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1  ALKUSANAT

Itsedni on vuosia kiinnostanut osaamisen johtamisen dynaamisuus, eli
kuinka maaritella yritykselle tai sen osastolle oikeantasoinen
osaamisenjohtamisen malli. Lisdksi on kiinnostanut osaamisen johtamisen

sidoksellisuus liiketulokseen.

"Miksi osaamista ei johdeta strategisena resurssina”’, kysyy Leenamaija
Otala (2008) kirjassaan, Osaamispddoman johtamisesta kilpailuetu.
Edelliseen kysymykseen kiteytyy paljon sita, mita aion tutkielmassani
valottaa. Jo elakkeelle jaényt tuotantojohtajamme, Haukkala, sanoi kerran
niin painokkaasti, etta muistan sen lopun ikaani, etta "sita mita et voi mitata
et voi johtaa”. Tuo lausahdus on seurannut minua vuosia ja ajan kanssa
olen todella ymmartanyt kaytannon elaman kautta toteamuksen
todenperéisyyden. Toisen erittdin merkittavan asian opin kyseiselta
tuotantojohtajalta myds, eli sen, etta ala mittaa jos et hyédynna

mittaustuloksia kaytannon toiminnassa.

Voiko osaamisen saada nékyville ja mitattavaksi ja jos voi, miten

mittaustuloksia voi hyédyntaa liiketoiminnan johtamisessa?

Onko osaamisen johtaminen tarke&da? Jos osaamista ei voi nahda ja
havainnoida, voiko sitd johtaa? Kuinka maaritella organisaatiolle tarkea
osaaminen? Mita tapahtuu jos emme johda osaamista? Onko osaamisen
johtamisella vaikutusta johonkin ja jos on, niin mihin? Voiko osaamisen
johtamisella saada aikaan taloudellisilla mittareilla mitattavaa muutosta?
Nama kysymykset ovat jo vuosia mietityttaneet minua ja osittain vastauksia
on loytynyt. Kokonaisvaltaisempia vastauksia pyrin [6ytamaan ja

raportoimaan ne opinnaytetydssani.



Toivon, ettd tutkimusraportti auttaa ndkemaan muutosmatkamme ja sen
my0ta konstruoitu malli osaamisen johtamisesta auttaa muita
organisaatioita osaamisen johtamisessa. Kiitokset Valtran tuotanto-
organisaatiolle, jonka kanssa sain tehda taman matkan. Kiitokset myos
tydelaman kehittamisohjelmalle (TYKES) osaamisenkartoituksen pilotin
tukemisesta. Lisaksi kiitokset Pohjoisen Keski-Suomen oppimiskeskukselle

osaamiskartoituksen suunnitteluyhteistyfsta ja toteutuksesta.

2 KEHITTAMISHANKKEEN TAVOITTEET

Miksi huolehtia osaamisesta?
Tuotanto valuu Suomesta kiihtyvalla vauhdilla maihin, joissa
tyovoimakustannukset ovat edullisempia (Otala 2008, 11). Liséksi
suomalainen kilpailukyky ei voi rakentua alhaisen palkkatason,
kustannustason ja markkinoiden l&heisyyteen, vaan pitkgjanteisella
kehitystyolla aikaansaatuun teknologiaosaamiseen (Hernesniemi 2007, 7).
Kone- ja metalliteollisuuden tulevaan kehitykseen vaikuttavia suuria
kehitysaaltoja (megatrendejd) ovat Hernesniemen mukaan (2007, 10)
seuraavat muutokset:

e vaesto ikdantyy ja tyévoima vahenee

e toiminnot globalisoituvat ja maailma pienentyy

¢ maailmantalouden painopiste siirtyy Aasiaan ja uusiin kasvaviin

talouksiin
e ymparistd on vaarassa, ja tarpeet suojella ymparistoa kasvavat
e teknologia kehittyy edelleen ja uusia teknologiamurroksia on tulossa

e epavarmuus ja odottamattomat riskit lisdéntyvat

Ovatko edella mainitut seikat sellaisia, joista meidan jokaisen tulee olla
huolissamme ja miettia, mitd voimme tehda suomalaisen

teknologiateollisuuden kilpailukyvyn eteen?

Tutkimusongelma on: Kuinka rakentaa sellainen osaamisen johtamisen

toimintamalli, joka mahdollistaa uuden tuotantofilosofian kayttéénoton



kohdeorganisaatiossa. Tassa opinnaytetyossa haetaan vastauksia
seuraaviin kysymyksiin:
e kuinka maaritella tuotantohenkilostolle tarked osaaminen
tuotantofilosofian muuttuessa?
e kuinka kuvata osaaminen ndhtavaan ja hallittavaan muotoon?
e mika on osaamisen johtamisen merkitys liiketaloudessa?
e kuinka osaamista voi johtaa ja miten sitd olisi johdettava?

e kuinka verkoston osaamista tulisi johtaa osaamispddoman kannalta?

Miksi osaamisen johtaminen olisi sopiva aihe tutkielmaksi? Kaikella
liketaloudessa tapahtuvalla toiminnalla pitaisi olla kytkds yrityksen
perustehtavaan. Mika on osaamisen johtamisen kytkos yrityksen
perustehtavaan? Jos kytkosta ei ole tai sita ei tiedosteta, hoidetaanko
osaamisen johtaminen uskon asiana? Tehd&éan koulutusratkaisuja kun
kerran on budjetoitu rahaa koulutukseen ja ainahan nain on toimittu. Toinen
nakodkulma osaamisen johtamisen sopimisesta tutkielman aiheeksi
kohdeorganisaatiossa on erittéain merkittava muutos, jonka organisaatio
juuri kohtaa. Valtran omistaja, AGCO-yhtyma, kaynnisti vuoden 2009
alussa hankkeen, jossa tarkoituksena on ottaa kayttoon uusi toimintamalli
nimeltdan AGCO Production System (tdssa tekstissa toimintamallista
kaytetaan lyhennetta APS). Toimintamallin perusta tulee Toyota Production
Systemista (tassa tekstissa toimintamallista kaytetaan lyhennetta TPS).
TPS on sosio-tekninen systeemi, jossa keskitytdan koko henkiloston
voimaannuttamiseen uudenlaisen paivittaisjohtamisen kautta ja toiminnan

jarjestelmalliseen tuloksekkaaseen kehittamiseen (Liker 2004).

Olen valinnut eraéksi keskeiseksi lahdeteokseksi Otalan (2008) kirjan
osaamispaaoman johtamisesta kilpailuetu. Kyseinen teos soveltuu hyvin
opinnaytetydn perustaksi, kenties paremmin kuin kaksi muuta kirjaa, joita
tarkastelin eli Boudreau & Ramstadin (2008) osaamisen hallinnan uusi
ulottuvuus ja Viitalan (2005) johda osaamista. Otalan (2008) kirja kasittelee
laaja-alaisesti osaamisen johtamista ja johtamisen rakenteita ja esittelee
kenties kohdeorganisaatiolle paremmin toimivan osaamisen johtamisen

toimintamallin. Otalan (2008) kirjan avulla saa kéasityksen osaamisen
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johtamisen kokonaisuudesta, joskin monet esitellyt osaamisen johtamisen
osa-alueet on esitelty hyvin lyhyesti. Heti kirjan alussa Otala (2008) lahtee
tarkastelemaan yrityksen arvon muodostusta ja tuo kirjanpitoarvon rinnalle
nykymaailmassa yha merkittdvampaan osaan kasvanutta aineetonta
padomaa. Aineeton padoma koostuu yrityksen ominaisuuksista kuten
brandiarvo, aineettomista oikeuksista, kuten patentit ja osaamispddomasta,
joka on aineettoman padoman muodostumisessa keskeisessa roolissa
(Otala 2008, 30-13). Kivan alun jalkeen Otala (2008) 16i kapuloita
innostukseni rattaisiin, silla pian han jo otsikoi kappaleen, osaamispadaoman
laskeminen vaikeaa. Ehk& osaamispddoman mittaaminen ja mallintaminen
onkin oiva selvityskohde sen mittaamisen ja rahallisen arvon laskemisen
haasteellisuuden vuoksi. Onneksi Otala (2008) mainitsee Suomessa
aineettoman paaoman arvon tutkimusta tekevia henkildita nelja henkil6a ja
alan uranuurtajia maailmalta. Naiden vinkkien kautta paasen syventymaéan

osaamisen johtamisen taloudelliseen mallintamiseen.

Miksi osaamista ei johdeta strategisena resurssina? Otala (2008) vastaa
kysymykseensa ja kuvaa ongelmaksi sen, ettd osaaminen ndhdaan usein
vain oman yrityksen tai yksilon nakokulmasta, jolloin jaa helposti
maadrittelematta mité itse asiassa tulisi johtaa ja lisdksi jaa luomatta
rakenteet, joiden avulla osaaminen saadaan haltuun. Otala (2008)
maarittelee kirjassaan tarkasti sen, mité pitda johtaa silloin, kun johdetaan
osaamispaaomaa. Lisdksi Otala (2008) méaarittelee osaamisen johtamisen
oppimisprosessin kahdeksaan eri vaiheeseen joiden avulla voi ymmartaa

laajemmin yhteista oppimista.

Otalan (2008) lahestymistapa osaamisen johtamiseen on liiketaloudellinen
lahestymistapa, joka huomioi laaja-alaisesti monet eri osa-alueet, kuten
osaamisstrategian luonnin, kriittisen osaamisen maarittelyn,
osaamiskartoituksen, osaamisen kehittamisohjelmat ja oppimisen
edellytysten luomisen. Otalan (2008) kokonaisvaltainen ja liiketaloudellinen
lahestymistapa saattaa olla hyva ohjenuora opinnaytetydlleni. Ennen
Otalan (2008) kirjaa olin ajautumassa kenties liiaksi Sengen (1992) oppivan

organisaation teoreettiseen viitekehykseen ja sen hyddyntamiseen
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kohdeorganisaation muutostilanteessa. Nyt Otalan (2008) kirjan jalkeen
huomaan laaja-alaisemman l&ahestymisen tarpeellisuuden selkeasti. Otala
(2008) kasittelee Sengen (1992) oppivaa organisaatiota yhtend osana koko
osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Sikali oppiva organisaatio on
erityisen merkityksellinen, silla se on yksi yhtiomme uuden
tuotantofilosofian perustan (TPS) keskeisista johtamispainopistealueista el
tee yrityksestasi oppiva organisaatio vasymattoman arvioinnin ja jatkuvan
parantamisen kautta (Liker 2004). Taman vuoksi tdssa opinnaytetydssa on
tarkasteltu osaamispddoman johtamista oppivan organisaation
viitekehyksessa.

3 Kohdeorganisaation kuvaus
3.1 AGCO-yhtyméa

AGCO-yhtymé& on maailman kolmanneksi suurin maatalouskonevalmistaja
ja sen nelja paabrandia ovat Challanger, Massey Ferguson, Fendt ja Valtra,
jonka AGCO-yhtyma osti vuonna 2004. AGCO-yhtymalla on
maailmanlaajuisesti maatalouskonetuotantoa ja Euroopassa sen
tuotantoyksikdita sijaitsee Suomessa, Ranskassa, Saksassa, Alankomaissa
ja ltaliassa. Vuonna 2010 AGCO-yhtyman liikevaihto oli 6,9 miljardia
dollaria ja 68 % liikevaihdosta muodostui traktoreiden myynnista. Vuonna
2011 henkilostoa oli 14311 henkilba.

3.2 Valtra Oy Ab

Valtra on yli 60-vuotias Pohjoismaiden ainoa traktorivalmistaja.
Traktorivalmistusta on sekd Suomessa Suolahdessa, etta Brasiliassa.
Vuonna 2011 Suolahden traktoritehtaalla tuotettiin 9380 traktoria ja vientiin

menee noin 80 % tuotannosta.
3.3 Tuotanto-osasto

Valran Suolahden traktorituotanto jakaantuu kahteen tehtaaseen el
voimansiirtotehtaaseen, joka valmistaa, A-sarjaa lukuun ottamatta, kaikki

voimansiirrot ja kokoonpanotehtaaseen, jossa traktoreiden kokoonpano ja
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testaus suoritetaan. Tuotantotoimintaan kuuluvat tuotantotoiminnan
kehittdminen, ostotoiminto, logistiikka- ja varastotoiminto,
kokoonpanotoiminto, voimansiirtotoiminto, kunnossapitotoiminto ja

laatutoiminto. Vuonna 2011 Tuotanto-osastolla tydskenteli 529 henkilda.
3.4 Uusi tuotantofilosofia

Valtran omistaja AGCO-yhtyméa kaynnisti vuoden 2009 alussa hankkeen
kaikissa tuotantolaitoksissaan ympari maailmaa, jossa tarkoituksena on
ottaa kaytt6on uusi toimintamalli nimeltdan AGCO Production System.
Toimintamallin perusta tulee Toyota Production Systemista. TPS on sosio-
tekninen systeemi, jossa keskitytaan koko henkildston voimaannuttamiseen
uudenlaisen paivittaisjohtamisen kautta ja toiminnan jarjestelmalliseen
tuloksekkaaseen kehittamiseen (Liker 2004, 3-26). Mita muita muutoksia
TPS saattaa tuoda mukanaan, jotka saattavat vaikuttaa osaamisen
johtamiseen? Alla on listattuna Toyota Production Systemin 14
johtamisperiaatetta (Liker 2004, 71-250):

Periaate 1: Tee paatoksia pitkan tahtaimen filosofian pohjalta, mutta myos
lyhyen tahtaimen taloudellisten tavoitteiden kustannuksella

Periaate 2: Luo jatkuva prosessin virtaus tuodaksesi ongelmat esille —
paamiehen omat ja myos alihankkijasta johtuvat ongelmat tulevat
paremmin esille

Periaate 3: Kayta imujarjestelmia valttddksesi ylituotantoa — pienemmat
toimituserat ja nopeammat toimitukset

Periaate 4: Tasapainota tybmaaraa

Periaate 5: Luo kulttuuri, jossa pysahdytaan korjaamaan ongelmia, jotta
laatu saataisiin kuntoon heti ensimmaisella kerralla — valiton reagointi
ongelmaan, ei sallita ongelmia

Periaate 6: Standardoidut tehtavat ovat jatkuvan parantamisen ja
tyontekijoiden osallistamisen perusta

Periaate 7: Kayta visuaalista ohjausta, jotta ongelmat eivat jaa piiloon-
paamiehen omat ja myos alihankkijasta johtuvat ongelmat tulevat
paremmin esille

Periaate 8: Kayta ainoastaan luotettavaa, perusteellisesti testattua

teknologiaa, joka palvelee ihmisia ja prosesseja — alihankkijan
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luotettavuuden arvostaminen kasvaa ja alihankkijan testaustoiminnan
tarkeys kasvaa

Periaate 9: Kasvata johtajia, jotka tuntevat tyon perusteellisesti,
noudattavat filosofiaa ja opettavat sitd muille

Periaate 10: Kehita poikkeuksellisen etevia ihmisia ja timeja, jotka
noudattavat yrityksen filosofiaa

Periaate 11: Kunnioita yhteisty6kumppaneilla ja alihankkijoilla laajennettua
verkostoa tarjoamalle heille haasteita ja auttamalla heita kehittymaan
Periaate 12: Mene itse paikan péalle katsomaan ymmartaaksesi tilanteen
perusteellisesti kerralla — valiton reagointi ongelmaan, ei sallita ongelmia
Periaate 13: Tee paatoksia hitaasti yksimielisyyden pohjalta kaikkia
vaihtoehtoja perusteellisesti harkiten, toteuta paatokset nopeasti

Periaate 14: Tee yrityksestasi oppiva organisaatio vasymaéattoman
arvioinnin ja jatkuvan parantamisen kautta — toiminnan jatkuva

parantaminen on jatkuva prosessi.

AGCO yhtyma maaritteli oman tuotantofilosofiansa APS:n useissa
kansainvalisissa tyopajoissa vuosina 2009-2010 joihin myds osallistuin.
APS:n kulmakiviksi muotoutuivat AGCO:ssa seuraavat osa-alueet:
¢ |uodaan toimintaan asiakasnakdkulmasta tarkoituksenmukaisuutta,
jarkevyytta ja tasmallisyytta
e paivittaista johtamista / tiimity6skentelya (LDMS), vuorovaikutusta ja
viestintaa
e siisteyden ja jarjestyksen vakioimista (5S = perusta kehittdmiselle)
e jatkuvaa kehittamista ja parantamista (Kaizen: kai - ota pois / pura,
zen - tee hyvaa / laita takaisin)
e hukan eliminointia, jalostavan tyon tunnistamista ja lisaamista
e avoimuutta, lapindkyvyytta, visuaalisuutta — ongelmat ja
"pullonkaulat” esiin, jotta ne voi poistaa nopeasti
e kaikki tekeminen, parantaminen ja kehittaminen yhden jarjestelman

alle.
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MEIDAN VISIOMME: Huippuluckan ratkaisuja maailmaa ruckkiville viljelijille.

MEIDAN MISSIOMME:
Kannattava kasvu tyShén sitoutumisella, innovaatiolla, laadulla ja
aslakkaan ainutlaatuisella palvelemisella.

MENETELMAT
AIM, yhdenmukaiset tydskentelytavat, viestints, strategia

Taitojen kehittaminen Markkinajohtajan
s : asema
Tydturvallisuus § E
£ Asiakas-
st 5 5 FIKSUSTI E g~ tyytyvEieyys
- - . z L] =
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= = tehokkuus
Innovatiivisuus ¥ 2 ORGANISMTIO E % E
T € ” Tr ¢ Tyshyvinvointi
Tuottavus w 5% w L..% §
x 5 = L= Kilpailukyky
Ty&hyvinvointi
IHMISET
Tiedonkulku Turvallisuus - Koulutus - Rekrytointi - Viestints - Kehittiminen

e JTE JE

Kuva 1. AGCO Production System APS, (APS infomateriaali Q2 2011)

Valtralla muokattiin APS paikallisesti toimintakulttuuriin sopivaksi laatimalla
oma muutosvisio, laatimalla itse kaikki viestintamateriaali ja valitsemalla
paikallisesti kehityshankkeet ja menetelmaét, joita l&Ahdettiin toteuttamaan.
APS:sta tarkemmin luvussa 6.1.1.

4  TUTKIMUSMENETELMAT

Opinnaytety6 perustuu konstruktiiviseen tutkimukseen eli

toimintatutkimukseen.

Konstruktiivinen tutkimus ja sen rooli liiketaloudessa

Mika on toiminta- eli konstruktiivisen tutkimuksen merkitys ja rooli
liketaloudessa? Tydelaman muutokset ovat lisdantyneet ja ne ovat entista
nopeampia. Muutosten tuomiin haasteisiin vastataan muun muassa
kehittamistoiminnan avulla ja kehittdmistoimintaa voidaan pitda eraéné
keskeisena tydelaman osaamisalueena. Nain ollen ty6elaman
asiantuntijoita halutaan yhd enemman nahda myads jatkuvasti muuttuvan
toimintaympariston kehittgjina. Systemaattinen kehitystoiminta ja sita

tukeva tutkimuksellinen kehitystoiminta antavat liiketaloustoiminnan
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maaratietoiselle kehittdmiselle erinomaisen viitekehyksen. (Toikko &
Rantanen 2009, 7-9.)

Konstruktiivisen tutkimuksen luonne

Kyseinen tukitusmenetelma on luonteeltaan laadullinen (kvalitatiivinen)
jossa asioita ei pyritd mittaamaan numeerisesti, vaan pyritdan
ymmartamaan asioiden syy- ja seuraussuhteita. Talla tavoin pyritaan
ymmartamaan asioiden merkitysrakenteita ja tulkitsemaan niita.
(Tutkimuksen koulutuspaketti 2010.)

Tutkijan on hankittava riittava teoreettinen osaaminen ja innovoitava
yritykselle soveltuva ratkaisu tai toimintamalli, joka on mahdollista ottaa
kayttoon. Edella mainittu voidaan saavuttaa konstruktiivisella tutkimuksella,
joka on tullut ammattikorkeakouluissa vakiintuneiden kvantitatiivisen ja

kvalitatiivisen tutkimuksen rinnalle. (Virtanen 2006. 46 -47.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa on teoreettinen viitekehys, johon
perustuen uusi konstruktio rakennetaan. Myo6s konstruktion tulokset
kytketdan aikaisempaan liiketaloudelliseen tietdAmykseen kyseisesta
aiheesta ja tutkijan tehtavana on rakentaa yritykselle teoriaan perustuva

ratkaisu, jonka toimivuus todetaan kaytanndssa. (Virtanen 2006. 47.)

Konstruktiivisen tutkimuksen ideana on tutkia kohdeyhteista tavallaan
liketilassa eli kohdeorganisaation toimiessa ja muuttuessa. Samalla itse
tutkimuksella pyritdan aikaan saamaan haluttu positiivinen muutos
kohdeorganisaatioon. Toimintatutkimuksessa tutkija ja toimijat pyrkivét
ymmartamaan syvallisemmin toimintaansa seka muuttamaan toimintaansa
ja toimintaymparistéaan, joka saadaan aikaan oman toiminnan
reflektoinnilla ja muutosten toteuttamisella. Toimintatutkimus tehdaan usein
ryhmissa siten, etta tutkija on osa tutkimuskohdetta ja toimii itse
tutkimassaan kaytanndssa. Tasta johtuu, ettd toiminta ja tutkimus
kietoutuvat yhteen ja tutkija ja tutkittavat ovat aktiivisessa ja pitkassa

vuorovaikutussuhteessa. (Tutkimuksen koulutuspaketti 2010.)
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Kuinka konstruktiivinen tutkimus positioituu perustutkimukseen ja
soveltavaan tutkimukseen nahden? Eras tiedontuotannon jaottelutapa on
Toikon ja Rantasen (2009, 20 -21) mukaan jako perustutkimukseen,
soveltavaan tutkimukseen ja kehitysty6hon. Perustutkimuksen rinnalle on
viime aikoina noussut kehitysty, silla tutkimustoiminnalta on vaadittu yha
enemman sovellettavuutta, kaupallista hyddynnettavyytta ja
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Perustutkimus tai soveltava tutkimus ei
tayta monen ammatin vaatimaa kaytannosta nousevaa tiedontarvetta.
Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnossa tiedon tuotantoa ohjaa
kaytannon ongelmat ja kysymykset aidossa kaytannon

toimintaymparistossa. (Mts. 21 -22.)

KEHITTAVA TUTKIMUS

TUTOMUS S
"""""""""" TUTKIMUKSELLINEN

KEHITTAMIS- KEHITTAMINEN
TOIMINTA

Kuva 2. Tutkimuksellisen ja kehittamistoiminnan
risteyspaikka. (ks. Toikko & Rantanen 2009, 21)
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Konstruktiivisen kehitystoiminnan kolme ndkoékulmaa

Kehittamisprosessi

Konstruktiivinen eli tutkimuksellinen
kehittamistoiminta

Toimijoiden osallistuminen Tiedonanto

Kuva 3. Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan nakodkulmat
(ks. Toikko & Rantanen 2009, 10)

Usein kehittamistoimintaa jasennellaan vaihemallien avulla, jossa
kehittdminen etenee toiminnan perusteluista ja organisoinnista varsinaiseen
toteutukseen ja edelleen arviointiin. Kyseista lahestymistapaa voidaan pitaa
ylirationaalisena ja se ei vastaa todellisuutta. Prosessindkdkulma korostaa
innovatiiviselle prosessille luonteenomaisia piirteitd kuten innovatiivisuus ja
toiminnan ennakoimattomuus tyoskennellessd monimutkaisten sosiaalisten
verkostojen kanssa. Todellisuudessa kehittamisprosessin kulkua joudutaan
korjaamaan jatkuvasti ja suuntaamaan uudestaan. Toimijoiden
osallistumisen nakdkulma painottaa kehitystoimintaan osallistuvien
erilaisuuteen ja siihen kuinka kuitenkin lopulta kehityshankkeessa on
tavoitteena saavuttaa yhteinen ymmarrys. Tassa tutkimusmuodossa tutkija
on kehittgja, joka pyrkii aitoon dialogiin kaytannén toimijoiden kanssa.
Tiedontuotannon ndkdkulma jakautuu kolmeen eri osaan. Ensiksi
tutkimusta voidaan hyddyntéaa kehittamistoimien tai vaikutusten
arvioimiseen. Toiseksi tutkimustiedon avulla voidaan konstruoida hyvia
kaytantoja ja kolmanneksi tutkimuksen avulla voidaan tukea
kehitystoimintaa. (Toikko & Rantanen 2009, 10 -12.)



18

Konstruktiivisen tutkimuksen objektiivisuus

Konstruktiiviset tieteenteon mallit korostavat, kuinka subjektiivista ja
objektiivista todellisuutta on vaikea erottaa toisistaan. Konstruktiivisessa
mallissa maailma rakentuu subjektiivisesti ja / tai sosiaalisesti, jolloin
todellisuudesta ei voida siten saada objektiivista tietoa. (Tutkimuksen
koulutuspaketti 2010.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus arvioidaan tulkintojen validiteetin
kautta. Keskeista luotettavuuden kannalta on alkuperaisen aineiston ja
lopullisen kuvauksen vastaavuus. Luotettavuuden kannalta on myds
tarkeaa kuvata mahdollisimman aidosti ja tarkasti tutkimusprosessiin

littyvia tekijoita. (Tutkimuksen koulutuspaketti 2010.)

