Ihmisilla on hallussaan oma osaaminen. Kun siihen lisataan yrityksen rakenteisiin, jarjestel-
miin, toimintamalleihin ja kulttuuriin siirtynytta kollektiivista osaamista, eli toisin sanoen
organisaation muisti, tarkoitetaan organisaatiossa oppimista. Yrityksella on nain ollen kaytet-

tavissaan tyontekijoiden tietoja ja osaamisia sen sijaan, etta tyotekijat pitaisivat ne itsellaan.
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Tata kautta yrityksen uudet tyontekijatkin hyotyvat oppivasta organisaatiosta osaamisen siir-
tyessa osittain heidankin kayttoonsa. Kun puhutaan yrityksen toimintatapoihin ja prosesseihin

liittyvasta osaamisesta, viitataan organisaation osaamiseen. (Jylha & Viitala 2006, 285)

Hyppanen (2007, 101-102) kirjoittaa, etta Sengen (1990) mukaan ihmisten jatkuvat mahdolli-
suudet kehittya ja saavuttaa tavoittelemiaan tuloksia, uusien ajattelumallien syntymiset ja
ihmisten yhteiset tavoitteet nimenomaan yhdessa oppien kuvaavat oppivaa organisaatiota.
Senge (1990) erottaa viisi oppivalle organisaatiolle tyypillista osatekijaa. Hanen mukaansa ne

ovat systeemiajattelu, mentaaliset mallit, itsehallinta, tiimioppiminen ja yhteinen visio.

Systeemiajattelu viittaa Sengen (1990) mukaan siihen, etta organisaatio on kokonaisuus, jossa
kaikki vaikuttaa kaikkeen. Jokaisella tyotehtavalla on merkitys jonkin muun kannalta. Men-
taalisilla malleilla kuvataan niita uskomuksia, olettamuksia ja mielikuvia, joilla hahmotetaan
asioita ja jotka vaikuttavat kayttaytymiseemme. Itsehallinta on yksilon kasvua ja kehittymista
kuvaava ominaisuus. Kyse on siis halusta oppia ja kehittya. Tiimioppimisessa on keskeista
dialogiin perustuva vuorovaikutus, johon kuuluu seka omien ajatusten esittaminen, etta aktii-
vinen kuunteleminen. Siina on tarkeaa saavuttaa yhteinen tulkinta ja merkitys puheena olevil-
le asioille. Yhteinen visio kuvastaa tiimin jasenten jaettua nakemysta tulevaisuuden tavoit-

teista ja sita mita ne merkitsevat. (Hyppanen 2007, 101-102)

Sengen (1990) mukaan rohkaiseminen, ihmisten valisten avoimuuden arvostaminen, erilaiset
ongelmanratkaisutavat, mahdollisuudet osallistua toimintaan ja sellaisten rakenteiden ja pro-
sessien luominen, jotka samalla seka kyseenalaistavat, etta vahvistavat hyvia kaytantoja,
kuvailevat oppivaa organisaatiota. Oppivan organisaation osatekijoita ovat Otalan (2000) mu-
kaan (Kuva 8) visio ja tavoitteet, seka yrityksen kulttuuri, johtajuus, organisaatio ja tiedon

hallinta, seka naista syntyvat tulokset. (Hyppanen 2007, 102)
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Organisaatio Tiedon hallinta
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Tavoitteet —»
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Ylsildiden oppiminen

t t

FEulttuuri Johtajuus

Kuva 8: Oppiva organisaatio (Hyppanen 2007, 102, Otalan 2000 mukaan)

3.4 Osaamisen kehittaminen yrityksissa

Elinkeinoelaman keskusliiton teettaman tutkimuksen Henkiloston kehittaminen EK:n jasenyri-
tyksissa (lkonen ym. 2008) mukaan yrityksissa voidaan kayttaa useita eri tapoja koulutettaessa
henkilostoa. Niita ovat muun muassa tutkintoon johtamaton koulutus, tutkintoon johtava
koulutus, omaehtoinen koulutus, yrityksen omat trainee-, graduate- tai vastaavat ohjelmat,
yritysvierailut, konferenssit, messut ja opintomatkat, tehtava- ja tyokierto, projektit ja hank-
keet, kouluttajana toimiminen, perehdytys, palauteprosessit (kehitys- ja palautekeskustelut,

360 asteen arviointi), coaching ja mentorointi, seka verkostojen hyodyntaminen.

Tutkintoon johtamaton koulutus tarkoittaa lahinna luokka- tai verkko-opetusta, joka voi olla
lyhyt- tai pitkakestoista. Tallaista koulutusta voi esimerkiksi olla tulityokortin suorittaminen,
asiakaspalvelu-, tyoturvallisuus-, kieli- tai tietotekniikkakoulutus. Tutkintoon johtamaton
koulutus on tutkimuksen mukaan yleisimmin kaytetty osaamisen kehittamisen muoto yrityksis-

sa vuonna 2008. Toiseksi yleisinta oli kayttaa palauteprosesseja osaamisen kehittamisessa, eli
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toisin sanoen kehityskeskusteluja. Perehdytys oli myos yksi tarkea osaamisen kehittamisen

Tutkintoon johtavalla koulutuksella tarkoitetaan esimerkiksi ammatillista perustutkintoa,
ammattitutkintoa tai erikoisammattitutkinnon suorittamista. Omaehtoisella koulutuksella
tarkoitetaan tyontekijan itsensa hankkimaa koulutusta, jota tyonantaja rahallisesti tai ajan-
kaytollisesti tukee. Naita tutkintoja ovat muun muassa ammattikorkeakoulututkinto, ylempi
ammattikorkeakoulututkinto tai yliopistotutkinnon suorittaminen. Taman koulutuksen halu-
taan antavan hyotya yritykselle tyontekijan oman hyotymisen lisaksi. Trainee-, graduate- tai
vastaavat ohjelmat ovat yrityksen sisaisia harjoittelu- tai koulutusohjelmia, jotka on suunnat-

tu opintojen loppuvaiheessa oleville opiskelijoille tai vastavalmistuneille.

Tehtava- ja tyokierrolla on tavoitteena osaamisen jakaminen, benchmarking ja energisoitumi-
nen. Kaytannossa talla osaamisen kehittamisella tarkoitetaan maaraaikaista tyoskentelya
uusissa tai samantapaisissa tyotehtavissa omassa organisaatiossa esimerkiksi eri yksikossa tai
konsernin toisessa yrityksessa selkeita pelisaantoja noudattaen. Projekti- ja hanketyoskente-
lyn tavoitteena on kehittaa tyontekijoiden ammattitaitoa, mutta toisaalta ne voivat olla

hankkeita, joilla kehitetaan koko yrityksen toimintamallien tai tyoprosessien uudistamista.

tamistehtavat tarkoittavat esimerkiksi perehdyttajana tai tyohonopastajana toimimista, kun
taas ulkoisilla kouluttajan tehtavilla kasitetaan kouluttajana tai luennoitsijana toimimista
esimerkiksi oppilaitoksissa tai muissa organisaation ulkopuolisissa tilaisuuksissa. Perehdytysta
kaytetaan useimmiten uusien tyontekijoiden tai uusiin tyotehtaviin siirtyvien henkiloiden

osaamisen kehittamiseen.

Palauteprosesseista yleisin on palaute- ja kehityskeskustelut joilla tarkoitetaan ennalta sovit-
tua ja suunniteltua, saannollisesti toistuvaa esimiehen ja alaisen valista tavoitteellista kes-
kustelua. 360 asteen arviointi tarkoittaa useimmiten kyselyn muodossa toteutettavaa mittaus-
ta, jolla arvioitavana oleva henkilo saa palautetta toiminnastaan esimieheltaan, kollegoiltaan,

alaisiltaan ja tarpeen vaatiessa asiakkailtaan.

Niin yksiloiden kuin ryhmienkin valmentamiseen voidaan kayttaa coachingia. Yksilotasolla silla
tarkoitetaan valmentajan edistamaa tavoitteellista, mutta ajallisesti rajattua kehittymispro-
sessia, jolla pyritaan parantamaan henkilon suoritustasoa ja oppimista. Coaching voidaan
tehda yksilotason lisaksi tyo-, projekti- tai johtoryhmalle. Mentoroinnilla tarkoitetaan koke-

neen ja arvostetun henkilon antamaa ohjausta ja tukea, jonka kohteena on nuorempi kehitys-
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haluinen henkilo. Tutkimuksessa verkostoilla tarkoitetaan organisaatioiden sisaisien tai eri

organisaatioiden edustajien ryhmaa, joka epavirallisesti mutta saannollisesti kokoontuu.

3.5 Elinikainen oppiminen

Jo kauan sitten historiassa (esimerkiksi Aristoteles ja Platon) on kasitelty elinikaista oppimis-
ta, mutta vasta viime aikoina siihen on alettu kiinnittaa enemman huomiota. Nykypaivan tek-
nologian kehittyminen ja muut muutokset seka mahdollisuudet, jotka ovat esimerkiksi globali-
soitumisesta syntyneet, kiristavat kilpailua. Tyomarkkinat muuttuvat ja tarpeet sen mukana.
Taman vuoksi osaaminen ja uuden oppiminen ovat oleellisia tekijoita kilpailukyvyn sailyttami-

sen kannalta. (Hyppanen 2007, 100)

”Elinikainen oppiminen koostuu seka muodollisesta koulutuksesta, etta muusta oppimisesta.
Elinikaisessa oppimisessa ovat tarkeita osaamisen kehittaminen, oppimisen tehostaminen ja

oikea asenne oppimiseen (Kuva 9)”. (Hyppanen 2007, 100, Otalan 2000 mukaan)

Muodallinen koulutus
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Tydissd Sosiaaliset
oppiminen Muu oppiminen yhteydet

Koti, vapaa-aika, viestimet, omashtoinen oppiminen, kurssit, kakemus

Kuva 9: Elinikainen oppiminen (Hyppanen 2007, 101, Otalan 2000 mukaan)

3.6 Prosessiosaaminen



Hannus (1994, 362) maarittelee kirjassaan liiketoimintaprosessin seuraavasti: ”Liiketoiminta-
prosessi on toisiinsa liittyvien toimintojen ja tehtavien muodostama kokonaisuus, joka alkaa
asiakkaan tarpeesta ja paatyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. Voidaan lisaksi maaritella
ryhmaksi loogisesti yhteenkuuluvia toimintoja ja paatoksia, joilla hallitaan liiketoiminnan
resursseja. Toimintaprosesseja voidaan tarkastella hierarkkisesti esimerkiksi kolmella tasolla:

ydinprosessit, prosessit ja aliprosessit”.

Nasin ja Neilimon (2008, 103) mukaan liiketoimintaprosessi on liiketoiminnan syntymisen eli

tuotemarkkinayhdistelmaan huipentuva tekosarja”.

Prosessiajattelun on viime vuosina huomattu soveltuvan erityisen hyvin reaali- ja informaatio-
prosessien tarkasteluun toiminnan kehittamisen ja muuttamisen tyokaluna. Logistiikka on
reaaliprosessi ja samalla erittain informaatiointensiivinen. Taman vuoksi logististen toiminto-
jen kehittamisessa onkin ruvettu kayttamaan prosessiajattelua (Kuva 10). Logistiikka on pro-
sessiajattelussa suurin yksittainen sovellettava osa-alue, samoin kuin toimintolaskennassakin.
(Karrus 2005, 210)
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Kuva 10: Yrityksen keskeisimpia prosesseja kuvaava prosessikartta (Karrus 2005, 211)

Teollisuuden ja kaupan yritysten strategisessa suunnittelussa logistiikka on laatuun verratta-

vissa oleva, kaikkia liiketoiminta-alueita ja organisaatioportaita lavistava, osaamisalue (Kuva
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11) sen sijaan, etta se olisi oma erillisiin liikeideoihin ja liiketoimintayksikkoihin perustuva
lilketoiminta-alue. Jakelu- ja hankintaprosessit tukevat tilaus-toimitusketjua, joka johdon
nakokulmasta on keskeinen prosessi. Logistiikan katsotaankin edustavan kokonaisvaltaista
ajattelutapaa ja osaamista naiden prosessien suhteen, kun taas prosesseja palvelevia osa-
alueita ovat muun muassa kuljetus-, varasto-, lahetys-, pakkaus- ja ohjauspalvelut. (Haapa-
nen ym. 2005, 272)

Yritylksen
hallinta

Tavoitteet

Logistinen
osaaminen

frityksen
suontuskyky
(resurssit}
Tilaus-toimitus-
prosessi
Hankinta-prosessi
Jakeluprosessi

Yrityksen
strategia

Kuva 11: Logistinen osaaminen yrityksen strategisessa johtamisessa (Haapanen ym. 2005, 272)

3.7 Liiketoimintaosaaminen

Kirjassaan ”Mita on liiketoimintaosaaminen” Nasi ja Neilimo (2008) esittelevat kolme loyta-
maansa maaritelmaa liiketoimintaosaamisesta, joiden pohjalta he tekivat oman kattavan

maaritelmansa samasta kasitteesta:

”Liiketoimintaosaaminen on yleinen kyky luoda, tutkia ja kehittaa liiketoimintaa... yritystoi-
minnan kykya saada ideat ja tutkimus- ja kehittamistyot osaksi innovaatio- ja osaamisketjua,
asiakkaiden tarpeet tayttaviksi kaupallisiksi tuotteiksi ja palveluiksi... sisaltyvat myos ns.
tyoelamavalmiudet, kuten viestinta- ja neuvottelutaidot seka yhteistyo ja tiimitaidot... nakyy
yritysten toiminnan jatkuvana muutoksena... siihen kuuluvat innovaatiot... aivan yhta hyvin
tiukka ja tehokas tuottavuuden hakeminen.” (Nasi & Neilimo 2008, 54, Kauppatieteiden ja

liiketalouden korkeakoulutuksen arviointiryhman 2003 mukaan)

”Liiketoimintaosaaminen sisaltaa kilpailun kansainvalisilla markkinoilla, toimintamallit ja
ansaintalogiikat tassa ymparistossa seka yritysten kasvun, muutoksen ja osaamisen hallinnan

eri elinkaaren vaiheissa.” (Nasi & Neilimo 2008, 56, Reposen 2004 mukaan)
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”Liiketoimintaosaaminen on kauppa- ja taloustieteiden kaytantoon suuntautuva ulottuvuus
kasittaen kaikki tiedot ja taidot, joita tarvitaan liiketaloudellisesti toimivien organisaatioiden

kannattavaan ja kestavaan johtamiseen.” (Nasi & Neilimo 2008, 57, Lehtisen 2006 mukaan)

Ensimmaisesta maaritelmasta nousi esille kaikista tarkeimpana seikkana uudistumisen osaa-
minen, toisesta strategiaosaaminen ja viimeisessa maaritelmassa Nasi ja Neilimo (2008) tote-
sivat kokonaisvaltaisen johtamisen uudessa maailmassa olevan kaikista eniten esille noussut

yleispiirre.

Nasi ja Neilimo (2008, 62) naiden edella olevien maaritelmien pohjalta kehittivat oman maa-
ritelman kuvauksen sanalle liiketoimintaosaaminen: "Liiketoimintaosaaminen viittaa liiketa-
loudellisen kokonaisuuden ja sen muutoksen johtamiseen osana viela suurempaa jarjestelmaa
pitkalla aikavalilla niin, etta toisaalta korostuvat erilaisuus ja innovointi, toisaalta systemaat-

tisuus ja tehokkuus.”

Tassa tulee esille muun muassa jo aikaisemmin esitelty prosessiosaaminen ja osaamisen kehit-
taminen. Nama litketoimintaosaamisen ominaisuudet ovat nain ollen hyvin lahella logistiikassa

kaytettya kokonaisuusajattelua.

3.8 Liiketoimintastrategia

Liiketoimintatasolla jossa kohdataan asiakkaat, toimittajat ja kilpailijat, toteutuu yritysten
jokapaivainen kilpailu. Tama on liiketoimintastrategian lahtokohta ja jotta yritys menestyisi,
tulee sen kyeta erottumaan alan muista kilpailijoista. Yrityksella tulee olla jokin kilpailuetu
tai joitakin kilpailuetuja, joita sen tulee pystya saavuttamaan, yllapitamaan ja vahvistamaan.
Tamanmukaisesti voidaan liiketoimintastrategia maaritella seuraavasti: ”Liiketoimintastrate-
gialla tarkoitetaan kilpailustrategiaa, jolla yritys pystyy luomaan kilpailuetua valitsemillaan

lilketoiminta-alueilla”. (Kamensky 2008, 25)

Kaikki, edes jonkinasteisessa kilpailutilanteessa olevat organisaatiot, joutuvat kohtaamaan
niin kutsutun liiketoiminnan kolmiodraaman (Kuva 12), jossa kolmion kulmina ovat asiakkai-

den tarpeet, kilpailu ja yrityksen osaaminen ja resurssit (Kamensky 2008, 25).
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Kuva 12: Liiketoiminnan “kolmiodraama” (Kamensky 2008, 25)

Organisaatioiden tulee kyeta tyydyttamaan ihmisten tai organisaatioiden tarpeita, mika on
niiden koko olemassaolon perusta. Tarpeiden tyydyttamiseen tarvitaan resurssien ja osaamis-
ten kayttamista, ja tata oikeanlaista toimimista tarvitaan useimmiten kilpailutilanteessa.
Mahdollisimman hyva hyoty-hinta -suhde ratkaisee asiakkaan valitessa itselleen toimijaa. Yri-
tyksen nakokulmasta on kysymys arvo/kustannus -suhteesta. Yrityksella on oltava kilpailuetu,
tai joitakin kilpailuetuja alan muihin kilpailijoihin nahden, jotta se saavuttaisi yrityksen ta-

voitteet tayttavan arvo/kustannus - suhteen. (Kamensky 2008, 26)

Kamenskyn (2008, 26) mukaan liiketoiminnan kolmiodraamatarkastelun perusteella liiketoi-
mintastrategiaa voidaan kuvailla seuraavasti: ”Liiketoimintastrategian avulla yritys pystyy

ratkaisemaan liiketoiminnan kolmiodraaman”.

3.9 Osaaminen strategisena kilpailutekijana

Osaaminen on nykyaan erittain tarkeaa kilpailustrategian kannalta. Seuraavaksi tarkastellaan

lahemmin osaamista osana yrityksen strategiaa ja sen vaikutusta kilpailukykyyn.