Tutkimuksen yleistettavyys

Laadullisen tutkimuksen yleistettavyyden eli siirrettdvyyden keskeinen
tarkoitus on pohtia sitd, ovatko tulokset siirrettavissé koskemaan laajempaa
joukkoa. Laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyyteen liittyvat tekijat ovat
usein ongelmallisia. (Tutkimuksen koulutuspaketti 2010). Konstruktiiviselle
tutkimusotteelle on ominaista se, ettd onnistunut konstruktio on

yleistettavissa ja siirrettavissa myos muihin yrityksiin (Virtanen 2006, 48).

Konstruktiivisen tutkimuksen toteuttaminen
Tutkimus etenee Virtasen (2006) mukaan kuuden eri vaiheen kautta:
e tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen
e esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta
e innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen
e ratkaisun toimivuus testataan
e ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkennat naytetaéan ja ratkaisun
tieteellinen uutuusarvo osoitetaan

e ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu
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Konstruktiivisen tutkimuksen raportointi
Tutkimuksen raportoinnissa tulee keskittyd kehitetyn ratkaisun esittelyyn,
ratkaisun teoreettisten kytkentdjen nayttdmiseen, uutuusarvon esittelyyn ja

yleistettavyyden toteamiseen (Virtanen 2006. 48).

5 TEORIA

Teoriaosuudessa tarkastellaan neljaa eri aihealuetta, eli:
1. osaamispaaoman johtamisen prosessi

2. osaamisen liiketaloudellinen merkitys/mittaaminen

3. oppiva organisaatio

4. verkostojen osaamisen johtaminen
5.1 Osaamisen johtaminen

Mitd organisaatiossa pitdéa johtaa? Tasapainotetun tuloskortin (Balance
Scorecard) mukaan on johdettava taloutta, asiakkaita, prosesseja ja
osaamista. Jos pitéisi valita kolme asiaa, jota johtaa organisaatiossa, ne
olisivat Laamasen (2004) mukaan toimintajarjestelmaét (prosessit,
tietojarjestelmat, tydmenetelmat ja tuotteet/palvelut), osaaminen (kokemus,
hiljainen tieto, ydinosaaminen, teknologia ja tiedot/taidot) ja ihmissuhteet
(vuorovaikutus, kulttuuri, arvot, verkostot ja motivaatio). Osaamisen
johtamisprosessin tarkoituksena on jatkuva osaamisen johtaminen ja
prosessin avulla varmistetaan, etta organisaatio on kyvykas suoriutumaan
tehtavistaan (Sydanmaanlakka 2002, 131). Viitalan (2005, 14) mukaan
osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, jonka avulla
yrityksen strategian edellyttdmaéd osaamista vaalitaan, kehitetdan,
uudistetaan ja hankitaan. Lisaksi Viitala (2005, 14) méaarittelee
osaamisenjohtamisen olevan jatkuvasti liikkeessa oleva, monitasoinen ja —
tahoinen ilmi®, jonka visuaalinen kuvaaminen onnistuu vain karkeasti
yksinkertaistamalla. Mita johdetaan kun johdetaan osaamista? Otalan
(2003, 47) mukaan osaamispddoma muodostuu henkildpddomasta,
rakennepaddomasta ja suhdepdaaomasta. Otala (2003, 47) avaa edella

mainitut kolme kohtaa seuraavasti:
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e Henkilépaaoma koostuu ihmisista ja heidan osaamisestaan ja
halustaan kayttda osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi.

e Rakennepadoma koostuu yrityksen fyysisista ja henkisista
rakenteista kuten jarjestelmat, teknologia, toimintatavat seka
yrityskulttuuri.

e Suhdepaaomaan kuuluu osaamiskumppanit, jotka taydentéavat

osaamista tai joiden kanssa voi kehittaa tarvittavaa osaamista.

Jotta hajallaan oleva osaaminen saataisiin palvelemaan tehokkaasti
yrityksen varsinaista toimintaa, pitda osaamispaaomaa johtaa. Mité
vaaditaan, ettd osaamispaaomaa voi johtaa? Ensiksikin osaaminen ja
osaamispaaoma pitaa tehda nakyviksi ja liséksi niille tarvitaan
organisaatiossa yhteisesti hyvaksytyt merkitykset. Osaamispddoman
johtamiselle tarvitaan kuvattu prosessi ja sen ymparilla olevat vastuut ja
tehtavat on vastustettava ja aikataulutettava. Lisaksi osaamispaaoman
johtamisen toiminnan tehokkuutta tulee kyeta seuraamaan ja arvioimaan.
(Otala 2008, 81 -104.)

Jos osaamispadoman johtaminen kuvataan prosessin muodossa, millainen
se olisi? Toiminnan tavoitteet tulee olla selkeat tai selkeyttaa ensiksi ja sen
jalkeen selvittda osaamishaasteet osana strategiaprosessia. Taman jalkeen
mahdollistuu osaamisstrategian laatiminen, jossa valitaan strategiset
osaamiset ja tunnistetaan kaikkein kriittisimmat osaamispuutteet.
Osaamispddoman kehityssuunnitelmassa asetetaan kehittdmistoimen
tavoitteet, jotka toteutetaan osaamisstrategian toteutusvaiheessa.
Kyseisessa vaiheessa tehostetaan osaajarekrytointia, laaditaan
kehittamisohjelmat, edistetdén yksilon oppimisolosuhteita, mahdollistetaan
oppiva organisaatio, kehitetdan esimiesten oppijohtajavalmiuksia ja
toteutetaan osaamiskumppanuusohjelmia (kts. kuva 4.). (Otala 2008, 81-
104.)
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Osaamisstrategian toteutus

Yrityksen/ Osaamis- Osaamis- Osaamispaaoman kehittaminen Osaamis- Yrityksen/

yksilén tarpeet Strategia paaoman yksikdn
Strategiset ja kehittamisen tulokset
tavoitteet osaamis- mittaaminen

haasteet Henkilopddoma | Rakennepédoma | Suhdepadoma

Strategisten

; tavoitteiden
Strategisten

osaamisten Mittarit toteutuminen
kehitysohjelmat Indikaattorit
i Raportointi Avain
Avain Osaamis- imiestyon suoritus-
suoritus- padoman kehittaminen mittarit
mittarit kehittamis- (KPIt)

(KPIt) suunnitelma

Oppivan
organisaation
kehittdminen

UTRTEQ DS <O T THDS
TRO"XYS SOURRS TORROS ©

Uuden osaamisen
rekrytointi

Z<RCTDS OURRS TIORROS &

kehittaminen

| Opypilaitosyhteistytn

Kuva 4. Osaamispaaoman johtamisprosessi (Otala 2008, 89)

Alla on kuvattu Otalan (2008) osaamispddoman johtamisprosessi viiden eri
vaiheen mukaisesti.

Vaihe yksi. Yrityksen visio ja tavoitteet ovat osaamispaaoman
johtamisprosessin lahtokohtana. Strategiaprosessi pyrkii havainnoimaan
mahdollisimman tarkasti kohdeorganisaation kannalta merkittavia
toimintaympariston muutoksia ja asiakasryhmia. Strategian avulla saadaan

maariteltya yritykselle ja yksilolle strategiset tavoitteet. (Otala 2008, 88.)

Vaiheessa kaksi maaritellaan osaamisstrategia, jota tulee seurata ja johtaa
esimerkiksi neljannesvuosittain. Osaamisstrategian tavoitteita joudutaan
ehk& muuttamaan ja tarkistamaan toimintastrategian mukaan (Otala 2008,
91).

Osaamisstrategia kuvaa sita, millaiset tavoitteet asetetaan
osaamispaaoman kehittdmiselle ja johtamiselle ja lisdksi sen kuinka
osaamistarpeet priorisoidaan. Lisdksi osaamisstrategia voi kuvata sen
kuinka osaamiset hankitaan tai mita keinoja valitaan, kun osaaminen
paatetddn kehittaa itse. Jos osaamisen hankintaan kaytetdan kumppaneita,
osaamisstrategia maarittelee sen miten valitaan kumppanit ja tuottajat.
Osaamisstrategiassa maaritelladn myds se, valitaanko suljettu vai avoin

strategia osaamisen kehittamiseen ja hallintaan. (Mts. 141 -154.)
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Otala (2008, 143-145) jaottelee osaamisen perusstrategian neljaan eri
kategoriaan. Hanen mukaansa osaamisen roolin strategisena tekijana voi
valita sen mukaan, haluaako olla osaamisjohtaja, haastaja, jaljittelija vai
erikoistuja. Osaamisjohtaja on edellakavija, joka selvasti johtaa alan
osaamisen kehittamista tuomalla markkinoille uusiin osaamisiin perustuvia
tuotteita ja palveluita. Haastaja rakentaa uudenlaisia osaamisrakenteita
verkottumalla, kehittamalla uusia korvaavia osaamisia. Tassa kategoriassa
osaamisstrategian painopiste on innovatiivisuuden tukemisessa. Jaljittelija
hy6dyntdd muiden kehittdm&& osaamista ja saa néain toimimalla aikaan
saastoja koska voi soveltaa jo koettua osaamista tehokkaasti. Toisaalta
jaljittelijalla ei ole mahdollisuutta tehda uusia lapimurtoja, eikd hyddyntaa
osaajien innostusta uuden luomisessa. Erikoistuja panostaa
erikoisosaamisiin, joiden avulla voidaan kapea-alaisilla osa-alueilla ja taysin

uusilla mahdollisuuksilla saada aikaan hyva lisaarvo.

Kuinka tehd& osaamispdédoma nékyvéksi siten, etta sitd paastaan
kasittelemaan ja johtamaan? Otalan (2008, 83 -86) mukaan usein monet
osaamispaaoman osat ovat hajallaan ja kenellékaan ei ole oikein
yhtendista vastuuta koko paaomasta. Osaamispaaoman listaaminen auttaa
havainnoimaan sita, mita yrityksella on jo kaytossa ja auttaa arvioimaan
onko osaamispaaoma tehokkaassa kaytossa (Otala 2008, 83).
Osaamispddoman tietojen keraaminen on yritykselle hyodyllinen tapa olla
perilla siitd, millaista osaamispadaomaa yrityksella on, silla osaamispaaoma
on monelle yritykselle tarkein resurssi tulevien tavoitteiden saavuttamisessa
(Otala 2008, 84). Taulukossa 1 on Otalan (208, 86-86) yksinkertainen
esimerkki osaamispaaoman kuvauksesta jaettuna henkil-, rakenne- ja

suhdepaaomaan.
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Henkilopddoma

Rakennepddoma

Suhdepdioma

Henkil6stén maara
* kokopaivaiset

* osa-aikaiset
*madrdaikaiset
*tilapadiset

*muut

Tietotekniikka ja -verkot
Henkil6stén osaamista
tukevat laitteet (tieto-
koneet ja kdnnykat)
Tietoverkot

Osallistuminen ammatillisiin
sosiaalisiin verkostoihin (internet)

Henkil6st6n vaihtuvuus

Rekrytointijarjestelma
*rekrytointikeinot ja -kanavat
*rekrytointiosuvuus
*rekrytointitehokkuus

Osallistuminen ammatillisiin
yhteis6ihin

Henkil6ston kuvaus
*ikajakauma
*sukupuolijakauma

Osaamisen kehittamisjarjestelma
*osaamistarpeiden tunnistaminen ja
niista viestiminen

Oppiminen ja koulutuksen tuottajat
*oppilaitokset
*yritykset

*toiminnan tarpeeseen verrattuna
*koettu osaaminen/ammattitaito

*kurssit

*itseopiskeluohjelmat
*koulutusohjelmat

*omaehtoisen koulutuksen
tukeminen

*oppimisvalmiuksien varmentaminen

*koulutus *osaamisen hankkiminen *ulkoistukset

*kokemus *osaamisen kehittamismallit *konsultit ja asiantuntijat
*tydssdoppiminen
*tyokierto
*organisaation oppimiskaytannot

Osaaminen Koulutus- ja oppimisohjelmat Osaamisen kehittamiskumppanit

*koulutusyhteistyo oppilaitosten
kanssa

*osaamisen kehittaminen
alihankkijoiden kanssa

*osaamisen kehittamisyhteistyo
konsulttien ja asiantuntijoiden kanssa
*osaamisen kehittdmisyhteistyo
yritysten kanssa

Oppimismitivaatio ja koetut
oppimismahdollisuudet

Osaamisen jakamis- ja
hyédyntdmismenetelmat
*osaajarekisterit
*osaajayhteisot, communities of
practice

*hiljaisen tiedon haltuunotto ja
hyddyntdminen

*osaamisen siirto

Tutkimusyhteistyo
*tutkimuslaitokset
*korkeakoulut ja muut opinahjot
*konsultit ja asiantuntijat

Sitoutuminen
Motivaatio
Innostus

Osaamisen hallintajarjestelmat
*osaajarekisteri
*0saamisen suojaaminen

Haastavimmat asiakkaat
*yritykset, kehittamishankkeet
*muut, kehittamishankkeet

* koettu tyopaikan
vuorovaikutussuhteet
*koettu yhteisty6 ja
tyokavareilta saatava apu
*koettu yhteinen
oppimismahdollisuus

Osaamisen johtaminen
*osaamispddoman kehittamissuunni-
telmat

*osaamispadoman raportointi
*henkilokohtaiset
oppimissuunnitelmat
*kehityskeskustelu

*koetttu esimistyo
*saatu tuki esimiehelta

Johtamisjarjestelmd, siltd osin kun se
tukee oppimista ja osaamisen
jakamista

*halu jakaa omaa osaamista
*osaamisen jakamisen
hyodyllisyys (miten pakitaan
jatuetaan)

Strategian kaytantoon
vientijarjestelma

*valineet, joilla strategiaa luodaan
*vdlineet, joilla stratregiaa vistitdan
*prosessi, jolla strategia viedaan
tehokkaasti l1dpi organisaation

Taulukko 1. Osaamispaaoman kuvaaminen (Otala 2008, 85 -86)
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Osaamistarpeiden ja osaamishaasteiden méaarittelyn eli priorisoinnin tavoite
on valita yrityksen osaamistarpeista ne osaamiset, jotka ovat kaikkein
tarkeimpia tavoitteiden saavuttamisen kannalta ja lisksi strategiset
osaamiset ja ne osaamiset, joissa tarvitaan nopeimmin ja vaativat eniten
kehittdmistoimia. Priorisoinnin jalkeen on syntynyt selke& kuva siita, mitka
osaamiset vaikuttavat eniten yrityksen menestykseen seka valinta niista
osaamisista, joita lahdetaan rakentamaan tai kasvattamaan osaamisen
kehittamisohjelmilla (kts. kuva 5). Kaikkia osaamistarpeita vastaavia
osaamisia toki tarvitaan, mutta yleensa osaamistarpeet ovat niin
runsaslukuisia, ettei kdytannossa ole mahdollista panostaa kaikkiin
osaamisiin yhta aikaa. (Otala 2008, 146)

Nylkyisettonminnan Strategialahtoiset Pitkén aikavalin
osaamistarpest osaamistarpest osaamistarpeet
T . inio , stredogin
jatarpect i et
Yotykeantehlindja Foimisianjs
T atrtanehn Toininteympérittin
menestystelisl ) b
Osaamistarpeet
Meaanioa | Srategiset | .
Tarvliava osaaminen Y tavoittest ¥ .~

Kireellisin kehittamistary

Kuva 5. Osaamistarpeiden valinta ja priorisointi (Otala 2008, 146)

Vaihe kolme, osaamispadoman kehittamissuunnitelma, eli miten yritys
vastaa osaamishaasteisiin. Kehittamissuunnitelma vastaa kysymyksiin
kuten, miten valitut osaamiset hankitaan? Mita kehitetdan itse, mihin
tarvitaan kumppani ja mika voidaan hankkia yrityksen ulkopuolelta? Mita
keinoja valitaan kun osaaminen kehitetdan itse ja miten valitaan kumppanit
ja tuottajat? Valintaan, mitd osaamista kehitetdéan itse, vaikuttavat
osaamisen kriittisyyden lisdksi osaamisen elinkaarivaihe, eli kuinka paljon
osaamisella saavutetaan hyotyja suhteessa panoksiin (onko osaaminen
saavuttanut jo maksimihyodtynsé vai onko siina viela sovelluspotentiaalia vai

onko osaaminen jo siind vaiheessa, etta uusi osaaminen on korvaamassa
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sitd). Lisaksi valintaan saattaa vaikuttaa tuotteiden elinkaarivaihe, johon
osaamista tarvitaan ja se seikka, minka kokoista liiketoimintaa osaamisen
lisddmiselld tuetaan. Jos kyseessa on hyvin pieni liiketoiminta-alue, ei
yrityksen valttamatta kannata panostaa mittavasti omia resursseja
osaamisen rakentamiseen, vaan talloin saattaa olla parempi hakea
kumppani, joka on erikoistunut tdh&n rajalliseen osaamisalueeseen.
Liséksi yrityksen tulee selvittda omat osaamisvahvuudet ja — heikkoudet.
Omaa osaamisvahvuutta kannattaa vahvistaa edelleen ja pyrkia tekemaan
siité kilpailuetu, kun taas osaamisheikkouksiin kannattaa hakea kumppani.
Kuvassa 6 on Otalan (2008, 151) esittelema jaottelu osaamisen

hankkimisstrategian toteutusmenetelmista.

Osaaminen, Tapa,jolla Osaaminen, Osaaminen, Kumppani/ Kompetenssi

joka osaamista  joka joka tuottaja mestari/vas-
kehitetdaan kehitetaan hankitaan ulkoistetaan tuuhenkil®d
itse yhteistyon

tai

kumppanuu-

den kautta

Kuva 6. Osaamisen hankkimisstrategia (Otala 2008, 151)

Vaihe nelja eli osaamispaaoman kehittdmisen mittaaminen tuo esille
osaamispaaoman johtamisen tulokset. Tuloksellisuutta mitattaan
osaamispaaoman tehokkuudella ja laadulla, eli kuinka hyvin
osaamisstrategian mukaiset toimenpiteet ovat toteutuneet. Lisdksi mitataan
sita, kuinka osaamispdaoman johtamisella on voitu tukea liiketalouden
toiminnan tavoitteiden toteutumista. Henkil6pddoman mittareita voi olla
esimerkiksi laadittujen HOPSien mé&éara, henkilopaaoman kustannus,
kaytyjen kehityskeskustelujen maara, vaihtuvuus (%) ja tyokykyindeksi.
Henkilbpaaoman indikaattoreina voi olla esimerkiksi monitaitoisuus,
keskimaarainen koulutustaso, henkildstotutkimus ja osaamistavoite
suhteessa nykyosaamiseen. Rakennepddoman mittareita voi olla
esimerkiksi koulutuskustannukset, koulutuspaivat, tyokierron maara
parannusehdotusten maara ja sairauspoissaolopaivat. Rakennepaaoman
indikaattoreina voi olla esimerkiksi oppivan organisaation testien ja
auditointien tulokset. Suhdep&aoman mittareina voi olla esimerkiksi

yhteisty6sopimusten lukumaara oppilaitosten kanssa, yhteisten
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koulutusohjelmien mé&éara oppilaitosten kanssa ja yhteisiin
valmennusohjelmiin osallistuneiden alihankkijoiden lukuméaara/alinankkijat.
Suhdepddoman indikaattorina voi olla esimerkiksi verkoston

tyytyvaisyystutkimus.

Osaamispddoman mittareina voi olla esimerkiksi patenttien lukumaara,
lisenssien lukumaara, kayttoon otettujen prosessiparannusten lukumaara,
laatukustannukset ja tuottavuus. Osaamispadoman indikaattorina voi olla
esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja henkiloston ty6tyytyvaisyystutkimus.
(Otala 2008, 297-331.)

Kuinka osaamispaaoman tuloksellisuus nakyy liiketoiminnan tuloksina?
Otala (2008, 297-331) esittaa seuraavia vaikutuksia osaamispddoman
johtamisella liiketalouteen. Osaaminen nékyy hyviné tuotteina ja palveluina
ja siten osaaminen vaikuttaa liikevaihtoon ja tulokseen. Osaamisen avulla
voidaan myds luoda uusia tuotteita ja palveluita. Lisaksi osaaminen tuottaa
asiakastyytyvaisyytta ja sen avulla saavutetaan laatua. Osaaminen
houkuttaa osaajia, eli osaajabrandi luo kiinnostusta kiristyvilla
tyonantajamarkkinoilla ja osaaminen nakyy myds ty6ssa olevien
hyvinvointina. Tarkemmin osaamispdadoman vaikutuksesta liiketoimintaan

kappaleessa 6.1.5.

Osaamisen johtamisen merkitys liikketoiminnassa

Onko osaamisen johtaminen tarkeaa lilkketoiminnassa ja jos on niin kuinka
tarkeaa se on? Mik& merkitys osaamisen johtamisella on likketoiminnassa?
Otala (2008, 15- 45) tarkastelee osaamisen johtamisen merkitysta yrityksen
aineettoman paaoman kautta. Viime vuosikymmenina yritysten
arvonmuodostus on muuttunut. Porssiyritysten markkina-arvo on alkanut
eroamaan yritysten kirjanpitoarvosta. Uusien koneiden, rakennusten tai
muiden aineellisten resurssien vaikutus yrityksen arvoon on nykyaan varsin
vahainen. Sen sijaan yritysten arvoon vaikuttaa yha enemman kyky tuottaa
uusia tuotteita markkinoille, innovaatiot, kilpailijoita tehokkaammat
prosessit, niiden avulla kyky toimia kustannustehokkaammin, yrityksen

imago ja brandi. Edella mainittuja arvotekijoita kutsutaan aineettomiksi
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tekijoiksi. Mika on aineettomien tekijoiden merkitys liiketoiminnassa?
USA:laisten isojen porssiyritysten markkina-arvosta 75 % muodostuu
aineettomista resursseista ja brandistdan tunnetun Applen arvosta koostuu
jopa 95 % aineettomista resursseista. Suomessa 2005 tehdyn tutkimuksen
mukaan suomalaisten kulkuneuvojen valmistusyritysten aineettoman
paaoman arvo on 40 % yrityksen arvosta (kts. kuva 7). Tama suhdeluku
antaa yhden tarkastelumahdollisuuden aineettoman padoman merkitykseen
liketoiminnassa. (Otala 2008, 15-45.)

Kuva 7. Yritysten aineettoman pddoman arvo suhteessa aineelliseen

paaoman arvoon eri toimialoilla (Otala 2008, 32)

Jos aineettomalla pddomalla on selked merkitys liiketoiminnassa, mista
sitten kyseinen pddoma koostuu? "Aineettomia resursseja ovat kaikki

yrityksen ei-rahamaaréiset ja ei-fyysiset resurssit, riippumatta niiden

luonteesta tai siitd, ovatko ne yrityksen omistuksessa ja maaraysvallassa”
(Otala 2008, 29). Liiketoiminnassa pyritdan lahes kaikkea mittaamaan ja
arvottamaan rahallisesti. Kuinka arvottaa ei-rahamaaréaista resurssia?
Kuinka mitata sellaista, jolle ei voi esittaa rahamaarallista mittaria?
Professori Karl-Erik Sveiby Sveska Handelhdgsskolanista on perehtynyt

aineettoman padoman mittaamiseen (Sveiby 2001-2005). Han on I6ytanyt
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erilaisia mittaamistapoja 42 kappaletta ja han jaottelee ne neljaan eri
kategoriaan mittaustavan perusteella:

e Direct Intellectual Capital methods (DIC), jossa arvioidaan
rahallinen arvo aineettomalle omaisuudelle monen eri komponentin
kautta. Kun komponentit on maaritelty, ne voidaan arvioida suoraan
yksittaisesti tai yhtend ryhmana.

e Market Capitalization Methods (MCM), jossa lasketaan ero
yrityksen markkina-arvon ja kirjanpitoarvon vélilla jolloin saadaan
aineettoman paaoman arvo.

e Return on Assets methods (ROA), jossa tarkastellaan yrityksen
koko padoman tuottoastetta ja sita tarkastellaan teollisuuden
keskiarvoon. Ero kerrotaan yhtion keskimaaraisella aineettoman
padoman arvolla jolloin saadaan yhtion keskimaarainen aineettoman
padaoman ansainta. Jakamalla edella mainittu keskimaarainen
ansainta yrityksen keskiméaaraisella padoman kustannuksella tai
hallinnollisella korolla saadaan arvio aineettoman padoman arvosta.

e Scorecard Methods (SC) jossa méaaritellaan aineettoman paaoman
monia komponentteja ja indikaattorit ja indeksit muodostetaan ja
raportoidaan tuloskortissa (scorecard) tai graafisessa
esitysmuodossa.

Erilaiset mittaustavat tarjoavat erilaisia etuja. Rahallisesti arvioivat
menetelmat kuten ROA ja MCM ovat kaytannoéllisia fuusioitumisissa tai
yritysostojen yhteydessa ja yrityksen markkina-arvon maarittelyssa. Niita
voidaan kayttdd myos samalla toimialalla toimivien yritysten vertailuun ja ne
ovat hyvid kun halutaan osoittaa aineettoman padoman arvo taloudellisesti.
Kyseisten mittaustapojen heikkoutena on niiden periaatteessa eli
kaantaessa kaikki rahalliseen arvoon ne jaavat loppujen lopuksi hyvin
pinnallisiksi indikaattoreiksi ja toimivat liiketaloudessa vain ylatasolla. DIS ja
SC menetelmat voivat luoda kattavamman kuvan organisaation kunnosta
kuin taloudelliset mittarit ja lisdksi ne ovat kaytettavissa organisaation
kaikilla tasoilla. Kyseiset menetelmat mittaavat ilmi6ita lahempaa ja
raportointi voi sen vuoksi olla nopeampaa ja paljon tarkempaa kuin
taloudelliset mittarit. Koska jalkimmaiset menetelmat eivat mittaa

taloudellisilla termeilld, ovat ne kaytettavissa laajemmin organisaation eri
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tasoilla ja ei voittoa tuottavissa organisaatioissa. Kyseisten menetelmien
heikkoutena on asiayhteyteen sidonnaisuus ja ne ovat raataloityja aina
kyseiseen organisaatioon ja tarkoitukseen, jolloin vertailtavuus on erittain
vaikeaa. Menetelmat ovat myds uusia jolloin niiden hyvaksyminen on
vaikeaa esimiehille, jotka ovat tottuneet tarkastelemaan kaikkea
taloudellisten mittareiden kautta. Kokonaisvaltainen I&hestyminen voi
tuottaa massoittain tietoa, jota on vaikea analysoida ja kommunikoida.
(Sveiby 2001-2005.)

Sveiby (2001-2005) esittelee viisi aineettoman paddoman mittaamisen
motiivia ja niihin parhaiten soveltuvia mittausmetodeja:

e suorituskyvyn tarkkailu (seuranta). Parhaita ovat KPI:t ja Baldridge
palkinto tyyppiset suorituskykyindikaatorit

e yrityksen hankkiminen/myyminen (arviointi). Parhaita ovat
yksinkertaistetut yritysarviot (rules-of-thump) eli esimerkiksi arvio
euroa/ asiakas tai brandin arvo.

e raportti vastuulliselle (oikeutus). Parhaita ovat aineettoman paaoman
lisat (IC supplements), Triple-bottom line (ihmiset, planeetta ja voitto)
ja Economic Value Added (EVA™).

e investoinnin opas (paatods). Yksikaan aineettoman pddoman mittari
ei voi voittaa perinteista diskontattua kassavirtaa.

e piilossa olevan arvon léytdminen (oppiminen). Parhaita ovat
tuloskortit ja suorat aineettoman padoman mittausmenetelmat.

.

Mikaan yksittainen mittausmetodi ei kata kaikkia tarpeita; yksi
mittausmetodi tulee valita riippuen tarkoituksesta, tilanteesta ja yhteisosta
(Sveiby 2001-2005).

Mista aineeton paaoma koostuu? Avataanpa ensiksi lisda aineettoman
padoman koostumusta. Aineeton padaoma koostuu kolmesta alueesta, eli
osaamispaaomasta, yrityksen ominaisuuksista ja aineettomista oikeuksista
(kts. kuva 8) (Otala 2008, 31).
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Aineeton paaoma =

Yrityksen Aineettomat
Brandiarvo Patentit, tavaramerkit,
imago lisenssit, goodwill

Kuva 8. Aineeton paaoma (Otala 2008, 31)

Tassa opinnaytetydssa keskitytddn osaamisen johtamiseen, joten kuinka
mitata osaamispadoman arvoa? Osaamispadoman laskeminen on vaikeaa,
toteaa Otala (2008, 31). Hanen mukaansa osaamispdaomaa voidaan
tarkastella arvoa luovana resurssina, jotka mahdollistavat uuden luomista ja
talléin arvoa luovia tekijoita ovat esimerkiksi innovaatiot ja asiakkaan
tarpeen hoitaminen. Toinen mahdollisuus osaamispaaoman arvon
tarkasteluun Otalan (2008, 31) mukaan on transaktiokustannukset. Talloin
osaamispaaoman avulla tehdaan jokin asia uudella tavalla ja ndin aikaan
saadaan uutta toimintaa, jolla on tietty rahallinen arvo. Laskentatapoja
tassa tarkastelussa ovat:

e kustannuslahtoisyys

e markkinointilahtdisyys ja

e tuottolahtoisyys.

Selkean maarittelyn puuttuessa osaamispadoman arvon laskemiselle on
erilaisia laskentamalleja yhté& paljon kuin on laskijoitakin (Otala 2008, 33).
Otala viittaa tutkimukseen, jossa laskentamalleja on [6ytynyt jopa yli 80

erilaista.

Tampereen teknillisen yliopiston professori Antti Lonneqvist on
"mittaritiiminsd” kanssa pureutunut aineettoman paaoman arvon
tutkimukseen. Kustannusléhtdiseen tarkasteluun kuuluva tuottavuuden
mittaaminen voidaan avata uudella tavalla Kemppil&n ja Lonneqvistin
mukaan (2003, 1-8). Heiddn mallissaan nahdaan objektiivisten

tuottavuusmittareiden rinnalla my6s subjektiiviset mittarit (kts. kuva 9).
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1Imid Tuottavuus

Mittaamisen
l&hestymistapa

Mittaustiedon

laatu Obijektiivinen || Subjektiivinen Obijektiivinen || Subjektiivinen

Kuva 9. Tuottavuuden mittaamisen elementit uudessa lahestymistavassa

(Kemppila ja Lonneqvist 2003, 3)

Esimerkin muodossa Kemppild ja Lonneqvist (2003, 4) avaavat uuden
mittaustavan elementteja kuvassa 10. Heidan mukaansa epasuoria
subjektiivisia mittareita kuvan 10 esimerkkien liséksi ovat esimerkiksi
tyOtavat, tyotyytyvaisyys ja turha tyokalujen tai osien etsintaaika. He
esittavat, etta vaikkakin subjektiivisilla mittareilla ei ole mahdollisuutta
mitata fyysisia tosiasioita, saattaa silti olla mahdollista mitata subjektiivisilla
mittareilla paremmin seikkoja, joita yksilot suorittavat paivittaisessa
tyossaan ja liséksi parhaiten yksilo itse pystyy arviomaan oman

tehokkuutensa.

Suorat tuottavuuden mittarit |Epasuorat tuottavuuden mittarit

. o . esimerkiksi sairauspoissaolot,
o ... |esimerkiksi fyysiset e . .
Objektiiviset tuottavuuden mittarit kdyttamaton kapasiteetti, turha
tuottavuusarvot . . .

kuljetus ja odotusajat

esimerkisi kysely koskien
kayttamatonta kapasiteettia,
turhaa kuljetusta ja
odotusaikoja

esimerkiksi kysely siita
Subjektiiviset tuottavuuden mittarit [kuinka tyontekijat arvioivat
heiddan oman tuottavuutensa

Kuva 10. Esimerkkeja erityyppisista tuottavuuden mittareista (Kemppila ja
Lonneqvist 2003, 4)

Vaikkakin osaamispadoman johtamisen tuloksellisuus nékyy siina, kuinka
varsinaisen toiminnan tavoitteet ovat toteutuneet, liiketoiminnan tuloksiin
vaikuttaa moni muu asia (Otala 2008, 92). Lucier ja Torsilieri (2001, 231-
243) ovat tutkineet osaamisen johtamisen vaikutusta yrityksen
talouslukuihin. He eivét I0ytaneet suoraa kytkdstd osaamisen johtamisen ja
yrityksen taloudellisten tulosten valilla. Ennemminkin he tuovat esille, etta

on vaara lahestymistapa hakea suoraa kytkdsta osaamisen johtamisen ja
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talouslukujen valiltd. Heidan mukaansa osaamisen johtamista ei pida
tarkastella irrallaan johtamistoiminnasta, vaan integroida osaaminen

johtamiseen.

5.2 Verkoston osaamisen johtaminen tuotantofilosofian

muuttuessa

Jos paamiehen toiminta muuttuu oleellisesti, kuinka se saattaa vaikuttaa
yritysta ymparoéivaan verkostoon? Paamiehenéd haluamme olla
varmistamassa suomalaisen metalliteollisuuden paremman tulevaisuuden,
ja nain ollen meilla on tietty rooli oman verkoston kehittdmisessa.
Paamiehen kehittajan rooli saattaa olla kaksijakoinen. Edella mainittu
pyrkimys pitaa toimittaja lahella ja Suomessa on yksi selkeé tarve. Lisaksi
verkostolla Suomessa on selkea arvo toimintatavan kautta, silla Suomessa
toimivia verkostoja on vaikea siirtaa ulkomaille (Hernesniemi 2007, 112).
Toinen rooli tulee Otalan (2008, 17) maaritelmasta, eli jokaisen yrityksen
tavoite on tuottavuus ja kannattava kasvu. Edelleen Otalan (2008, 17)
mukaan kasvu edellyttaa joko jatkuvasti kustannustehokkaampaa
valmistusta ja uusien markkinoiden valtaamista kustannusjohtajuuden
avulla tai jatkuvasti uusia tuotteita. Koska Valtran tuotteiden valmistus
perustuu suurelta osin alihankintaverkoston toimittamiin komponentteihin, ei
yksistaan paamiehen kehittyminen ja kustannustehokkuus riité, vaan myos
alihankintaverkoston on kehityttadva vahintddn samaa vauhtia kuin

paamiehen.

Yrityksen markkina-arvo muodostuu omasta padomasta, markkinoiden
odotusarvosta ja aineettomasta padomasta (Otala 2008, 35). Aineetonta
padomaa kuvattaessa on keskeisessa osassa osaamispaaoma, mutta
osaamispaaomaan kuuluu myds toiminnan kannalta keskeiset

yhteisty6kumppanit ja verkostot (Otala 2008, 30).

Osaamispaddoma jakaantuu henkil6-, rakenne- ja suhdepaaomasta.
Suhdepaaoma kattaa kaikki yrityksen kumppanit, yhteisty6kumppanit ja
sidosryhmat. Pelkka suhteiden maara ei riitd, vaan merkitysta on

yhteistoiminnan laadulla ja luottamuksella. Hyvassa yhteistydssa tulisi
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mahdollistua yhdessa oppiminen ja yhteisen toiminnan kehittaminen. (Otala
2008, 63 -64). Eli verkostomme ja sen kyvykkyys on osa yrityksemme
markkina-arvon muodostajista ja talloin sen kyvykkyydesté huolehtiminen
on merkityksellistd markkina-arvon kannalta tarkasteltuna. Edella esitetyt
asiat ovat lahtokohdallisesti padamiehen nakokulmasta. Miksi toimittaja olisi
kiinnostunut toimintansa kehittdmisesta paamiehen suuntaan? Nieminen
(2011) esittelee viisi seikkaa, miksi toimittaja panostaisi toimitussuhteeseen
eli 1) hyva strateginen yhteensopivuus ja yhtenevét odotukset, 2)
asiakassuuntautunut organisaatiokulttuuri ja selkeét prosessit, 3)
osaaminen, asenne ja motivaatio yksilétasolla, 4) ostavan yrityksen

houkuttelevuus ja 5) nykyisen suhteen laatu ja vuorovaikutuksen taso.
5.3 Oppiva organisaatio

Miksi pitdd oppia? Miksi organisaation pitad oppia? "Eiko voitaisi hetki
keskittya vain tyon tekoon sen sijaa, ettd jatkuvasti pitda olla kehittamassa
jotain uutta?” kysyi kollegani tydkuorman painamana muutama viikko sitten.
Miksi ei voida pysya paikallaan? Sarala (1996, 13) kuvailee organisaation
dynaamiseksi jarjestelmaksi, joka muuttuu jatkuvasti. Edelleen hanen
mukaansa organisaatio pyrkii aktiivisesti vastaamaan uusiin
toimintaympariston haasteisiin, mutta toisaalta myds vuorovaikutteiseen
vaikuttamiseen ja aktiiviseen oman toimintaympariston ja sen tapahtumien
muokkaamiseen. Kuinka k&ay organisaation, joka ei kykene uudistumaan ja
oppimaan kiristyvassa kilpailussa? Toisaalta jatkuvasti muuttuva ymparisto
ei valttamatta mahdollista toiminnan optimointia riittavalla tasolla ja toisaalta
saattaa olla merkittava kuormitustekija tyontekijoille. Jarvinen A (2002, 100)
maarittelee organisationaalisen oppimisen pelkaksi metaforaksi, koska
oppiminen tapahtuu yksildissa. Myods Kauhanen (2003, 197) méaarittelee
organisaation oppimisen tapahtuvan yksilén oppimisen kautta. Voiko siis
itse organisaatio oppia? Miksi edes tarvitaan kasitettd oppiva organisaatio?
Moilanen (2001, 17) tiivistaa kasitteen ja sen tarpeellisuuden
maarittelemalla yksilot organisaation oppijoiksi, mutta organisaation
oppiminen on enemman kuin yksildiden summa. Strémmer (1999, 183)
maarittelee organisaation oppijaksi, jolloin oppiminen nékyy organisaation

tuloksissa, jarjestelmissa ja kaytanndissa.
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Oppiminen on jatkuvaa muuttuvassa ymparistossa ja lisaksi on opittava
nopeammin kuin kilpailijat. Nain paastaan Moilasen (2001) maaritelmaan
oppiva organisaatio. "Oppiva organisaatio on tietoisesti johdettu
kokonaisuus, jossa oppiminen on keskeisena tekijana yhta lailla
organisaation arvoissa, visioissa ja strategioissa kuin jokapaivaisissa
toiminnoissakin. Organisaatiotasolla etsitaén yhtenaista suuntaa,
poistetaan oppimisen tiella olevia esteita, kehitetdan oppimisen edellytyksia
tai keinoja ja arvioidaan oppivan organisaation kehittymista. Yksilotasolla
tuetaan yksildiden motivoitumista, oppimisen esteiden tunnistamista,
oppimisen keinojen soveltamista ja yksildllisen oppimisen arviointia.”
Moilasen maaritelmassa oppivan organisaation ydin tuntuisi olevan
kohdassa "tietoisesti johdettu kokonaisuus”, kun peilaan maaritelmaa
omakohtaisiin kokemuksiin teollisuuden henkiléston koulutustoimintaan.
Sarala (1996, 51) erottaa oppivan organisaation muista johtamistavoista
maarittelemalla organisaation tehokkuuden ja henkildstén oppimisen
toisistaan riippuvaisiksi ja ettd oppimisnakokulma korostuu kaikissa
yhteyksissa. Sydanmaanlakka (2002, 51) maarittelee oppivan organisaation
olevan kyvykas jatkuvaan sopeutumiseen ja uudistumaan ympariston
vaatimusten mukaisesti, se pystyy oppimaan kokemuksistaan seka pystyy
nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Niemela (1998, 25) tuo oppivan
organisaation maarittelyssaan esille kaksi uudenlaista dimensiota el
yhteison jasenelld on uuden oppimisen halu ja taito ja lisdksi yhteiso pitaa

yhteyttd uuden tiedon lahteisiin (tutkimus ja oppilaitokset).

Sarala (1996, 139) maarittelee organisaation oppimisen olevan henkiloston
kokemusten muuttumista ja laajentumista. Sydanmaanlakka (2002, 50)
maarittelee organisaation oppimisen olevan organisaation kykya uusiutua ja
muuttaa toimintaansa. Oppivassa organisaatiossa keskitytdan enemman
tiimin ja organisaation oppimiseen kuin pelkastaan yksilon oppimiseen
(Sarala 1996, 144). Kuinka oppiminen tiimissé eroaa yksilétasoisesta
oppimisesta? Tiimi kykenee oppimaan yhdessa huomattavasti enemman
kuin yksilo itse kykenisi oppimaan, silla tiimissa kaytava avoin keskustelu ja

vuorovaikutus tuovat ongelman tarkasteluun monia nakékulmia, jolloin
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tuloksena on ennakkoluuloton ja vapaa asioiden tutkiminen (Sarala 1996,
145). On esitetty, etta yksilot voivat oppia hyvinkin, mutta organisaatio ei
valttamatta uusiudu, elleivat yksilét opi toimimaan yhdessa ja yhdistaméaan
osaamistaan (Kauhanen 2003, 153). Kauhanen jatkaa viela, etta
organisaation oppiminen on organisaation kyky liittaa yksiléiden oppiminen
yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Vaikka yksilon oppiminen on paljolti puitekysymys, on se my6s suurelta
osin yksilokysymys. Muutos ei paase tapahtumaan, eika oppi mene perille,
ellei yksilon tarpeita oteta huomioon ja opetella johtamaan tydssa olevia
ihmisia oppivina yksildinad. Puitteista puhuttaessa ei enéaa riita, etté silloin
talloin jarjestetadn jotain yhteista, vaan on siirryttadva systemaattiseen
oppivien yksiléiden ja heiddn oppimisensa johtamiseen. (Moilanen 2002,
122 -124). Mik& on yksilon oppimista ohjaava voima? Moilanen (2002, 126)
tuo esille kasitteen yksilon suunta. Maaritelma saattaa olla ylakasite, silla
Moilasen mukaan yksilén suunta koostuu yksilén oppimisesta ja
kehittymisté ohjaavista tekijoista kuten motiivi, halu tarve tai tavoite. Yksilon
suunta siis saattaisi olla ohjaava voima puhuttaessa kehittymisesta
yksil6tasolla. Mik& ohjaa paattétyon tekijaa uuden oppimiseen ja
kehittymiseen? Ehké halu ymmartaa laajemmin ilmioita ja niiden sidoksia
toisiinsa. Ehka halu ymmartaa yksiloita ja heidan kayttaytymistaan. Ehka
halu saada viimein nimet ilmigille ja asioille, joiden kanssa on tullut
tyoskenneltya tiiviisti koulutuksen parissa. Ehké eteenpain vie myds
muutoksen halu, nyt kun on kerran tullut haukattua kunnon pala uutta
juustoa. Ehk& myds ymmarrys koulutuksen ja oppimisen tarkeydesta ajaa
eteenpain. Moilanen (2002, 127) esittd&, etta motivoituminen on merkittava
ihmista ohjaava voima ja motivaation voi jakaa siséiseen, ihmisen omista
lahtbkohdista alkunsa saavaan motivaatioon ja ulkoiseen motivaatioon, joka

koostuu ulkoisista tekijoista, esim. raha tai palkkio.

Tiimioppimisen kohdalla Sarala (1996, 149) tuo esille mielenkiintoisen
seikan, kun tiimeja opetetaan toimimaan yhdessé, samalla opitaan
oppimaan yhdessa. Edelleen Saralan mukaan, tiimien kyetessa

jasentamaan oppimisprosessinsa, ne kykenevét tarkastelemaan
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toimintaansa eri tavalla ja néin johdattelemaan tiimin jasenia yha
pidemmalle yhteisessa oppimisprosessissa. Mitd muita etuja saavutetaan
tietoisella tiimioppimisen kehittamisella? Sarala (1996, 149 -150) esittaa,
ettd organisaatiotoiminnan joustavuus paranee, muutosvalmius kasvaa ja

uusien menettelytapojen I6ytdminen helpottuu.

On esitetty, ettd kun useassa tiimissa samanaikaisesti kehitetaan
toimintaprosesseja, on kyseessa organisaation oppiminen. Organisaation
oppiminen on viela laajempaa kuin oppimisilmioita tarkastellaan muutoksia
vasten ja kuinka organisaatio kokonaisuudessaan kykenee vastaamaan
muutoksiin. Vield pidemmalla oppimisessa on organisaatio, joka tutkii ja
analysoi toimintaympariston muutoksia oman toiminnan kehittdmisen
kannalta. (Sarala 1996, 150).

Kuinka tulla oppivaksi organisaatioksi? Moilanen (2002, 46) maarittelee
asian hyvin lyhyesti eli oppivan organisaation syntymiseen tarvitaan vahva
arvoponhja, joka tukee organisaation kehitysta ja yksildiden oppimista.
Osaamisen ydin loytyy osaavassa organisaatiossa huomisen osaamisen
oppimisesta eikd nain ollen enéa riita, etta hallitaan tAman paivan
osaaminen (Moilanen 2002, 48). Keskeista on my0ds varata riittavasti aikaa
ja ymmarrystd oman tyon pohdintaan, jotta mahdollistuisi jopa uusien
ratkaisumallien |6ytaminen eik& vain olemassa olevan toiminnan
tehostaminen (Moilanen 2002, 66). Oikea tie tulla oppivaksi organisaatioksi
ei ole saada impulssia organisaation ulkopuolelta, kuten seminaari tai
konsultaatio, vaan olisi parempi jos herate muutokseen tulisi organisaation
sisaltd (Moilanen 2002, 87). Siin&ko se sitten oli? Kuinka vieda yritys jonkin
maaritelman mukaiseksi, jos oppivasta organisaatiosta on kasityksia yhta
monta kuin on tutkijaa ja kirjoittajaa kuten Moilanen (2002, 60) tuo esille?
Vai piileekd tdssa oppivan organisaation kasitteen todellinen voima kun
organisaatio itse laitetaan pohtimaan, millainen olisi meidéan oppiva
organisaatio? Oman mallin luominen voi olla kivulias, kun aluksi reunaehdot
ovat lapinakyvia, mutta ehka sitoutuminen omaan malliin ja nakemykseen

on oppimisen tuskan kautta syvempi.
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Moilanen (2002, 56 -58) esittelee oppivan organisaation kolmiportaisen
ryhmittelyn, joka perustuu yksilbnoppimiseen. Suorituskeskeisessa
nakodkulmassa painottuvat toiminnan lopputulokset ja ymparisté oppivaa
organisaatiota ohjaavana voimana. Prosessikeskeisessa nakokulmassa
painottuu tieto, sen hallinta ja prosessointi. Kokonaisvaltaisessa
nakokulmassa keskitytaan yksilon omiin motiiveihin ja lahtokohdat
huomioidaan oppimisessa. Kaikki nédkdkulmat painottuvat
kokonaisvaltaiseen kasitykseen oppivasta organisaatiosta. Syyn
kokonaisvaltaisen ajattelun tarpeellisuuteen Moilanen (2002, 73) tuo esille
Sseuraavasti: organisaatiot ovat niin laajoja systeemeja, etta niiden
kehittdminen oppivaksi organisaatioksi vaatii koko organisaation eikéa vain

yksittaisten osien kehittamista.

Oppivan organisaation méaarittelyja on monia, mutta seuraavaksi kasitellaan
Moilasen (2002, 74 -77) mallia. Malli on kaksitasoinen, eli tarkastelussa on
organisaatiotaso, jossa tarkastellaan oppivan organisaation rakentamista ja
yksilotaso, jossa tarkastellaan oppimista ja oppijoiden johtamista.
Kumpaakin tasoa tarkastellaan viiden eri osatekijan kautta, eli oppimisen
tuki, suunta, esteet, keinot ja arviointi. Organisaatiotasolla osa-tekijat
tarkentuvat seuraavasti: rakenteiden ja systeemien tietoinen johtaminen,
yhteinen suunta, esteiden tunnistaminen, keinojen rakentaminen ja arviointi
/ palkitseminen. Yksil6tasolla vastaavat tekijat ovat ihmisten ja heidan
oppimisensa johtaminen, yksildn motiivi ja tavoitteet, esteiden

tunnistaminen, keinojen valinta ja yksiléiden itsearviointi / ryhmaarviointi.

Oppivaa organisaatiota pitaa johtaa. Kenen pitaa johtaa ja kuinka?
Moilanen (2002, 86) maarittelee, etta oppiva organisaatio tarvitsee
kehittydkseen ja toimiakseen asiasta kiinnostuneen ylimman johdon.
Johtaminen jaetaan kahteen eri ryhmaan, strategiseen oppivan
organisaation johtamiseen ja operatiiviseen oppijoiden ja oppimisen
johtamiseen. Strateginen johtaminen kuuluu ylimmalle johdolle, silla isot ja
monimutkaiset muutokset ovat sellaisia, joihin yksittdinen esimies tai
keskijohto ei pysty yksin vaikuttamaan. Johtajat rakentavat

organisaatiostaan sellaisen, etta oppiminen on mahdollista. Operatiivisten
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asioiden johtaminen oppivassa organisaatiossa on esimiesten apu ja tuki
oppijoiden oppimiselle. Apu voi olla yhteistd pohdintaa omista
kehittymistarpeista ja oman kehityksen osuuden suhteen vertailua koko
organisaation kehittymiseen. Tukea voi joutua antamaan vanhasta
luopumisen yhteydessa, jotta uudistuminen voisi tapahtua. Oppijoita auttaa
erityisesti esimiehen kiinnostus oppimistuloksia kohtaan, silla yksil6t
tarvitsevat palautetta ja myds palkkiota oppimisessa onnistuessaan.
(Moilanen 2002, 19 -20). Moilanen (2002, 49) tiivistaa johtajuuden roolin
oppivassa organisaatiossa seuraavasti: "Oppiva organisaatio ei rakennu,
kehity tai toimi ilman johdon tietoista tyota. Johdon arvoilla, asenteella ja
omalla esimerkilla on arvaamattoman suuri merkitys yrityksen
tyontekijoille.” Yritysta ei Moilasen mukaan (2002, 73) voi johtaa osa-alue
kerrallaan, vaan kaikkia osia taytyy kehittdad samanaikaisesti ja nain ollen
my06s oppivaa organisaatiota on johdettava niin, ettd osien kehittaminen
johtaa koko kokonaisuuden kehittymiseen. Edelleen Moilasen mukaan
talléin koko yrityksen johtoportaan ja esimieskunnan on otettava vastuu

matkasta kohti oppivaa organisaatiota.