3.9.1 Strategia

Nasin ja Neilimon (2008, 85) mukaan Nasi (1986) on lyhyesti ja ytimekkaasti todennut ”strate-
gian olevan yrityksen toiminnan juoni, sen tapahtumisen punainen lanka”. Hyppasen (2007,
97) mukaan strategian huolellinen maarittely ja viestinta henkilostolle ovat perusta, joka
mahdollistaa organisaation menestymisen. Osaamisen nakokulma on otettava huomioon stra-
tegiaprosessin aikana ja yrityksen on pohdittava nykyisen osaamisen riittavyytta tulevaisuutta

ajatellen. Jotta yritys varmasti menestyisi, sen olisi sitouduttava elinikaiseen oppimiseen.
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Strategia-kasitteen voi maaritella eri tavoilla. Kamensky (2008, 19-21) on maaritellyt sen

kolmella eri tavalla liittaen jokaiseen mukaan omia paatelmiaan:

”Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta
muuttuvassa maailmassa”. Tama tarkoittaa sita, etta muuttuva maailma (yrityksen toimin-
taymparisto) on lahtokohtana strategialle ja se pitaa sisallaan yrityksen tavoitteet ja toimin-
nan keskeiset suuntaviivat. On tehtava valintoja lukuisista vaihtoehdoista laittaen asiat tarke-
ysjarjestykseen. Tama voi tarkoittaa monista hyvista vaihtoehdoista kieltaytymista. Yritykses-

sa toimitaan yhdessa tiedostettujen valintojen toteuttamiseksi. (Kamensky 2008, 19-21)

”Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa”. Yritys sopeutuu ympariston muutoksiin ja
omalta osaltaan muokkaa ymparistoaan ja vaikuttaa siihen. Yritys valitsee itse oman toimin-

taymparistonsa. (Kamensky 2008, 19-21)

”Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisaisia tekijoita, seka niiden valisia
vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamis-
tavoitteet pystytaan saavuttamaan”. Viimeinen maaritelma syventaa edellisia kahdessa suh-
teessa, joita ovat sisaisten tekijoiden merkitys ja tavoiteasetannan oikea tasapaino. Sisaisia
tekijoita ei pida aliarvioida, vaikka muuttuva ymparistdo onkin se, jota pidetaan onnistuneen
strategian lahtokohtana. Osaaminen on tarkea esimerkki sisaisista tekijoista. Usein osaamisen
tarve kasvaa uuden osaamisen hankkimista nopeammin ja nain strateginen menestyksen kyky
on tuhottu. Toiminnan ajatteleminen pitkajanteisesti, lyhyen tahtaimen tulosten lisaksi, on
tarkeaa jatkuvuuden turvaamiseksi. Tama turvaaminen edellyttaa jatkuvaa toiminnan kehit-
tamista. (Kamensky 2008, 19-21)

3.9.2 Strateginen johtaminen ja strategiset resurssit

Organisaation menestyminen ja menestymisen varmistaminen niin lyhyella kuin pitkallakin
aikavalilla ovat strategisen johtamisen tavoitteet. Strategia sisaltaa vaihtoehtoja, jotka ovat
valttamattomia organisaation olemassaolon perusteiden, arvojen ja paamaarien edistamisek-
si. Strategia on tapa ajatella naiden kannalta. Mahdollisuus erottua kilpailijoistaan ja verro-

keistaan on strategisen johtamisen tuoma etu. (Harisalo 2008, 237)

Menestyksen timantti (Kuva 13) on Kamenskyn (2008, 29-30) nimittama viitekehys, jonka avul-
la voidaan kuvata liiketoiminnan johtamisen ja kehittamisen kaikkein tarkeimmat asiat. Nama
ovat vuorovaikutus, strategia, johtaminen ja osaaminen. Viimeksi mainittu on kaikkien mui-

den asioiden taustalla.
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Kuva 13: Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2008, 30)

Jos ajatellaan yrityksen menestymista pitkalla tahtaimella, strategia, johtaminen, osaaminen
ja vuorovaikutus ovat kaikki ratkaisevia tekijoita. Jokaiselle tekijalle loytyvat vahvat perus-
teet ja nama kaikki tekijat ovat hyvin riippuvaisia toisistaan. Tasta syysta tulisi lilketoiminnan
johtamisessa ja kehittamisessa ottaa koko menestyksen timantti toiminnan perustaksi. (Ka-
mensky 2008, 20-30)

Yrityksella on sille ominaisia ja ainutlaatuisia resursseja joihin sen kilpailuetu perustuu. Mikali
kilpailun resurssiperustaan tulee perustavanlaatuinen taitekohta, se voi saada aikaan yrityk-
sessa uuden innovatiivisen konseptin liiketoiminnalle. Ydinosaaminen, strategiset omai-

suuserat ja ydinprosessit ovat strategisia resursseja. (Hamel 2001, 87-89)

Lyhyesti sanottuna ydinosaamisella kasitetaan yrityksessa olevat tiedot ja osaamiset. Siihen
sisaltyvat myos taidot ja kyvyt, joita ei ole muualla samankaltaisina. Yritykset omistavat stra-
tegisia omaisuuseria, jotka ovat osaamisen sijasta enemmankin asioita ja ne voivat olla esi-
merkiksi tuotemerkkeja, patentteja, asiakastietoja tai muuta harvinaista ja arvokasta. Mikali
naita strategisia omaisuuseria kaytetaan uusilla tavoilla, voi se johtaa uusiin innovatiivisiin
konsepteihin liiketoiminnassa. Todellinen tekeminen, eli se, mita ihmiset yrityksessa oikeasti
tekevat, kuuluu yrityksen ydinprosesseihin. Panosten muuttaminen tuotoiksi vaatii kayttoonsa
menetelmia ja rutiineja, joita ydinprosessit kaytannossa ovat. ”Omaisuuksien” tai ”taitojen”
sijaan voidaan puhua ydinosaamisen olevan toimintoja, joita kaytetaan, kun muunnetaan
osaamista, omaisuuseria ja muita panoksia asiakkaalle tarjottavaksi arvoksi. (Hamel 2001, 87-
89)
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Organisaation ja sen henkiloston osaamista ja kokemusta tulisi omalta osaltaan laajasti hyo-
dyntaa suunniteltaessa ja toteuttaessa yrityksen liiketoimintaa. Oman tyon ja tavoitteiden
kehittamisessa tulisi tiimeille antaa reilusti vastuuta ja samalla aktiivisesti tukea yksilotason
kehittymista. Tyontekijat kokevat merkityksellisena motivaatiotekijana yrityksen tarjoaman
koulutuksen ja esimiesten henkilokohtaisen tuen seka tiimi-, etta yksilotasolla. Tama tukemi-
nen lisaa tyontekijoiden yritykseen kuulumisen tunnetta. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004,
33-34)

Kilpailukyvyn sailymisen kannalta tarkeiksi tekijoiksi ovat muodostuneet henkiloston osaami-
nen ja sen kehittaminen. Naiden lisaksi "hiljainen tieto” ja kokemus ovat osaamisen alueita,

joita tulisi hyodyntaa strategiassa ja toiminnan kehittamisessa. (Lankinen ym. 2004, 33-34)

Lankisen ym. (2004, 33-34) mukaan organisaatiosta loytyvan runsaan tiedon, taidon ja koke-
muksen hyodyntamiselle voi loytya esteita muun muassa esimiesten asenteista, huonosta tyo-

ilmapiirista, seka henkilosto itse voi olla toiminnan muutosta vastaan.

3.10 Verkostojen ja sidosryhmien vaikutus osaamisen kehittamisessa

Klusteri on arvoverkosto, joka voi olla monialainen. Kun puhutaan klusterista, tarkoitetaan
osaamiskeskittymaa ja siihen kuuluvia toisiaan tukevia yritysten ketjuja ja verkostoja, joihin
kuuluu yrityksia usein eri aloilta. Klusterit ovat osaamisryppaita, joita voivat yritykset, koulu-
tus- ja tutkimuslaitokset, rahoittajat seka toimialajarjestot luoda. Osapuolten vuorovaikut-
teinen tukeminen osaamisessa ja kilpailukyvyssa on klusterille ominaista ja julkinen valta

politiikallaan vaikuttaa sen elinvoimaisuuteen. (Viitala & Jylha 2006, 30)

Porterin (1998) mukaan klusteri vaikuttaa kilpailuun kolmella tavalla: ”ensimmaiseksi lisaa-
malla yritysten tuottavuutta alueella, toiseksi se on innovaatioiden suuntien ja nopeuksien
lilkkkeellepanija, joka puolestaan vahvistaa tulevaisuuden tuottavuutta ja kolmanneksi se sti-
muloi muodostamaan uusia liiketoimintoja, mitka laajentavat ja vahvistavat klusteria itseaan.
Klusteri sallii jokaisen jasenensa hyotya isommassa mittakaavassa tai ikaan kuin ne olisivat
yhdistyneet toistensa kanssa virallisesti - ilman vaatimuksia uhrauksista sen joustavuudessa”.
Vafidis ja Ojala (1999) ovat viitanneet teoksessaan ”Logistiikkakeskuskonsepti” Porter-
tyyppiseen ajatteluun yhdistamalla logistiikkakeskukset osaamisklustereiksi. (Porter 1998;
Vafidis & Ojala 1999)

Rasasen (1996, 112-113) mukaan Moss Kanter (1994) kirjoittaa yritysten valisten yhteistyosuh-

teiden vaihtelevan laheisista ja vahvoista kaukaisiin ja heikkoihin:
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Vahvaa yhteistyota edustaa kumppanuus arvoketjussa (engl. value-chain partnership). Tassa
kumppanuudessa, aloilla jotka liittyvat toisiinsa, yritykset yhdistavat osaamisensa ja kytkey-
tyvat yhteen useiden toimintojensa kautta. Tuottaja-kayttaja -suhteista (engl. producer-user

relationship) loytyy esimerkkeja yhteistyosta, joka on laheista. (Rasanen 1996, 112-113)

Kanterin (1994) mukaan keskivahvoja liittoumia edustavat erityyppiset yhteisyritykset (engl.
joint ventures), joissa osapuolet hyodyntavat toistensa erityisosaamista liiketoiminnoissaan.
Toinen yritys voi esimerkiksi tuoda mukanaan jakelukanavansa ja toinen teknologiansa, jota
kayttaa tuotannossa. (Rasanen 1996, 112-113)

Kanter (1994) kirjoittaa heikompien ja kaukaisempien yhteistyosuhteiden kutsuttavan konsor-
tioiksi (engl. mutual service concortia) jotka tuottavat yhteispalveluja. Tassa yhteistyosuh-
teessa samankaltaiset yritykset samankaltaisilta toimialoilta kokoavat resurssinsa yhteen luo-
dakseen edun, jota ei yksin riskin tai kustannusten takia kannattaisi pyrkia saamaan. Jokin

edistyneen teknologian hankinta on tasta hyva esimerkki. (Rasanen 1996, 112-113)

Sidosryhmien rooli on korostunut entisestaan kilpailun kiristymisen myota. Yritysten on tayty-
nyt lisata yhteistyota eri yliopistojen ja tiedemaailman kanssa nopeuttaakseen tutkimustoi-
mintaansa ja tuotekehitystaan tuotteiden ja palvelukonseptien lyhenevien elinkaarten vuoksi.
Sidosryhmien merkitysta on lisannyt yritysrakenteiden verkottuminen. Yritykset voivat verkot-
tuvassa liiketoiminnassa keskittya ydinosaamiseensa siirtamalla muita toimintojaan alihankki-
joille. Yritysverkostojen ja niiden sisalla toimivien kumppaneiden valisten suhteiden hallinta
on lisahaaste yritysten oman ydinosaamisen ja ulkoistamisen hallitsemisen lisaksi. Lahtinen
(2009) on kirjoittanut tallaisissa verkostoissa vaadittavasta huippuosaamisesta. Erityisesti tama
tulee ndakymaan logistiikan lisdarvopalveluissa, sekd suoraan asiakasyrityksen prosesseihin in-

tegroituvissa ty6vaiheissa. (Haapanen ym. 2005, 270; Lahtinen 2009)

Harisalon (2008, 227) mukaan organisaation sidosryhmat vaikuttavat oleellisesti sen mahdolli-
suuksiin tuotannontekijoiden hankinnassa, tuotantonsa jarjestamisessa ja tuotannon kehitta-
misessa seka tuotteidensa ja palveluidensa valittamisessa eteenpain ostajille ja muille tarvit-
sijoille. Harisalo jatkaa, etta rahoittajat, tavarantoimittajat, valittajat, investoijat tai palve-

lun tuottajat voivat kuulua organisaation sidosryhmiin.

Sidosryhmista voidaan kayttaa sanaa allianssi. Nailla alliansseilla, eli yhteistyoryhmilla on
yhteinen business, liiketoiminta, yhteiset asiakkaat ja yhteiset paamaarat. Jos yritys hankkii
osaamista ulkopuolelta, se voi olla menestyksen kannalta yritykselle hyvin tarkeaa, silla nama

yhteistyokumppanit muodostavat yrityksen strategiset yhteistyoryhmat. (Pouri 1997, 32)
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Asiantuntijaverkostossa voi olla jasenia laajalti eri aloilta jakamassa asiantuntijatietoa. Ver-
kostossa jasenet haluavat kehittya tarkeina kokemissaan asioissa, mika onnistuu asiantunte-
muksen vaihtamisella ja kasvattamisella toisten tuella. Tahan kehittymiseen asiantuntijaver-
kostojen jasenyys perustuukin. Mikali asiantuntijat haluavat pysya oman alansa kehityksessa
mukana, asiantuntijaverkoston on lahestulkoon valttamatonta olla olemassa. Esimerkki ver-
kottuneesta toiminnasta ovat useat tutkimushankkeet, joissa toimii suuri ryhma ihmisia eri
maanosista. On otettava huomioon, etta verkostosuhteet edellyttavat luottamusta siina toi-
mivien kesken. Verkostoituminen edellyttaa myos johtamiselta uudenlaista otetta: verkosto-
johtamista. (Silvennoinen 2008, 9, 22)

Suomessa logistiikkakeskusklusteria edustaa TechVilla Oy:n 31.1.2008 perustama LIMOWA ry,
joka kehittaa suomalaista logistiikkakeskusosaamista, verkostoitumista ja kansainvalisten
lilketoimintamahdollisuuksien hyodyntamista. LIMOWA tuo ESLogC-hankkeelle asiantuntijata-
hojen nakokulmia logistiikkaosaamisen tulevaisuuden tarpeita arvioitaessa ja maariteltaessa.
ESLogC-hankkeen tavoitteena on luoda Etela-Suomeen yhteistoimintakykyinen logistiikkakes-

kusten verkosto, joka on tiiviissa yhteistyossa ulkoisten yhteistyokumppaneiden kanssa.
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4  Osaamisen arviointi ja palkitseminen

Yksi tarkea sisaisen motivaation lahde on mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen, ja jo
pelkka oppimisen mahdollistaminen on monelle palkitsevaa. Vaikka onkin esitetty epailyja
siita, etta oppiminen jaisi pinnalliseksi, mikali oppimismotivaatiota tuettaisiin rahalla, oppi-
miseen liitetty palkkaus lisaa koulutuksen kysyntaa. Toisaalta kysyntaa saattaa tulla jopa
enemman kuin tyonantaja on halukas tai kykeneva jarjestamaan. Edellytyksena toimivalle
palkitsemiselle on se, etta henkilosto pystyy luottamaan palkitsemisen oikeudenmukaisuu-
teen. (Moisio & Salimaki 2005, 188)

Tietyn tyossa tarvittavan osaamisen kehittamista pyritaan kaytannossa parantamaan osaamis-
perusteisella palkitsemisella. Yksityiskohtaisemman osaamisen kehittamisen lisaksi henkilos-
toa saatetaan haluta kannustaa ylipaataan oman osaamisensa kehittamiseen. Syita haluun
henkiloston kehittamiseen on monia, ehka tarkeimpana uusien tyovalineiden tuomat uudet
haasteet osaamiselle. Oppimismahdollisuudet motivoivat kehittymisessa ja sitouttavat henki-
lostoa organisaatioon. Urakehitykseen liittyvat myos uudet tai kehittyvat tyotehtavat ja tata

kautta syntyva osaaminen. (Moisio & Salimaki 2005, 181)

Moisio ja Salimaki (2005, 188-189) kirjoittavat erilaisista osaamisen arvioinnin menettelyta-
voista, jotka vaihtelevat sen mukaan, kuinka tarkasti menettely on ohjeistettu. Yhtenaisim-
millaan koko organisaatiossa on samanlaiset osaamisen ja osaamistasojen mittarit, ja arvioin-
titapa on maaritelty tiukasti. Talloin arvioijille ja esimiehille ei ole jatetty soveltamisvaraa;
menettelytapa on yhdenmukainen ja tuloksia pystyy vertailemaan yksiloiden valilla. Tama on
tosin tyolasta, ja vaihtoehtona on kevyempi tapa, joka antaa esimiehille paljon enemman
valtaa ja vastuuta, kun tyontekijan ammattitaitoa ja patevyytta arvioidessa esimies vastaa
arvioitavasta sisallosta ja sen tason maarittelysta. Jalkimmainen menettely kohdistaa esimie-

helle suurempia haasteita omalle osaamiselleen.

Osaamisen mittaamiseen on useita tapoja, ja mita enemman arviointi mahdollistaa subjektii-
visuutta, sita tarkemmin itse arviointitapa on suunniteltava. Osaamisen arvioinnin suorittajal-
la tulee olla edellytykset arvioinnin oikeudenmukaiseen ja objektiiviseen toteuttamiseen,
mika saattaa tehda varsinkin asiantuntijatehtavissa olevien alaisten arvioinnista lahes mahdo-
tonta. Alaisella saattaa olla sellaista osaamista, jota esimies ei pysty arvioimaan. Osaamismit-
tauksen voi suorittaa esimerkiksi nayttokokeella, tentilla, esimiehen, tyotovereiden tai asian-
tuntijoiden arvoilla tai 360 asteen arvioinnilla. Arvioimisessa kaytettavien mittarien on mitat-
tava osaamista luotettavasti, jotta arvio koettaisiin oikeudenmukaiseksi. (Moisio & Salimaki
2005, 189)
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Moisio ja Salimaki (2005, 189) toteavat, etta osaamisen arvioinnissa on paljon samoja haastei-
ta kuin suoritusten arvioinnissa. Muun muassa epaselvasti kuvattu osaaminen tai osaamisen
taso, mittaustapahtumassa syntyneet poikkeusolot tai arvioijien mittausvirheet, kuten toisen

tyontekijan suosiminen toisen yli, tai asiantuntemattomuus aiheuttavat ongelmia.

Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa toimintaa ei voi rakentaa aikaisemmin toimi-
neen osaamisen varaan, vaan yha tarkeampaa on osaamisen jakaminen ja uuden tiedon syn-

nyttaminen ennalta tunnistetun osaamisen hankkimisen sijaan (Moisio & Salimaki 2005, 193).

Asiantuntijaosaamista on vaikea mallintaa ja kuvata, ja heidan tyOmotivaatioiden taustoja
tutkittaessa on havaittu, etta rahallisen korvauksen merkitys on rajallinen. Moision ja Salima-
en (2005, 195) mukaan Kaajas, Nordlund ja Troberg (2002) ovat tehneet tutkimuksen, jonka
mukaan merkittavimpana tyomotivaation tuojana pidettiin tyosuhteen jatkuvuutta ja miele-
kasta tyoymparistoa. Muut tarkeat asiat liittyivat hyvin paljon omaan osaamiseen ja mahdolli-
suuteen hyodyntaa osaamistaan; oppiminen, omien kykyjen kaytto, itsensa toteuttaminen,
paatoksentekoon osallistuminen, seka haasteellinen tyo. Muiden rahallisten palkkioiden kuin

palkan ei juuri katsottu vaikuttavan tyomotivaatioon.

Aineettoman palkitsemisen valineita ovat Moision ja Salimaen (2005, 195) mukaan muun mu-
assa mahdollisuudet koulutukseen seka oppimiseen, kehittymiseen ja uralla etenemiseen,
mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua, palautteen saaminen tyostaan seka tyosuhteeseen ja
tyoaikaan liittyvat jarjestelyt. Naista erilaiset koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, palaute

seka tyoaikajarjestelyt liittyvat kiinteimmin osaamisen johtamiseen.

4.1  Kehityskeskustelut

Keskeinen osa esimiehen tyota on vastuun ottaminen alaistensa kehittymisesta. Taman voi
varmistaa kaymalla saannollisin valiajoin henkilokohtaisia kehityskeskusteluja alaisten kanssa.
Sopiva valiaika voisi olla esimerkiksi puolen vuoden valein. Kaytannossa monessa organisaati-
ossa ei kuitenkaan kayda kehityskeskusteluja, tai ne epaonnistuvat, koska kehityskeskustelun
merkitys tai siita jokaisen osapuolen saama hyoty ei tule osapuolille selviksi. Keskusteluja ei
tulisikaan alkaa kayda vain sen takia, etta yrityksen johto tai henkilostoosasto maaraa keskus-
teluja pidettaviksi. Mikali keskusteluilla ei ajatella olevan selkeaa paamaaraa tai niista ei
mielleta saatavan hyotya, ne koetaan ylimaaraiseksi rasitteeksi, joihin kulutettu aika mielle-
taan ajan haaskaukseksi. Talloin keskustelut, joiden olisi tarkoitus edistaa esimiesten ja alais-
ten vuorovaikutussuhteen parantamista ja osapuolten kehityttamista ja kehittamista, voivat

saada aikaan aivan painvastaisia tuloksia. (Lankinen ym. 2004, 63-64)
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Lankisen ym. (2004, 65) mukaan yksi keskeisista johtamisen osista on edella mainitut tavoite-
ja kehityskeskustelut. Keskusteluilla etsitaan erilaisia toteuttamismahdollisuuksia yrityksen
tavoitteiden ja yksilon tarpeiden yhdistamiselle. Arviointi suoritetaan jokaisen yksilon nykyi-
sen tehtavan osaamisesta, seka tulevaisuuden tarpeiden kannalta. Yritysmaailman muuttuvas-
sa ymparistossa tulee ottaa arvioinnissa huomioon tilanteiden mahdollinen muuttuminen,

uudet mahdollisuudet ja tarpeet, seka niiden asettamat rajoitukset.

Kehityskeskusteluilta odotetaan paljon, ja jokaisella henkilolla on omat odotuksensa ja kasi-
tyksensa keskustelujen suhteen omasta asemasta ja tehtavasta riippumatta. Keskusteluun
valmistautuessa on tarkeaa etukateen varmistua, etta kaikkien osapuolten kasitykset ja odo-
tukset ovat samansuuntaiset. Haasteellisuutta esimiehille lisaa se, etta heidan tulisi pystya
paitsi tayttamaan jokaisen alaisensa tyohon liittyvat perustarpeet, myos valmentaa heita
onnistumaan tyotehtavissaan ja tukemaan kehittymista tulevaisuuden haasteita vastaaviksi.
(Lankinen ym. 2004, 65)

4.2 DACUM-malli osaamisen kartoittamisessa

Hely Westerholm (2007) esittelee vaitoskirjassaan “Tutkimusmatka pienyrittajan tyovalmiuk-
sien ytimeen” DACUM-mallia ja sen kayttamista tyokaluna osaamisen kartoittamisessa. Seu-

raavassa malli esitellaan tarkemmin.

4.2.1  DACUMin synty

DACUMin synty sijoittuu Kanadaan 1960-luvulle sen ollessa huomattavaa koulutuksellisen kehi-
tyksen aikaa varsinkin tyollistymiseen johtavan opetuksen ja koulutuksen kannalta. Howard
Clement keksi lyhenteen DACUM sanoista Developing a Curruculum, opetussuunnitelman ke-
hittaminen. Clement oli kehittamassa opinto-ohjelmia ja etsi uusia innovatiivisia lahestymis-
tapoja. Han otti yhteytta Dr. Riceen ja loysi talla tavalla lowan osavaltion Clintonin kaupun-
gissa sijaitsevan Women’s Job Corps Training Center -koulukeskuksen kayttaman opinto-
ohjelman, joka sisalsi yksisivuinen esityksen uudenlaisesta lahestymistavasta. (Westerholm
2007, 42, Coffin 2002,1, Glendenningin 1995, 7-8 mukaan)

Westerholmin tutkimuksessa kuvailtu DACUM on kuitenkin katsottava Robert Adamsin tekeman
tyon ansioksi. Vuosien 1968 ja 1972 valilla Adams kehitteli lahestymistavan, jota kuvaili ”yh-
den arkin kompetensseja ja asenteita kasittelevaksi kuvaukseksi, joka toimii seka opinto-
ohjelman suunnitelmana, etta ammatillisten koulutusohjelmien arviointivalineena” ja jonka
Holland College Charlottetownissa otti kayttoonsa vuonna 1970. (Westerholm 2007, 42, Coffin
2002, 1, Glendenning 1995, Adamsin 1975 mukaan)
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Westerholmin (2007) mukaan DACUM oli alun alkaen enemman kuin kompetensseihin ja asen-
teisiin perustuva analyysi. Se oli lisaksi tyovaline opinto-ohjelman maarittamiseen ja kehitta-
miseen, opiskelijoiden ohjaamiseen ja hallitsemiseen, seka heidan edistymisensa seuraami-

seen niin koulutuksen kuin tyonkin aikana.

Ajan myota DACUMista on tullut Kanadan lisaksi maailmanlaajuisesti kaytetty tarkea tyokalu,
jota kaytetaan opinto-ohjelmien kehittamisessa, yritysten henkilostohallinnossa ja koulutus-
osastoilla. (Westerholm 2007, 43, Coffinin 2002, 4 mukaan)

DACUM-malli rakentuu ydinvalmiuksista, eli ydinkompetensseista ja asenteellisista valmiuksis-
ta, joihin kuhunkin liittyy erilaisia osavalmiuksia. Ydinvalmiudet voidaan jaotella kahteen eri
ydinvalmiusryhmaan, joita ovat faktuaaliset, eli ammatin tai tyotehtavien kannalta valtta-
mattomat ydinvalmiudet ja henkilokohtaisiin valmiuksiin perustuvat ydinvalmiudet. Henkilo-
kohtaiset ydinvalmiudet ovat osa henkilon kokonaispersoonallisuutta, kuten persoonallisuuden
eri piirteet, asenteet, arvot ja motivaatio. (Westerholm 2007, 43, Coffin 2002, 9-10, Glen-
denningin 1998, 10 mukaan)

Sen jalkeen kun analysoitavana olevan ammatin kompetenssi- ja asennekartta on saatu yrityk-
sen tai jonkun oppilaitoksen tyontekijoista tai opiskelijoista kootun asiantuntijaryhman kanssa
pidetyssa ohjatussa tyoseminaarissa rakennetuksi, voidaan ydinvalmiudet ja osavalmiudet
maaritella kompetenssin ja asenteiden eri tasoina. Nama tasot ovat: osaa ohjattuna suoriutua
tyotehtavasta; osaa ajoittain ohjattuna suoriutua tyotehtavasta; osaa itsenaisesti suoriutua
annetusta tyotehtavasta; osaa soveltaa tarvitsemiaan taitoja eri ongelmatilanteissa ja siirtaa
taitoaan muille. Yksiloiden arvioiminen perustuu heidan kykyihinsa soveltaa valmiuksiaan.
Arvioiminen perustuu heidan suoritustensa tarkkailuun kompetenssi- ja asennetason maaritte-

levaa arviointiasteikkoa kayttaen. (Westerholm 2007, 44)

Useimmiten analyysissa tunnistetaan useita ammatin tai alan sisaisia ammattinimikkeita ja
naiden toimenkuvissa maaritellaan ammattinimikkeiden edellyttamat ydinvalmiudet, seka
mahdolliset osavalmiudet. Maarittelyssa asetetaan tarkeysjarjestykseen ne ydinvalmiudet ja
osavalmiudet, joita oppijan on hankittava seka ne, jotka ovat tarpeen ammattinimikkeen

mukaisen tyon saamiseksi. (Westerholm 2007, 44)
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4.2.2 DACUMin osatekijat

DACUM-malli koostuu seitsemasta osatekijasta (Westerholm 2007, 89-95, Coffinin 2002 mu-
kaan). Ensimmaisena tekijana oleva analyysiosa on DACUM-mallissa keskeisessa asemassa.
DACUM-mallin toinen erityinen osatekija on arviointiasteikko, jolla yksilon suoritusta arvioi-
daan. Kolmas osatekija on toimenkuvat, joissa maaritellaan kunkin ammattinimikkeen edel-
lyttamat valmiudet. Neljantena on ohjelman kehittaminen, milla autetaan oppijaa valmiuksi-
ensa kehittamisessa. Viides osatekija on oppimismalli. DACUM-mallissa yhdistyvat kompetens-
siin perustuva opetus ja yksilollinen oppimismalli, jossa oppija itse on opinnoistaan vastuussa
opettajan ollessa oppimisprosessissa kumppanin roolissa. Kuudentena osana on oppimiseen
ohjaaminen, mika tarkoittaa sita, etta opettajan odotetaan ohjaavan ja edesauttavan oppi-
mista sen tahdin maaraamisen sijaan. Seka oppijalla etta opettajalla on selkeat roolit, mutta
opettajalla on kuitenkin kokonaisvastuu oppilaiden kehityksesta ja edistymisesta. Opettajalla
tai oppimisen ohjaajalla on merkittava rooli oppijan havaitun toiminnan arviointiprosessissa.
Seitsemas, ja samalla viimeinen osatekija on sertifiointi. DACUM-analyysin tuloksena syntyvaa
karttaa voidaan kayttaa sertifioinnin perustana. Karttaan voidaan merkita, minka tason oppija
on kussakin valmiudessa saavuttanut. Kun toimenkuva on valmistunut, oppijalle annetaan
kartta, johon on merkitty kussakin toimenkuvaan sisaltyvassa valmiudessa saavutetut kompe-

tenssien tasot. Tyonantaja saa nain selkean kuvan oppijan osaamisesta.

DACUMin ensimmaiseen osatekijaan, analyysiosaan, kuuluu ydinvalmiuksien tunnistaminen ja
nama valmiudet ovat koko analyysin perusta. Ne jarjestetaan pystypalkiksi osaamiskartan
vasempaan laitaan. Analyysiosassa kukin ydinvalmius maaritellaan tarkemmin osavalmiuksien
muodossa ja naiden maaritelma alkaa sanoilla: ”Opittuaan taman taidon yksilon taytyy osa-
ta...”. Nama maaritellyt osavalmiudet ovat osaamiskartassa vaakasuorissa palkeissa kunkin
ydinvalmiuden kohdalla. DACUM-analyysiin liitetty arviointiasteikko, joka alun perinkin kehi-
tettiin arvioimaan tyotehtavan suoritustapaa sopien kuitenkin sovellettavaksi oppilaitoksissa,
laajentaa ja tehostaa DACUMin kayttoa (Taulukko 5). Viimeisena analyysiosan vaiheena on
analysoitavana olevaan ammattiin sisaltyvien ammattinimikkeiden toimenkuvien maarittely,

eli maaritellaan edellytettavat valmiudet. (Westerholm 2007, 89-95)



Toimenhaltijan taytyy osata ...

A Luoda/ylli- |1 Suunnitella 2. Arvioida ohjel- | 3. Edistdd,/ marklki-
itid ohjelmia | ohjelmia/ pal- mia, palvehija neida ohjelmia,/
japalvelua | velua palvelua

H H BEE B B
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g 1. Valita tieto- 2. Hankkia 3. Ottaa vastaan,/ |- Inventoida
B. Hanua/jakaa| = jahteits Hetolahteiti kayttoon
tietolahteita

S Vaatimus

SE: Oma arvio
EA: Tyonantajan arvio
LIN: Koulutustarve

ARVIOINTIASTEIRE.O

C | OSAA SUORITTAA TAMAN TEHTAVAN TYYDYTTAVASTI JA OHJATA
MUITA SEN SUORITTAMISESSA

B | OSAA SUORITTAA TAMAN TEHTAVAN TYYDYTTAVASTI OSOITTAEN
OMA-ALOITTEISUUTTA A SOVELTAMISEYEY A ONGELMATILANTEISSA

A | OSAA SUORITTAA TAMAN TEHTAVAN TYYDYTTAVASTI TAVALLISTA
NOPEAMMIN JA LAADUKEAAMMIN

3 OSAA SUORITTAA TAMAN TEHTAVAN TYYDYTTAVASTI ILMAN APUA
JA/TAI VALVONTAA
2 O5AA SUORITTAA TAMAN TEHTAVAN TYYDYTTAVASTIL MUTTA

TARVITSEE AJOITTAIN APUA JA/TAI VALVONTAA

1 OSAA SUQRITTAA JOITAKIN OSIA TASTA TEHTAVASTA
TYYDYTTAVASTI, MUTTA TARVITSEE APUA JA/TAI VALVONTAA
TEHTAVAN SUORITTAMISEEN KOKONAISUUDESSAAN

Taulukko 5: DACUM-analyysin tyOanalyysikartta oppimis- ja koulutustarpeiden tunnistamises-
ta, arviointiasteikkoineen. (Westerholm 2007, 96, Coffinin 2002, 18-21 & Appendix J:n mu-
kaan)

DACUM-prosessi on aivoriihityoskentelyna toteutettava ryhmatyo ja onnistuakseen se vaatii
huolellisen ja yksityiskohtaisen suunnittelun. Ensimmaiseksi tulee maaritella analyysin laajuus
tutkimalla valittua ammattia huolellisesti, jotta pystyttaisiin maarittelemaan seuraavat asiat:
miten ammattinimikkeet ryhmittyvat ammatin sisalla, minka kokoiset yritykset tyollistavat ja
mika on analyysin tarkoitus tai kayttotapa. Tama vaihe on tehtava ennen analyysiryhman ja-

senten mahdollista patevyys- ja kokemusvaatimusten maarittelya. (Westerholm 2007, 89-95)
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Toisessa vaiheessa valitaan ryhman jasenet. Nama valinnat on tehtava huolellisesti jotta am-
mattialalla tarvittavat valmiudet tulisi onnistuneesti maariteltya. Ryhman valintaa ohjaavana
paakriteerina on luoda ammattia edustava ryhma ilman, etta se edustaa PR-syita tai organi-
saation poliittisia nakemyksia. Ryhman jasenten teknisia patevyysvaatimuksia ovat ammatilli-
nen patevyys vahintaan kymmenen vuoden tyokokemuksella jos mahdollista, kokopaivainen
tyosuhde, vertaisten antama tunnustus ryhman jasenen osaamisesta ja laaja-alainen tyoko-

kemus useissa eri asemissa. (Westerholm 2007, 89-95)

Kolmanneksi prosessille valitaan pateva ryhmanvetaja ja kirjaaja. Vetajan on oltava pateva
analysoimaan ammatteja, minka lisaksi hanelta vaaditaan ihmissuhdetaitoja. Hanen on olta-
va perehtynyt DACUM-metodologiaan ja ehdottoman sitoutunut prosessiin. Ryhmanvetajan
keskeisiin tehtaviin kuuluu ryhman auttaminen jotta sen jasenet loytavat asianmukaisen teon-
sanan kuvailemaan taitoa sellaisena kuin sita kaytetaan tyossa. Ryhmanvetaja on prosessin, ei
sen sisallon, asiantuntija. Kirjaajan on analyysiprosessin aikana kirjoitettava ryhmassa yksi-
mielisesti esiin tulleet valmiudet selkeasti ja ytimekkaasti korteille ryhmanvetajaa varten

osallistumatta kutienkaan mitenkaan keskusteluun. (Westerholm 2007, 89-95)

Neljantena vaiheena on mahdollisten tarkkailijoiden perehdyttaminen. Tarkkailijat eivat valt-
tamatta ole patevia analysoitavana olevassa ammatissa, mutta itse konsepti voi heita kiinnos-
taa ja ajan myota he itsekin voivat kayttaa samaa DACUM-menetelmaa omissa organisaatiois-
saan. Tarkkailijoiden lasnaolo on paaasiallisesti keino edistaa DACUM-tekniikan leviamista.
(Westerholm 2007, 89-95)

4.2.3 Osaamiskartoitusmenetelma ESLogC-hankkeessa

Lahden ammattikorkeakoulun lehtori Marja-Leena Savonen (2010) on kehittanyt DACUM-
malliin pohjautuvaa osaamiskarttaa eteenpain ammatillisen osaamisen kasitteen pohjalta.
Tata kehitettya osaamiskarttaa kaytetaan ESLogC-hankkeen partneriyrityksissa tehtavissa
osaamisen kartoituksissa. Savosen (2010) mukaan osaamiskartoituksen avulla voidaan kuvata
ja arvioida eri ammateissa, tyotehtavissa tai prosesseissa tarvittavaa ammatillista osaamista,
seka taten analysoida yritysten muuttuvia kehitystarpeita ja siksi se hyvin soveltuu ESLogC:n
tarpeisiin. Yritysten esimiehet voivat hyodyntaa osaamiskarttoja ja henkilokohtaisen osaami-
sen arviointilomakkeita muun muassa esimies-alais -kehityskeskusteluissa, henkiloston rekry-
toinnissa, henkiloston osaamisen yllapitamisessa ja kehittymisen tukemisessa, osaamisen en-
nakoinnissa, seka henkilokohtaisen palkanlisan maarityksessa. Osaamismatriisissa nakyy A4:lla
kokonaisuus ko. toiminnon tyotehtavien hallitsemisen tasosta, laajuudesta, osaamisaukoista

ja moniosaamisesta. (Savonen 2010)
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Savosen (2010) kehittaman osaamisen johtamisen tyokaluina ovat a) osaamiskartta, b) henki-

lokohtaisen osaamisen arviointilomake ja c) osaamismatriisi, jotka seuraavassa lyhyesti esitel-

laan:

A) Osaamiskartta

Osaamiskartta (Taulukko 6) on yhdelle A4:lle kuvattu kokonaisuus, josta ensimmaisessa pysty-

sarakkeessa on nahtavissa ammatin, osaston tai prosessin tyoprosesseihin liittyva osaaminen,

kaikille yhteiset ydinosaamisen taidot ja henkilokohtaiset taidot. Seuraaviin sarakkeisiin on

kirjattu kuhunkin osaamisalueeseen liittyvat tyotehtavakokonaisuudet. Tyoprosesseihin liitty-

via osaamisalueita on keskimaarin 5-7 kappaletta. Tyotehtavakokonaisuuksia voi olla keski-

maarin 3-8 kappaletta.

Osaamisalueeseen liittyvat tyétehtavakokonaisuudet

Osaamisalueet 1 2 3 4 5 6
A | Osaa jotakin Tekee Tekee Tekee Tekee Tekee Tekee
tydprosessiin jotakin, jota jotakin, jota jotakin, jota jotakin, jota jotakin, jota jotakin, jota
liittyvaa voidaan voidaan voidaan voidaan voidaan voidaan
arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida
B | Osaa jotakin Tekee Tekee Tekee Tekee Tekee Tekee
tydprosessiin jotakin, jota jotakin, jota jotakin, jota jotakin, jota jotakin, jota | jotakin, jota
liittyvaa voidaan voidaan voidaan voidaan voidaan voidaan
arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida
C | Osaajotakin... | Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
D | Osaa jotakin... | Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
E | Osaajotakin... | Tekee... Tekee. .. Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
F | Osaajotakin... | Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
G | Osoittaa Vuoro- Yhteistyd- Ongelman- Oppimis- Eettiset Esteettisen
kaikille yhteisia | vaikutus- ja taidot ratkaisutaidot | taidot taidot taidot
ydinosaamisen | viestinta-
taitoja taidot
H | Oscittaa Laadukas ja Kansain- Tyosucjelus- | Kestava Yrittajyys Teknologian
henkilékohtaisi | asiakas- valisyys ta ja tyo- kehitys, ja tieto-
a taitoja lahtsinen terveydesta kuluttaja- tekniikan
(yhteiset toiminta huolehtimi- osaaminen hyddyntami-
painotukset) nen nen

Taulukko 6: Osaamiskartan perusrakenne (Savonen 2010)

Osaamiskartan alaosaan on jo valmiiksi kirjattu kaikille yhteiset ydinosaamisen taidot eli ylei-

set tyoelamavalmiudet ja henkilokohtaiset taidot (=yhteiset painotukset) ammatillisen osaa-

misen kokonaisvaltaista kasitetta mukaillen. Tarvittavia henkilokohtaisia taitoja voidaan muo-

kata viela paremmin tyoyhteisoon sopiviksi. Esimerkiksi laadukas ja asiakaslahtoinen toiminta

voidaan purkaa tyon tehokkuuteen ja tyoajan kayttoon. Kestavaa kehitysta tyoyhteisossa yksi-

lotasolla voidaan hyvin tarkastella laatu- ja ymparistojarjestelmien noudattamisella tai pel-

kastaan tyoohjeiden noudattamisella. Osaamiskartat paivitetaan esimerkiksi strategian paivi-

tyksen ja toimeenpanon yhteydessa vahintaan kerran vuodessa. Kuvassa (Kuva 14) on esitetty

osaamiskartan laadintaprosessi.
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/3 esimiestason | ——  Alan ammattilaisten kokoaminen ty&ryhmaksi

}

Tyétehtdvien tunnistaminen ja ryhmittely tydtehtdvikokonaisuuksiksi )

Mité tyctehtévid kuuluu alan ammattilaisille?