Johtaminen kohtaa muutoksen siirryttdessa todelliseen oppivaan
organisaatioon. Moilanen (2002, 28 -29) tuo esille ylimman johdon
muutostarpeen laajempana vastuunkantamisena ihmisten valmentamisesta
ja keskustelukulttuurin kehittdmisesta. Edelleen Moilasen mukaan
keskijohdon tulee kokonaisvaltaisen ajattelun myota tehda huomattavasti
enemman yhteisty6ta muiden yksikdiden kanssa. Erityisen muutoksen ja
uusien taitojen opettelun tuo johdolle, Moilasen (2002, 123 -124)
mainitsema oppimisen johtaminen ja oppivien yksildiden johtaminen.
Johdon on itsensa muututtava ja opittava, jotta saisi oman henkilésténsa
muuttumaan (Moilanen 2002, 124). limeisesti edelld mainitusta syysta
impulssi kehitykselle on lahdettava yrityksen sisélta eikd seminaaria

kuunnellessa.

Jos muutos on jatkuvan kehityksen ohjaava voima, kuinka se on otettava
huomioon? Moilanen (2002, 30) méaarittelee muutoksen lapiviennin osa-

alueiksi innostusvaltaisen aloitusvaiheen, jossa on otettava huomioon
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ihmisten erilainen valmius muutoksiin. Keskivaiheessa on kyettava
pitdmaan innostusta ylla ja puututtava asioihin jos ne eivat suju
suunnitelman mukaisesti ja lopuksi on esimiehen tuettava uusien asioiden
muuttumista arjen rutiinitoiminnoiksi. Moilanen (2002, 31) korostaa yksilon
roolia muutoksessa henkildiden erilaisen muutosvalmiuden kautta. Han
tarkastelee muutosvalmiutta itse muutoksen kautta, eli henkil6t joilla ei ole
riittdvad muutosvalmiutta tarvitsevat ohjausta ja tukea, mutta on myds
henkil6ita joiden valmiudet muutokseen ovat paremmat kuin tydyhteison,
jolloin on vaarana turhautuminen. Yksil0 ja muutos ovat asioita, jotka on
ymmarrettava ennen kuin paastdén rakentamaan oppivaa organisaatiota.
Moilanen (2002, 130) esittaa, ettd muutosta ei saa ajatella pelkké&na
prosessina, vaan ihmisten tunteet ovat prosessissa varsin keskeisia.
Muutoksen aiheuttama kyvyttomyyden tunne saattaa olla jopa este
muutokselle ja oppimiselle (Moilanen 2002, 131). Koko oppivan
organisaation kulminoituminen lopulta yksiloon tulee esille Moilasen (2002,
13) lauseessa, "muutoksiin asennoituminen lahtee ihmisten

perusluonteesta ja asennoitumisesta”.

Organisaation ja yksilon hyoétyja verratessa Moilanen (2002, 47) tuo esille
seikan, etta oppimisesta on saatava hyotya yrityksen lisdksi myds yksilon.
Millaisia hyotyja yksilolle voisi olla siita, etta han on jasenené oppivassa
organisaatiossa? Opinnaytetyonkirjoittajalle tulee mieleen, etta ainakin
yksilon tyémarkkina-arvo paranee uusien taitojen myo6ta ja tyopaikka on

varmempi, kun yritys menestyy kilpailijoitaan paremmin.

Sosiaalinen konteksti iimenee Moilasen (2002, 32 -33) méaaritelmassa, etta
vain harva pystyy tyoskentelemé&én tapaamatta tyokavereitaan, asiakkaita,
yhteistybkumppaneita tai muiden sidosryhmien jasenia tyopaivansa aikana.
Edelleen Moilasen mukaan tydyhteison ilmapiiriin vaikuttaa olennaisesti
ihmisten suhtautuminen toisiinsa ja edell& mainittu jakaantuu ihmisten
erilaisuuden hyvéksymiseen ja hyddyntamiseen. Ihmisten erilaisia taustoja
ja kokemuksia kannattaa tiedostaa eika aktiivisesti vaimentaa, silla niissa
pillee mahtava voimavara tydyhteison kehittymiseen ja oppimiseen
(Moilanen 2002, 32).
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Oppivan organisaation puitteet eli organisaatiotason tekijat Moilanen (2002,
85) maarittelee seuraavasti: rakenteiden ja systeemien tietoinen johtaminen
— kuka mahdollistaa, yhteinen suunta — miksi ja mita tehdaan, esteiden
tunnistaminen — miksi ei onnistuta, keinojen rakentaminen — miten, milla
keinoilla ja arviointi/ palkitseminen — tehtiinkd, onnistuttiinko. Oppimisen
esteet voivat olla, joko yksilotasolla eli yksilon sisaisia tekijoita kuten tunteet
ja arvot tai totutut ajattelu- ja kayttaytymismallit tai ulkoiset tekijat, kuten
tydn organisointiin ja sisaltoon liittyvat tekijat (Moilanen 2002, 135).
Moilanen (2002, 135 -139) tuo esille monia oppimisen esteita, mutta
erityisesti nousee esille ajanpuute, johon jatkuvasti vedotaan oppimisesta
puhuttaessa. Edelleen Moilasen mukaan joihinkin organisaatioihin on
muodostunut kirjoittamaton sdénté naennaistehokkuudesta, jossa jokaisen
pitdd nayttaa kiireiselta ja tehokkaalta. Esteiden poistamisesta yksi
Moilasen (2002, 140) esille tuoma seikka on varmistaa yksilon tilanne niin,
ettd hanen ajatuksensa ei pydri pelkan "hengissa pysymisen” ymparilla,
vaan on pyrittdva luomaan tydymparisto, jossa yksilo vai uskoa ja katsoa

tulevaisuuteen.

Kuinka organisaation olisi opittava? Nopeammin kuin muut organisaatiot,
maarittelee Sydanmaanlakka (2002, 51). Voisiko Moilasen (2002, 37)
maaritelmaa oppimaan oppimisesta organisaatiossa nimeta myos
sosiaaliseksi reflektioksi? Moilanen maarittelee oppimaan oppimisen
ylakasitteeksi, jolla tarkoitetaan, etta otetaan omista ja tydyhteison
aiemmista oppimistilanteista opiksi ja hyddynnetaan niita uusissa
oppimistilanteissa. Milla toimilla on mahdollista tehostaa sosiaalista
reflektointia? Oppimisen keinoja Moilanen (2002, 95) tuo seuraavasti esille:
siséinen tai ulkoinen koulutus, erilaiset uudet ty6tehtavat tai projektit,
kokemuksesta oppiminen, tekemalla oppiminen, erehdyksista oppiminen,
toisilta oppiminen ja itsendinen opiskelu. Oppimisen keinot Moilanen (2002,
143) jakaa viela ohjattuun oppimiseen ja itseohjautuvaan oppimiseen, josta
viimeksi mainittu antaa yritykselle hyédyn siiné tapauksessa, etta henkil

tietda tavoitteet ja suunnan.
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Yrityksen on pysyttava kilpailukykyisend markkinoilla ja siitd aiheutuu tietty
tarve muutokselle ja kehitykselle. Moilanen (2002, 36 -37) maarittelee, etta
menestyksen kannalta keskeiset osaamisen alueet on tunnistettava, jotta
niiden kehittymista ja yllapitoa voidaan seurata aktiivisesti. Voisiko
Sydanmaanlakan (2002) esittelemé ydinosaaminen olla sopiva tydkalu

keskeisten osaamisalueiden kartoittamiseen ja mittaamiseen?

Mita voidaan saavuttaa oppivalla organisaatiolla? Nopean
muutosherkkyyden lisaksi on Moilasen (2002, 17) mukaan mahdollista
vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen, kun tydnantaja tarjoaa erilaisia oppimisen
mahdollisuuksia. Moilanen jatkaa viela aiheesta, etta oppimisella on selkeéat
vaikutukset tytssa jaksamiseen ja ilmapiiriin, silla oppiminen vahentaa
rutinoitumista ja lisaa tyon vaihtelevuutta. Edelleen Moilasen mukaan on
kehittamisella ja oppimisella mahdollista vaikuttaa ihmisten ja yhteison
tulevaisuuden uskoon kun toiminnan aikajanne pitenee. Kun yritys tekee
resurssi-investoinnin oppimiseen, on silla saavutettava tuloksia. Kuinka
mitata tai esittda tuloksia? Moilanen (2002, 21 -22) mé&arittelee mittaamisen
syiksi esimerkiksi: antaa pohjan systemaattiselle kehittamiselle, auttaa
tavoitteiden seuraamisessa, tuo nakyville aikaansaadun muutoksen, auttaa
paloittelemaan haasteita, luo yhteista keskustelupohjaa, kannustaa yksiloita
ja monipuolistaa palkitsemista. Oppivaa organisaatiota ja siella tapahtuvaa
oppimista on jollakin tavoin arvioitava ja mitattava (Moilanen 2002, 104).
Arviointiin [&heisesti kuuluvan, suomalaiseen kulttuuriin kuulumattoman,
oppimisen palkitsemisen Moilanen (2002, 103) tuo esille voimakkaasti.
Aiemmin esitettyyn kysymykseen kuinka mitata, Moilanen (2002, 104)
vastaa, etta ensiksi on muotoiltava tavoitteet, seuraavaksi tavoitteiden
seuraamista arvioidaan ja lopuksi palkitaan tuloksista. Edelleen Moilasen
mukaan mittaaminen voi keskittya koko organisaation muutosprosessiin tai
muutoksen osaprosesseihin, jolloin saadaan tarkempia mittaustuloksia.
Osaprosesseista Moilanen (2002, 104) listaa hyvina kaytannon
esimerkkein&: johdon rooli oppivassa organisaatiossa, johtoryhmé&n oma
oppiminen, ryhmien oppiminen ja tiedon jakaminen. Kuinka sitten mitata
edelld mainittuja asioita? Kehityskeskustelut, kyselyt ja ryhméaarvioinnit tuo
Moilanen (2002, 104) esille.
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5.4 Kuinka kartoittaa osaamistarve oppivassa

organisaatiossa?

Mitd osaaminen on? Otala (1999) maarittelee osaamisen sisaltavan tietoja,
taitoja, kokemusta, kontakteja, verkostoja, yhteyksia, lahteitéa, asenteita ja

tahtoa. Lisaksi han mainitsee vield aikuisilla olevan osaamisen olevan yli 80
% hiljaista tietoa. Otala (1999) tiivistaa hiljaisen tiedon seuraavasti, "on vain

opittu, etta tietyista asioista seuraa jotain”.

Olemassa olevaa osaamista on verrattava jotenkin tarvittavaan osaamiseen
jonka maarittelee yritys. On esitetty, etta tyo edellyttdd osaamista ja kun
verrataan yksilon osaamista tyon asettamiin vaatimuksiin, voidaan suhdetta
kuvata sanalla patevyys. (Sarala 1996, 129). Oheinen maaritelma antaakin
perustyokalut tarvittavan osaamisen maarittelyyn. Pitaa olla jokin, johon
verrata nykyista osaamista, eli tyon vaatimukset. Voidaanko todeta
edellisten lauseiden my6td, etta "kun vaatimukset on selkeasti méaaritelty”
voidaan tyotehtavan menestyksekkaaseen hoitamiseen tarvittavat
osaamiset maaritella. Sen jalkeen on mahdollista verrata tyotekijan
olemassa olevaa osaamista tydtehtavan suorittamiseen tarvittavaan
osaamiseen ja maaritella puuttuva osaaminen.” Edella kuvatusta
maaritelmasta jaa puuttumaan Synanmaanlakan mukaan (2002) taman
paivan organisaatioissa keskeinen kehittymista maaraava seikka, el
strategiasta johdettu tulevaisuuden osaamistarve.

Kuinka kuvata tyon vaatimuksia? Toimenkuvaus on eras tyokalu kuvata
tyon vaatimuksia. Onko toimenkuvaus riittdvan tarkka ja monipuolinen, etta
osaamistarve kyetaan huomioimaan? Laaditaanko toimenkuvaus henkilon
osaamisen mukaan vai tyGtehtavan asettamien vaatimuksien mukaisesti?
Edella mainitut asiat koskivat yksittaisen inmisen tasoa. Kuinka kuvata
tiimin tai organisaation tyon tai tehtavan vaatimuksia? Jos organisaation
tehtavan maarittelee tulevaisuuden tahtotila, onko télléin konkreettinen
tehtavien maarittelija esimerkiksi organisaation visio? Kartoitetaanko
strategiaa laadittaessa samalla organisaation osaamistarve? Miten selvittaa

osaamistarve? On esitetty, ettd ammatillisen osaamisen liséksi voidaan
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maaritella yleisia patevyysalueita, jotka ovat kayttokelpoisia yleisesti
monessa eri ammatissa. Viisi tydelaman patevyyden aluetta: resurssien
hallinta, yhteisty6taidot, tiedon hankinta ja kayttotaidot,
vuorovaikutussuhteiden hallinta ja teknologian hyédyntaminen. (Sarala
1996, 131 -132). Miksi osaamistarpeen kartoittaminen on tarkeda
oppivassa organisaatiossa? Saralan (1996, 142) mukaan yhteisia
tavoitteita ei saavuteta, ellei jokainen yksil6 onnistu omassa tehtavassaan.
Kuinka oppivan organisaation osaamistarve kartoitetaan? Sarala (1996,
150) méaarittelee, etta laajin oppimisen taso on kyseessé, kun
organisaatiossa keskitytaan toimintaymparistbn muutosten tutkimiseen,
analysointiin ja tulkitaan oman toiminnan kehittdmisen kannalta. Edella
mainitut seikat voivat maaritella oppivan organisaation oppimisen tarpeen.
Suoranaisen vastauksen aiemmin esitettyyn kysymykseen, kuinka kuvata
osaamisen tarve, vastaa Niemela (1998, 25) oppivan organisaation
osaamisen kehityssuunnitelmassa. Niemelan mukaan strategiassa yhteiso
paattdd, minkd osaamisen varassa se aikoo selviytya tulevaisuudessa ja
osaamisen kehityssuunnitelmassa maaritellaan, miten tarvittava osaaminen
hankitaan. Edelleen Niemelan mukaan osaamisen kehityssuunnitelma
rohkaisee, ei vain yhteison jasenia vaan myos sidosryhmia, yllapitamaan
oppimiskykyaan ja suunnitelma tunnistaa formaalit, nonformaalit ja
informaalit tavat henkiloston kehittdmisessa. Niemeldn mukaan kaikki tama
edelld mainittu puretaan ryhmakohtaiseksi ja henkilokohtaisiksi
oppimissuunnitelmiksi (ROPS, HOPS). Kehitystoimintaa ja sita kautta
osaamistarpeen kartoittamista ohjaava voima voi olla Kauhasen (2003,
143) mukaan yksinkertaisimmillaan tarveanalyysi, jolla analysoidaan,
minké&laisia kehitystarpeita liittyy kunkin yksilon, tiimin ja koko tydyhteison

nykyisiin tyotehtéaviin ja erityisesti tulevaisuuteen.

Valtava maara erilaisia osaamistarpeita, mita valitaan? Kuka valitsee ja
milla kriteereilla? Yleinen liiketalouden perusajatus on, etta toiminnan
muutoksen/kehittdmisen tulisi tdhdata liketoiminnan edellytysten
parantamiseen. Sarala (1996) méaarittelee tarkeimmaksi osaamisen ja
oppimisen ohjaavaksi voimaksi ympariston muuttumisen. Ympariston

haasteiden ymmartdminen oman toiminnan nakokulmasta voi Saralan
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(1996, 53) mukaan tuoda parin vuoden etumatkan kilpailijoihin verrattuna.
Sydanmaanlakka (2002, 127) vastaa edellisen kahden kappaleen
kysymyksiin seuraavasti, osaamisen johtaminen lahtee liikkeelle yrityksen
strategiasta, visiosta ja tavoitteista. On esitetty, etta yrityksen tai
organisaation kehittamistarpeet eivat ole johdettavissa yksildiden
oppimistarpeesta, vaan organisaation kilpailutilanteesta ja tavoitteista
(Moilanen 2002, 39-40). Oppimisen tarpeita maariteltdessa otetaan
huomioon yrityksen visio, ydinosaamisalueet, asiakkaiden tarpeet ja muut
tekijat, jotka vaikuttavat yrityksen liiketoiminnan kehittymiseen (Moilanen
2002, 39-40). Kehittamistarpeita on analysoitava monesta suunnasta ja ne
on asetettava tarkeysjarjestykseen, valittava kehittamisprosessien
toteutustavat ja asetettava tavoitteet ja mittarit (Moilanen 2002, 39-40).
Osaamistarvetta pohdittaessa Moilanen (2002, 126) tuo esille
mielenkiintoisen maaritelmén nimeltaan yksilon suunta. Maaritelma saattaa
olla ylakasite, silla Moilasen mukaan yksilon suunta koostuu yksilon
oppimisesta ja kehittymista ohjaavista tekijoista kuten motiivi, halu, tarve tai
tavoite. Yksilon suunta siis saattaisi olla ohjaava voima puhuttaessa
kehittymisesta yksilotasolla. Voisiko yksilon suunta auttaa yksilon
osaamistarvetta kartoitettaessa ja jos voi niin milla tavoin? Jos yksilén
suunta tuo esille esimerkiksi oman henkilokohtaisen kehityssuunnan
maaritteleman osaamistarpeen, se auttaa, mutta ei viela riita, silla yritys ei
ole yksildita varten, vaan yksilot otetaan yritykseen suorittamaan tiettya
tyotehtavaa. Oppivassa organisaatiossa on oltava seka yhteinen etta
yksilén oma suunta ja yhteinen suunta voidaan esittaa sanoilla visio ja
strategia (Moilanen 2002, 89). Satoja erilaisia osaamistarpeita, mita
valitaan? Kuka valitsee ja milla kriteereilla? Yleisesti yritysmaailmassa
todetaan, etta toiminnan muutoksen/kehittdmisen tulisi tahdata
liketoiminnan edellytysten parantamiseen. Mitka seikat ohjaavat osaamisen
maarittelyd kokonaisuudessaan osaavassa organisaatiossa? Valmista
vastausta ei [6ytynyt ja tuskin l0ytyykaan, mutta kuvassa 11 on Otalan
(2008, 108) malli, joka antaa raamia osaamistarpeiden maarittelya

ohjaavista voimista.
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Tehtivdssd onnistuminen

Kuva 11. Osaamistarpeiden muodostuminen (Otala 2008, 108)

Mita erityispiirteitd osaamisen kuvaamiselle ja osaamisen kartoittamiselle
oppiva organisaatio asettaa? Useat tutkijat esittavat, ettd osaamisen
kehittdminen oppivassa laatuorganisaatiossa tapahtuu kaytanndssa: kun
tyo kyetadn ndkemaan oppimisymparistona, kun kyetaan
kyseenalaistamaan organisaation rutiineja, kun kyetaan analysoimaan
tehtavia ja tulevaisuuden visioita oppimishaasteiden ja osaamisen
nakokulmasta, kun ty6t kyetaan suunnittelemaan sopivan haasteellisiksi ja
uutta hakevaksi, kun kyetdan edistamaan tiedon kulkua ja kun kyetaan
kaynnistamaan oman toiminnan yhteistoiminnallinen kehittdminen. Lisaksi
innovatiiviset patevyydet korostuvat, kun on kyettava toimimaan
muuttuvassa toimintaymparistdssa ja ennakoimattomissa kriisitilanteissa.
(Sarala 1996, 127 -130). Edella mainitut osaamisalueet erottavat oppivan
organisaation perinteisesta organisaatiosta ja nain ollen ne on otettava

huomioon osaamistarpeiden maarittelyssa.

Yhdesséa oppiminen on merkittava osa oppivaa organisaatiota (Sarala
1996). Mita erityista on huomioitava yhteisollisia osaamistarpeita
kartoitettaessa verrattuna yksilon osaamistarpeiden kartoittamiseen? On

esitetty, etta yhdesséa oppimisen perusta on toisten auttaminen ja jokaisen
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aktiivinen osallistuminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Sosiaalinen
vuorovaikutus on olennainen osa oppimista ja sen tehostamista. (Sarala
1996, 142). Nain ollen vuorovaikutustaitojen maarittely ja kuvaaminen

oppivassa organisaatiossa on erittain tarkeaa.

Kuka selvittdéd osaamistarpeen? Kuka hallinnoi osaamista? Onko tyéntekija
oman tydnsa paras asiantuntija? Voisiko tyotekija itse maaritella
osaamistarpeensa ja kuinka paljon suhteessa yrityksen tarpeisiin
verrattuna? On esitetty, etta kun henkildstd analysoi ja kehittdd omaa
tyotaan, syntyy oppimis- ja tiedontarve, jolloin henkilosto itse alkaa
aktiivisesti hakea uutta kokemusta ja uutta tietoa. Tallgin paastaan
avoimessa oppimisymparistossa "juuri oikeaan aikaan” (just in time)
tapahtuvaan oppimis- ja kehittdmistarpeiden maarittelyyn ja toteutukseen.
(Sarala 1996, 134).

Sarala (1996) esittaa, ettd oppiminen ja muutos ovat jatkuva toiminto
oppivassa organisaatiossa. Tall6in osaamistarpeita on kartoitettava
jatkuvasti. Lisdksi Sarala (1996, 128) mainitsee osaamistarpeiden
muuttumisen ajan mukana. Esimerkkind han mainitsee kuinka osaamisen
painopisteet ovat muuttuneet siirryttdessa teollistumisen kehityskaudelta

tietoyhteiskuntaan.

Osaamistarpeen kartoittaminen ja organisaation eri toimintatasot
(tyontekijat, tydnjohtajat ja johto) eli onko eri henkiléstoryhmien osaamisen
kartoittamisessa eroavaisuuksia? Onko eroa, kuka méaarittelee
osaamistarpeen mill&kin toimintatasoilla? Kuinka osaamistarpeen maarittely
eroaa eri tasoilla? Miksi itsemaaraamisoikeus vahenee johtotasolta
tultaessa tyontekijatasolle? Jarvinen, Koivisto ja Sajavaara (2002, 102)
maarittelevat organisaatiot hierarkkisiksi, silla asioiden ja toiminnan
kompleksisuus, erikoistuminen ja kontrollin tarve seka rajalliset resurssit,
kuten raha ja aika tuovat hierarkkista tyonjakoa. Edelleen Jarvisen ym.
mukaan toiminnanvapaus vahenee alemmalla hierarkiatasolla ja nain ollen
tyontekijan kaikkia kykyja ei voida hyédyntaa, vaan on erikoistuttava ja

alistuttava kontrolliin. Jarvinen ym. (2002, 105) 16ytaa viela erdan
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eroavaisuuden eri organisaatiotasojen valilla eli johtajien oppiminen on
erityisen tarkead, koska heidan kauttaan on mahdollista levittaa uutta tietoa

ja osaamista organisaatioon.

6 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisen johtamismallin vaiheet koostuivat kehityshankkeessa
tuotantotoiminnan strategisten tavoitteiden maarittelysta, osaamistarpeiden
ja osaamishaasteiden méaarittelysta, osaamispaaoman

kehittamissuunnitelmasta ja osaamisstrategian toteuttamisesta.
6.1 YksikOn strategiset tavoitteet ja avainsuoritusmittarit

Traktorituotannon kokoonpanotoiminnan strategisia tavoitteita maéaritteli

suurimmalta osin uusi tuotantofilosofia AGCO Production System APS.