J

Vaadittavan ozaamisen tunnistaminen:
Mitd osaamista tydtehtidvikokonaisuudet vaativat?
\. v,

, ) \

Osaamisalueiden ja tyStehtivikokonaisuuksien ryhmittely tySprosesseihin,
yleisiin tydeldmévalmiuksiin ja henkilékohtaisiin taitoihin
LN r

, } ﬁ

Tulesten arviointi
Puuttuuko jotain oleellista?

¥

Osaamiskartan viimeistely ja arviointikriteereistd sopiminen
Henkilokohtaisen osaamisen arviointilomakkeen laadinta

@ Maa-Leena Sawvonen
Kuva 14: Osaamiskartan laadintaprosessi (Savonen 2010)

B) Henkilokohtaisen osaamisen arviointilomake

Osaamiskartan pohjalta voidaan laatia henkilokohtaisen osaamisen arviointilomake (Taulukko

7). Arviointilomakkeen avulla tyontekija arvioi omaa osaamistaan ja esimies arvioi tyontekijan

osaamista. Esimies-alaiskeskusteluissa asiaa puidaan ja luodaan yhteinen nakemys osaamisen

tasosta ja osaamisvaatimuksista.



HENKILOKOHTAISEN OSAAMISEN ARVIOINTILOMAKE

Henkilostoryhma

Osasto/Esimies:

Henkilo:

Tarkistus pvm:

Arviointikriteerit/ohjeet

noviisi, uusi tehtavassa 1
kohtuullinen kokemus/taito 2
pateva tyéntekija 3
taitava tyéntekija 4
asiantuntija 5

OSAAMISALUEET Oma arvio Esimiehen Yhteinen Osaamis-

osaamisesta arvio nakemys tavoite/-

(1-5) osaamisesta | osaamisesta vaatimus

(1-3) (1-3) (1-5)

Osaamisalue, esim. A

Tyotehtdvakokonaisuudet, A1

Tyb&tehtdvakokonaisuudet, A2 jne.

Taulukko 7: Esimerkki henkilokohtaisen arviointilomakkeen rakenteesta (Savonen 2010)
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Osaaminen arvioidaan tyotehtavakokonaisuuksien arvioinnin kautta. Tyon perustana olevan

tiedon hallintaa ei arvioida. Tiedon hallinnassa olevat puutteet tulevat nakyviin, jos tyonteki-

ja ei osaa suorittaa tyotehtavakokonaisuuksia tai suoriutuu niista puutteellisesti. Naita osaa-

misaukkoja voidaan kasitella esimerkiksi esimies-alaiskehityskeskusteluissa. Osaamisalueisiin

A-F ja H liittyviin tehtavakokonaisuuksiin ja taitoihin kaytetaan arviointikriteerina ammatin-

hallinnan taitotasoja: noviisi, kohtuullinen kokemus/taito, pateva, taitava, asiantuntija.

Osaamisalueelle G on laadittu oma kriteeristonsa, jotta yhteinen ymmarrys arviointikohteesta

syntyisi.

C) Osaamismatriisi

Esimiesten kayttoon voidaan osaamisen johtamisen tueksi laatia osaamismatriisi (Taulukko 8),

josta esimies yhdella silmayksella nakee osaamisen tason ja osaamisaukot koko vastuualueel-

taan. Lisaksi vain yhdella tyontekijalla oleva osaaminen paljastuu.

Osaamismatriisi, Osasto A Henkild A Henkild B [Henkild C [Henkilé D JHenkild E | Henkild F [Henkilo G
Osaamisalueet ar|ta|erjar|ta|erfar|ta|erfar|ta|erfar|ta|er]ar|ta|erfar|ta|er
vio|voi| ot Jvio|voi| ot Jvio|voi| ot Jvio|voi| ot Jvio|voi| ot Jvio|voi| ot Jvio|voi| ot
te | us te | us te |us te |us te |us te | us te | us

Osaamisalue, esim. A
Tyétehtavéakokonaisuus, A1 0 0 0 0 0 0 0
Tyétehtavakokonaisuus, A2 0 0 0 0 0 0 0
Tyétehtavakokonaisuus, A3 0 0 0 0 0 0 0

Taulukko 8: Esimerkki osaamismatriisista (Savonen 2010)
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5  Tutkimusmenetelmat tutkimuksen teoreettiseen ja empiiriseen osioon

Tutkimuksen teoreettisena osana oleva kirjallisuuskatsaus tehtiin perinteisena kirjoituspoyta-
tyona ja empiirisena osiona oleva haastattelu puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joka
toteutui Keudan ja Laurean vyhteistyossa jarjestamassa tyonjohtokoulutuksessa olevien

opiskelijoiden avulla. Tasta heille kuuluu suuri kiitos.

Uusitalon (2001, 61) mukaan empiirisia tutkimuksia voidaan ryhmitella niiden paaongelman
mukaan. Tassa tutkimuksessa se oli jonkin toiminnan, eli logistiikkaosaamisen arvioiminen ja
kehittaminen, mutta toisaalta taman osaamisen selittaminen ja kuvaaminen.
Logistiikkaosaamisen kasitetta pyrittiin avaamaan ja miettimaan, mita osa-alueita se pitaa
sisallaan, ja miten logistiikkaosaamista voi arvioida ja kehittaa. Tassa tutkimuksessa
kaytettiin tutkimusmenetelmana puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa haastatteluissa
kysymykset olivat kaikille samat, mutta vastauksia ei ollut sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan
haastateltavat saivat omin sanoin vastata kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47, Eskolan &
Suorannan 1998 mukaan). Nimensa mukaisesti haastattelu rakennettiin teemanmukaisesti
edeten (tassa logistiikkaosaaminen) ja yleisesti ottaen yksilon kokemuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita voitiin tutkia talla menetelmalla (Hirsjarvi & Hurme 2004, 48).
Tutkimuksessa haastateltiin eri yritysten keskitasoa edustavia henkiloita ja nain kartoitettiin

teltavan perusjoukon arvioitiin muodostuvan noin viidestatoista asiantuntijasta eri yrityksista.

Tutkimuksen toisena osana oli logistiikka-alan suorittavan tason tyontekijoiden osaamisen
tason kartoittaminen. Tahan kartoitukseen kaytettiin sovellettua DACUM-mallia, joka on
teoriaosuudessa aikaisemmin esitelty. Kartoittamistapaa oli edelleen sovellettu tahan
tarkoitukseen sopivammaksi, ja tama muunneltu tapa on kuvattu tutkimussuunnitelmassa.
Tahan tutkimuksen osaan perusjoukoksi arvioitiin opiskelijoiden lisaksi noin neljakymmenta-
viisi henkiloa, koska jokaisen opiskelijan tuli arvioida kolme kollegaansa yrityksen suorittaval-

ta tasolta.

Tutkimuksessa on lisaksi opiskelijoille itselleen kohdistettuja kysymyksia pohdittavaksi.
Kysymykset ovat kaikille samat ja vastaukset omin sanoin kirjoitettavia puolistrukturoidun
teemahaastattelun mukaisesti. Tamankin osan perusjoukoksi arvioitiin noin viittatoista vas-

taajaa.

Teemahaastattelun ensimmaisen osion perusjoukoksi muodostui loppujen lopuksi yritysten
asiantuntijatason edustajat (7). Toisen osion tutkittavana perusjoukkona olivat tyonjohtokou-

lutuksen opiskelijat (8) ja heidan kollegansa (18), yritysten suorittavaa tasoa.
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Hirsjarven ja Hurmeen (2004, 36) mukaan teemahaastattelun kayttaminen tutkimusmenetel-
mana tuo tiettyja haasteita. Haittana voi olla haastattelussa tullut mahdollisesti eparelevant-
ti materiaali. Tosin tassa haastattelussa ei sita havaittu vastausten perusteella. Kaikki vasta-
ukset liittyivat vahvasti kyseessa olleeseen aiheeseen ja kysymyksiin. Toinen haitta teema-
haastattelussa on se, ettei vastaaja ole anonyymi, niin kuin olisi esimerkiksi strukturoidussa
lomakehaastattelussa, joka voitaisiin tehda vaikka Internetissa. Tama tosiasia ei valttamatta
ole omiaan lisaamaan haastateltavan motivaatiota haastattelua kohtaan. Tassa tilanteessa
haastateltavalle tulisi painottaa vastausten luottamuksellisuutta, nimia ei paljasteta missaan
vaiheessa raportointia. Tata tutkimushaastattelua tehtaessa haastateltavat kertoivat nimensa
taustatietoihin yhta lukuun ottamatta. Teemahaastattelun haasteena on sekin, etta se on
esimerkiksi lomakehaastattelua haastavampi ja edellyttaa haastattelijakoulutusta. (Hirsjarvi
& Hurme 2004, 184)

Opiskelijoille annettiin suullinen perehdytys aiheeseen ja mukaan lahti myos kirjalliset ohjeet
haastattelutilanteeseen. Tutkija itsekaan ei ollut "oikeaa” haastattelukoulutusta kaynyt,
joten laaditut neuvot perustuivat teorialahteisiin. Tama osaltaan voi heikentaa haastattelun
luotettavuutta. Toisaalta vastaukset kasittelivat haluttuja aiheita, eika tilanteista tullut aina-
kaan tutkijalle itselleen negatiivista palautetta, joten oletettavaa on, etta haastattelutilan-

teet olivat menneet moitteettomasti.

Hirsjarven ja Hurmeen (2004, 37) mukaan kiireella tehty haastattelulomakekin voi heikentaa
tulosten luotettavuutta. Tassa kavikin niin, etta tilaisuus teemahaastattelun tekemiselle yri-
tyksien asiantuntijatasolle tuli aika "yllattaen”, joten haastattelu piti rakentaa melko nope-
asti, ilman tarpeeksi laajaa teoreettista taustaa. Tietysti oli jo jonkinlainen, muttei ehka
riittava kuitenkaan. Teoriaa rakennettiin taustalle samaan aikaan kun teemahaastattelua
toteutettiin ja sen jalkeenkin. Tutkimuksen rakentamisen jarjestys oli nain ollen osittain
painvastainen kuin yleensa. Taustatietokysely olisi pitanyt laatia huolellisemmin, nyt tausta-

tietokysymykset jaivat melko suppeaksi.

5.1 Tutkimussuunnitelma
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Laurea on mukana ESLogC-hankkeen ”osaaminen”-osakokonaisuudessa, jonka tarkoituksena
on selvittaa logistiikkakeskusten osaamista ja kartoittaa koulutustarvetta ja kehittaa koulu-

tusta edelleen.

ESLogC -hankkeeseen liittyva opinnaytetyd0 muun muassa pyrki selventamaan, mita tarkoittaa
kasite logistiikkaosaaminen eri yrityksissa. Kyseisen kasitteen mahdollisimman yksiselitteinen
ymmartaminen on eras tarkea osa ESLogC-hanketta, silla logistiikkaosaaminen voidaan kasit-
taa monella eri tavalla. Haastattelun tarkoituksena oli kerata tietoa, jolla pyrittiin yhtenais-
tamaan tai antamaan selkeampi kasitys logistiikkaosaamisesta ja sen arvioimisesta ja kehit-

tamisesta.

Tama haastattelu toimi myos esiselvityksena ESLogC-hankkeelle edella mainitussa osaamisen
maarittelyssa ja koulutuksen kartoittamisessa yrityksissa. Tutkimus oli osa suurempaa tutki-

muskokonaisuutta, jolle ESLogC toimii toimeksiantajana.

e Henkiloresurssit: Tyonjohtokoulutuskokeilun opiskelijat ja heidan esimiehensa ja kol-
legansa. Tyonjohtokoulutuksessa olevia opiskelijoita on parisenkymmenta.

e Tutkimuksen budjetti: 22,90 euroa jolla ostettiin haastattelumateriaalille kansiot,
paperia ja kynat vastausten kirjoittamiseen. Palautus tosin pyydettiin sahkoisessa
muodossa.

e Aikaresurssi: Opiskelijat ohjeistettiin haastatteluiden ja arviointien tekemiseen
8.2.2010 ja palautuksen takarajana oli 24.2.2010.

5.2 Haastattelun toteuttaminen

Teemahaastattelu toteutettiin logistiikka-alan tyonjohtokoulutuskokeilussa olevien opiskeli-
joiden avulla. Tama tehtava oli osa heidan opetustaan kolmannessa periodissa, joka kantoi
nimea “Yleiset tyonjohdolliset taidot”. Taman periodin saavutettavia ammattitaitovaatimuk-
sia olivat muun muassa henkiloston osaamisen seuraaminen ja henkiloston koulutustarpeiden
suunnitteleminen. Nain ollen saadakseen kiitettavan arvosanan periodista opiskelijoiden oli
muun muassa kaytannossa seurattava henkiloston osaamista ja suunniteltava itsenaisesti hen-
kiloston koulutustarpeita, seka kehitettava toimintoja. (Opetussuunnitelma, tyonjohtokoulu-
tuskokeilu, logistiikka-ala 2009, 13-14)

Haastattelut toteutettiin yrityksissa, joissa tyonjohtokoulutuskokeilun opiskelijat ovat toissa.
Opiskelijoille laadittiin kysymyslomake, jonka avulla he omilla tyopaikoillaan haastattelivat
esimiehiaan ja arvioivat kollegoitaan. Opiskelijoille tehtava esiteltiin normaalin opetuksen

yhteydessa oppitunnilla opinnaytetyontekijan toimesta, ja ohjeistettiin haastattelun ja osaa-
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misen arviointien tekemiseen seka suullisesti etta mukaan annetulla kirjallisesti laaditulla
ohjeella. Ohjeessa oli yksityiskohtaisesti kuvattu haastattelun toteuttamiseen tarvittavat
toimintatavat ja neuvot. Mukana oli lisaksi taustatietolomake haastattelijalle siita, miksi koko
tutkimus tehtiin. Nain haastattelija osasi vastata mahdollisiin aiheeseen liittyviin kysymyksiin.
Haastattelupaketti, joka lahti jokaisen opiskelijan mukaan, sisalsi muovitaskun, jossa oli tu-
lostettuna taustatietolomake (LITE 1), ohjeet toteuttamiselle (LITE 2), haastattelulomakkeet
(LITE 3), osaamisen arviointiin tarvittava taulukko (LIITE 4) ja arviointiasteikon taulukkoa
koskien (LIITE 5), lyijykynan ja tyhjan paperin mahdollisia muistiinpanoja varten. Opiskelijat

saivat materiaalin myos sahkoisena.

Kysymyslomake oli kaksiosainen. Ensimmaisessa osiossa opiskelija haastatteli ylinta tavoitet-
tavissa olevaa esimiestaan aiheesta logistiikkaosaaminen. Lomakkeen alussa kysyttiin yrityk-

sen taustatiedot ja haastateltavan nimi.

Osion 1 kysymykset:

1. Mita mielestanne on logistiikkaosaaminen?
lelta? Mika rooli osaamisella on naissa tehtavissa?

3. Mita logistiikkaosaamisen vaatimuksia yrityksessasi on a) ylimmalle johdolle b) keski-
johdolle/asiantuntijoille c) suorittavan tasolle?

4. Mita logistiikkatoimintoihin liittyvia tyotehtavia yrityksessasi tehdaan a) ylimman joh-
don tasolla b) keskijohdon/asiantuntijoiden tasolla c) suorittavalla tasolla?

5. Aseta edellisessa tehtavassa esitellyt tyotehtavat osaamisen kannalta tarkeysjarjes-

tykseen eri tasoilla (a, b ja c-tasot)

Ensimmaisessa osiossa oli opiskelijalle itselleenkin pohdittavaa teeman mukaisesti seuraavien

kysymyksien muodossa:

e Mita sinun mielestasi on logistiikkaosaaminen? Riittaako pelkan teorian tietaminen vai
tarvitseeko kokonaisvaltainen osaaminen mielestasi myos kaytannon toiden hallitse-
mista?

e Pohdi mita luonteenpiirteita kuuluisi olla a-, b- ja c-tasojen tyontekijoilla, jotta

menestyisi tyotehtavissaan?

Osiossa 2 opiskelija arvioi kolmen kollegansa logistiikkaosaamista sovelletulla DACUM-

tekniikalla heidan tyopaikoillaan. Tassa osiossa keskityttiin suorittavaan tasoon.
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Ensimmaiseksi opiskelija kirjoitti erilliselle lomakkeelle allekkain edellisessa tehtavassa esiin
tulleet tyotehtavat ja tulosti sen kolmena kopiona kollegoilleen taytettavaksi. Lomakkeeseen
jokainen kollega arvioi osaamisensa jokaisen tyotehtavan osalta arviointiasteikolla 1-6, joista
1-5 kuvasivat osaamisen tasoa ja 6 tarkoitti ettei tehtava kuulu tyohon ollenkaan. Tama kohta
oli sovellettu tahan tarkoitukseen sopivammaksi. Yleensa tyotehtavat kootaan
osaamiskarttaan yrityksesta kootun tyoryhman tai tyohon liittyvan tarkan tyonkuvauksen

avulla, mutta tassa ne koottiin ensimmaisen osion haastattelun pohjalta.

Sovelletussa DACUM-tekniikassa esimies arvioi tyontekijat heidan oman arviointinsa jalkeen.
Tassa tehtavassa opiskelija toimi kollegoidensa “esimiehena” ja teki arvioinnin. Taman
tehtavan tekeminen oli perusteltua, koska tulevaisuudessa naista opiskelijoista tulee
tyonjohtajia, ja he joutuvat tekemaan arviointityota alaistensa suhteen. Oli mahdollista,
etteivat kollegat olleet taysin tyytyvaisia tehtavaan, varsinkin kun taustatietoihin tuli kertoa
ika, koulutustausta ja tyokokemuksen pituus alalta. Naita tietoja ei jokainen valttamatta olisi
halunnut kertoa tyotovereille (tai tuntemattomalle opinnaytetyon tekijalle). Kaikki
tamantyyppinen suhtautuminen tulee kuitenkin melko varmasti jossain vaiheessa tyouralla
tyonjohtajina vastaan, ja siihen on osattava suhtautua ammattitaidolla. Opiskelijat arvioivat

myos itsensa tassa tehtavassa.

Lopuksi tyonjohtokoulutuksen opiskelija kerasi kaikkien kolmen kollegansa omat ja
“esimiehen”, eli opiskelijan itsensa, kollegoista tekemansa arviot osaamismatriisiksi, josta voi
tarkastella henkiloiden osaamista tyotehtavissa. Tama matriisi toimi hyvana tyokaluna
tarkastaltaessa, miten osaaminen toteutuu yrityksissa, silla arviointien tuloksista ilmeni muun

muassa koulutustarvetta tietyssa osaamisalueessa.

Arvioinnin jalkeen opiskelijan tuli viela vastata muutamaan kysymykseen:

e Miten osaamisen arviointi omasta mielestasi onnistui? Mita haasteita tuli esille?
e Arvioi koulutustarve yrityksessasi.

¢ Millaista taydennyskoulutusta yrityksessasi tarjotaan henkilokunnalle?

Lopuksi lomakkeessa oli kolme lisakysymysta, joihin opiskelija vastasi mikali hanella olil

asiasta valmista tietoa:

e Milla tavalla (mita menetelmia, kuinka usein, milla asteikolla) suorittavan tason
tyontekijoiden osaamista yrityksessasi arvioidaan?

e Mita kohtia/ominaisuuksia logistiikkaosaamisen alueella arvioidaan?
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e Mita toimenpiteita em. osaamisen arviointien pohjalta toteutetaan?

Lisaksi oli otettava salassapidon seikka huomioon. Haastattelussa kaytettavat asiakirjat ovat
haastatteluun liittyvat asiat olivat ja ovat luottamuksellisia, joten yritysten taustatietoja,
toimintamalleja tai haastateltavien nimia ei eritelty tunnistettavasti loppuraportissa.

Loppuraportissa asiat kasiteltiin vain hyvin yleisella tasolla.

6  Tutkimustulokset

Seuraavaksi tarkastellaan ja pohditaan tutkimustuloksia. Haastatteluvastaukset on kirjoitettu
auki tekstimuotoon. Osaamisen arviointien tarkat taulukot ovat salassa pidettavia, tuloksia

onkin tarkasteltu hyvin yleisella tasolla ilman, etta yksittaisia tietoja voi erottaa.

6.1  Asiantuntijoiden vastaukset

1. Mita logistiikkaosaaminen mielestanne tarkoittaa?

Kaikissa vastauksissa kavi ilmi, etta logistilkkaosaaminen kasitetaan logistiikkaprosessin ja
ylipaataan alan kokonaisuuksien hallintana. Alan osaajalta taytyy loytya tilannetajua ja tyova-
lineet tulisi hallita, jotta prosessi (materiaali-, raha- ja tietovirrat) toimisi oikealla tavalla
palvellen asiakkaita kustannustehokkaasti ja kestavan kehityksen mukaisesti ottaen ymparis-
tonkin huomioon. Logistiikka-alan tietojarjestelmat tulivat esille vastauksissa, ne tulisi hallita
samoin kuin verkostot. lhmissuhdetoiminta ja ulkoistaminen mainittiin my0s tarkeina logis-

tiikkaosaamisen osa-alueina.

Eras vastaajista totesi logistiikan olevan erittain tarkea osa-alue muun muassa yrityksen kan-

nattavuuden kannalta.

2. Mita logistiikkaan liittyvia tehtavia yrityksenne tekee itse ja mita hankitaan ulkopuolel-

ta? Mika rooli osaamisella on naissa tehtavissa?

Tehdaan itse: Yrityksissa itsessaan hoidetaan monessa tapauksessa varastointi ja siihen liitty-
vat varastointityot, materiaalien hankinta tuotantoon, toiminnan ohjauksen suunnittelu, toi-
mitusketjun hallinta, jossain maarin kuljetusten jarjestely ja hallinta, seka IT osittain (osit-
tain ulkoistettu). Eraassa vastauksessa kay ilmi, etta yritys itse jarjestaa koko logistisen ket-

jun, joten sekaan ei ole poissuljettu vaihtoehto.
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Ulkoistettu: Monet yritykset ulkoistavat kuljetuksensa, eraassa yrityksessa kuljettajat koulu-
tetaan, jotta he osaisivat paremmin edustaa yritysta. Vastauksista ilmeni tayttopalveluiden,
tilapaistuotteiden pakkaamisen, osittainen IT:n, huolinnan, kuljetusterminaalin tavaroiden
kasittelyiden, hyllytyspalveluiden, vienti- ja tuontiselvitysten ja pakkaamisen ulkoistaminen.
Eraassa vastauksessa selvisi, etta huippusesongin aikana tietyn tuotesegmentin kaikki logisti-
set toiminnot ovat ulkoistettu. Yksi yritys kilpailuttaa kaikki palvelunsa, joten ulkoistaminen

on tassa yrityksessa taysivaltaista.

Osaamisen rooli: Osaamista pidettiin hyvin tarkeana. Eraassa vastauksessa sanottiin ”QOsaami-
nen ja ymmarrys ketjussa on tarkeaa koska on varmistettava yhteistyo toimittajien kanssa,
toimitusten oikea-aikaisuus seka oikea varastonkierto jolla valtetaan liika paaoman sitomi-
nen”. Toisenlainen vastaus maaritteli, ettei kaikkea tarvitse osata itse. Toiminnan johtami-
nen, kehittaminen ja verkostohallinta olivat taman vastauksen mukaan osattavat alueet,
muut voitaisiin ulkoistaa. Yleisena piirteena kuitenkin oli, etta kaikkiin tyotehtaviin tarvitaan
ammattitaitoa ja osaamista seka asiat tulisi hoitaa ”kuin omina” riippumatta siita, kuka niita

hoitaa.

3. Mita logistiikkaosaamisen vaatimuksia yrityksessanne on

a) Ylimmalle johdolle?

Kaikkein tarkeimpana ominaisuutena vastauksista nousi esille kokonaisuuksien ymmartaminen,
myos maailmanlaajuisesti. Ylimman johdon tulee osata suunnitella prosesseja (ne taytyy tun-
tea) kustannustehokkaasti ja ymparistoystavallisesti, maaraysten mukaisesti seka asiakas- ja
kuluttajalahtoisesti ja on osattava avata nama asiat keskijohdolle. Taloustaju ja ennusteiden
ymmartaminen ja lisaksi tulevaisuuden visiointi koettiin vastauksissa olennaisiksi vaatimuksik-
si. Tietojarjestelmat tulee hallita, samoin henkiloston johtaminen. Johdon taytyy varmistaa,
etta henkilosto on oikein koulutettua ja tehtaviensa tasolla. Toimivaa kommunikaatiota pidet-
tiin tarkeana. Kuten alussa mainittiin, ylimman johdon on hallittava kokonaisuudet, heilla on

paljon vastuuta ja valtaa.

b) Keskijohdolle/asiantuntijoille?

Vastausten perusteella keskijohdolle on hyvin pitkalti samantyyppisia vaatimukset kuin ylim-
malle johdolle, ehka jopa enemman. Tamankin tason tulee hallita ja ymmartaa ala seka oman
yrityksen toiminta ja prosessit kokonaisuutena alan maarayksia ja vaatimuksia unohtamatta.
Tilanteita tulee seurata ja niihin tulee reagoida, mikali kustannustehokas toiminta ei toteudu

tilastojen ja kaytanteiden avulla. Keskijohto huolehtii, etta suorittava taso on tehtaviensa
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tasalla riittavien ohjeistusten avulla ja etta heilla on asioista tarpeeksi tietamysta, eli henki-
lostojohtamisen on oltava hallussa. Eraassa vastauksessa tuli esille keskijohdon ja suorittavan
tason yhteistyo asiakkaiden hoidossa ja hinnoittelutehtavissa. Toisin kuin ylimmalla tasolla,
keskijohdon tulee hallita vastausten perusteella englannin kieli. Keskijohdon on hallittava
tyoturvallisuusasiat ja viranomaisyhteistyo. Vuorovaikutustaidot ovat tallakin tasolla valtta-
mattomat, aivan kuten ylimman johdon tasolla. Eraan vastauksen mukaan keskijohto toimii
yrityksessa vuositasolla kuluvaa vuotta. Kierratys ja jatteiden lajittelukin kavivat ilmi vaadit-

tavissa taidoissa.

c) Suorittavalle tasolle?

Suorittavalla tasolla tulee olla logistiikan peruskasitteet hallussa, seka samalla tulisi ymmar-
taa alaan ja yritykseen liittyvia (tyo)kokonaisuuksia ja se, miksi kyseista tyota tehdaan. On
ymmarrettava tyon loppuunsaattamisen tarkeys ja etuna on, jos osaa tyoskennella oman tyo-
alueensa eri tehtavissa. Ylipaataan tyon tekeminen ohjeistuksen mukaisesti ja tyon vaatimalla
tarkkuudella seka huolellisuudella, normaalilla vauhdilla tyoturvallisuus huomioiden on tarke-
aa. Riittava ammattitaito ja osaaminen tulivat esille eraissa vastauksissa, samoin informaati-
on kulun huolehtimisen tarkeys varsinkin prosessin ongelmakohdissa. Yleiset hyvat tyotavat,
ymparistoasioiden hallitseminen, seka ajatusten kasassa pitaminen mainittiin vaatimuksiksi.

Suorittava taso tekee tyotaan reaaliajassa.

4. Mita logistiikkatoimintoihin liittyvia tyotehtavia yrityksessanne tehdaan

a) Ylimmassa johdossa?

Tehtavia on valtavasti, johtotasolla on paljon vastuuta ja kaikesta pitaa olla perilla. Eraassa
vastauksessa oli eritelty erilaisten logistiikkapaallikoiden tehtavia: Logistiikkajohtajan perus-
tehtavana on johtaa koko logistiikkaa ja han tuo logistiikan nakemyksia johtoryhmaan. Hanel-
la on lisaksi budjettivastuu. Jakelupaallikot vastaavat jakelun toiminnasta alueittain, muun
muassa kuljetuksen kapasiteetista. Logistiikkakeskuspaallikko vastaa valmiiden tuotteiden
varastoinnista ja keraamisesta. Logistiikkapaallikko vastaa myyntien ennustamisesta, jakelun

ja logistiikan suunnittelusta ja tarvesuunnittelusta.

yrityksissa tekee vastausten perusteella:

Kasittelee ja maarittelee yrityksen kokonaistarpeet ja vastaa siita, etta logistiset kokonais-

ratkaisut pystytaan saavuttamaan seka vaaditulla, etta luvatulla palvelutasolla. Huolehtii
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siita, etta liikevaihdon kasvua voidaan kasvattaa tulevaisuudessa. Ylimman johdon tulee huo-
lehtia budjetti- ja sopimusasioista ja tulee osata ratkaista vaativimmat mahdolliset reklamaa-
tiot yrityksessa. Hallitsee talous- ja henkilostoasiat, hankintapalvelut, huolinnan ja kuljetuk-
set, varastot, vastaanoton ja lahettamon seka kiinteiston asiat. Asioi turvallisuuspalvelun ja
tiehallinnon kanssa. Kokoustaa ja matkustelee ulkomailla. Logistiikkatoimintojen johtami-
nen, logistiikkastrategian maarittaminen ja vuosi- ja toimintasuunnitelmien tekeminen. Pi-
demman aikavalin vuosi- ja toimintasuunnitelmien laatiminen, budjettien laatiminen, inves-
tointien suunnittelu, kehityshankkeiden priorisointi, sidosryhmatoiden valvominen, yhteyden-
pidon yllapitaminen asiakkaaseen. Uusien palveluratkaisujen kehittaminen, lisavolyymin ha-

keminen ja tietojarjestelmien kehityksen seuraaminen seka hankintojen ohjaaminen.

b) Keskijohdon/asiantuntijoiden tasolla?

Tyomaara ei vahene keskijohdossa, lista on tallakin tasolla hyvin pitka. Eraassa vastauksessa
oli eritelty eri keskitason paallikdiden tehtavia: Tuotevarastopaallikon tehtavana on laadun-
valvonta ja toimitusvarmuuden seuraaminen ja han toimii tyonjohtajien esimiehena. Ohjaus-
paallikko vastaa paivittaisesta logistiikan suunnittelusta, viestilahetyksista ja reittisuunnitte-
lusta. Jakelupaallikko vastaa kuljetusten saatavuudesta ja kuljetusasiakirjoista ja jalkiselvi-

tyksista.

Keskijohdon tehtaviin kuuluu logististen yhteistyokumppanien toimintamallien lapikaynti ja
analysointi, seka kustannusten ja palveluiden analysointi ja seuranta, jotta ne toimisivat luva-
tulla tavalla ja hinnalla. Keskijohto hoitaa eraan vastauksen mukaan yrityksessa hinnoittelun
ja kay asiakaskaynneilla kotimaassa. Tehtaviin kuuluu myos laatia ja luovuttaa tulosraportit
ylimmalle johdolle, seka hoitaa viestinta ylimman johdon ja suorittavan taso valilla. Jos tulee

”keskitason” reklamaatiotilanne, keskijohto hoitaa asian.

Keskijohto toimii haastatteluvastausten mukaan hankintaesimiehena ja ostajana seka logis-
tiikkaesimiehena. Tehtaviin kuuluu toimiminen (tavaran) vastaanotossa ja lahettamossa halli-
ten siella ja kaikkialla muuallakin tyovalineet. Keskijohto on mukana kehitysprojekteissa ja
vastaa yrityksessa tyoturvallisuudesta. Liiketoimintasovellukset ja IT -infrastruktuuri tulee

olla hallinnassa, keskitaso osallistuu IT -projekteihin ja toimii IT -kehittajana.

Budjetointiin liittyvat tyotehtavat (muun muassa tilioinnit ja kulujen tarkastus), henkilosto-
hallinnan osaaminen (rekrytointi), lyhyen aikavalin toimintasuunnitelmien laatiminen, uusien
sopimuksien neuvotteleminen ja solmiminen, toiden toteuttamisen huolehtiminen suunnitel-
mien ja budjetin mukaisesti ja suorituskykyjen seuraaminen kuuluvat niin ikaan keskijohdon

laajaan tehtavakirjoon.
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c) Suorittavalla tasolla?

Suorittavan tason tehtaviin kuuluu koko ketju varastoon saapuvasta tavarasta aina lahtevaan
saakka: Keraaminen, trukkityoskentely, terminaalituotteiden levittaminen, tavaran vastaan-
ottaminen ja lahettaminen, aluehenkilon tehtavat, perehdyttaminen, ovimiehen tehtavat,
virheselvitys, terminaalipallettien ajo, oville ajo, esimiestehtavat, tyhjien lavojen keraami-
nen, tyonjaon tekeminen, toimistotoiden hoitaminen, kayttopalvelu, kontinpurku, rullakko-
alueesta huolehtiminen, hedelma-vihannesosaston tuotteiden valitseminen, laadunvalvonta,
B-to-B, puutekerays, tuotannon ohjaus, kuljetusten jarjestely, palvelujen kilpailuttaminen,
informaation tallentaminen, inventoiminen, pakkaaminen, kuljettaminen ja vaatehuolto.

Suorittavalla tasolla hoidetaan asiakkaat ns. ruohonjuuritasolla.

Eras vastaus hiukan eritteli eri tyonimikkeiden takana olevia tyotehtavia. Operaattorit ohjaa-
vat keraily- ja trukkitoita. Yuorojen tyonjohtajat vastaavat vuorojen vahvuudesta ja henkilos-
ton hallinnasta. Jakelun esimiehet toimivat jakeluyrittajien esimiehina, vastaten tilausten
toimituksesta. Ohjausyksikossa suunnitellaan jakokuormat ja -reitit ymparistoystavallisesti ja

kustannustehokkaasti.

Keskijohto

¥lin johto

Suorittava
taso

L J

Kuva 15: Eri tasojen logistiikkaan liittyvien tyotehtavien "hierarkkisuus” yrityksissa.

Neljannen kysymyksen vastauksista ilmeni selkea “hierarkkisuus” tyotehtavissa (Kuva 15).
Suorittava taso tekee perustyota, jonka avulla yritys pystyy ylipaataan toimimaan. Keskijohto

valvoo toiden suorittamista saannonmukaisesti ja tekee lyhyen tahtaimen toiminta- ja kehit-



57

tamissuunnitelmia. Ylin johto vastaa koko logistiikan johtamisesta huolehtien muun muassa

budjetoinneista ja sopimusten solmimisesta.

5. Asettakaa edellisessa tehtavassa esitellyt tyotehtavat osaamisen kannalta tarkeysjarjes-

tykseen eri tasoilla

a)Ylin johto

Eraan vastauksen mukaan tehtavien jarjestys on prosessinomainen, alkaen ohjausyksikosta,
jossa kaikki lahtee tuotannon ja logistiikan suunnittelusta. Seuraavaksi logistiikkakeskuksissa
kerataan oikeat tuotteet, oikeille asiakkaille, oikeissa erissa ja viimeisena vaiheena oleva

jakelu vaikuttaa siihen, toimitetaanko tilaukset asiakkaille heidan toivomallaan tavalla.

Osassa vastauksissa ilmeni, ettei tehtavia voi asettaa tarkeysjarjestykseen, koska kaikki tyo-

tehtavat mielletaan yhta tarkeiksi yrityksen toiminnan kannalta.

Monessa vastauksessa johtaminen, seka henkiloston etta logistiikan, koettiin tarkeimmaksi.
Talouteen ja budjetointiin liittyvat tehtavat olivat seuraavana. Naita tehtavia seurasivat so-
pimusten hyvaksyminen (niin kotimaassa kuin globaalistikin) ja niiden allekirjoittaminen, han-
kintapalveluiden hoitaminen, varastojen seuranta, vastaanoton ja lahettamon tehtavat seka

yhteydet tiehallintoon ja kiinteisto- ja turvallisuuspalveluihin.

Eras vastaus piti tarkeimpana logistiikkatoimintojen johtamista ja tata tehtavaa seurasivat
vuosi- ja toimintasuunnitelmien tekeminen logistiikan strategian osalta, seka pitkan aikavalin
vuosi- ja toimintasuunnitelmien laatiminen. Vasta naiden jalkeen tuli budjettiin ja investoin-
teihin liittyvat tyotehtavat. Kehityshankkeiden priorisointi, sidosryhmatoiden valvominen ja

yhteydenpito asiakkaisiin tulivat viimeisina tehtavina tarkeysjarjestyksessa.

b) Keskijohto/asiantuntijat

asettaa tarkeysjarjestykseen. Tosin prosessinomainen eteneminen tarkeysjarjestyksissa oli
melko ilmeinen. Ensimmaisina tulivat henkiloston hallinta (rekrytoiminen), tyon johtaminen
ja tyovalineiden hallinta. Tosin eraassa vastauksessa rekrytointi tuli jarjestyksessa vasta kes-

kivaiheilla tehtavalistassa. Tamakin nahdaan eri yrityksissa eri tavoin.
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Kehitysprojekteissa mukana oleminen, tyoturvallisuudesta huolehtiminen, liiketoimintasovel-
lusten, IT -infrastruktuurin ja IT -kehityksen hallitseminen, seka projektityoskentely olivat

eraassa vastauksessa asetettu tahan jarjestykseen henkiloston hallinnan jalkeen.

Toiden johtamisen jalkeen tulivat lyhyen tahtaimen toimintasuunnitelmien laatiminen, kuor-
mitusten ennustaminen, kapasiteettien kayton suunnitteleminen, henkiloston rekrytoiminen,

toiminnan kehittaminen ja suorituskyvyn seuraaminen.

Henkiloiden tyonimikkeita oli eraassa vastauksessa laitettu jarjestykseen. Ensimmaisina tuli-
vat hankintaesimies ja ostajat, seuraavana logistiikkaesimiehet. Naiden jalkeen tulivat vas-
taanottohenkilosto tarkastajineen, seka lahettamohenkilosto. Tassakin on havaittavissa pro-

sessinomaista jarjestysta.

c) Suorittava taso

Suorittavallakin tasolla kavi monessa vastauksessa ilmi, ettei tyotehtavia voi asettaa tarkeys-

jarjestykseen, vaan ne kaikki koetaan samanarvoisiksi.

Vastauksissa tuli esille prosessit ja niiden mukaan etenevat tyotehtavat. Eraassa vastauksessa
tosin oli lyhyesti sanottu "keikan pyorittaminen”, mutta heti seuraava vastaus ikaan kuin ava-
si prosessin auki. Tavaran vastaanotto, hyllyttaminen, keraaminen, pakkaaminen, lahettami-

nen ja kuljettaminen ovat tehtavia selkeassa prosessimaisessa jarjestyksessa.