6.1.1 APS muutoksena ja tavoitteiden maarittelijana

Koko muutoksen perusta lahti liikkeelle omistajakonsernimme AGCO:n
tavoitteesta uudistaa merkittavasti tuotantotoimintaa uudella
tuotantofilosofialla eli APS:lla. Kuinka yhtymatasolla uuden
tuotantofilosofian kayttdonotto suoritettiin? Kuinka saada tuotantolaitokset
ympari maailmaa (kts. lite 1) omaksumaan uusia toimintatapoja
samanaikaisesti? Kuinka saada muutokseen mukaan esimerkiksi Valtra,
jolla on jo 60 vuoden vahva historia takana ja sita myoten vahva oma
yrityskulttuuri? AGCO yhtyma jarjesti esimerkiksi Euroopassa monia
tyopajoja, jossa oli paikalla kaikkien tuotantoyksikdiden tuotannon
johtamisesta, kehittdmistoiminnasta ja henkiloston kehittamisesta vastaavat
henkil6t. Itsellani oli mahdollisuus olla heti muutoshankkeen alusta lahtien
mukana kyseisissa tyopajoissa vuonna 2008. Tybpajoissa tutustuttiin
uuteen tuotantofilosofiaan ja sen eri osa-alueisiin kaytannon harjoitteiden
kautta. Mielenkiintoisin piirre uuden tuotantofilosofian esittelyssa ja
jalkauttamisessa oli se piirre, ettd missaan vaiheessa ei annettu
suoranaisia yksityiskohtaisia ohjeita uuden toimintatavan jalkauttamiseen
tehdastasolle. Ennemminkin kuvattiin tavoitetila ja opeteltiin kayttamaan

erilaisia menetelmia ja tytkaluja. Uuden tuotantofilosofian kayttéonotto
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tuntuikin siltd, ettéd omistaja kertoi perusteet ja tavoitteet kaikille
tuotantoyksikdille yhta aikaa ja sen jalkeen antoi "laht6laukauksen”
yksikdiden valiseen kisaan. Voittaja on se, joka saa parhaat mitattavat
tulokset aikaan. Kukaan ei pakottanut uuden toimintatavan kayttéénottoon,
mutta kisa oli julkistettu. Kukapa olisi uskaltanut ja&dé kisasta pois. Edella
kuvattu avoin haaste kaikille AGCO:n tuotantoyksikoéille mahdollisti sen, etta
teoriaosuudessa kuvattu seikka, etta oppivan organisaation kehittymisen
"laht6laukaus” ei voi tulla organisaation ulkopuolelta toteutui. Nyt jokainen
tuotantoyksikko koki muutoksen omakseen, kun se sai itse maaritella
muutoksen ja valita omaan toimintakulttuuriin sopivimmat tyokalut ja
kehityshankkeet.

Tuotantotoiminnan jatkuva kehittdminen ja tuottavuuden parantamisen
yleiset ja yhtyman tuotantoyksikdiden valiset vaateet varmistivat
jakamattoman huomion uuden tuotantofilosofian kayttéonotolle. Toinen
mielenkiintoinen piirre oli kahden eri osaston yhteisty®, johon en ole siiné
mittakaavassa ennen torméannyt. Tuotanto-osasto oli ottanut
muutoshankkeen heti alkuvaiheisiin mukaan henkiléstbosaston
kumppanikseen. Henkiléstdosasto oli otettu mukaan auttamaan uuden
tarvittavan osaamisen maarittelyyn ja keinojen etsimiseen, kuinka saada

organisaatioon tarvittava osaaminen.

Kun tavoitetilaa ja uutta tuotantofilosofiaa alettiin viestia Valtralla,
ensimmainen havainto oli muutosvastarinta "Amerikkalaista” toimintatapaa
kohtaan. Moni koki, etta Valtralla on jo vuosikymmeni& sitten toteutetut
Lean toimintaperiaatteet, joista nyt uusi omistaja tulee puhumaan.
Osoittautuikin odotettua vaikeammaksi tuoda omistajayhtyméan viesti
Valtralle siten, ettd kilpajuoksuun saadaan kaikki mukaan. Kuinka saada
uusi tavoite yhteiseksi yrityksessa, jossa on jo toteutettu pitkaan

tuotantotoiminnon keskeisimpia kehityssuuntia?

Mitd muutoksia lahdettiin tavoittelemaan APS:n my6ta? Kuinka Valtra on
maaritellyt, mitd APS on? Muutoksen alkuvaiheessa panostettiin paljon

muutosvision luontiin. APS:n implementointia varten perustettiin
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ohjausryhma, joka koostui tuotantojohtajasta, APS toiminnan paallikosta,
paaluottamusmiehestd, laatupaallikosta, kehityspaallikoista ja
henkilostojohtajasta (kts. kuva 12).

{ AGCO APS OHJAUSRYHMA }

HarriHyténen
Jari Suuronan
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Kuva 12. Valtra APS organisaatio (Kehittamisprojektin loppuraportti 2011)

Taman kokoisessa muutoksessa keskeista on johtaminen ja
ohjausryhméan koottiin henkil6t, joilla oli osaamista ja kokemusta
tuotantotoiminnan kehittdmisesta ja johtamisesta. Myods metallin
luottamusmies kuului ohjausryhméaan, joka kuvastaa muutoshankkeen
kokonaisvaltaista lahestymistapaa. APS-toiminalle myds resurssoitiin
kokopaivainen APS-toiminnan péallikkd, jonka tehtdvana oli johtaa ja
koordinoida yksittaisia kehityshankkeita.

6.1.2 Osallistuva havainnointi

Kehittdmistoiminta on ennen kaikkea sosiaalinen prosessi, joka edellyttaa
ihmisten aktiivista osallistumista ja vuorovaikutusta (Toikko & Rantanen
2009, 89). Koska kyseessa oli toimintatutkimus, niin osallistuin yhtena
toimijana varsinaisen kehityshankkeen ohjausryhmassa ja osaamisen
kehittamisryhmassa kaikkiin yhteisiin tilaisuuksiin. Tein jokaisessa

istunnossa muistiinpanoja, joita tdydensin kunkin tilaisuuden jalkeen.

Toimintatutkimus tehdaan usein ryhmissa siten, etté tutkija on osa

tutkimuskohdetta ja toimii itse tutkimassaan kaytannossa. Tasté johtuu, etta
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toiminta ja tutkimus kietoutuvat yhteen ja tutkija ja tutkittavat ovat
aktiivisessa ja pitkésséa vuorovaikutussuhteessa. (Tutkimuksen
koulutuspaketti 2010.) APS-ohjasryhméssa toimin kahdessa eri roolissa, el
osallistuin APS-hankkeen ohjaukseen, toiminnan priorisointiin ja edustin
henkilostdosaston ndkdkulmaa ja osaamista. Osaamisen
kehittamisryhmassa minulla oli ryhman vetovastuu ja vastasin
henkilostdosaston siséisten ja ulkoisten resurssien kaytosta ja olemassa
olevasta oppilaitosyhteistydstd. Kummassakin ohjausryhméssa toin esille
osaamispaaoman johtamismallia ja oppivan organisaation rakentamista.
Omalta osaltani ohjasin ratkaisuja ja paatoksia edella mainittujen mallien

suuntaan.

6.1.3 Muutosvisio

Ehka eras keskeisimpia asioita muutoshankkeessa oli selkeén
muutosvision muodostaminen ja sen viestiminen henkiléstolle. Kuvasimme
millaisia traktorin tuottajia ja millainen ty6paikka halusimme olla
tulevaisuudessa, huomioiden sen, mistd olemme tulleet ja millaisia
tavoitteita APS meille tuo. Edell& mainittu onkin kenties eras keskeinen nain
suuren toimintatavan muutoksen onnistumisen pohja. Onnistumista tuki se
seikka, etta talla kertaa otimme kumppaniksemme yrityksemme
viestintdosaston ja saimme sita kautta muutoshankkeemme viestinnan
tason aivan uudelle tasolle. Jokaisen tuotantoyksikon annetaan hahmotella
ja rakentaa oma muutoshanke ja sita myéten mahdollistetaan erilaiset
l&hestymistavat ja erilaisten yrityskulttuureiden huomioiminen. Valtrallakin
APS nimettiin Valtra APS:ksi jolloin se oli meidan oma tuotantofilosofia.
Valtran APS visioksi muotoutui monen pohdinnan jalkeen seuraava lause ”
Mielekkddampéa tyontekoa itseohjautuvalla porukalla, tuottavammassa
tyoymparistossa asiakkaan parhaaksi”, Valtran APS:n ohjausryhman
kirjattu strategia (2009). Tuottavampaa tydymparistoa rakennettiin
investoimalla koneisiin, laitteisiin ja tietojarjestelmiin FLOW?2 hankkeella,
jossa kokoonpanolinjan loppuosan materiaalivirrat rakennettiin uusiksi
esikeraysjarjestelman myo6ta. Kyseinen materiaalitoiminnan muutos on

traktoriteollisuuden ensimmaisia ja tulee autoteollisuudesta.
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Keskeista visiossa tuotantotyontekijan nakdkulmassa on mielekkdampi
tyonteko itseohjautuvassa tydymparistossa. Tama oli eréas keskeinen
painotus uudessa toimintatavassa, jotta oppivan organisaation
rakentuminen mahdollistettiin. Mielekkaalla tydnteolla ei ole
liketoiminnassa itseisarvoa, joten omistaja ja palkanmaksaja eli asiakas oli
painotettu visiossa siten, etta tuottavuutta on jatkuvasti parannettava ja
kaikki toiminta tahtaa siihen, etté asiakas ostaa seuraavankin traktorin
meilta tuotteen hinnoittelun, laadun ja palvelun ndkdkulmasta. Visio
saavutetaan strategialla ja ohessa strategia, jolla lahdimme kohti tavoitteita:
"4Judistamme tuotantoymparisttamme perinteita vaalien niin, etta
tyontekijoiden sitoutuminen ja motivaatio kasvaa. APS-tuotantojarjestelma
ohjaa tavoitteiden asettamista, vakioi tekemistamme ja tuo lapinakyvyytta.
Vastaamme tyOntekijoiden, asiakkaiden, yhteistybkumppaneiden ja
omistajien tarpeisiin. APS:n avulla I6dydamme tulevaisuuden
traktorinvalmistuksen kannalta tarkeimmat kehityskohteet ja toteutamme

ne.” , Valtran APS:n ohjausryhman kirjattu strategia (2009).

Ohjausryhma maaritteli myds sen, mita APS tarkoittaa muutoksena:
e Uutta tuotantostrategiaa
e tiimityoskentelyd, tydtapojen vakioimista, jatkuvaa parantamista,
lapinakyvyytta, avoimuutta, visuaalisuutta
e prosesseja, mittaamista/seurantaa, organisointia, uutta layoutia
(Flow = tehokkaat materiaali- ja tietovirrat)
e panostamista paivittaiseen johtamiseen
e kannustamista moniosaamiseen, kouluttamista, tukea
palkitsemisella, tavoitteellisuutta
e paallekkaisen tekemisen kitkemista, kaikki eivat tee kaikkea
e tiimityOskentelyd, tervetta kilpailua
.
Nostimme tyontekijoiden sitoutumisen ja motivaation eraaksi
keskeisimmaksi menestyssuunnitelman (strategia) painopistealueeksi. Jos
emme saisi rohkaistua tyontekijéitimme omatoimisuuden seuraavalle
asteelle, ei todellista toiminnan kehittymista saataisi aikaan.

Omatoimisuutta paatettiin lahteé tukemaan tiimitoiminnan
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kayttoonottamisella kokoonpanotehtaassa. Omatoimisuutta lahdettiin
hakemaan itseohjautuvuudessa tydn tekemisessa, eli tyfalueita
laajennettiin. Tama tarkoitti tyontekijan nakdkulmasta sita, etta aiempaan
toimintatapaan verrattuna tulevaisuudessa on liikuttava usean tydpisteen
valilla tydkuorman mukaan sen sijaan, etta oman tyévaiheensa
suoritettuaan jaisi odottelemaan seuraavan traktorin tulemista tyopisteelle.
Talla muutoksella on suoraa vaikutusta tyon tuottavuuteen ja samalla se
asettaa moniosaamisen tarpeen aivan uudelle tasolle. Tilanteessa, jossa
tyontekijoiden tulee kyeta likkumaan eri tyopisteiden valilla, on
moniosaamisella ja sen rakentamisella keskeinen sija. Haasteellisuutta
lisda se seikka, ettd kokoonpanotehtaalla tuotettaan kaikki mallisarjat
yhdessa kokoonpanolinjassa ja nain ollen koko tuotevariaation
kokoonpanotehtavat on jokaisen tyontekijan hallittava. Toinen osaamisen
hallinnan haaste on se seikka, etté jokainen traktori on asiakastilattu yksilo,
jossa on rakenne ja lisavarusteet maaritelty asiakkaan yksilollisen
maarittelyn pohjalta. Osaamispaaoman alueeseen kuuluu osaamista
tukevat rakenteet ja niiden osalta kehityshankkeen aikana kehitettiin
kokoonpanotoiminnan tydohjeita ja niiden valmistusmenetelmia. Kéayttoon
otettiin digitaalitekniikan mydta mahdollistunut digikuvien ottaminen ja
hyédyntaminen ohjeistuksen laatimisessa. Taman uuden tekniikan
kayttbonoton myo6ta saimme entistd havainnollisempia tydohjeita ja saimme
niitd aiempaa nopeammin. Aiemmin tydohjeiden laadinta oli suurelta osin
kehitysinsindorien tydtehtava, mutta nyt ohjeiden laadintaa saatiin
tiimitasolle, jolloin ohjeiden esitystapa ja siséltd saatiin entista paremmin

vastaamaan kayttajakunnan tarvetta.

6.1.4 Resursointi

Muutoshanke resursointiin siten, ettd emme rakentaneet erillista
kehitysorganisaatiota, vaan keskityimme organisaation laaja-alaiseen
aktivointiin. Keskeista oli ohjausryhma, joka koostui laaja-alaisesti eri
toimijoista. Hajautetulla resursoinnilla pyrittiin varmistamaan muutoksen
jalkautuminen laaja-alaisesti koko organisaatioon ja lisaksi tukemaan sita
ajatusta, etta kaikki toimijat kokevat muutoksen omakseen. Jos olisi laadittu
oma erillinen kehitysorganisaatio, olisi saattanut osa toimijoista jaada
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muutoksen ulkopuolelle ja siten muutoksen toteutuminen olisi voinut
oleellisesti hidastua. Resursointiratkaisuun vaikutti oleellisesti myés 2009-
2010 vuosien yleismaailmallinen taloustilanne, joka vaikutti merkittavasti
Valtran talouteen ja sité kautta resurssointiin. Jos taloudellinen tilanne olisi
ollut parempi, olisimme saattaneet ohjata enemman yrityksemme
henkiléresursseja kehityshankkeeseen. Toisaalta kehitysresurssien
niukkuus pakotti meidat ratkaisemaan asian uudella tavalla, joka jalkikateen
arvioituna osoittautui hyvaksi ratkaisuksi. Otimme suoraan muutoksen
suunnitteluun laaja-alaisesti henkil6st6d mukaan kaikilta sen eri tasoilta.
Talla tavoin saimme muutokseen heti alusta ne keskeiset toimijat, joiden
harteilla muutoksen aito lapivienti olisi ollut joka tapauksessa. Laajan
kehitysresurssin puuttuessa toimintamme perustui tydpajatoimintaan, jossa
toimijat ympari organisaatiota oli keratty yhteen ratkaisemaan itse

toteutusmalli annettuun haasteeseen.

6.1.5 Vaikutusalueet

Mihin APS:n osa-alueisiin osaamisen johtamisella voi vaikuttaa?
Osaamisen johtamisen vaikutusalueita voi lahtea analysoimaan muutoksen
tavoitetilan lopputuleman kautta ja erityisesti tarkasteltuna keskeisimpien
APS toiminnan mittareiden kautta (Six Balanced Measures) (kuva 13).

Six Balanced Measures

QO Fewer accidents
Health an f
SN ST Sy O Safer environment
O Machine Capability

ualit:
Q y Q Part rework

4 Improved cycle times
Productivity 0 Reduced lost products

U Reduced overall cycle

O Reduced material cost
O Reduced man hours

O Right size raw material
Inventory 0 Reduced WIP
O Reduced finished products

O Improved % on time

Deliver
y O Predictability, no surprises

Kuva 13. APS-toiminnan kuusi mittausaluetta (APS-Play Book 2009)
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Kuvassa 13 kuvatuista mittausalueista tuotantohenkildston osaamisen
johtamista koskettaa ohjausryhnman mukaan seuraavat asiat:

e Hyvinvointi ja turvallisuus (Health and Safety) > osaamisella
mahdollistetaan ymmarrys turvallisuuden merkityksesta ja
tyotehtavat osataan suorittaa turvallisesti ja ergonomisesti.

e Laatu (Quality) »>osaamisella voidaan rakentaa ymmarrys oman
toiminnan vaikutuksesta asiakaslaatuun ja tyotehtavéat osataan
suorittaa vaatimusten ja ohjeiden mukaisesti jolloin voidaan vaikuttaa
tuotteen korjaustarpeeseen (part/product rework)
tuotantotoiminnassa.

e Tuottavuus (Productivity) ja kustannukset (cost) > osaamisella
mahdollistetaan ymmarrys tuottavuudesta, tuottavuuden
kehittamisen menetelmistd/mahdollisuuksista ja jatkuvasta
tuottavuuden parantamisen tarkeydesta liiketaloudessa. Entista
laajemmalla yksilon osaamisella (moniosaaminen) mahdollistetaan
suurempi liikkuvuus eri tyopisteiden valilla, jolloin mahdollistuu
aiempaa parempi resurssien hyédyntaminen ja sita kautta
tuottavuuden paraneminen. Hyvatasoisella osaamisella voidaan
vahentaa asennusvirheiden maaraa, joka vaikuttaa talloin
tuotantopanosten menettdmiseen. Oikeantasoisella osaamisella
mahdollistetaan tehokkaat tydskentelymenetelmat ja sita kautta
voidaan vaikuttaa tuottavuuteen.

e Varastot (inventory) ja toimitusvarmuus (delivery)->osaamisella
mahdollistetaan kerralla kuntoon tuotanto, jolloin keskeneraista
tuotantoa ei synny ja nain paddoma ei sitoudu keskeneraiseen
tuotantoon ja tuote voidaan toimittaa asiakkaalle luvattuun aikaan.

Edelld kuvattu tarkastelu toi esille eradn merkittavimmista |6ydoksista
osaamisen roolista liiketaloudessa. Oikea osaaminen mahdollistaa

mittausalueiden toteutumisen, mutta osaaminen sindnséa ei ole itseisarvo.

6.1.6 Kehittdmishankkeen luokittelu

Tassa osiossa kehittdmishanketta kuvataan ja luokitellaan Toikon ja

Rantasen (2009, 14 -16) kuusitasoisen jaottelun mukaan. Onko kyseessa
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toimintatavan vai toimintarakenteen kehittaminen? Tassa
kehityshankkeessa keskityttiin paaosin toimintatavan muutokseen el
osaamisen johtamisen toimintatavan uudistamiseen kahdella tasolla.
Ensimmainen taso on pysyvét osaamisen johtamisen toimintamallit, kuten
kehityskeskustelut ja osaamismatriisit. Toinen taso on kertaluontoinen
toimintamalli eli tuotantofilosofian muutoksen aiheuttaman osaamistarpeen
osaamiskartoitus. Toimintarakenteisiin kehittdmishanke vaikutti
organisoitumisen kautta siten, ettd osaamisen johtamisen roolit muuttuivat
ja laajenivat (kts. luku 6.2.2.). Rajatut yksikkokohtaiset uudistukset vai
laaja-alaiset reformit? Tutkimuksen alainen kehityshanke oli rajattu
yksikkokohtaiseen uudistukseen, jossa keskityttiin koko yrityksen
osaamisen johtamisen uudistamisen sijasta yhteen keskeiseen toimintoon
eli tuotantotoimintaan. Lisaksi tutkimus rajattiin koskemaan
tuotantotyontekijoiden osaamisen johtamista. Ulkoap&in maaritelty tavoite
vai toimijoiden itsensé maarittelema tavoite? Tassa kohtaa on vaikea
maaritella kumpaan lahestymistapaan kehityshanke kuuluu.
Tuotantotydntekijan nakokulmasta tarkasteltuna asia on kaksijakoinen.
Héanen tulee kyeta tydskentelemaan useammassa tyttehtavassa kuin
ennen, mutta se kuinka han sen toteuttaa tiiminsa kanssa on osittain tiimin
paatettavissa. Hankeperustainen vai jatkuva kehitys? Jo nimi
kehityshanke maarittelee tutkimuksen alaisen toiminnan
hankeperustaiseksi. Kehityshanke keskittyi hankerahoituksenkin puolesta
ennalta maariteltyyn ajanjaksoon. Innovaatio vai diffuusio? Kokeileva
kehittamistoiminta on uuden asian keksimistd, innovointia (Toikko &
Rantasen 2009, 16). Kehittamishankkeessa innovoitiin juuri kyseiselle
organisaatiolle soveltuvaa lahestymistapaa ja toimintamallia. Jos kyse olisi
ollut diffuusiosta, olisi valmiiksi koeteltu malli yritetty myyda, ottaa kaytt6on
ja valvoa sen kayttoa. Sisdinen kehittaminen vai toimitusprojekti? Tassa
kehityshankkeessa oli kyse sisaisesta toiminnan kehittamisesta vaikkakin,

kehitystydssa oli eri rooleissa mukana my6s yrityksen ulkopuolisia tahoja.

6.1.7 Avainsuoritusmittarit

Osaamisen johtamisen vaikutusalueen avainsuoritusmittaristo (Key

Perfoormance Indicators, KPI) jaettiin kahteen osaan vaikutusalueiden
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mukaan. Suoraan kokoonpanotoimintaan vaikuttavat mittarit ja epasuorasti
vaikuttavat mittarit. Suoraan kokoonpanotoimintaan vaikuttavia mittareita
valittiin seuraavasti:

e tuottavuuden kasvu

e kerralla kuntoon toteuma (Right First Time, RFT)

e toimitusvarmuus

e laatuvirheiden maara
Epasuorasti kokoonpanotoimintaan vaikuttavat mittarit olivat:

¢ henkilostén osaaminen, osaamiskysely ja osaamismatriisi

e koulutukseen kaytetty aika tyontekijaa kohden

e tyOntekijoiden motivaatio, henkildstokysely
6.2 Osaamistarpeiden ja osaamishaasteiden maarittely

Osaamistarpeiden maarittely osoittautui hankkeen vaikeimmaksi tehtavéksi,
silla aluksi tuntui, ettd osaamistarpeita on suunnaton maara ja kuinka valita
niista juuri ne, jotka parhaiten tukisivat tavoitteita. Tyoryhma, joka oli koottu
osaamisen johtamisen kehittamiseen, joutui useaan otteeseen palaamaan
"suunnittelupdydan aarelle” hahmottelemaan oikeaa lahestymistapaa
osaamistarpeen maarittelyyn. Keskeinen oivallus osaamistarpeiden

tunnistamisessa oli jakaa osaaminen kahteen eri tasoon.

Kaikille yhteinen osaaminen

Y hteistys- Kehittdmis- Kehitty mis-

osaaminen osaaminen osaaminen

TASO1

Erikoisammattiosaaminen

"Tiimeitt&in" tarvittava tyévaiheosaaminen

TASO 2

Kuva 14. Osaamisen johtamisen kolme eri tasoa
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Taso yksi (kts. kuva 14) muodostui kaikille yhteisestd osaamisesta ja
erikoisammattiosaamisesta. Taso kaksi muodostuu tiimitasoisesti
hallittavasta tydvaiheiden suorittamiseen tarvittavasta osaamisesta. Kuvan
14 mukainen malli antoi viimein selkean pohjan osaamisen jaotteluun.
Seuraava kenties edellista suurempi haaste oli maaritella mita osaamista
lahdetaan kehittam&an ja minka verran. Osaamisen kehittdmiselle on hyvin
rajatut resurssit ja mahdollisuudet. Jo pelkastaan kokoonpanolinjan
kayttdastevaatimus sindnsa asetti merkittavan rajoituksen sille, milloin
kokoonpanolinjan tyontekijat pystyivat osallistumaan koulutukseen ja minka

verran he pystyivét osallistumaan koulutukseen.

Kriittisen osaamisen maarittely oli tarpeen, jotta ajallisesti ja resurssien
kannalta kyettiin tunnistamaan ne osaamispuutteet, joiden korjaamisella
saadaan paras likketaloudellinen tulos. Asetimme itsellemme kysymyksen,
mité ja kenen osaamista lisaamalla saadaan muutoksia kohdassa 6.1.7
esitettyihin avainsuoritusmittareihin. Lahestyimme ongelmaa kahdesta eri
suunnasta. Ensimmainen suunta oli se, mitéd osaamista meilta puuttuu, jotta
saavutamme uuden tuontantofilosofian APS:n toimintatavan. Tama
osaaminen sijoittuu paaosin kuvan 14 tasolle yksi ja on esimerkiksi
yhteistybosaamista tai jatkuvan parantamisen osaamista. Edella mainittu
osaamistarve kartoitettiin yksildtason osaamiskartoituksella, jonka
osaamisalueet maaritteli osaamisen kehittamisryhma. Toinen suunta oli se,
mité tiimitasoista osaamista tarvitaan (kuvan 14, taso 2), jotta tyontekijoiden

tarvittava moniosaaminen laajemmissa tydalueissa mahdollistuu.