Yksi vastaus jakoi tehtavia hieman eri alueille ja maaritteli naiden tekijoille tarkeimmat tyot.
Valittomissa operatiivisissa tavaran kasittelyissa tyonjako ja tuotannon ohjaus ovat haastatte-
luvastausten perusteella tarkeimmat tehtavat. Valillisissa toissa nama ovat siivous ja kauppa-
kunnostus, eli kunnossapito. Hallinnollisista tehtavista tarkeimpina koettiin lyhyesti ilmaistu-

na "hallinnolliset tyot”.

Osaaminen tuli sanana esille eraassa vastauksessa: materiaalin jakelu ja kuljetukset ovat niin
sanotusti riskialttiita, joten osaaminen ja turvallisesti toimiminen naissa tehtavissa koettiin
tarkeimpana. Toisena oli prosessin tunteminen kaikissa tyotehtavissa. Tavaran vastaanottoon
ja inventointiin liittyvat tyovaiheet vaativat vankkaa osaamista ja tietamysta asioista seka

pelisaannoista.

Kysymyksia opiskelijalle itselleen
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Mita (muita) logistiikkaosaamisvaatimuksia ja -tyotehtavia sisdltyy omaan tyohosi?

Hyvin tarkeana koettiin ymmarrys siita, mita tilaus-toimitusketjussa tapahtuu ja taman ketjun

hallitseminen. Mikali prosessissa ilmenee epakohtia, niihin tulisi osata reagoida.

Tyonjohtokoulutuskokeilussa on mita ilmeisimmin ainakin yksi tyonjohtajan tehtavissa jo
tyoskenteleva henkilo, silla eras vastaus kasitteli taman nimikkeen tehtavia: Tyonjohtajan tyo
perustuu alaistensa johtamiseen, han johtaa oman vuoronsa kulkua, ennakoiden seuraavan
vuoron miehityksen kokoamista. Tyonjohtajan on pystyttava kokoamaan vuoroon oikeankokoi-
nen miehitys, jotta tavaroiden keraaminen pysyisi suunnitellussa aikataulussa. Lisaksi infor-

mointi tyontekijoiden ja johdon valilla kuuluu tyonjohtajan tyonkuvaan.

Varastotyoskentely, sisaltaen lahes kaikki siihen liittyvat tyotehtavat, oli listattuna vastauk-
sissa: vastaanotossa toimiminen, trukinajotaito (vaaditaan voimassa oleva trukkikortti), hyl-
lyttaminen, keraaminen, aputoiden tekeminen, opastuksen osaaminen, lahettaminen, varas-
tonohjausjarjestelman avulla seurannan tarkkaileminen, vuorovaikutusosaamisen taitaminen,
turvallisuusohjeiden tunteminen, kuljetusasiakirjojen ymmartaminen ja laatiminen, kuljetus-
tilausten hoitaminen, yrityksessa olevien tietojarjestelmien ja ohjelmien tunteminen ja hal-
litseminen, inventointitehtavat, tavaratuntemus, reklamaatiokaytantojen hoitaminen ja asia-
kaspalveluosaaminen. Kaikissa naissa tehtavissa on otettava huomioon mahdolliset alaan liit-

tyvat maaraykset ja noudatettava niita.

Kerailyrobottien korjaaminen, lavahissien ja lajittelijoiden virheiden selvittaminen ja niiden
korjaaminen seka lisaarvopalvelut, kuten asiakkaiden, niin ostajan, myyjan, huolitsijan, kul-
jettajan, varastotyontekijan yms. neuvominen ja auttaminen heidan tyossaan tulivat edellis-
ten lisaksi vastauksissa esille tyotehtavina, joita tyonjohtokoulutuskokeilussa olevat opiskeli-

jat tyopaikoillaan tekevat.

tarvitseeko kokonaisvaltainen osaaminen mielestasi myods kaytannon toiden hallitsemista?

Tassa kysymyksessa opiskelijat itse pohtivat, mita heidan mielestaan tarkoittaa logistiikka-
osaaminen. Siina oltiin vastauksissa melko yksimielisia, ettei pelkka logistiikan teorian hallit-
seminen riita, mutta kuitenkin on tarkeaa sekin hallita. Yhdessa vastauksessa oltiin sita miel-
ta, ettei kaikkia logistiikkaan kuuluvia toita tarvitse kaytannossa osata, kunhan ymmartaa,
miten kyseiset vaiheet vaikuttavat koko toimintaan. Teoria tukee kaytannon tekemista ja

auttaa loytamaan oikeat tyotavat ja kehittamaan niita jatkuvasti.
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Kokonaisuuksien ymmartaminen esiintyi useissa vastauksissa. Taytyy tietaa mita kaikkea logis-
tiikka pitaa sisallaan ja mitka ovat eri vaiheiden vaikutukset toisiinsa ja miten oma tyopanos
koko logistiseen ketjuun vaikuttaa. Osaamista on oman osaston tyovaiheiden tuntemus ja
hallitseminen, seka ennen etta jalkeen oman osaston tyovaiheiden, muiden osastojen tyovai-
heiden tunteminen, seka koko tilaus-toimitusketjun lapinakyvyyden hyva osaaminen. Tilaus-
toimitusprosessi tulee tuntea ja ymmartaa virheiden valttamiseksi ja jotta ketjussa kulkeva
tavara on oikeaa ja oikeassa paikassa jne. Alan mahdolliset maaraykset tulee olla tiedossa,

koska muuten tyot voi tehda vaarin.

Jos on esimiesasemassa, kokonaisuuksien ymmartaminen on entista tarkeampaa koska tarvit-
taessa tulee osata opastaa tyontekijaa tassa asiassa. Opiskelu on hyva tapa kehittya logistiik-
kaosaamisessa. Talla tavoin voi kehittaa omaa osastoaan vaikuttaen sita kautta koko yrityksen

kehittamiseen.

Pohdi mita luonteenpiirteita eri tasojen tyontekijoilla kuuluisi olla, jotta he menestyisivat

tyotehtavissdan?

a)Ylin johto

Ylimmalla johdolla tulisi olla vastausten perusteella hyvin paljon erilaisia luonteenpiirteita
parjatakseen tehtavissaan. Taytyy olla muun muassa itsevarma, maaratietoinen, pitkajantei-
nen, johdonmukainen, oikeudenmukainen, periksiantamaton, tarkka, vuorovaikutteinen ja
suunnitelmallinen. Koska matkustaminen kuuluu mita luultavimmin olennaisena osana tyohon,
sithenkin taytyy loytya halua. Lisaksi tarvitaan huumorintajua ja optimismia taman tason tyos-
sa. Kansainvalinen vuorovaikutustaito ja kyky tehda selkeita paatoksia koettiin tarkeina, sa-

moin kuin taloudelliset nakemyksien hallinta.

b) Keskijohto/asiantuntijat

Keskijohdon ja asiantuntijoiden on omaksuttava vahintaan yhta paljon erilaisia luonteenpiir-
teita kuin ylimman johdonkin. Lista on pitka. Olisi oltava johdonmukainen, yhteistyokykyinen,
maaratietoinen, motivoitunut, suunnitelmallinen, ymmartavainen, tasapuolinen, reilu, ja-
makka, tiedonhaluinen, empaattinen, vuorovaikutteinen, asiantunteva ja sosiaalisesti hyvin

toimeentuleva persoona. Hyvaa stressinsietokykya olisi syyta loytya keskijohdolta.
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Asiakaskaynneilla tulisi olla hyva ulosanti hyvan vaikutuksen takaamiseksi. Keskijohdon on
kyettava jalkauttamaan johdon nakemykset tyontekijoiden arkeen ymmartavaisesti. Vastauk-

sissa mainittiin hyva puhelinkayttaytyminen, liittyen asiakaskontaktointiin.

Keskijohdon on tuettava opettaen ja ohjaten alaisiaan, joten kaikkia naita edella lueteltuja

luonteenpiirteita tarvitaan paivittaisessa tyoskentelyssa.

c) Suorittava taso

Suorittavalta tasolta edellytetaan niin ikaan erittain monia luonteenpiirteita tyotehtavissaan
menestyakseen. Talla tasolla on oltava muun muassa tarkka, sopeutuvainen, tasmallinen,
huolellinen, pitkapinnainen, nopea, ahkera, pitkajanteinen, joustava, positiivinen, oppivai-
nen, yhteistyokykyinen ja olisi hyva omata hyva stressinsietokyky. Toisten ihmisten kanssa
pitaisi tulla hyvin toimeen hyvassa yhteistyohengessa ja tietynlaista noyryyttakin olisi hyva
loytya. Oman ajankayton hallinta mainittiin. Vastauksissa ilmeni lisaksi tietotaidon hallinnan

tarkeys. Hyva tyomoraali pitaa loytya suorittavan tason tyontekijalta.

6.2 Osaamiskartoitusten tulokset

Logistiikka-alan tyonjohtokoulutuskokeilun opiskelijoiden ”esimiesarvioinnit” sovelletulla
DACUM-tekniikalla kollegoistaan.

Tama tehtava oli logistiikka-alan tyonjohtokoulutuksessa oleville opiskelijoille sen takia hyva,
etta he saivat tuntumaa arviointitehtaviin, joita heilla tulevina tyonjohtajina varmasti tulee
olemaan edessa. Tama arviointitehtava oli osa tyonjohtokoulutuksessa olevien opiskelijoiden
opetussuunnitelmaa. Savosen (2010) kehittamaa osaamisen kartoitusta kaytetaan myos ES-
LogC-hankkeessa, joten tasta tehtavasta saatavat kokemukset ovat hyvia esitutkimustietoja
hankkeelle.

Henkilokohtaiset osaamisen arvioinnit ja osaamismatriisit ovat arvioitava hyvin yleisella tasol-
la henkiloiden yksityisyyksien suojaamiseksi. ”Oikeassa” arviointitilanteessakaan arvioinnit

eivat ole yleista tietoa, vaan pelkastaan tyontekijan ja esimiesten valista informaatiota.

”Esimiesarvioinnit” olivat hyvin pitkalle samansuuntaisia kuin kollegoiden omat arvioinnit
itsestaan. Jos jotain vaihteluita tuli, ne olivat suurimmaksi osaksi parempia arvioita, kuin
mita tyotoverit olivat itsestaan tehneet. Osaamisen arvioita oli (opiskelijoiden lisaksi) tehty

yhteensa kahdeksantoista, joista yhdeksan parani "esimiesarvioinnissa”. Arvioinneista kuusi
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hiukan laskivat ja kolme arviointia pysyi tasmalleen samanlaisina, kuin kollegat olivat sen

tehneet.

Osaamisen arvioinnista l0ytyi muutamia ristiriitoja. ”Esimiesarviointi” oli tehty joidenkin kol-
legoiden kohdalla sellaisistakin tyotehtavista, jotka eivat kuuluneet naiden toimenkuviin lai-
sinkaan. Tosin tama “virhe” on selitettavissa silla seikalla, etta opiskelijat eivat oikeassa
elamassa ole esimiehia kollegoilleen, joten he eivat valttamatta ole seuranneet mita tyoteh-

tavia nama tekevat. Toisaalta tyonkuva on kyseisilla henkiloilla voinut olla epatarkka.

Logistiikka-alan tyonjohtokoulutusopiskelijoiden itsensa arvioiminen

Tulosten arviointi on henkiloiden yksityisyyksien suojaamiseksi pidettava hyvin yleisella tasol-
la. Arviointien pohjalta laskettujen keskiarvojen mukaan yksi seitsemasta piti itseaan taitava-
na tyontekijana, kolme seitsemasta arvioivat itsensa kokonaisuudessaan patevaksi tyonteki-
jaksi, kaksi seitsemasta kohtuullisen taitavaksi ja yksi arvioi itsensa noviisiksi. Kaikkien opis-

kelijoiden kesken tehdyn keskiarvon mukaan he ovat patevia tyontekijoita.

Oman ja kollegoiden koulutustarvearviointi

Lisakoulutuksiksi ehdotettiin esimerkiksi lyhyita logistiikka-alaan (muun muassa varastointi-
tyot) liittyvia kursseja. Seka vienti- ja tuontitehtaviin, etta myyntiin ja hinnoitteluun liittyviin
tehtaviin ehdotettiin lisaa kouluttautumista. Logistiikka-alan ammattitutkinto oli yhtena eh-
dotuksena, samoin varastoalan ammatti- ja perustutkinto. Eraassa vastauksessa ilmeni jo
kaynnissa oleva koulutus uuteen teknologiaan liittyen. Yleista yrityksen sisaista koulutusta
suositeltiin, samoin lisakoulutusta vuorovaikutustaitoihin ja trukilla ajoon. Eraassa arvioinnis-
sa ilmeni, etta mitaan tarvetta lisakouluttautumiseen ei ole. Meneillaan oleva tyonjohtokou-
lutus mainittiin usein opiskelijoiden omissa koulutustarvearvioinneissa. Kaikissa vastauksissa

ei oltu koulutustarvearviointia suoritettu laisinkaan.

6.3  Opiskelijoiden vastaukset

Arvioimistilanteiden jalkeen pohdi: Miten osaamisen ja koulutustarpeiden arviointi omasta

mielestasi onnistui? Mita haasteita tuli esille?

Arviointitehtava heratti opiskelijoissa paljon ajatuksia. Kollegoiden itsensa arvioiminen tilan-
teena on mita ilmeisimmin mennyt hyvin, koska siita ei tullut negatiivista palautetta vastauk-
sissa lainkaan. Eraassa vastauksessa sanottiin, etta itsensa arvioiminen oli ollut helppoa kolle-

goiden mielesta.
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Opiskelijoiden tehdessa ”esimiesarvioita” tyokavereistaan, tuli esille haasteita. Yksi opiskelija
otti tahan tehtavaan avukseen kollegoiden esimiehen, koska ei itse ollut yksin kyennyt arvi-
oimaan toisia. Eraan vastauksen mukaan arviointitilanteessa oli vaikeinta pohtia osaamisen
tasoa, eli osaako henkilo tyoskennella totuttujen tapojen mukaan, vai onko hanella myos tah-
toa ja taitoa puuttua ja kehittaa totuttuja tyotapoja entista tehokkaammiksi. Kollegoiden

itsensa aliarvioimista havaittiin osaamisen arvioinneissa.

Vastauksista kaksi totesi kollegoiden olevan hyvia toissaan, osaltaan pitkan tyokokemuksen
takia, eika nain ollen nahnyt tarvetta lisakoulutuksille. Useassa vastauksessa loydettiin sen
sijaan kehittamiskohteita ja osoittautui, etta haastattelutehtava oli yrityksessa tarpeellinen

ja heratti uusia kysymyksia.

Muutamassa vastauksessa lOoytyi tarvetta yrityksen sisaiselle koulutukselle. Omat tyotehtavat
hallitaan, mutta ei valttamatta muiden osastojen toita, ainakaan kovin hyvin. Moniosaaminen
lisaantyisi ja resurssien siirto helpottuisi, mikali kaikki osaisivat kaikkea. Joitakin tehtavia
arvion tehneet kollegat eivat mieltaneet edes kuuluvan heidan toimenkuvaansa. Tasta heraa-
kin kysymys, ettei tehtavien anto ole osunut kaikille kohdalleen viela yrityksissa. Joistain
tyotehtavista loytyi epaselvyyksia, muun muassa asiakaspalvelumyynnissa, mahdollisen lisa-
myynnin saaminen ei ollutkaan tyontekijalle niin selvaa kuin oli oletettu tai myynnin ja book-
kauksen tekemisen eroa ei oltu suoritustasolla huomattu. Kokonaisuuksien hallinta oli myos

hieman avoimena, se kylla ymmarrettiin, muttei sita osattu kayttaa hyvaksi.

Asenteista mainittiin sen verran eraassa vastauksessa, etta niiden muuttaminen on suurin
haaste yrityksessa. Yrityksessa olevaa tiedon kulkua ja tiedottamista pitaisi saada paremmak-

si.

Arvioi koulutustarve yrityksessasi yleiselld tasolla.

Lahes jokaisessa vastauksessa ilmeni jonkinlainen koulutustarve. Yksi opiskelija pohti ja suun-
nitteli tarpeellisena pitamansa koulutuksen sisallon itse: Tehtaalle raataloity "oma” logistiik-
kakoulutus. Koulutuksen sisallon keskeisina osa-alueina olisivat materiaalivirtojen suunnittelu,
ohjaus ja ajoitus, kustannukset, ymparistoasiat, vastuut/velvollisuudet ja kaytettavissa olevat
resurssit. Koulutukseen osallistuisivat suorittavan tason tyontekijat, kaikki jotka ovat tekemi-
sissa materiaalivirtojen kanssa, keskijohto/asiantuntijat, linjapaallikot ja osastojen esimie-

het. Eika siitakaan haittaa olisi jos ylin johtokin osallistuisi koulutukseen.
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Eraassa vastauksessa yrityksen suorittavan tason eri osastojen valille toivottiin lisaa ristiinkou-
lutusta ja yhteistyota. Toisessa laheisesti aiheeseen liittyvassa vastauksessa taman todettiin
olevan jo hyvin toteutettu ja nain ollen tassa yrityksessa on hyvin osaavaa henkilostoa. Tyon-
johtajien tyonkuvaan toivottiin lisaa puuttumista rekrytointiin ja uusien tyontekijoiden pe-
rehdyttamiseen. Logistiikan ja alan maaraysten tunteminen oli eraan vastauksen mukaan yri-
tyksessa kohtalaisella tai heikolla tasolla, sita tulisi nain ollen nostaa. Painvastaisesti todet-
tiin erilaisessa vastauksessa, etta yrityksen henkilosto on valtaosin tehtaviinsa hyvin koulutet-

tua ja tehtaviinsa perehdytettya.

Yrityksissa koulutetaan henkilostoa. Vastauksissa ilmeni erilaisia meneillaan olevia koulutuk-
sia, muun muassa uusi atk-ohjelma on kaikilla tyontekijoilla tyostettavana yhdessa yritykses-
sa. Toisessa ovat lastaustekniikasta ja tullauksesta koulutukset tulossa. Eraassa vastauksessa

todetaan tyontekijoiden valioporukan loytyneen seulonnan avulla.

Ilmeni etta vuorovaikutustaitoja tulisi kehittaa. Lisaksi ehdotettiin erilaisia kursseja: asiakas-
palvelukurssi ja hankalan asiakkaan tai hankalan tilanteen hoitamisen opastavan kurssi seka
Excel -kurssi. Todettiin, etta sisainen koulutus tulisi olla kaikille halukkaille mahdollinen.
Toivottiin lisattavan koulutusta varastoalan perustutkinnon ja ammattitutkinnon suorittami-
selle halukkaille, yhteistyossa oppilaitosten kanssa. Toisaalta pohdittiin lahiopetuspaivien

syovan yrityksen resursseja jos opiskelijoita on paljon kerrallaan.

Vastauksista l6ytyi mielenkiintoinen ajatus siita, ettd on vaikea sanoa ja arvioida paljonko
alan yleisesta koulutuksesta olisi hyotya suorittavalla tasolla tyoskenteleville, elleivat he itse

halua edeta ja ellei se vaikuta palkkaukseen positiivisesti.

Millaista taydennyskoulutusta tai osaamisen kehittamista yrityksessasi tarjotaan henkilo-

kunnalle?

Vastauksista lOytyi suuriakin vaihteluita yritysten valilla koulutusten tarjoamisessa. Joissain
yrityksissa (sisaista) koulutusta ei juuri loydy. Koulutus voidaan kokea kalliina ja yrityksissa
toivotaan, etta tieto kulkeutuu omaehtoisesti ja toisten asiantuntijoiden levittamana. Tassa
tiedon levittamisessa ilmeni ongelma ja nakokulma siita, etta tieto on tietynlaista valtaa ja
tiedon salaaminen vallankayttoa ja yrityksessa voidaan tata vaaraa johtamismallia kayttaa.
Lopputuloksena on se, ettei kukaan oikein tieda mistaan mitaan, tai sitten ollaan vaan tieta-
vinaan. Eraan mielipiteen mukaan kavi ilmi, etta jos joku haluaa kouluttautua, se tapahtuu
omalla ajalla, silla sitouttaminen on hankalaa, ja se on valttamatonta jos firma maksaa kou-

lunkaynnin.
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Myonteisia vastauksia oli kuitenkin enemman. Enimmakseen yritykset tukevat kouluttamista,
joko omaehtoista, oppisopimuksella tapahtuvaa, tai sitten ne jarjestavat erilaisia kursseja ja
koulutuksia. Loytyy atk-, vuorovaikutus-, esiintymis-, ohjelmisto-, tyonopastuskoulutusta ja
eri kielien opetusta seka trukki-, tulityo-, EA1- ja tyoturvallisuuskursseja. Sisaista koulutusta
annetaan eri tyotehtaviin, eli henkiloston ristiinkoulutus toteutuu. AEL:n viimeisimmat esit-
teet on laitettu eteenpain ainakin yhdessa yrityksessa ja toisessa on juuri meneillaan koko
organisaatiota koskeva TYKES-valmennus, jolla pyritaan avaamaan koko prosessi tyotapojen ja
toiminnan tehostamiseksi. Muitakin erilaisia tyovalmennuksia on muutaman kerran jarjestetty
viime vuosina eraan vastauksen mukaan. Yritykset voivat tukea omaehtoista opiskelua jous-
tamalla tyoajoissa. Yritysten osallistuminen erilaisiin hankkeisiin osaltaan tukee kouluttautu-

mista.

Ilmeni yhteistyota oppilaitosten, esimerkiksi Keudan ja Laurean kanssa. Meneillaan on varas-
toalan perustutkinto ja ammattitutkinto yhteistyossa Keudan kanssa ja tyonjohtokokeilukoulu-
tus Keudan ja Laurean kanssa. Jalkimmainen mahdollisesti jatkuu, jos tarpeeksi halukkaita

loytyy, syksylla 2010.

Lisakysymykset

Milla tavalla (mita menetelmia, kuinka usein, milla asteikolla) suorittavan tason tyonteki-

joiden osaamista yrityksessasi arvioidaan?

Kehityskeskustelut kerran vuodessa olivat vastausten perusteella yleisin tapa jolla osaamista
yrityksissa arvioidaan. Esiintyi myos pelkka keskustelu-sana, ilman etuliitetta ”kehitys”, tar-
koittaen vapaampaa keskustelua tarvittaessa esimiehen kanssa omasta tyosta. Mielipiteet
jakautuivat kehityskeskusteluiden hyodyllisyydesta. Yksi opiskelija totesi naiden keskustelujen
olevan turhia tyopaikallaan koska ”keskustelu jaa tyonjohtajan mappiin”. Toisessa vastauk-
sessa kuvattiin kehityskeskustelun eteneminen ja siita jai positiivinen kuva. Tyontekija arvioi
ensimmaisena itse itsensa ja kertoo omasta mielesta kehitettavat kohteet, jonka jalkeen esi-
mies kertoo rehellisesti oman nakemyksensa tyontekijan osaamisesta ja mahdollisista kehit-
tamiskohteista. Kerran vuodessa jarjestetyssa henkilostokyselyssa joitain osaamiseen liittyvia

asioita selvitetaan.

Jonkin verran osaamista seurataan paivittain joissain yrityksissa. Varastoissa tarkkaillaan pai-
vittain kerattyja riveja ja tilausten lapimenojen nopeusprosentteja saapuneista tilauksista.
Kerailyvirheet kaydaan lapi viikkopalavereissa. Lisaksi eri tiimien tulosten vertailua kaytetaan

arviointimenetelmana. Jos tyontekija on kaynyt joitain kursseja, ne merkitaan rekisteriin.
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Eraassa vastauksessa arveltiin, ettei osaamisen arviointia tehda ollenkaan yrityksessa ja toi-

sessa opiskelija ei osannut eritella tapoja, joilla arviointi mahdollisesti tehtaisiin.

Kun yrityksiin saapuu uusia tyontekijoita, saatetaan kysya erikoisosaamisesta eri aloilta, mut-
ta harvoin naita osaamisia kaytetaan hyvaksi. Kun tyontekija menee jollekin osastolle toihin,
tekee han nimenomaan niita tyotehtavia joita siella on. Joissain yrityksissa voi kuitenkin olla,
etta uusille tyontekijoille laaditaan yksityiskohtainen koulutussuunnitelma, jonka edetessa

tyontekijan kanssa kaydaan keskusteluja osaamisen edistymisesta.

Mita kohtia/ominaisuuksia logistiikkaosaamisen alueella arvioidaan?

Logistiikkaosaamisesta arvioidaan monia asioita. Kokonaisuuden hallitseminen ja nakemys
ovat tarkeita ja nama tulivatkin useimmiten vastauksissa esille. Lisaksi kavi ilmi, ettei mitaan

ominaisuuksia arvioida, tai ei tiedetty arvioidaanko.

Muita yksityiskohtaisempia arvioitavia ominaisuuksia (jotka kyllakin sisaltyvat kokonaisuuksiin)
olivat vuorovaikutusosaaminen ja yleinen henkiloston hallitseminen, yleinen atk-osaaminen,
tilaus-toimitusketjun seurannan tehokkuus ja toimivuus kustannustehokkaan toiminnan kan-
nalta, asiakaspalvelu, kuljetusketjun hoitaminen, taloudelliset tehtavat, tarkkuus, nopeus ja
virheettomyys. Ylipaataan tyon suorittamista saantojen ja maaraysten mukaisesti, huolellises-

ti ja saannollisesti.

Mita toimenpiteitda em. osaamisen arviointien pohjalta toteutetaan?

Monessa vastauksessa ilmeni, etta yrityksissa jarjestetaan tarvittavia lisakoulutuksia ja lisaksi
ristiinkoulutuksia eri osastojen valilla. Tahan ristiinkouluttamiseen liittyen jarjestetaan mah-

dollisesti eri osastojen valilla parempaa perehdyttamista prosessien eri vaiheisiin.

Tehdaan nimenomaista kartoitusta koulutustarpeista, otetaan selvaa onko halukkuutta tai
tarvetta osallistua johonkin koulutukseen, tarvitaanko jossain lisaa opastusta, taydennysta tai
uusintakurssia, onko tyonkierroissa jotain parannettavaa ja voidaanko, tai osataanko osaamis-

ta hyodyntaa parhaalla mahdollisella tavalla.

Muita toimenpiteita ovat yhteisten asiakaskayntien lisaaminen ja tietotaidon parempi jakami-
nen tyontekijoiden kesken. Toimenpiteissa mainittiin lisaksi tyontekijoiden toiden seuraami-
nen. Seurataan raporttien avulla palkkajaksoittain tyontekijoiden toita arvioiden rivimaaria,

myyntieria, kiloja, lavamaaria, virheprosentteja jne. Paivittain seurataan leimauksia tarkis-
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tettaessa saannollisyyksia. Eli tarkastellaan sita, kuinka hyvin tyo tehdaan ja kaydaan toissa.
Jos tyossa tulee virheita, ne otetaan henkilokohtaisesti puheeksi. Viikkopalaverissa kaydaan

kaikki edellisen viikon virheet yhdessa lapi.

Vastauksista ilmeni sekin, ettei arviointien pohjalta tehda mitaan toimenpiteita tehda tai

ettei asiasta ole tietoa.

6.4 Vastausten yhteenveto ja johtopaatoksia

Vastausten yhteenvedon alkuun mietitaan yleiskuvaa haastatteluista ja arvioinneista. Otos
pieneni odotetusta melko reilusti kun 8 haastatteluvastausta ja 7 osaamisen arviointimatriisia
palautui, joista kuudessa oli tehty "esimiesarviointi” kollegoista. Osaamisen arviointeja oli
seitseman opiskelijan itsestaan tekemien lisaksi yhteensa tehty kollegoiden toimesta 21, ja
18:sta oli tehty "esimiesarvioinnit” eli yhdessa palautetussa arvioinnissa oli kollegoiden omat
arviot itsestaan ja opiskelijan oma arviointi itsestaan, mutta ”esimiesarviointi” puuttui. Eras
asiantuntijahaastatteluvastaus oli laadittu omaan ammattitaitoon ja kokemukseen nojaten

yhteistyossa kollegoiden kanssa haastatteluluvan puuttuessa.

Olisiko syyna kollegoiden kriittisyys itseaan kohtaan, tai suomalaisille ominainen vaatimatto-
muus, etta itseaan on suurin osa opiskelijoiden tyotovereista arvioinut itseaan hiukan alakant-
tiin osaamisen kartoittamisen tehtavassa. Ehka itsea tai omaa ammattitaitoa ei uskalleta lii-

kaa ”kehua”.

Osion 1 vastaukset tiivistettyna:

Asiantuntijahaastattelussa logistiikkaosaaminen kasitettiin logistiikkaprosessin ja ylipaataan
koko alan kokonaisuuksien hallintana. Yrityksen kannattavuuden nakokulmasta logistiikka on
erittain tarkea osa-alue, joka tulisi ymmartaa ja hallita. Tama vastaus vahvistaa teoriaa, silla

logistiikka nahdaan selkeasti kokonaisuutena.

Ulkoistaminen vaihtelee yrityksissa. Ehka yleisimmin yritys hoitaa itse varastoinnin ja siihen
liittyvat tyot ja ulkoistaa kuljetukset. Osaamisen rooli yrityksessa itsessaan suoritettavissa
tehtavissa on hyvin suuri. Logistiikkaketjun kokonaisuuden ymmartaminen tuli vahvasti esille.
Vaikkei kaikkea tyotehtavia osaisikaan, tulisi kokonaisuus mihin tehtavat liittyvat, ymmartaa.

Kaikkiin tyotehtaviin vaaditaan ammattitaitoa ja osaamista.

Ylimman johdon tulee ymmartaa ja hallita logistiikan kokonaisuuksia ja niihin liittyvia tyoteh-

tavia. Erilaiset suunnittelu- ja johtotyot tulisi osata hallita. Hyvin pitkalle samanlaiset vaati-
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mukset olivat keskijohdollekin. Suorittavan tason tulisi hallita logistiikan peruskasitteet. Sen
lisaksi tulisi ymmartaa alaan ja yritykseen liittyvia tyokokonaisuuksia ja se, miksi kyseista

tyota tehdaan. Perustyoelamavalmiudet pitaisi hallita.

Ylimmalla ja keskitasolla tehtavalista on todella pitka, johto- ja suunnittelutoita. Vaaditaan
paljon osaamista. Keskijohto tekee enemman tyota suorittavan tason kanssa. Suorittava taso

pitaa toiminnallaan pyorat pyorimassa. Perustehtavia joilla homma kulkee.

Ylimmalla johdolla ja keskijohdolla samantyyppiset tarkeysjarjestykset, mikali tehtavia oli
ylipaataan laitettu jarjestykseen. Tarkeysjarjestyksilla on usein prosessimainen jarjestys.
Johtaminen oli tarkein, suunnittelu- ja kehittelytyo seuraavina. Suorittavalla tasolla nakyi
selkea prosessinomainen jarjestys tehtavien tarkeysjarjestyksissa. Tosin tallakin tasolla ilmeni

se, ettei tehtavia voi jarjestaa. Prosessin tunteminen on tarkeaa.

Opiskelijoiden mielesta logistiikkaosaamisen vaatimuksissa oli tarkeimpana ymmarrys siita,
mita tilaus-toimitusketjussa tapahtuu ja taman ketjun hallitseminen. Lisaksi on paljon tyoteh-
tavia joiden tarkoitus on pitaa "yritys liikkeella”. Alan mahdollisiin maarayksiin on kiinnitet-

tava huomiota.

Vastausten mukaan opiskelijat ovat sita mielta, etta logistiikkaosaaminen on kokonaisuuksien
ymmartamista. Teoria tulee hallita ja se tukee kaytantoa. Kaikkea ei tarvitse osata, kunhan

ymmartaa kokonaisuuden. Alan mahdollisten maaraysten tunteminen on tarkeaa.

Ylimmalla ja keskijohdolla olisi oltava valtavasti erilaisia luonteenpiirteita, samoin suoritta-
valla tasolla menestyakseen tyotehtavissaan. Kaikki olivat positiivisia ja tyoelamassa eteen-

pain vievia piirteita.

Osion 2 vastaukset tiivistettyna:

Osaamisen arvioimistilanteet olivat menneet yleisesti hyvin ja joillakin helposti. Esimiehen
piti kuitenkin tulla auttamaan arvioinnissa. Esille nousi kysymys tyoskennellaanko totuttujen
tapojen kanssa, vai onko taitoa ja tahtoa kehittya. Itsensa aliarvioimista ilmeni. Kehittamis-
kohteita loytyi ja ehdotuksia osaamisen kehittamiseen: muun muassa sisaista koulutusta mo-
niosaamisen kehittamiseksi. Tehtavaannot olivat hiukan epaselvia. Logistiikan kokonaisuudet
ymmarrettiin, muttei osata hyodyntaa sita. Asenteiden muuttaminen on haaste. Tiedon kulku

olisi kehitettava paremmaksi.
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Koulutuksille on tarvetta. Ehdotettiin ”omaa” logistiikkakoulusta yritykselle, samoin ristiin-
koulutusta, joka jo tosin jossain on hyvin toteutettu. Yrityskohtainen asia. Alan maaraysten
tuntemista tulisi parantaa. Yleisesti ottaen loytyy hyvin koulutettua henkilostoa. Yrityksissa
koulutetaan tyotekijoita. Valioporukkakin on loytynyt seulonnalla eraassa. Monia kursseja
ehdotettiin, ja haluttiin sisaista koulutusta halukkaille. Varastoalan perus- tai ammattitutkin-
toa haluttiin yhteistyossa oppilaitosten kanssa. Ajatus: onko koulutuksesta hyotya jos ei halua

edeta tai ellei se vaikuta palkkaan.

Joissain ei kouluteta koska se on kallista. Tietotaidon toivotaan siirtyvan ihmisten kesken.
Tieto on valtaa, joskus vaaranlaistakin. Omalla ajalla kouluttaudutaan, koska sitouttaminen
hankalaa. Koulutusta kylla tuetaan. Osaamista kehitetaan muun muassa kursseilla, sisaisella
koulutuksella, TYKES-valmennuksella, omaehtoisen opiskelun tukemisella joustamalla tyo-

ajoissa, hankkeilla ja yhteistyossa oppilaitosten kanssa.

Osaamista arvioidaan useimmiten kehityskeskusteluiden ja ”epavirallisten” keskustelujen
avulla. Henkilostokyselyita jarjestetaan. Rivien tarkkailu ja kerailyvirheet kaydaan lapi ja
tiimeja vertaillaan. Suoritetut kurssit merkitaan rekisteriin. Ei valttamatta tietoa arvioinneis-

ta. Uusille tulokkaille laaditaan mahdollisesti yksityiskohtainen kehityssuunnitelma.

Yrityksissa arvioidaan kokonaisuuden ja siihen sisaltyvien tyotehtavien hallitseminen. Arvioi-
daan tyon suorittaminen saantojen ja maaraysten mukaisesti. Ei valttamatta ole tietoa siita

arvioidaanko. Ei arvioida ollenkaan.

Arviointien pohjalta jarjestetaan lisakoulutuksia ja ristiinkouluttamista, perehdyttamista pro-
sessien eri vaiheisiin. Kartoitetaan erilaisia lisakoulutustarpeita, onko tarvetta/halukkuutta.
Yhteistyota lisataan, toivottavana seurauksena tietotaidon parempi jakaminen. Raporttien
avulla tarkkaillaan toita ja virheita ja sita, kuinka hyvin tyo kaytannossa tehdaan. Ei valtta-

matta toteuteta mitaan toimenpiteita, tai ei tiedeta toteutetaanko.

6.5 Pohdintoja vastausten pohjalta

Logistiikkaosaaminen nahdaan yrityksissa kokonaisuuksien hallintana. Kirjallisuuskatsaus osal-
taan tukee tata nakemysta. Logistiikka itsessaan on kokonaisuus, jossa tarvitaan muun muassa
prosessiosaamista. Osaaminen on laaja kokoelma erilaisia osa-alueita. Liiketoimintaosaaminen
voisi olla logistiikkaosaamisen lahisukulainen, koska liiketoimintaosaaminen kasittaa logistii-

kalle tyypillista kokonaisuuden hallintaa.
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Yrityksissa on vastausten perusteella osaavaa henkilokuntaa. Henkilokohtaisten arviointien ja
”esimiesarviointien” mukaan nama eri yrityksissa tyoskentelevat tyontekijat ovat suurimmaksi
osaksi vahintaan patevia. Siitakin huolimatta osassa yrityksissa osaamista parhaillaan paivite-
taan esimerkiksi erilaisilla kursseilla ja ammattitutkinnoilla. ”Esimiesarvioinneissa” ja haas-
tatteluissa mukana olleet koulutustarvearvioinnit ehdottivat useita osaamisen kehittamisen
muotoja, joita yrityksen kannattaisi ottaa jatkosuunnitelmia tehdessaan huomioon. Tulos:
lahes kaikissa yrityksissa on sisaistetty osaamisen kehittamisen tarkeys. Jatkuvasti muuttuvas-
sa toimintaymparistossa yrityksen toimintaa ei voi ikuisesti rakentaa aikaisemmin toimineen
osaamisen varaan, vaan on yha tarkeampaa on osaamisen jakaminen, ja uuden tiedon synnyt-

taminen ennalta tunnistetun osaamisen hankkimisen sijaan (Moisio & Salimaki 2008, 193).

Jatkuva opiskeleminen ja uuden oppiminen on yritysten kannalta hyvin tarkeaa. Lankisen,
Miettisen ja Sipolan (2004, 33) mukaan yrityksen kilpailukyvyn sailymisen kannalta tarkeiksi
jarjestetyt lisakoulutusmahdollisuudet ovat nain ollen erittain tarkeita kehittymismahdolli-
suuksia, jotka tulisi tyontekijoiden oma-aloitteisesti hyodyntaa. Valitettavasti aina ei kuiten-
kaan haluta kehittya, varsinkin jos koulutukset eivat nay palkkauksessa. Naille henkilgille
tulisi teroittaa oman osaamisen kehittamisen tarkeytta alati muuttuvassa yritysmaailmassa.
Lisaksi on olemassa aineettomia osaamisen kehittamisen motivointiin kaytettavia keinoja,

kuten tyoaikajarjestelyt.