Osaamistarpeen maarittelyn vaikeutta lisési myds se seikka, ettd aiemmin
kokoonpanotehtaassa ei ollut kaytdssa systemaattista osaamisen
johtamisen mallia. Oli samanaikaisesti luotava myds uusi osaamisen
johtamisen malli ja samalla kasvatettava merkittavasti moniosaamista
satojen tyontekijoiden osalta. Ajoittain osaamistarpeen maarittely ja
osaamisen johtamisen mallin rakentaminen tuntuivat menevan sekaisin ja
siten aiheuttavan sekaannusta toimijoissa. Tilanteen hahmottelussa auttoi

osaamisen johtamisen jaottelu kahteen eri kategoriaan. Ensimmainen on
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kertaluontoiset osaamistason kehittdmishankkeet ja toinen on

jatkuvaluonteiset osaamisen kehittamisen toiminnot.

Rakennepéddoman osalta tunnistettiin tarve vahvistaa kehityskeskustelujen
laatua ja maaraa seka voimansiirtotehtaassa, etta kokoonpanotehtaassa.
Lisaksi tunnistettiin palkitsemisen osalta, etta monitaitoisuudesta
palkitsemista olisi lisattava ja sité tulisi myos arvioida kehityskeskusteluissa.
Rakennepédadoman kohdalla tunnistettiin kehitysalue satojen tydntekijéiden
osaamistiedon hallinnan osalta, silla Valtralla ei ole itsellaan kaytettavissa
tietohallinnollista ratkaisua osaamistiedon hallintaan. Suhdep&daoman osalta
kehitettavaksi osa-alueeksi nousi yhteistyén syventdminen olemassa olevan

koulutusyhteistytkumppanin kanssa.

6.2.1 Verkoston osaamistarpeen analysointi

Vaikkakin kehitysresurssimme oman henkiléstdon osaamisen kehittamiseen
olivat rajalliset, silti otimme huomioon verkostomme tuotantohenkil6ston
osaamisen kehittymisen. Jotta voidaan arvioida muutoksen vaikutusta
verkostoon, on ensiksi analysoitava muutos ja maariteltava verkosto.
Verkostoitunut tuotanto pitaa Valtran traktorivalmistuksen Suomessa.
Traktorit valmistetaan asiakastilausjarjestelman mukaisesti, eika
valivarastoja ole. Jokainen tuote on raataloity yksiléllisesti asiakkaan
tarpeen mukaisesti ja taman seurauksena on, etta kaikki padkomponentit
on oltava kokoonpanolinjalla juuri oikeanlaisina, ajallaan ja oikeassa
jarjestyksessa. Edella mainittu vaatii verkoston kellontarkkaa toimintaa ja
jatkuvaa yhteista kehitysty6ta. Valtran Suolahden tehtailla on 230
toimittajaa, joista kaksi kolmasosaa on kotimaisia. (Hernesniemi H. &
Nikinmaa T. 2009. 68).

Valtran Suolahden tehtaalla valmistetaan itse ainoastaan osittain
voimansiirrot ja kaikki muut osat tulevat toimittajaverkostosta.
Toimittajaverkoston kustannustehokkuus vaikuttaa suoraan Valtran
kilpailukykyyn. Pelkat kustannukset eivat yksistaan paina toimittajia

valittaessa, silla valinnan kriteereind on myads tuotelaatu, logistiset kriteerit,
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kuten toimitusten méaaréat, aikataulu ja luotettavuus. (Laakso S. 2009. 28 -
29).

Olen maaritellyt Valtran verkostot kolmeen eri kategoriaan eli tavaran

toimittajat, tiedon toimittajat ja toimintaympariston toimittajat.

1. Tavarantoimittajat voi jakaa monella tapaa muutoksen kannalta:

etaisyys: maakunnassa, Suomessa, Euroopassa ja muualla

vaikuttamismahdollisuudet (kumppanuus, kauppasuhde...)

toimittajan kriittisyys paamiehen toiminnalle

yhteistoiminnan syvyys (osa konsernia - toimittaja — kumppani)

Edella mainitut seikat vaikuttavat siihen, kuinka paamies voi pyrkia
kehittamaan yhteysty6ta toimittajan kanssa. Lisaksi edella mainitut seikat
myo6s ohjaavat sitd, paljonko paamies voi vaikuttaa alihankkijaansa.
Vaikutusmahdollisuuteen vaikuttavat esimerkiksi toimittajan suuruus,
kehittymisvalmiudet, kehittymishalukkuus ja pdamiehen ostojen maara

toimittajan liikkevaihdosta.

Seuraavaksi on esitelty kolme peruskysymystd, joihin kahteen
ensimmaiseen olen pohtinut itse vastauksia.
Keitda paamiehen tulee kehittaa?

e ongelmia aiheuttavat toimittajat

e tulevaisuudessa tarked toimittaja

e paamiehen toiminnan kannalta kriittinen toimittaja

Kuinka vaikuttaa tavaran toimittajaan?
e taloudelliset vipuvarret (sanktiot, takuukustannukset)
e valmentamalla (parhaiden kaytantéjen jakaminen)
e kouluttamalla, (V-plus hanke, toimittajien laatupaiva)

e yhteisty6lla, kommunikoinnilla ja toiminnan mittaamisella
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e toimittajan ohjaustieto paamieheltad hyvalaatuista (ostosopimus,
ennakkotilaustieto, tilaustieto, muutostieto, tekninen tieto ja

palautetieto)

Millainen on hyva alihankkija?

e ymmartaa, ettd asiakas maksaa palkan

e mittaa itse omaa toimintaansa ja tekee kehitystoimenpiteita

e pitda katteen rehellisella tasolla

¢ huolehtii yliennakoidenkin, asiakkaasta, mika helpottaa pad&dhankkijan

toimintaa
e on aktiivinen
e pitada laadun ja toimitusvarmuuden kunnossa. (Hernesniemi H. &
Nikinmaa T. 2009. 70).

.
2. Tiedon toimittajat
Osa tavaran toimittajista on myds samalla tiedontoimittajia ja osa on
pelkastaan tiedontoimittajia. Esimerkiksi ne toimittajat, jotka osallistuvat
tuotteen tai tuotantotoiminnan kehittdmiseen. Tiedon toimittajia kenties
maarallisesti eniten ovat tuotekehityksemme kumppanit, eli
suunnittelutoimistot, jotka suunnittelevat yksittaisia tai selkeita
osakokonaisuuksia tuotekehityksellemme. Toinen selkeda tiedon toimittajien
ryhma on yrityksemme toiminnan kehittajat. Kyseista ryhmaa kutsutaan
myo6s nimella konsultit. Kolmas ryhmé& on henkildston kehittdmiseen ja
koulutukseen kaytetyt yhteistyokumppanit ja toimijat. Otala (2008, 85)
kuvaa suhdepaaoman rakentuvan osallistumisesta sosiaalisiin medioihin,
osallistumisesta ammatillisiin yhteisdihin, yhteistyosta

osaamiskumppaneiden kanssa ja tutkimusyhteistyosta.

3. Toimintaymparisto

Verkosto voi koostua myds toimintaympariston luojista eli esimerkiksi:
e Vuokrakiinteistot ja energia
e Kone- ja laitetoimittajat

e Ammattiliitot
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e Valtio ja kunta

e Kehitysyhtiot ja kehityshankkeet

e Oppilaitokset
Paamiehen merkittavassa toimintatavan muutoksessa vaikutusta on
kehitysyhtidihin ja kehitystoimintaa koordinoiviin tahoihin mahdollisten
kehityshankkeiden kautta, jotka saavat hankerahoitusta esimerkiksi
Tekesilta tai maakunnallisista lahteista. Oppilaitoksiin, alueella merkittavan
yrityksen toimintatavan muutos voi vaikuttaa opetussuunnitelmiin ja
erityisesti se voi vaikuttaa aikuiskoulutukseen. Jos oppilaitos kouluttaa
yrityksen henkilokuntaa, niin silloin se kuuluu jaotteluni mukaisesti tiedon

toimittajiin.

6.2.2 Vastuut osaamispddoman johtamisessa

Aiemmista kehityshankkeista olemme oppineet roolituksen ja vastuun
maaritysten tarkeyden kehityshankkeissa. Nain ollen panostimme APS-
ohjausryhméssa heti alkuun selkeaan roolitukseen. Otala (2008) painottaa
vahvasti osaamispddoman johtamisen vastuiden maarittelyn tarkeytta
tavoitteellisessa kehittamistydssa. Kokoonpanotehtaan osaamispddaoman
johtamisen roolit ja vastuut maariteltiin ohjausryhmassa seuraavasti Otalan
(2008) mallin mukaisesti. Omistaja asettaa tavoitteen padoman tuotolle ja
yrityksen arvon kehitykselle. Meidan tapauksessa tdma realisoitui uuden
tuotantofilosofian APS:n kayttdonottamisesta ja sijoitetun padoman tuoton
kehittymistavoitteista. Yrityksen johto vastaa siita, etta yrityksessa on
tarpeellinen osaamispddoma ja etta sita kehitetdan yrityksen toiminnan
tavoitteiden mukaan. Meidan tapauksessa edelld mainittu tarkoitti sita, etta
ylin johto antoi resursseja uudelle toimintamallille ja tarvittaville
kehitysohjelmille. Liséksi tuotannon ylin johto vastasi osaamistarpeiden
priorisoinnista ja tarkeimpien osaamisalueiden sekd osaamiskohteiden
valinnasta. Resursointi kaytdnnossa tarkoitti APS-managerin nimitysta ja
henkiloston kehittdmispaallikon nimittamista ohjausryhman jaseneksi ja
osaamiskartoitustyéryhman vetgjaksi. Ylin johto maaritteli
kehittamisalueeksi kriittisen tuotanto-osaamisen kehittamisen, kaynnisti
osittain TYKES-rahoitteisen osaamiskartoitushankkeen, vapautti

tuotantohenkildstda sisaisiin ja ulkoisiin koulutuksiin, ohjasi raharesursseja
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koulutustoimintaan, siirsi aamu- ja iltavuoron 10 minuutin verran
paallekkaiseksi, jotta vuoronvaihtopalaveri mahdollistuu ja oli vahvasti
mukana jatkuvasti muutosviestinnassa. Tyontekija on vastuussa omasta
osaamisestaan ja sen yllapidosta. Meidan tapauksessa tama tarkoitti sita,
ettd lopullisessa osaamisenjohtamismallissa tyontekija itse arvioi
osaamistasonsa ja yllapitdd omaa osuuttaan tiimin osaamismatriisissa.
HR:n (henkiléstbosasto) tulee kehittdd parhaat mahdolliset prosessit seka
tuottaa ja hankkia vélineet osaamisen johtamiseen. Kokoonpanotoiminnan
osaamisen johtamisen kehittdmishankkeessa edella mainittu tarkoitti
kaytdnnossa osaamisen johtamisen mallin luontia ja kayttdonoton
tukemista, eli osaamiskartoituksia, uusia toimintamalleja, osaamisen
roolituksen maarittelya, koulutusten suunnittelua ja koordinointia. Jotta
tarkeimpia osaamisia alkaisi kehittya ja siirtya osaksi toimintaa, pitaa myos
naista osaamisista olla vastuu jollakulla (Otala 2008, 98). Edelleen Otalan
mukaan, HR tai yrityksen koulutusosasto ei voi vastata liiketoiminnan
keskeisistd osaamisista, vaan vastuu pitaa olla linjatoimijoilla, jotka nakevat
koko ajan osaamisen ja toiminnan yhteyden. Meidan tapauksessamme HR
oli APS-hankkeessa kolmessa eri roolissa eli uusien osaamisen johtamisen
toimintatapojen kehittdjana, muutosjohtajana uusien osaamisen johtamisen
toimintatapojen implementoinnissa ja muutoksen fasilitaattorina. Kahdessa
ensimmaisessa roolissa toimi opinnaytety6n kirjoittaja ja viimeisessa
roolissa toimi hanke- ja koulutuskoordinaattori Saara Lassila.
Kompetenssimestari on strategisen osaamisen "paallikk¢”, jonka
tehtavana on maarittaa, mitd osaaminen tarkoittaa ja mita siihen kuuluu
(Otala 2008, 98). Edelleen Otalan mukaan kompetenssimestari ja
tarvittaessa kompetenssitiimi arvioi, mitéa jokaisen pitaisi osaamisalueelta
tietdd ja ymmartaa, jotta yhteistyo toimii. Lisdksi kompetenssimestarilla on
kontaktit osaamisalueen asiantuntijoihin, tiedon tuottajiin ja verkostoihin.
Héanen tehtavanaan on myos organisaation oppimisprosessin toteutuminen.
Meidan tapauksessamme APS-managerin tehtaviin kuului
kompetenssimestarin tehtavat ja kompetenssitiimina toimi seka APS-
ohjausryhma, etta osaamisen kehittamisryhma. APS-manageri maaritteli
esimiesten kanssa keskeiset tiimien osaamiset, koulutti tiimit

osaamismatriisin kayttéon, valvoi ja tuki muutoksen etenemistéa osaamisen
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johtamisessa ja jarjesti koulutustapahtumia esimiehille ja
tuotantohenkildstolle. APS-ohjausryhma kavi lapi osaamisen johtamisen
rakenteet ja strategiset osaamisalueet. Ryhma ohjasi APS-manageria ja loi
hanelle toiminnan edellytykset. Ulkopuolisina sidosryhmina meilla oli
Tybelaman kehittdmisohjelma TYKES, jolta saimme rahoitusta osaamisen
kehittamishankkeemme pilottivaiheeseen, Pohjoisen Keski-Suomen
Oppimiskeskus POKE, joka suunnitteli meidéan kanssa yhdessa
yhteisty6ssa osaamiskartoitusmallin ja toteutti osaamiskartoituksen. Liséksi
keskeisia yhteistyokumppaneita oli Quality KnowHow Karjalainen Oy,
Johtamistaidon Opisto JTO ja Humap.

6.3 Osaamisstrategian laatiminen

Jos osaamistarpeiden maarittely oli vaikeaa, oli kenties viela vaikeampaa
valita ne osa-alueet, jotka valittaisiin kehityskohteiksi vuosille 2009 - 2011.
Osaamistarpeita “satelee laariin” monelta suunnalta eri painotuksin kuten
kuvassa 9. Valintaprosessia helpotti aiemmin vahvaksi laadittu APS
muutosvisio, jonka avulla pystyimme priorisoimaan kehitysalueita
kesken&an. Kriittisimmiksi osaamispuutteiksi ammatillisen osaamisen
alueella maarittelimme kokoonpanolinjan loppuosan viimeistely- ja
koeajohenkiléston erityisosaamisen. Viimeisen vuosikymmenen aikana
traktoriteknologia on muuttunut merkittavasti sahko- ja hydrauliikkaa
teknologian osalta ja nain ollen henkildstén osaaminen ei ole kasvanut
samaa vauhtia teknologiamuutoksen myoéta. Tama oli aluksi arvio, joka

vahvistui osaamiskartoituksen myota.

Osaamisen hankkimisstrategia

Osaamisstrategiassa jacimme Otalan (2008) mallin mukaisesti osaamisen
hankintakeinot kumppanuuden ja oman kehittamisen alueisiin. Osaamisen
hankintaa markkinoilta emme valinneet keinoksi silloisen taloustilanteen
vallitessa. Kuvassa 15 on osaamisen kehittdmisryhman tammikuussa 2010
laatima malli, jonka avulla hahmotettiin erilainen osaaminen ja sen

hankinta.
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Kuva 15. Osaamisen luokittelu hankintastrategiaa varten. Osaamisen
kehittamisryhma tammikuussa 2010

Osaamiskartoitukseen ja sen myota mahdollisesti havaittuihin
koulutustarpeisiin valitsimme kehitys- ja koulutusyhteisty6kumppaniksi
Pohjoisen Keski-Suomen Oppimiskeskuksen POKE:n.
Kumppanuusstrategia POKE:n kanssa on jo pitka ja rakentamalla yhdessa
osaamiskartoitusmenetelma Valtralle saadaan kumppanuutta syvennettya

entisestaan.

Liséksi APS:n vaatiman tiimitydskentelyn lisdéamisen my6ta kasvoi tarve
tiimityoskentelytaitojen kehittamiseen yhteisty6-, kehittymis- ja
kehittamistaitojen alueella. Edella mainittuja osa-alueita sisallytettiin
kehityskohteiksi vuosille 2009 -2011. Lisaksi paatettiin ohjata
kehitysresursseja kehityskeskusteluprosessin parantamiseen ja
henkilokohtaisen palkanosuuden kayttoonottoon, jolloin saimme
kayttoomme palkitsemiselementin tukemaan esimerkiksi moniosaamista.
Uusi tuotantofilosofia asetti johtamistaitojen osalta kehitystarpeita
esimiesviestintdan, uuden oppimiseen innostamiseen, tydntekijoiden
opastamiseen ja ohjaamiseen. Kehittamistarpeet kerattiin analysoimalla
APS-ohjausryhméssa uuden tuotantofilosofian aiheuttamaa muutosta
esimiesty6hon ja osaamisen johtamiseen. Lisaksi kehittamistarpeiden

maarittelyyn kaytimme vuonna 2007 valmistuneen henkiloston
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mielipidekyselyn tuloksia, joista kéavi ilmi, etta tuotantohenkildsto ei saanut
riittdvasti koulutusta jotta, voisi toimia tydtehtavissaan riittavan tehokkaasti
(AGCO Corporation 2007 Global Opinion Survey Suolahti Report, 32).

Tassé opinnaytetydssa on keskitytty pelkastaan tuotantohenkilokunnan
osaamisen johtamiseen. Kaiken kaikkiaan koko tuotantohenkildstén
osaaminen oli APS:n myo6ta saatava verrattain lyhyessa ajassa uudelle
tasolle. Jo aikaisessa vaiheessa Valtralla ymmarrettiin uuden
tuotantofilosofian kayttéonoton olevan sen kokoluokan muutoshanke, etta
yritys ei saisi muutosta itsekseen luotua. N&in ollen tarvittiin oikeita
kumppaneita ja myos etsimme henkiloston kehittamiseen ulkopuolista
taloudellista panosta. Saimme rahoitusta ty6organisaation kehittdmiseen
Ty6elaman kehittamisohjelma, Tekes-hankkeen kautta ja elakeyhtio
Varmalta. llman ulkopuolista kehitysrahoitusta, tilanteessa jossa
maailmantalous laski akillisesti, osaamisen rakentaminen jaé ohueksi ja
tarvittavien ulkoisten yhteistydkumppaneiden osallistuminen olisi jaanyt

selvasti vahdisemmaksi.

Edella kuvatun koulutusyhteistydn ja kumppanuuden kautta hankitun
osaamisen lisdksi merkittdvampi osaamisen hankintamuoto oli oman
osaamisen kehittdminen. Se jakautui kahteen eri kategoriaan, josta
ensimmainen oli APS toiminnan kouluttajien ja kehittgjien taidot ja toinen oli
tuotantohenkildston moniosaamisen merkittava lisaaminen.
Tuotantohenkildstolle tarvittava moniosaaminen oli jo olemassa, mutta
haaste oli saada rakenteet osaamisen lisaantymiselle ja mahdollisuus
uuden oppimiselle. Oppivan organisaation teorian mukaan (Moilanen 2002)
oppiminen on loppujen lopuksi suurelta osin yksilokysymys ja talloin eras
keskeinen tarkasteltava asia on se, mika lopulta ohjaa yksilon oppimista.
Tata kysymysta pohdimme tyéryhmassa paljon, jotta saimme selville ne
seikat, joilla kykenisimme luomaan ympariston, joka motivoi uuden
oppimiseen. Etsimme seikkoja, joilla saisimme aikaan oppimisen halun ja
samalla tunnistimme tuotantotyntekijan ja toimistotydntekijan
motivaatiorakenteen erilaisuudet koskien uuden oppimista. Ensimmainen

seikka, joka maariteltiin tarkeaksi talla osa-alueella, oli perusymmarryksen
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rakentaminen kilpailukyvyn sailyttdmisesta ja tuottavuuden kasvusta.
Taman ymmarryksen kasvattamiseksi jarjestimme tuottavuusfoorumin,
jonka puhujaksi kutsuimme tyontekijaliiton (Metalli) kouluttajan kertomaan
tyontekijan nakdkulmasta tuottavuuden kehittymisen tarkeydesta
suomalaisessa metalliteollisuudessa. Toinen seikka oppimista tukevana
elementtiné oli palkitseminen, josta tarkemmin kohdassa henkilékohtainen
arvio. Kolmantena seikkana oli uusien oppimispaikkojen rakentaminen, el
vuoronvaihtopalaveri, joka mahdollisti samalla yksilén vastuun ottamisen
osaamisensa kehittamisesta (osaamismatriisi) ja timitasoisen yhteisollisen

oppimisen ongelmien jarjestelmallisella 1apikaynnilla yhdessa.
6.4 Osaamisstrategian toteutus

Osaamisen kehittdmisohjelmia ja -hankkeita kaynnistettiin ja

saatettiin loppuun vuosina 2009 -2011 seuraavasti.

6.4.1 Osaamiskartoitus

Osaamiskumppanuutta rakennettiin erityisesti Pohjoisen Keski-Suomen
Oppimiskeskuksen POKE:n aikuiskoulutuksen kanssa siten, etta ensiksi
laadimme yhteisty0ssa useassa tybpajatapaamisessa osaamisen
kartoitustydkalun ja luokittelumenetelméan tuotannon kriittiselle osaamiselle.
TYKES-rahoitus mahdollisti POKE:n kehittamaan osaamisen
kartoitustytkalua ja menetelmé&é laaja-alaisesti siten, etta siitd saadaan
pysyva toimintamalli Valtralle. Rahoitus mahdollisti myds tietohallinnollisen
ratkaisun hakemista osaamistiedon hallintaan. Osaamisen kartoitus
toteutettiin kahdella eri menetelmalla, jossa ammattiosaamisen
kartoituksessa paadyttiin testi/koeluontoiseen malliin. Ammattiosaamisen
pohjana kaytettiin valtakunnallisen ja virallisen raskaskalustomekaanikon
ammattitutkinnon méaarittelyja ja osaamisalueita. TAma helpottaa
lisdkoulutuksen suunnittelua ja hankintaa, silla kyseista koulutusta on
saatavilla valtakunnallisesti. Yleisten (katso kuva 14) osaamisten kohdalla
valittiin itsearviointiin perustuva kartoitus. Kumpikin kartoitus toteutettiin
Internet-pohjaisella SaasSympaHR-jarjestelmalla. Kyseisen
tietojarjestelman yllapito ja hallinta oli pilottihankkeen aikana ja sen jalkeen

POKE aikuiskoulutuksella. Tama oli mahdollista strategisen kumppanuuden
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myota ja edelleen vahvisti kumppanuutta kun, annoimme osaamistietomme
hallinnan ulkopuoliselle kumppanillemme. T&lla tavoin saimme yrityksena
parannettua rakennepaaomaa, kun kaytéssamme on rekisteri osaajistamme

ja heidan osaamisestaan.

Osaamisalueiden méaarittely ja valinta oli haastava siind mielessa, etta
kyselytutkimuksella suoritettava osaamiskartoitus on kysymysten maaralta
pidettava sen kokoisena, ettad yhdella kyselykerralla saadaan katettua kaikki
selvitettavat osa-alueet. Monet osaamiskartoitukset ovat kokemukseni
perusteella sortuneet liilan laajaan kartoitukseen, jolloin itse kysely on
turhauttanut kyselyyn osallistujia ja liséksi tuloksista on kyetty
hy6dyntamaan vain osa tutkimustuloksista. Saadaksemme hyvan
kasityksen metalliteollisuuden osaamiskartoituksen sudenkuopista ja
parhaista kaytannoista, teimme bencmarking-selvityksen suomalaiseen
metalliteollisuuden yritykseen, joka oli laatinut osaamiskartoituksen
l&hiaikoina. Selvityksen my6ta saimme nakymaa osaamiskartoituksen
laajuuteen ja siitd johdettavien kehitystoimien sidoksellisuuteen ja
realismiin. Lisaksi osaamiskartoituksen laadintaan valitulla
yhteisty6kumppanillamme Pohjoisen Keski-Suomen oppimiskeskuksella,
POKE:lla, oli kdytannon kokemusta samanlaisen toimintaympariston ja
teollisuudenalan osaamiskartoituksesta. Edella mainitun kokemuksen ja
bencmarking-selvityksen avulla kykenimme valttamaan merkittavan osan
osaamiskartoitusten keskeisista virheista ja paasimme jatkokehittamaan

muiden jo tekemaa tyota.
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Kuva 18. Yleisten osaamisten kartoitus, tietotekniikan kayttétaidot (Raportti

Valtra Oy:n henkiloston osaamiskartoituksen pilotista 2010)

6.4.2 Tiimien itsearviointi

Toinen meille tdysin uusi osaamistarpeen maarittelymenetelma oli 20 Keys
konsepti, jossa on 15 yhtyman valitsemaa mittausaluetta ja viisi Valtran
omaa mittausaluetta. Kukin kahdestakymmenesta alueesta arvioidaan
yksittaisissa tyotiimeissa itsearvioinnilla ja sen jalkeen tiimi itse asettaa
tavoitetilan kolmelle osa-alueelle, joita se lahtee silla kertaa parantamaan
(kts. kuva 19). Se seikka, ettéa tiimit itse saivat valita oman
kehittymisalueensa ja sen kuinka korkealle he halusivat paasta, toi
itsemaaraamisoikeuden kautta sitoutumista osaamisen kehittamiseen.
Tiimien valitsemat kehitysalueet kerattiin ja ne ohjasivat
osaamiskartoituksen osaamisalueiden valintaa ja kiireellisten

kehittamistarpeiden méaarittelya.
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Kuva 19. Jaahdytintiimin 20 keys-analyysi (Kehittamisprojektin
loppuraportti, 2011)

Toinen suunta oli se, ettd mita osaamista meilta puuttui tai se on
puutteellista suhteessa olemassa oleviin tydtehtaviin. Edella mainitut
osaamiset sijoittuvat kuvan 14 tasolle yksi erityisesti
erikoisammattiosaamisen alueelle. Kriittisen erikoisammattiosaamisen tarve
kartoitettiin seka tilanteeseen raataloidylla henkilbtasoisella
osaamiskartoituksella ettéa esimiesten kanssa yhdessa suoritetuilla
tyopajatydskentelyilla. Tydpajojen avulla pyrittiin saamaan selville toiminnan
kannalta kriittiset osaamispuutteet, jotka valittomasti vaikuttavat
avainsuoritusmittareihin. TyOpajatydskentelyn I&htokohtana oli asettaa
tyoskentelyn aikana kysymykset siten, ettda onko osaaminen esteena
avainsuoritusmittareiden tavoitteiden saavuttamisessa. Tydpajatoiminnan
kautta saimme painotettua osaamiskartoituksen fokusta kuten 20 keys-
konseptilla. Vasta esimiesten haastattelun jalkeen havaitsimme
haastattelujen hyodyn alueella, jota emme ennakkoon pohtineet.

Huomasimme esimiesten sitoutumisen ja mielenkiinnon kasvun
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osaamiskartoitukseen haastattelujen myota. Lisdksi saimme merkittavaa

realismia osaamiskartoituksen laadintaan ja kehityskohteiden valintaan.

6.4.3 Esimiesvalmiuksien kehittaminen

Jotta esimieskuntaan saatiin rakennettua valmiuksia uuteen tapaan johtaa
ja valmentaa henkilostda, kokoonpanotehtaan ja voimansiirtotehtaan
esimiehille ja tiiminvetdjille jarjestettiin esimieskoulutus vuonna 2009.
Valmennuksen tavoite oli esimiesroolin selkeyttaminen, johtamisty6n
tukeminen ja esimiesviestinnan ja vuorovaikutuksen kehittaminen.
Valmennus jakaantui neljaan eri sessioon: esimiehen roolin selkeyttaminen,
johtamiskayttaytymisarvio 360°, esimiesviestintéd ja vuorovaikutuskliniikka.
Johtamiskayttaytymisarvio 360° tulosten perusteella (n=9) arvioon
osallistuneiden esimiesten tulokset erosivat eniten JTO:n vertailuaineiston
(3 vuoden aikana suoritetut johtamiskayttaytymisarviot n=3979) mukaan
alhaisempina tuloksina alaisten kehittdmisen edistamisessa, alaisten
kouluttamisessa ja valmentamisessa ja kiitosten ja tunnustusten
antamisessa (Johtamiskayttaytymisen raportti Valtra, 2009). Edella mainittu

osoitti, etta aiempi analyysi kehitysalueista osui oikeaan.

Liséksi vuonna 2010 jarjestimme muutos- ja tiiminjohtamisvalmennusta
esimiehille ja tiiminvetdjille, jossa aihealueet olivat esimiehen ja
tiiminvetdjan rooli muutoksessa, ihmisten kohtaaminen, ryhman johtaminen

ja organisaatio muutoksessa.

6.4.4 Henkilokohtainen arvio

Organisaation oppimista tukevana ratkaisuna laadimme henkilokohtaisen
palkanosuuden maarittelyn pilottihankkeena voimansiirtotehtaalle, jonka
jalkeen se otetaan kayttoén myods kokoonpanotehtaassa. Henkilokohtaisen
palkanosuuden maarittelyssa oli kaksi eri osa-aluetta. Toinen oli
palkkatekninen neuvottelu ja ratkaisu eli kuinka saada henkilékohtainen
palkanosa osaksi koko palkkarakennetta. Toinen osa-alue ol
henkilokohtaisen arviointikriteeriston laadinta ja luokittelujen maarittely.
Arviointikriteeristo laadittiin erikseen perustetussa tyoryhméssa, johon

kuului tuotantojohtaja, henkiléstdjohtaja, tehdaspaallikko ja luottamusmies.
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Arviointikriteeriston laadinnassa kaytettiin apuna muiden metalliyritysten
vastaavia kriteerist0ja. Laadinnassa otettiin erityisesti huomioon APS:n
asettamat muutostarpeet, joista keskeisimpana oli tehokkaamman
tiimityoskentelyn ja tyévoiman liikkuvuuden mahdollistava moniosaaminen
ja ammatin hallinta. Liséksi arvioidaan tyon tehokkuus, tyon laadukkuus ja
tyotulos (kts. liite 4). Kun arviointialueet ja arviointikriteeristo oli laadittu ja
kuvattu oli neuvoteltava siitd, kuinka palkkateknisesti palkan uusi osa
saadaan kayttoon. Paadyimme neuvotteluissa hyddyntamaan
tydehtosopimuksen mahdollisesti vuosittain maariteltdvan yrityskohtaisen
jakoeran kayttamista henkilokohtaisena jakovarana. Vuosina 2009 ja 2010
henkil6kohtainen suoritus ja osaaminen maariteltiin seka tyontekijan

itsearviointina ettd esimiehen arvioimana.

6.4.5 Vuoronvaihtopalaveritoiminnan kayttéonotto

Syksylla 2010 otettiin kaytt6on vuoronvaihtopalaverikaytanto, jolla lisattiin
vuorojen valistd kommunikaatiota ja mahdollistettiin LeanDaily
Management (LDMS) toiminta myds tiimitasolla. LDMS tarkoitti meidéan
tapauksessamme jarjestelmallisen paivittaisjohtamisen toimintatapoja seka
tiimitasolla ettd tehdastasolla. Tehdastasolla edellda mainittu tarkoitti 15
minuutin aamupalaveria, jossa joka toiminnosta henkil6t kokoontuvat
keskelle tehdashallia kdymaan lapi avainmittarit 1api edellisen péivan osalta
ja sopiakseen paivan aikana suoritettavat korjaavat toimenpiteet ja
tehtavien priorisoinnin. Tiimitasolla vuoronvaihtopalaverin kayttéonotto
tarkoitti sita, etta aamu- ja iltavuoro on yhté aikaa téissa 10 minuuttia, jolloin
tuotantoa menetetddn 20 min paivassa. Uuden toimintatavan kayttbonotto
oli merkittava investointi, mutta yhdessa kaikkien APS-kehityshankkeiden
my6ta tuotantotoiminnan tuottavuutta saatiin nostettua enemmankin kuin
vuoronvaihtopalaverin my6ta menetettiin. Vuoronvaihtopalaverin myé6téa
tarkastelimme ja uudistimme tiimien eri rooleja ja niista erityisesti esimiehen
ja tydnopastajan (tiimin vastaavan) rooleja, jossa otettiin kantaa osaamisen
johtamisen rooleihin. Osaamisen johtamisen kannalta eras keskeisin
muutos ja tydkalu ovat tiimikohtainen tieto-taito-koulutus matriisi (katso liite
3). Kyseiseen matriisiin jokainen tyontekija tybnopastajan avustuksella
merkitsee ja yllapitaa tiimissa tarvittavaa osaamistaan. Kyseisen
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toimintatavan kautta ndhdaan tiimitasoisesti helposti kunkin tiimin
osaamisen tila ja sen maara. Nyt on helposti ndhtévissa, jos tiimissa ei ole
riittdvasti osaamista oikealla tasolla. Samaisesta matriisista myods yksilo
nakee oman vahimmaisosaamisen tilansa ja myds moniosaamisensa tilan.
Esimies tai tydnopastaja voi matriisin kautta tukea ja kannustaa
tyontekijoita moniosaamisen hankinnassa. Liséksi esimies tai tydnopastaja
voi ohjata tydntekijan uusiin tyopisteisiin havaittuaan hanen oppineen
nykyisen tydtehtavan osaamiset riittavasti. Liitteessa 3 on yhden tiimin

osaamismatriisi marraskuulta 2011.

6.4.6 Osaamisen johtamisen roolit kaytanndn toiminnassa

Maarittelimme uudestaan keskeisimpien roolien roolit ja vastuut, jotta
jokaisella toimijalla olisi selke& kasitys siitd, mita hanelta odotetaan
uudessa tuotantofilosofiassa. Maarittely toteutettiin tydpajatoimintana, jossa
edustettuna oli kaikki roolit, joita maarittely koski. Maarittelytyd osoittautui
odotettua haasteellisemmaksi ja kesti suunniteltua huomattavasti
pidempaan. Eras merkittavin hidastava seikka oli aiemman toimintatavan ja
uusien vaatimuksien valinen etéisyys resursoinnin kannalta. Esimerkiksi
tyonjohtajien ajankaytto oli kokoonpanotehtaassa vuonna 2007
tyGajankayton selvityksen mukaan (kts. lite 9) hyvin erilainen kuin odotus
heidan tulevasta ajankaytostaan (kts. liite 10). Liitteen 9
henkilokuntakysymykset pitivat siséllaéan tyontekijdiden perehdyttamisen,

palkkauksen, kehittamisen, koulutuksen, kehityskeskustelut ja sijoittamisen.

Osaratkaisuna ylla mainittuun resurssiongelmaan oli roolien uudelleen
maarittely (roolit tarkemmin liitteessa 5). Tydnopastajalle asetettiin
laajempaa vastuuta tiimin ohjaamiselle, jolloin esimiehen tehtavakenttaa
saatiin rajattua. Tiimin vetajd, joka monesti on tybnopastaja, on maarittelyn
mukaisesti vastuussa tiimipalaverin vetamisesta ja sita kautta keskeinen
toimija tiimin osaamisen johtamisessa ja apunaan hanella on aiemmin
esitelty tieto-taito-koulutusmatriisi (liite 3). Roolien maarittelyssa myos
kuvattiin tuotantotyontekijan rooli oman ja tiimin osaamisen kannalta. Talla

tavoin tuotiin osaamisen hallinnan vastuuta enemman yksilélle ja talla
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pyrittiin aktivoimaan tyontekijoita itsendisempééan toimintaan ammattitaidon

laajentamisessa ja kehittamisessa.

6.4.7 Alihankkijaverkoston kehittaminen

Tama ei suoranaisesti liity Valtran tuotantohenkiléston osaamisen
johtamiseen, mutta osaamispaaoman kokonaisuuden kannalta
alihankintaverkoston osaaminen kuuluu tarkasteltavaan aihealueeseen.
Suhdepé&aoman kehittdmisen alueella toteutimme vuonna 2010
koulutuksen keskeisille suomalaisille alihankkijoillemme koskien APS:n
mahdollisuuksia. Jarjestimme koulutusyhteistybkumppaneidemme kanssa
nelja paivan pituista koulutuspaivaa alihankkijoillemme ja jaoimme
loytamamme parhaat kaytannot tuotantotoiminnan kehittamisesta ja
asiantuntijat esittelivat teoreettiset systemaattiset tyokalut toiminnan

kehittdmiseen.

6.4.8 Ulkoa ostettu koulutus tuotantotyontekijoiden

ammattitaidon kehittamiseen

Vaikkakin merkittavin menetelma osaamistarpeiden tayttamisessa oli tbissa
oppiminen, rakensimme kriittisen osaamisen hankkimiseen
osaamiskartoituksen pohjalta tdsmataitaja-koulutusohjelman, joka
toteutettiin yhteistydssa POKE:n kanssa. Koulutuksen tavoite oli kehittaa
osanottajan perustaitoja seka ajoneuvosahkotekniikan ja —hydrauliikan
osaamista, jotta he pystyvat asiakasohjatussa tuotannossa vastaamaan
nykyistéa tehokkaammin ja taloudellisemmin omasta vastuualueestaan
traktorin kokoonpanolinjalla. Koulutus koostui 12 lahipaivasta ja 30
tydssaoppimispaivasta, jolloin oppiminen oli hyvin kaytannon laheista ja
tapahtui suurimmalta osin tehdasymparistéssa (koulutuksen siséalt6
litteessa 2). Tallaisesta kaytdnnoénlaheisesta tyopaikalla tapahtuneesta

koulutustoiminnasta saatiin hyvaa palautetta koulutuksiin osallistuneilta.

7  TULOKSET

Tutkijan on hankittava riittava teoreettinen osaaminen ja innovoida
yritykselle soveltuva ratkaisu tai toimintamalli, joka on mahdollista ottaa

kayttoon (Virtanen 2006, 46 -47). Sainko innovoitua yritykselle soveltuvan
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toimintamallin? Toimintamalli saatiin hienosti aikaan, mutta todellinen oppi
minulle on onneksi tullut jo muutama vuosi sitten, yksin toimien ei yksi mies

ihmeita saa aikaan yli 900 henkildn organisaatiossa.

Konstruktiivisen tutkimuksen ideana on tutkia kohdeyhteisda tavallaan
liketilassa eli kohdeorganisaation toimiessa ja muuttuessa. Samalla itse
tutkimuksella pyritdan aikaan saamaan haluttu positiivinen muutos

kohdeorganisaatioon. (Toikko ja Rantanen 2009.)

Saimme yhdessa kehityshankkeen muiden toimijoiden kanssa luotua uuden
toimintamallin yritykseemme tuotantohenkiléstdon osaamisen johtamiseen ja
samalla ymmarryksemme laajeni Otalan (2008) mallin myéta koko
osaamispaaoman johtamiseen, samalla huomioiden oppivan organisaation
vaateet ja mahdollisuudet. Toimintamallimme tuloksellisuus on
kaksijakoinen. Ensiksikin se tuki merkittdvaa kertaluontoista toimintatavan
muutosta kolmen vuoden aikana ja toiseksi se jaa tukemaan osaamisen

johtamista jatkuvana prosessina.
7.1 Konstruoitu malli

Millainen on matkan varrella reilussa kahdessa vuodessa konstruoitunut
osaamisen johtamisen mallimme? Mallin perusta pohjautuu Otalan (2008)
osaamispaaoman prosessin pohjalle, jota tdydennettiin oppivan
organisaation teorialla. Jos olisimme kayttaneet pelkastaan oppivan
organisaation teoriaa, olisi lopputulos saattanut jaada liian kauas
kaytannosta ja sita kautta kaytantdon juurtuminen olisi voinut jaada
vahaisemmaksi. Toisaalta, jos olisimme rakentaneet mallimme pelk&astaan
Otalan (2008) mallin mukaisesti, olisi sosio-tekninen muutos, jota APS:n

maarittelema tuotantofilosofia vaati, jaanyt pienemmaksi.
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Kuva 20. Osaamispaaoman johtamismalli tuotantofilosofian muuttuessa.

Kuvassa 20 on malli osaamispadoman johtamisen vaiheista, joka rakentui
kehityshankkeessamme. Vaiheessa yksi on laadittava riittdvan vahva ja
selked muutosvisio, joka jaksaa kantaa lapi muutoshankkeen.
Muutosvisiossa tulee olla kuvattu riittavasti osaamispadoman tavoitetilaa,
jotta oppivan organisaation ydin eli tietoisesti johdettu kokonaisuus
mahdollistuisi. Osaamisen arvolle on annettava jo muutosvision
laadinnassa oikea painoarvo. Oppivan organisaation tilaan paasemiseksi
on Kauhasen (2003, 153) mukaan ensiksi luotava prosessi, jolla
integroidaan yksildiden ajatusmallit siten, etta saadaan aikaan yhteisia
paamaaria, toimintamalleja ja periaatteita. Tallaisena prosessina toimi

yhteisen muutosvision luonti ja siité viestiminen.

Laaja-alaisen mittariston maarittelyssa auttaa Otalan (2008) esimerkisto
(kts. taulukko 1), jolloin tulee tarkisteltua osaamispadoman kaikki kolme
osa-aluetta. Liiketaloudelliset mittarit I6ytyvat tuotantotoiminnan keskeisten
mittareiden kautta analysoimalla osaamisen merkityksen vaikutukset kuten

oli tehty kappaleessa 6.1.5.

Moilanen (2002, 49) tiivistaa johtajuuden roolin oppivassa organisaatiossa
seuraavasti: "Oppiva organisaatio ei rakennu, kehity tai toimi ilman johdon
tietoista ty6ta. Johdon arvoilla, asenteella ja omalla esimerkilla on

arvaamattoman suuri merkitys yrityksen tyontekijoille.” Ylimman johdon
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rooli ja asenne ovat keskeisia elementteja tassa vaiheessa osaamisen
johtamisen rakentamisessa. Itse asiassa ylimman johdon ndkemyksen ja
sitoutumisen syvyys on tdssa vaiheessa selkea mittari, jolla voi arvioida

onko organisaatiolla valmiutta ja halua siirtya seuraavaan vaiheeseen.

Vaihe kakkosessa maaritelladn osaamispdédoman johtamisprosessi,
suunnitellaan organisoituminen ja maaritellaédn toimijoiden roolit. Keskeista
roolituksessa on maaritella ja l16ytaa kompetenssimestari, jonka olisi syyta
tulla tuotantotoiminnasta jos mahdollista. Tuotantotoiminnasta tuleva
kompetenssimestari saattaa ndhda henkildstotoiminnasta tulevaa henkil6a
paremmin kehitystoiminnan ja tuloksellisuuden kytkdksen. Lisaksi
tuotantotoiminnasta tuleva kompetenssimestari mahdollistaa sen, etta
toimintamallit elavat ja juurtuvat kaytantoon pidemmalla tarkastelujaksolla.
Roolituksessa on maariteltdva seka jatkuvatoimisessa osaamispddoman
johtamisessa tarvittavat roolit ettd muutoshankkeessa tarvittavat
projektimaiset roolitukset. Osaamispddoman johtamisprosessi jakaantuu
kahteen eri osaan. Ensimmainen osa keskittyy jatkuvaluonteisen
osaamisen kehittdmisen prosessiin ja toinen keskittyy kertaluonteiseen
"osaamisharppauksen” projektiin. Kumpikin seikka toteutetaan henkilo-,
rakenne- ja suhdepddoman osalta. Riittavan tarkka roolien maarittely on

yhta tarkeé& kuin muutosvision luonti.

Organisoitumisessa ja osaamisen johtamisen toimintatapoja
maariteltdessa, on syytd muistaa ottaa kaikista henkildstéryhmista ja
toiminnoista riittdvan laaja edustus mukaan suunnittelu- ja
toteutusvaiheisiin. Talla tavoin varmistetaan, etta rakentuva uusi osaamisen
johtamisen malli ottaa huomioon riittavasti eri ndkdkulmat ja eri
toimintatasojen realiteetit. Lisaksi henkildsto ottaa paremmin vastaan uuden
toimintatavan kun se saa olla mukana maaritteleméassa sita. Erittain
keskeinen nakodkulma henkilostétoiminnoille on toimia aktiivisena
kumppanina kohdeorganisaatiolle, sen sijaan, etta lahestymistapa olisi
rakentaa itsenaisesti ratkaisuja "HR:n lasitornissa”. Kohdeorganisaatio
tulee saada itse oivaltamaan muutoksensa ja henkiléstotoiminnot on

kumppanina matkalla muutokseen.
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Vaiheessa kolme selvitetdan osaamistarpeet tarkastellen niiden vaikutusta
liketaloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. Sitd kautta maarittyy myos
kehityskohteiden valinta henkil6-, rakenne- ja suhdepdaaoman osalta.
Teollisuudessa yleensa aina on kehitettavia kohteita enemman kuin
kehitysresursseja, jolloin kehityskohteiden priorisointiin on oltava jokin
systemaattinen lahestymistapa. Taméan toimintatutkimuksen myéta tuli
esille valintakriteeristd, jolla pystyimme valitsemaan sen hetkiseen
liketaloudelliseen tilanteeseen keskeisimmat kehityskohteet. Kuvassa 14
on esitelty osaamisen johtamisen kolme eri tasoa, joissa jokaisessa
tasossa on osaaminen jaoteltu tarkemmin eri osa-alueisiin. TA&méan
tarkastelun avulla on mahdollista néhdé osaaminen toiminnallisina
kokonaisuuksina ja sen jalkeen on mahdollista tarkastella niita
avainsuoritusmittaritarkastelulla (kts. 6.1.5). Kyseisessa tarkastelussa
kaydaan lapi osaamisen vaikutus avainsuoritusmittareihin. Talléin saadaan
kytkettya liiketaloudelliset tavoitteet ja mittarit osaamisen johtamiseen ja
priorisointiin. Jos kehitys- ja koulutustoiminnan tuloksellisuutta halutaan
mitata tavalla, jossa on osoitettavissa suoria rahallisia hy6tyja, on mittaus
suoritettava niin selkedssa prosessin osassa, etta muuttuvaksi tekijaksi jaa
vain osaamisella aikaan saatu muutos. Uutta osaamista maariteltdessa on
syyta méaaritella myos se mistd vanhasta on syyta luopua otettaessa

kayttdon uusia osaamisia ja toimintamalleja.

Jos yrityksen toiminnan kannalta on toimittajayhteistyd keskeistd, kannattaa
tadssa vaiheessa maaritella paamiehen rooli toimittajaverkoston osaamisen
hallinnassa. Jos paamiehen toimintatapa tai odotukset toimittajaa kohtaan
muuttuvat merkittavasti, on ensisijaista varmistaa oman muutosvision
viestinta niin varhaisessa vaiheessa kuin mahdollista. TallGin
mahdollistetaan toimittajien samanaikainen kehittyminen paamiehen

kanssa.

Vaiheessa nelja luodaan osaamisstrategia, jossa maaritelladn keinot,
kuinka osaaminen hankitaan. Rakennetaanko osaaminen itse,

rakennetaanko osaamista kumppaneiden kanssa vai ostetaanko osaamista
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markkinoilta uusien tyontekijoiden kautta. Tassé vaiheessa myags valitaan
kumppanit osaamisen rakentamiselle. Keskeista sosio-teknisessa
lahentymistavassa on ensiksi ndhda tuotantohenkildsto aktiivisena
toimijana omansa ja tiimin osaamisen rakentamisessa ja hallitsemisessa.
Siind auttaa oppivan organisaation viitekehys. Kun tuotantoympariston
paattavat tahot ovat sisdistaneet aidosti oppivan organisaation, seuraavaksi
on vuorossa ympariston luominen, jossa tuotantohenkildsto voi ja haluaa
ottaa vastuuta omasta kehittymisestaan. Oppivan organisaation
kokonaisvaltaisessa nakokulmassa on syytd huomioida yksilon omat
motiivit ja lahtokohdat oppimisessa. Tarkeinta on saada aikaan
lahestymistapa ja ymparisto, jossa tuotantotydntekijd on oman
osaamisensa rakentaja sen sijaan, etta tuotantotydntekijaa tarkasteltaisiin
tuotantokoneen osana ja uusi osaaminen rakennettaisiin varsinaisen
tyoympariston ulkopuolella. Jos osaaminen rakennetaan lilan etaalla
varsinaisista toimijoista ja senhetkisista rakenteista, on vaarana tilanne, etta
maaritelty osaaminen ei vastaa tarvetta ja osaamisen hallintarakenteet

eivat jalkaudu kaytannon toimintaan.

Osaamisstrategiaa luodessa tulee syvasti keskittya siihen, kuinka parantaa
varsinaisten tyotehtavien lomassa tapahtuvaa itseoppimista ja
moniosaamista. Kuvassa 15 on malli, joka rakentui kehityshankkeen aikana
ja joka jakaa osaamisen neljddn eri kategoriaan josta yksi on usein
maarittelematta jaanyt osaaminen eli kelvottomaksi jadva vanhentunut
osaaminen. Kyseinen osaaminen on syyta tunnistaa, jotta
resurssitarkastelu voidaan suorittaa ja poistaa osaaminen aiemmista

osaamisenhallintarakenteista.