Ajatusten ja asenteiden muuttaminen lahtee liikkeelle ylimmasta johdosta. Osaaminen on
Viitalan ja Jylhan (2006, 286) mukaan usein pullonkaula yrityksen strategisen toteuttamisen
kannalta, joten johdon tulisi ottaa tama huomioon toimintasuunnitelmia tehdessaan. Kun ylin
johto on sisaistanyt intensiivisen kehittamistyon tarkeyden, on muut tasot helpompi saada
muutokseen mukaan luomalla yritykseen oppimiseen rohkaisevaa ilmapiiria. Vastauksista il-
meni eraan yrityksen toive tietotaidon leviamisesta ja jakamisesta kuin itsestaan, ilman muo-
dollisia koulutuksia. Tietoa kuitenkin kaytetaan valtana, eika nain edista yrityksen osaamisen
kehittamista. Lankisen ym. (2004) mukaan tyontekijat kokevat merkityksellisena motivaa-
tiotekijana yrityksen tarjoaman koulutuksen, ja esimiesten henkilokohtaisen tuen seka tiimi-,
etta yksilotasolla. Tama tukeminen lisaa tyontekijoiden yritykseen kuulumisen tunnetta. Li-
saksi esimiesten velvollisuutena olisi pystya tayttamaan alaistensa tyohon liittyvat perustar-
peet, valmentaa heita onnistumaan tyotehtavissaan ja tukemaan kehittymista tulevaisuuden
haasteita vastaaviksi. Viitala ja Jylha (2006, 285) kertovat oppivan organisaation yhtena piir-
teena olevan avoimuuden, tietoa ja taitoa jaetaan. Tyontekijoiden hiljainen tieto tulisi saada

hyodynnettya.
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Yrityksen muutosvalmius ei sanana tullut haastatteluvastauksissa esille, mutta ehka oletetta-
vaa on, etta sita kehitetaan kouluttamalla henkilostoa. Toimintaymparistdo voi muuttua no-
peastikin, eli toisin sanoen uuden osaamisen tarve voi kasvaa uuden osaamisen hankkimista

nopeammin. Jos nain kay, strateginen menestyksen kyky on tuhottu. (Kamensky 2008, 21)

Kaiken kaikkiaan tulokset tukevat teoriaa. Osaaminen nahdaan yrityksen tarkeana strategise-
na resurssina ja henkilostoon ja sen osaamiseen panostetaan. Kehittamistarpeita tietysti on,
toisissa yrityksissa enemman kuin toisissa. Osaamisen kehittamisohjelmien kayttoonotto ja

asenteiden muuttaminen oppimiselle suotuisiksi olisi nykypaivana tarpeellista.

ESLogC-hankkeelle muutamia ajatuksia kirjallisuuskatsauksen ja haastattelututkimuksen tu-

losten pohjalta:

e Osaamiskartoituksissa maaritellaan taitoja. Pitaisiko tyontekijan tietamiseen kiinnit-
taa huomiota? Osaaminen on tiedon ja taidon yhdistamista.

e Alkuperaisessa DACUM-mallissa osaamiskartoituksen yhtena osa-alueena on henkilo-
kohtaiset ydinvalmiudet, eli osa arvioitavan henkilon kokonaispersoonallisuutta (per-
soonallisuuden eri piirteet, asenteet, arvot ja motivaatio). Tulisiko naita miettia
osaamiskartoituksia tehtaessa? Pitaisiko nama olla mukana arvioinnissa?

e Pitaisiko osaamiskartoissa olevat tyotehtavat osata laittaa tarkeysjarjestykseen?

e Onko yritysten muutosvalmiuteen kiinnitetty huomiota? Koko hanke tosin liittyy vah-
vasti tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoittamiseen, joten asia tullee esille.

e Tunnistetaanko tarpeettomaksi jaavat osaamisen osa-alueet?

e Miten asiantuntijaosaaminen osataan arvioida?

e Onko sellaista osaamista, jota ei voida ollenkaan arvioida?

e Yrityksissa on paljon hiljaista tietoa, miten se saadaan esille?

6.6  Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Mittauksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustuloksen toistettavuutta, ei-sattumanvaraisuutta.
Reliabiliteetti voi heikentya satunnaisvirheiden vuoksi. Niita ovat muun muassa asioiden muis-
taminen vaarin, haastateltavan ymmarrys kysymyksesta on toisenlainen, kuin haastattelijalla,

ja vastausten merkitseminen vaarin. (Uusitalo 2001, 84)

Uusitalon (2001, 84) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen, eli tassa tapauksessa puolistruktu-
roidun teemahaastattelun, reliabiliteetti on ymmarrettavissa vaatimukseksi analyysin toistet-

tavuudesta. Tutkijan tulee noudattaa aineistoa kasitellessaan yksiselitteisia luokittelu- ja
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tulkintasaantoja. Tassa tutkimuksessa kaytettiin teemoittelua analysointitapana. Vastauksia

tutkittiin, ja etsittiin samankaltaisuuksia.

Validiteetilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata juuri sita, mita on tarkoituskin mitata. Kun
teoreettinen ja operationaalinen maaritelma on yhtapitavat, on validiteetti taydellinen. Siina
maarin kun jonkun asian mittaaminen on reliaabelia ja validia, tutkimusaineisto on sisaisesti
luotettavaa. Aineiston ulkoinen luotettavuus toteutuu silloin, kun tutkittu nayte tai otos edus-
taa perusjoukkoa. Nama molemmat luotettavuuden osatekijat yhdessa maarittelevat sen,
kuinka hyvin voimme aineistoon luottaa. Validi mittaaminen ei pelasta epaedustavaa otosta,
eika edustava otos anna anteeksi validisuudeltaan kelvotonta mittaamista. Molempiin on kiin-
nitettava riittavasti huomiota, jotta tutkimuksen kokonaisluotettavuus olisi mahdollisimman
hyva. (Uusitalo 2001, 84-85)

Tutkimuksen perusjoukko (7 asiantuntijaa) oli pienempi kuin mita alun perin odotettiin. Seit-
seman asiantuntijahaastattelua tuo kuitenkin jo jonkinlaista yleista nakemysta yritysten kes-
kitason ajatuksista ja koulutuksen ja kokemuksen tuoma ammattitaito tuo luotettavuutta
vastauksiin. Mielestani jonkinasteinen saturaatio saavutettiin jo nailla vastauksilla, koska
niissa oli keskenaan paljon samoja piirteita, eika loppuvaiheessa tullut esille merkittavasti
uusia asioita. Haastattelijat opastettiin teorian pohjalta yksityiskohtaisesti tekemaan teema-
haastattelu, mutta esimerkiksi tilanne, jossa se on tehty, ei ole tiedossa. Jos yrityksessa on
ollut kiireista, vastauksiin on voitu vastata nopeasti sita miettimatta. Toisaalta asia, mika
tulee mieleen ensimmaisena, on yleensa se ”patevin” vastaus. Kun kysymysta miettii lisaa,

voi mielessaan sensuroida jotain pois.

6.7 Jatkotutkimusehdotuksia

Yrityksiin voisi tehda laajemman osaamisen kartoittamisen DACUM-tekniikalla. Nain siella
nahtaisiin laajasti osaamisen taso ja mahdolliset aukot siina. Tuloksista voisi loytya kayttama-
tonta osaamista, jota yritys voisi hyodyntaa. Osaamista voisi tarkemmin tutkia yrityksien omi-

en liiketoimintastrategioiden kautta.

Voitaisiin tehda tutkimus siita, voiko logistiikkaosaaminen olla yrityksen ydinosaaminen, joka

yhdistaa eri kokonaisuuksia.
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Taustatietoa siitd miksi haastattelu tehd3aan
ESLogC ja osaaminen

Eteld-Suomen logistiikkakeskusjdrjestelman kehittamishankkeen (E5SLogC) tavoitteena on luoda
alueelle yhteistoimintakykyinen logistiikkakeskusten verkosto, joka on vahwvasti linkittynyt ulkoisiin
yhteistydkumppaneibin.

Hankkeessa on tarkoitus:
+ tarkastella logistikkakeskusten sijoittumista, mitoitusta ja toimintamalleja
* luoda yhteistoiminta- ja erikoistumisroolit kehittyrville logistiikkakeskuksille
s tarkastella ja kehittdd logistiikkakeskusten toimintaa ja sen kehittdmistd (ekologia,
turvallisuus, tunnistus- ja kisittelyteknologiat seka ICT-ratkaisut)
*  kehittdd intermodaalikuljetuksia tukevia logistikkakeskuksen tekniikoita ja toimintamalleja

+« selvittdd osaamistarpeet ja kehittdd kouluttamisen rakenteita

Hankkeen partneren toiminta kattaa koko Eteld-Suomen EAKR-alueen. Toteuttamista koordinoi
Teknologiakeskus TechVilla ja mukana partnereina ovat:

+ Himeen ammattikorkeakoulu (HAME)

* Laurea- ammattikorkekoulu (Laurea)

+ Lahden ammattkorkeakoulu (LAME)

«  Suomenympirstdopisto SYKLI

+« Valonia - Varsinais-Suomen kestavin kehityksen ja energia-asioiden palvelukeskus

Hankkeen koko on kokonaisuudessaan 1,97 miljoonaa euroa ja kestoaika 1.9.2009 - 30.6.2012.
Hankkeen rahoituksesta noin 1,2 miljoonaa euroa on EAKE (Euroopan aluekehitysrahasto J-rahoitusta.

Eteld-Suomen logistiikkakeskusjarjestelman kehittaminen (ESLogC):
Logistiikkakeskusten osaaminen

Logistiikkakeskusten osaamisen kehittdmishanke on osa | eknologiakeskus TechVilla Uy:n hallinnoimaa
Eteld-Suomen logistiikkakeskusjirjestelman kehittimishanketta (ESLogC), jonka tavoitteena on luoda
alueelle vahwvasti verkostoitunut ja yhteistoimintakykyinen logistiikkakeskusten verkosto. Kokonaisuus
muaodostaa tuottavan, tehokkaan ja kansainvilisest kilpailukylkyisen logistiikkapalvelukokonaisuuden.

Logistiikkakeskusten osaaminen -osahankkeen tavoitteena on Eteld-Suomen logistikkakeskusten
kilpailukyvyn parantaminen logistikkatoimijoiden osaamista ja osaamisen johtamista kehittamalla.

Hankkeen toiminta ja tavoitteet
Hankkeen keskeiset kysymykset ovat:

+ Millaista osaamista logistiikkakeskuksissa on?
+ Millaista osaamista logistiikkakeskuksissa tamvitaan nyt ja tulevaisuudessa?
+ Miten logistiikkakeskusten olemassa olevaa osaamista voidaan hyddyntdd, miten osaamista
voidaan kehittdd ja osaamisvajeet taytidal
*  Miten varmistetaan tulevaisuuden tyontekijoiden osaaminen ja osaavan tydvoiman saatavuus?
Usaamista tarkastellaan hankkeessa kokonaisuutena joka sisdltdd kaikki logistiikkakeskusten eri

toiminnot sekd kaikki organisaatiotasot ylimmastd johdosta aina suorittavaan tasoon ast. Perinteisten
osaamisalueiden lisdksi kartoituksessa kiinnitetddn ertyistd huomiota kestdvan kehityksen osaamiseen
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niin logistisissa prosesseissa kuin logistikkakeskusten koko toiminnassa. Kestdvdan kehitvksen

logistiikka-alaa entistd yrparistdystivillisempdan suuntaan.

Miksi tdma haastattelu tehdaan?

Yrityrsen kilpailukyky riippuu enemimdn kuin mistddn muusta siitd,
mitd sielld osatoon, miten tuote osoamista kdytetddn jo

kuinka nopeasti kyebddn oppimaan uutta.

-Laurence Prusak

Laurea on mukana ESLogC-hankkeen "logistikkakeskusten osaaminen™-osakokonaisuudessa, jonka

koulutusta edelleen.

EsLogl -hankkeeseen litbyvd opinnadytetydni selventdd mitd tarkoittaa kasite logistiikkaosaaminen.
Kyseisen kisitteen yksiselitteinen ymmartiminen on erds tirked osa E5LogC-hanketta, silld
logistitkkaosaaminen voidaan kdsittdid monella er tavalla.

yhtendistimain tai antamaan selkedmpi kisitys logistilkkaosaamisesta. Tavoitteena on, ettd kaikk
hankkeen osapuolet yrmmartavat jatkossa mitd logistilkkaosaamisella tarkalleen ottaen tarkoitetaan.

Tami haastattelu toimii myds esiselvityksend ESLogC-hankkeelle edelld mainitussa osaamisen

kappaleissa esitelbyihin ydinkysymyksiin, ja haastattelun vastauksia voidaan tutkia tarkemmin ESLogC-
hankkeen edetessid. Tutkimus on osa suurempaa tutkimuskokonaisuutta, jolle ESLogC toimii
toimeksiantajana.

Haastattelun luottamuksellisuus

Haastattelijat ja muut asianosaiset ovat vaitiolovelvollisia. Kaikki haastatteluun bittyvdt asiat
ovat luottamuksellisia, joten yrityksen taustatietoja, toimintamalleja tai haastatellun nimed ei
eritelld tunnistettavast loppuraportissa. Raportissa asiat kdsitellddin wvain vleiselld tasolla.

Loppuraporttia kiyvtetdin ESLogC-hankkeen esitutkimusmateraalina osana laajaa tutkimusta. Sitd
tulevat lukemaan hankkeen eri osatoimijat.

Kiitos!
Ystavillisin terveisin

Soili Kela
Soili.Kela@laurea. fi
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Kertauksena:

Ohjeita haastattelutilanteeseen

Ennen haastattelua lue kysymyksesi huclella ja paina mieleesi miksi haastattelu
tehdaan(koulutehtava), jotta osaat kertoa sen sujuvasti haastateltavalle

Kun sovit haastatteluaikaa, ole tarvittaessa joustava.

Pyri kahdenkeskiseen, rauhalliseen ja hairidttomaan haastattelutilanteeseen.
Esita kysymyksesi selkedsti.

Kun haastateltava vastaa kysymykseesi, keskity kuuntelemaan ja nayta etta sinua
kiinnostaa. Jotta saat varmasti kaiken oleellisen tiedon, voit tarkentaa
vastaamisen lopuksi, oliko kysymykseen mitaan lisattavaa.

Ole puolueeton. Omat mielipiteesi eivat saa vaikuttaa haastatellun vastauksiin.
Katsekontakti on tarkedd koko haastattelun ajan.

Jos et ymmarra jotain vastausta, pyyda tarkennusta.

Muista ettd sinulla (ja muilla haastattelumateriaalin kdsittelijgilld) on
vaitiolovelvellisuus haastattelussa tulleista asioista. Tatd vei korostaa
haastateltavalle, jos hdn vaikuttaa epidrgiviltd. Veoit myss kertoa, ettd
loppuraportissa ei paljasteta yrityksen toimintatapoja.

Lopuksi kiita haastattelusta.

Ohjeita muistiinpanojen tekemiseen

Lihde:

Keskity kuuntelemaan

Jos haastateltava puhuu paljon, kirjoita lyhyesti itsellesi paasanat ja tarkeat
kisitteet, joista myShemmin muistat mitd han kertoi. Al3 tassa vaiheessa vield
kirjoita pitkia lauseita.

Kirjoita kasialalla, josta saat itse selvaa

Haastattelun jalkeen kay muistiinpanosi heti lavitse kun asiat ovat viela tuoreessa
muistissa. Jos sinulla on avainsanoja, pura ne kokonaisiksi lauseiksi. Katevinta

olisi kirjoittaa haastattelu suoraan sahkdiseen muotoon, nain saastyy yksi tydvaihe
(lomakkeen lahetan sahkopostilla).

S. Hirsjard, H.Hurme. 2004. Tutkimushaastattelu, teemahaastattelun teoria ja kaytantd.
Haastattelumateriaali tulee lahettda sahkdisenad versiona sahkopostiini

(soili.kela@laurea.fi) viimeistaan 24.2. klo 24:00 mennessa. Ja auta armias ken
palautuksen unohtaa.. *_"
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Haastattelulomake, aiheena "logistitkkaosaaminen®.

Yritys ja sen toimiala (yrityksen nimed ei julkaista loppuraportissa

Yrityksen likevaihto

Haastateltavan nimi (ei julkaista)

1. Mitd mielestinne on logistikkaosaaminen?

2. Mitd logistiikkaosaamisen vaatimuksia yrityksessasi on a) vlimmalle johdolle b)
keskijohdolle /asiantuntijoille c) suorittavan tasolle?

tasolla b) keskijohdon/asiantuntijoiden tasolla c) suorttavalla tasolla?

4. Aseta edellisessd tehtdvissa esitellyt tydtehtdvit osaamisen kannalta tirkeysjarjestykseen
eri tasoilla (a, b ja c-tasot)
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Kysymyksid opiskelijalle itselleen:

Mitd sinun mielestdsi on logistikkaosaamista? Teorian hallinta? Entd kiytdnta?

Pohdi rmitd luonteenpiirteitd kuuluisi olla a-, b- ja c-tasojen tyéntekijgilld jotta menestyisi
tybtehtdvissadn?
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Keskitytdan suorttavaan tasoon

Arvdioi oma ja kolmen muun henkildn logistiikkaosaaminen. Littteena tyhjd lomake johon voi
lkoota osiossa 1, tehtdvdssd 3 kuvatut suorittavan tason tyGtehtdvit allekkain. Helpoin tapa
kerran kirjoittaa tehtdvdt sihkdisest lomakkeelle (jonka laitan sahkopostilla) ja tulostaa itselle
nelja tehtavien osalta taytettyd lomaketta joihin voi arviot merkita. lallenna taytetty lomake

itsed arvioida uudelleen.)

Henlkild X, taustatiedot:

k&

Koulutustausta

Tydkokemus alalta

Henlkild ¥, taustatiedot:

[kE

Koulutustausta

IyGkokemus alalta

Henkild £, taustatiedot:

k&

Koulutustausta

Tyidkokemus alalta

Omat taustatiedot:

[kE

Koulutustausta

Tydkokemus alalta
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Arvioimistilanteiden jalkeen pohdi: Miten osaamisen ardcint omasta mielestasi onnistuid Mita
haasteita tuli esille?

Arviol koulutustarve vrityksessasi.

Millaista taydennyskoulutusta yrityksessisi tarjotaan henkildkunnalle?

Vastaa seuraaviin kolmeen kysymykseen, mikali sinulla on asiasta valmista (kaytinndn tai muuta)
tietoa:

« Milld tavalla (mitd menetelmid, kuinka usein, milld asteikolla) suorttavan tason
tydntekijdiden osaamista yrityksessidsi arvioidaan?

*  Mitd kohtia/ominaisuuksia logistikkaosaamizen alueella arvicidaan?

*  Mitd toimenpiteitd em. osaamisen arviointien pohjalta toteutetaan?




oy | e L R —

W | oo =

20

21

22

HENKILOKOHTAISEN OSAAMISEN ARVIOINTILOMAKE

1= Nowiisi, uusi tehtdvassaa

2= Kohtuullinen kokemus/taito

3= Patevd tyontekijd

4= Taitava tyontekija

5= Asiantuntija

6= Tyd ei kuulu omaan toimenkuvaan

OSAAMISALUEET (TYOTEHTAVAT) | Oma arvio osaamisesta
(1-6)
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Arvioinnin asteikko 1-6

1. NOVISI {uusi tehtavassaan)
noudattaa saantdja ja ohjeita tutuissa vuorovaikutustilanteissa
osaa kidyttdad oppimiaan tietojaja taitoja harjoitelluissa tilanteissa

2. KOHTUULLINEN KOKEMUS / TAITO
osaa soveltaa sdantdja ja ohjeita
osaa ottaa huomioon tyGpaikan erityispiirteita
tarvitsee ajoittain vield tukea ja ohjausta

3. PATEVA TYONTEKIJA
pystyy arvioimaan mika on tarkeda
pystyy tyGskentelemain itsendisesti, tekemaan suunnitelmia ja pohtimaan
vaihtoehtoja

4. TAITAVA TYONTEKIJA
hallitsee rutiinit tdydellisesti ja pystyy kehittdmaan toimintaa
osaa kayttda tietojaan ja taitojaan uusissa tilanteissa
ymmartad osaamisen kokonaisvaltaisesti

5. ASIANTUNTIJA
osaa kayttda objektiivista tietoa
intuitiivinen, kehittaja
kokemusta ja hiljaista tietoa / osaa opettaa toisia

6. TYO El KUULU TEHTAVIIN