Sen sijaan, ettd keskitetysti tarkasteltaisiin osaamista koko organisaation
tasolla tukahduttaen organisaatio turhaan hallintoty6hon ja liian laajoihin
osaamisen johtamisen rakenteisiin, paastaan erinomaisiin tuloksiin
laittamalla tuotantotydntekija hallinnoimaan omaa osaamistaan tiimitasolla
paperisella hallintamenetelmalla (kts. liite 3). Osaamisen hankinnassa
helposti keskitytaan liiaksi varsinaisen tydpaikan ulkopuolisiin koulutus- ja

kehitysratkaisuihin. Jos tuotantotoiminta on linjavetoista, tallaisessa
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tilanteessa on hyvin vaikeaa irrottaa osaa tuotantohenkilostosta
koulutukseen, silla silloin tuotantovauhtia on hidastettava tai jopa
pysaytettava. Jos taas koko tuotantotoiminta pysaytetddn, on koko
henkilostd koulutettavissa, mutta esimerkiksi kohdeorganisaatiossa
koulutettavia olisi ollut yhdella kertaa yli 100 henkil6a ja sellaisen
henkilomaaran koulutusjarjestelyt on lahes mahdotonta toteuttaa jos on
kyse tuotantotydtehtavien ammattitaidon lisdamisesta. Nain ollen on syyta
keskittya lahestymistapaan, jossa osaamisen rakentuminen nivotaan

tuotantoymparistéon tuotantotoiminnan ohella tapahtuvaksi toiminnaksi.

Kun viemme osaamisen rakentamisen ja hallinnan vastuuta enemman
tuotantotyontekijalle, on syyta tarkistaa se, etta tukeeko
palkitsemisjarjestelmat omaehtoisempaa toimintatapaa. Hyvalla
johtamisella paastaén tiettyyn tasoon omaehtoisen toiminnan lisddmisessa,
mutta palkitsemisen on oltava luonteeltaan sellainen, etté sekin omalta

osaltaan motivoi tuotantotydntekijgd oman osaamisen lisaamisessa.

Vaiheessa viisi toteutetaan koulutus- ja kehityshankkeet. Tasséa vaiheessa
on keskeista jatkuva reflektointi siité tukeeko osaamisen kehittaminen
liketaloudellisia tavoitteita. Kehitystoiminnan mittarointi jakautuu epasuoriin
mittareihin ja suoriin liiketaloutta mittaaviin mittareihin. Arvioinnissa on syytéa
keskittya tuotantotyontekijoiden itsearviointiin kuten, oman osaamisen taso,
tiimin toiminnan taso (20-keys luvussa 6.4.2) ja oman toiminnan taso
(henkilokohtainen arvio luvussa 6.4.4). Lopullisen arvion osaamisen
johtamisen onnistumisesta antavat avainsuoritusmittarit, mutta
avainsuoritusmittareihin vaikuttaa myds johtaminen, toimintatavat, vallitseva

kulttuuri, palkitseminen ja asenteet.

7.2 Liiketaloudelliset tulokset

Suoriin talouden- ja tuotannonmittaristoihin emme voi nojata tuloksissa, silla
siihen olisi tarvittu vakiintuneempi tuotantotilanne. Tarkastelujaksolla 2010
ja 2011 tuotantomdaarat ja tuotanto-olosuhteet vaihtelivat siina maarin, etta

osaamisen johtamisen vaikutusta on mahdotonta osoittaa. Koskaan
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aikaisemmin emme ole nostaneet vuosituotantoa vuodessa niin paljon kuin
vuonna 2011 ja toimittajaverkostosta johtuvista osapuutteista johtuneet
ongelmat vaikuttivat siind maarin mittaristoon, ettei toimintamallimme
vaikutusta paasta arvioimaan. Osaamisen johtamisen suoraa vaikutusta
talouslukuihin en loytanyt tassd muutoshankkeessa, vaikka niita lahdin
tdssd hankkeessa etsimaan. Olen tullut tAm&n opinnaytetyon kautta
kaytannon 16ydokseen, etta osaamisen kehittymisen mittaaminen
taloudellisilla luvuilla on erittéin vaikeaa, silla merkittdvien muutoksien
yhteydessa muuttuu myds prosessit, toimintatavat, toimintaymparisto ja
johtaminen osaamisen lisdksi. N&in ollen, on erittéin vaikeaa osoittaa yhta
ainoaa tekijaa eli osaamisen kasvun merkitysta liiketaloudellisissa
mittareissa. Boudereau ja Ramstad (2008, 245-252) esittavat, etta
osaamisella voidaan tehostaa toimintaa yksittaisissa kehityshankkeissa ja
prosessin kehittamisessa ja néin saada aikaan tehokkuuden kasvua, joka
on liiketaloudellisesti mitattavissa. Loppupaéatelma talouden ja

osaamisenjohtamisen sidoksellisuutteen on pohdintaosiossa.
7.3 Henkilopddoman tulokset

Mita tuloksia saimme aikaan henkilopddomassa, rakennepddomassa ja
suhdepaaomassa? Henkildpddoman osalta saimme seuraavia tuloksia.
Saimme lisattya kriittiseksi maariteltya ammattiosaamista ryhmalle, jonka
toiminta on keskeista tuotantotoiminnalle. Lisaksi saimme kasvatettua
maaratietoisesti tarvittavaa moniosaamista seka yksilo-, etta tiimitasolla.
Saimme lisattya oppimismahdollisuuksia vuosina 2010 -2011, silla koskaan
aiemmin henkilostéa ei ole koulutettu yhta paljon kuin vuonna 2010. Lisaksi
saimme jarjestettya yhdessa oppimiselle, tiedon valittdmiselle ja ongelmien
ratkomiselle paivittaisen vuorojen yhteisen ajan vuoronvaihtopalaverin
kautta. Halukkuutta oman moniosaamisen kasvattamiseen saimme tuettua
voimansiirtotehtaalle laaditulla arvioimis- ja palkitsemisjarjestelmalla,
jollainen on suunnitteilla nyt myds kokoonpanotehtaalle. Helmikuussa 2011
tutkimme tuotantohenkiloston kasityksia tiimitydskentelyn ja oppimisen
osalta. Kyselyn (n=168) mukaan 48 prosenttia kertoi olevansa innostunut ja
18 prosenttia erittain innostunut oppimaan uutta. Tulosten mukaan olemme

onnistuneet innostavan ja oppimista tukevan ympariston luonnissa. Liséksi
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kysyimme kuinka tyontekijat nakivat tiimitydoskentelyn ja 15 prosenttia koki
siin& vahvuuksia, 70 prosenttia mahdollisuuksia, 10 prosenttia heikkouksia,

ja 5 prosenttia uhkia.
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Kuva 21. Kuinka innostunut olet oppimaan uutta. Kysely
tuotantohenkilostolle helmikuu 2011 (n=168)

7.4 Rakennepddoman tulokset

Rakennep&&doman osalta saavutettiin tuloksia tietotekniikan alueella
osaamisen hallinnassa. Paasimme kokeilemaan kumppanimme POKE:n
kautta s&hkoistd osaamisrekisteria tuotantohenkildstén osaamisen
hallintaan. Tama antoi ndkyman suuren henkilémaaran osaamisen
hallinnan uusiin mahdollisuuksiin. Kumppanuus POKE:n kanssa
mahdollistaa my6s sen toimintamallin, etta osaajarekisterin sisalto ja
yllapito ostetaan heiltd. Eréas keskeisin tuotos toimintamallimme myd6ta ol
osaamistarpeiden tunnistamisprosessi ja osaamiskartoitus ammatillisen
osaamisen parantamiseksi. Osaamiskartoituksen saimme pysymaan
laajuudessaan sellaisena, etté se oli hallittavissa ja se jalkautui kaytantoon.
Pystyimme, vaikkakin vain vaivoin valttdmaan osaamiskartoitusten
perisynnin liian laajoista kartoituksista, jotka laajuutensa vuosi jaavét vaille
kytkent&aa jokapaivaiseen toimintaan. Saimme myds rakennettua
koulutusohjelman, joka perustui seka oppilaitoksessa tapahtuvaan
opiskeluun ja paapainoltaan suurempaan tyopaikalla opiskeluun. Tata
konseptia voidaan nyt hyddyntaa lopulle henkildstolle jarjestettavissa
koulutuksissa. Tuotantohenkildstén osaamisen kehittyminen tapahtuu
suurimmalta osin aina tydymparistdssa ja taltd osin saimme suuren

rakenteellisen toimintamallin vietyd kaytantéon, eli osaamismatriisit.
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Keskeista osaamismatriisitoiminnassa on sen helppo omaksuttavuus,
selkeé visuaalisuus ja se, etta tyontekija itse hallinnoi osaamistaan.
Osaaminen saatiin oppivan organisaation maaritelman mukaisesti osaksi
jokapaivaista toimintaa tuomalla vuoronvaihtopalaveriin tiimitaululle
osaamismatriisit, jolloin osaaminen on nakyvéaa ja sen hallinta on osaajilla
itsellaan. Lisaksi osaamisen hallinnan mekaniikka saatiin rakennettua
sellaiseksi, ettd kohdehenkilosto eli tuotantotydntekijat itse oppivat
kayttamaan sita ja haluavat hallita sen kautta osaamistaan. Yhdessa
oppimista saatiin oppivan organisaation mallin mukaisesti aikaan
vuoronvaihtopalaverin kautta, kun ongelmien ratkaisu suoritettiin
yhteisollisesti ja systemaattisesti. Tiimeja opetettiin toimimaan yhdessa
kehityshankkeen aikana koulutuksin, mutta Saralan (1996, 149) kuvailema
seikka, ettd kun tiimej& opetetaan toimimaan yhdessa, samalla opitaan
oppimaan yhdessa, saattoi yhdesséa oppiminen jaada liikaa taka-alalle.

Liséksi osaamisen johtamista saimme roolitettua merkittavasti uudelle
tasolle, kun asetimme tiimin vetajalle vastuuta tiiminsa osaamisen
johtamisessa. Rakennepddoman osalta saimme parannettua
voimansiirtotehtaalla kehityskeskustelujen pitamisen maaraa ja laatua, kun
otimme henkilokohtaisen arvion ja palkanosan kayttoon. Henkilokohtaisen
arvioinnin kayttéonotolla saimme vahvistettua kehityskeskustelujen
pitdmista, silla nyt kehityskeskustelujen pitdmista seurattiin tarkemmin ja
henkil6kohtaisen arvioinnin laatiminen tydntekijan ja esimiehen toimesta
avasi keskusteluun uusia alueita ja tuki molempia osapuolia hakemaan
yhteisia merkityksia alueilla, joista ei aiemmin keskusteltu.
Rakennepé&édoman osalta saimme kokemusta muutosvision ja strategian
rakentamisesta ja viestimisesta. Aiemmin visio ja strategiatydskentely oli
mielletty vain yritystasoiseksi tydkaluksi, mutta nyt otimme ne kayttéén
osastotasolle tukemaan merkittdavaa muutosta. Meidan tapauksessamme
koko muutoshanke ei olisi edennyt tarvittavassa mittakaavassa, ellei ylin
johto olisi ollut rakentamassa koko organisaation kanssa oppivaa
organisaatiota. Oppivan organisaation rakentaminen johdon puolelta

koostui muutosvision ja strategian laadinnasta, arvojohtamisesta,
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organisaation uudelleen jarjestelyista ja suorasta henkilo- ja

talousresursoinnista.
7.5 Suhdepaaoman tulokset

Suhdepaaoman osalta saimme ymparillemme merkittavan maaran vahvaa
toiminnan kehittdmisen osaamista. Kumppanit, joiden kanssa teimme
kehityshankkeen, jaivat verkostoomme tutuiksi kumppaneiksi ja heidan
kanssa voimme jatkaa tuttua kehitysty6ta. Yhteistydmme syveni ja sai uusia
toiminta-alueita POKE:n kanssa ja ndin edesauttaa seka nuorisoasteen,
ettd aikuiskoulutuksen kehittymista teollisuuden tarpeisiin. Saimme myds
avattua kehitysmatkamme kulkua ja I16ydoksia alihankintaverkostollemme
neljan paivan koulutuskokonaisuudella. Suhdepaaomaksi voisi mainita
lisdksi hankerahoituksen, jonka opimme kehityshankkeen myéta paremmin.
Kun yritykseen ajetaan merkittavaa toimintatavan muutosta, jolla haetaan
suomalaisen metalliteollisuuden kilpailukyvyn kasvua, eivat aina yrityksen
omat voimavarat riitd ja talléin on hyva, jos hankerahoitus tukee muutoksen

matkaa.
7.6 Tulosten yhteenveto

Tassa tutkimuksessa tuli esille, ettd osaamisen johtaminen on merkittava
mahdollistaja tarvittavaan muutokseen tuotantofilosofian muuttuessa ja
ettd Otalan (2008) malli oppivan organisaation viitekehyksessa toimii. Tama
tutkimus toi esille, ettd osaamisen johtamisella yksistdén on vaikeaa tehda
liketaloudellista tulosta ja osaamisen johtamisen vaikutusta yksittaisiin
tuotannon- ja talouden mittareihin on muuttuvassa toimintaymparistéssa
vaikea esittaa, ellei menna mittaroinnissa riittavan pieniin prosessin osiin.
Osaamisen johtaminen mahdollistaa muutoksen, osaamisen johtaminen
mahdollistaa tuloksellinen yritystoiminnan, mutta osaamisen johtaminen ei
ole itseisarvo, jota voidaan tarkastella irrallaan johtamisjarjestelmista.
Keskeinen 16ydos oli antaa toimijoiden rakentaa oma osaaminen (Lucier ja
Torcilieri 2001, 240) sen sijaan, etta toimijoiden ulkopuolella olisi luotu
osaaminen ja sen jalkeen olisi oltu tilanteessa, jossa olisi selvitetty, etté
mitd maaritellylla osaamisella pitaisi oikeastaan tehda.
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8 POHDINTA

Mallin rakentamisessa auttoi vahva teoriapohja, joka keskittyi
osaamispaaomaprosessin johtamisen lapivientiin oppivan organisaation
viitekehyksessa. Jalkeenpain tarkasteltuna, jos Otalan (2008) mallia olisi
sovellettu jarjestelmallisemmin, olisi pdéasty nopeammin kiinni tarvittavaan
osaamiseen.Teoriaosiossa olisi voinut kasitella osaamisen johtamisen
malleja laajemmin useamman lahdeteoksen kautta ja siten saada
laajempaa ndkyméaéa osaamisen johtamisen osa-alueisiin, mutta vain
Otalalla (2008) oli tarjota selke& prosessimainen malli osaamispddoman
hallintaan. Tassa tydssa valittiin Otalan (2008) malli taydennettyna oppivan
organisaation teorialla. Otalan (2008) osaamispddoman johtamismalli antaa
erinomaisen mahdollisuuden koko osaamispaaoman maarittelyyn ja
kehittamiseen. Jos organisaatio ajattelee osaamisen johtamisesta siten,
ettd muutospaineen kohdatessaan se jarjestaa koulutuskartoituksen ja
hakee siihen koulutusratkaisun, Otalan (2008) malli kaytanndssa
toteutettuna vie sellaisen organisaation aivan uudelle tasolle. Otalan (2008)
mallin suoraviivaiseen etenemiseen tuo syvyytta oppivan organisaation
teoria, jolloin paastdén tukemaan samalla yksil6ita ja organisaatiota
oppimisen motivaatioiden ja oikeanlaisen oppimisympariston kautta.
Osaamisen johtamisen merkitys liiketaloudessa avautui teoriaosuudessa
viimeinkin siten, etté ainakin itse sain selkean nakyman asiaan ja siihen

onko mahdollista mitata osaamista liiketalouden kannalta.
8.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksellista tutkimusprosessia ei useinkaan voida tarkoin
ennalta suunnitella, vaan kehittamisprosessin aikaiset havainnot ohjaavat
tutkimusprosessin etenemista. Juuri nain kavi kehityshankkeessamme ja
usein jouduimme korjaamaan suunnitelmiamme ja suuntaamme, kun
olimme luomassa meille ainutkertaista ja uutta toimintamallia osaamisen
johtamiseen. Toimintatutkimus oli erittdin mielenkiintoinen keino
havainnoida keskeisten muutostentekijoiden toimintaa teoreettisten
viitekehysten kautta. Lisaksi oli oman roolin kautta mielenkiintoista olla

tekemassa muutosta keinolla, jossa jouduin tarkastelemaan omaa



86

toimintaani ja tuloksia teorioihin nojautuen. Usein huomasin ajautuvani
muutoskentén laajuuden sydvereihin ja johtavani omalta osaltani muutosta
vaaraan suuntaan. Tilanteen sain ratkaistua Otalan (2008) malliin
palaamalla ja sailyttdmalla tiukan kytkdksen valintaan, jossa arvioitiin

jatkuvasti, mika tukee oleellisimpia liiketaloudellisia tarpeita.
8.2 Toteutus

Osaamisen johtaminen on puhuttanut minua tutkimuskohteena sen vuoksi,
ettd olen jo kohta kymmenen vuotta halunnut 16ytada maarittelevat tekijat
sille, miss& on optimitaso osaamisen johtamisessa. Riittamattomaét toimet ja
rakenteet osaamisen johtamisessa hidastavat tai estavat tarvittavaa
toimintaa tai muutosta. Liian laajat toimet ja rakenteet osaamisen
johtamiseen tai jopa vaara osaaminen kuluttaa yrityksen resursseja
hukkaan. Minulla oli nakoalapaikka olla seuraamassa globaalin yhtyman
uuden tuotantofilosofian rakentamista osallistumalla Saksassa ja
Ranskassa pidettyihin maarittelytilaisuuksiin. Lisaksi sain olla Suolahden
traktoritehtaan APS-ohjausryhmassa luotsaamassa organisaatiota

muutoksen lapi.

Kehityshankkeen alussa vuonna 2009 pitkélle tahtaavan muutoksen
keskeinen elementti eli muutosvisio maariteltiin tarkkaan ja hyvin. Se loi
hyvan kestavan pohjan muutoksen johtamiselle. lman muutosvisiota
olisivat yksittaiset kehityshankkeet saattaneet irtautua suunnitteluvaiheessa
varsinaisesta paamaarasta, silla toimijoita oli monia ympari organisaatiota

monella eri toimintatasolla.

On esitetty, etté yrityksen tai organisaation kehittamistarpeet eivat ole
johdettavissa yksildiden oppimistarpeesta, vaan organisaation
kilpailutilanteesta ja tavoitteista (Moilanen 2002, 39 -40). Td&ma onkin eras
keskeisin seikka, joka pitdd muistaa osaamiskartoituksissa ja
kehityshankkeissa. Ensiksi tavoite kirkkaaksi ja sitten vasta rakentamaan
osaamista, joka tukee tavoitteita. Hanke osoitti osaamiskartoituksen
laatimisen haasteellisuuden. Testityyppisen osaamiskartoituksen

kayttaminen ammattiosaamisen mittaamisen véalineena on jatkokayton
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kannalta yrityksen ndkdkulmasta tyolasta. Osaamisen tasoa mittaavien

kysymysten laatiminen vaatii aikaa ja paneutumista.

Jatkokehityksessa kannattaa keskittya viela tarkemmin Valtran kriittisten
osaamisten méaarittelyyn. Jotta osaamiskartoituksia voidaan hyédyntaa
osaamisen johtamisen kannalta jarkevasti, tulisi ne liittd& viela paremmin
kehityskeskustelujarjestelmaan. Paras hyoty saadaan, kun yrityksella on
kaytdssaan toimiva sahkoinen tydkalu, josta esimiehet ja HR saavat
reaaliaikaiset raportit automaattisesti. Laajojen ammatillista osaamista
kuvaavien osaamiskartoitusten tekemisessa kannattaakin varmaan
jatkossa kayttaa enemman hyvaksi opetushallituksen ammatillisten
nayttétutkintojen osaamisen tunnistamiseen tarkoitettuja
osaamisvaatimuksia (ks. www.osaan.fi). Ne toimivat myos luontevana
vaylana kannustettaessa tyontekijoitd suorittamaan ammatti- ja

erikoisammattitutkintoja.

Oikea tie tulla oppivaksi organisaatioksi ei ole saada impulssia
organisaation ulkopuolelta, kuten seminaari tai konsultaatio, vaan olisi
parempi, jos herate muutokseen tulisi organisaation sisélta (Moilanen 2002,
87). Kuten aiemmin on kuvattu, meidan muutoksen lahtékohtainen
muutosimpulssi tuli organisaation ulkoa, mutta silti se saatiin kdannettya
omaehtoiseksi heratteeksi lahtea kilpasille mukaan rakentamaan
maailmanluokan tuotantolaitosta Suomeen. Keskeinen asia oppivan
organisaation kannalta oli se, ettd saimme luotua yhteisen selvan
padmaaran, jolla saatiin integroitua ajatusmallit tukemaan Kauhasen (2003,

153) mainitsemia uusia toimintamalleja ja periaatteita.

Tuotantotydntekijan osaamisen rakentaminen oli meidan tapauksessamme
suurimmalta osin téissa oppimista. Oppimisen tehokkuus tdissa oppimalla
ei tullut ilmi kehityshankkeemme aikana ja voisi olla tulevaisuudessa syyta
selvittaa sita, milloin oppimisen paikka on tehokkainta olla tyopaikalla
kiireisen tyon keskella ja milloin se on tehokkaampaa irrotettuna

tyopaikasta.
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Merkittavin ylatason 16ydos oli kehityshankeen ajoittainen liiallinen etaisyys
osaamispaaoman johtamisprosessista. Itse asiassa kehityshanke ja sita
tukeva opinnaytetyoni heratti keskeisen kysymyksen osaamispaaoman
johtamisprosessin tasosta nykyisessa toimintaymparistossa. Tama johtikin
siihen, etta saimme kehityshankkeen mydta uudistettua koko
osaamispaaoman johtamista. Seka merkittavan kertaluonteisen
osaamisvajeen tayttdminen ettd uusien osaamisrakenteiden luominen ja
implementointi oli ajoittain lilan raskasta, mutta nain jalkikateen tuntuu

hyvalta, etta saimme kumpaakin osa-aluetta eteenpain.

Toisaalta hajautetussa organisaatiossa on se heikkous, etta jokaisella
toimijalla on varsinaisen tyétehtavan fokus ja siten kehityshankkeen

vaatima tyopanos saattaa jaada paivittaisen vastuun varjoon.
8.3 Jatkokehitettavia asioita

Kokoonpanotehtaalla henkilokohtaisen arvioinnin kayttéénotto ei tapahtunut
suunnitellussa aikataulussa ja nain ollen emme saaneet palkkausta
tukemaan esimerkiksi moniosaamisen lisdamista. Palkitseminen on
selkeésti tulevaisuuden kehityskohde ja sen oikealle tasolle saattamiseksi
on jo kaynnistetty mittava kehityshanke. Palkkauksella on pyrittava
tukemaan viela enemman moniosaamista, itseohjautuvuutta, toiminnan

kehittamista ja tuottavuuden kehittymista.

Osaamisen kasvua tasmataitajakoulutuksen jalkeen voisi testata
osaamiskartoituksen avulla, jotta voitaisiin varmistua osaamisen

lisdantymisesta ja arvioida koulutusmenetelmien toimivuutta.

Selkeana jatkokehittamiskohteena néaen subjektiivisten
tuottavuusmittareiden kayttoon ottamisen Valtran tuotantotoiminnassa.
Kemppilan ja Lonnegvistin (2003, 4) mallin mukaan arvioitavana kohteena
voisi olla kysely siitd, kuinka tyontekijat arvioivat heidan oman
tuottavuutensa. Toinen epasuora tuottavuuden mittari voisi olla kysely

koskien kayttamatonta kapasiteettia, turhaa kuljetusta ja odotusaikoja.
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Valtran verkoston APS-koulutus kaynnistettiin ja sita kautta verkoston
kehittdminen saatiin tietylle tasolle. Seuraavaksi verkoston kehittamista
voisi syventaa tarkastelemalla toimittajan toiminnan vaikutuksia Valtran
toimintaan ja avainmittareihin ja sita kautta I6ytaa keskeiset yhteiset
kehitysalueet. Lisdksi toimittajaverkon kehittdmisessa voisi tuoda enemman
Niemisen (2011) esille tuoman nakodkulman tarkastella yhteistydsuhteen

parantamisen motivaatiota toimittajan nakékulmasta.

Jatkokehitettavéksi osa-alueeksi jai oppivan organisaation viitekehyksessa
ihmisten tarkastelu oppivana yksiloné. Tata osa-aluetta saimme
vahvistettua esimieskoulutuksella, mutta toimintatavat ja rakenteet eivat
kehittyneet riittavalle tasolle. Toinen vahvistettava alue on yhdessa
oppimisen tyokulttuuri (Ranki 1999, 126-127), jossa tybryhmassa
tyoskentelya tuetaan toimintamallilla, missé yksilo oppii uutta
vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja hankkii tietoa toimimalla osana

ryhmaa.

Jotta osaamisen johtamisen toimintamalli jalkautuisi paremmin olemassa
olevaan yrityskulttuuriin, olisi syyta selvittaa paremmin millaiset ovat
ihmiskasitykset keskeisilla toimijoilla organisaatiossa. Nain mahdollistuisi
paremmin oikeantasoisen osaamisen johtamisen toimintamallin
rakentaminen organisaatioon. Gareth Morganin (2006) images of
organization esittelee kahdeksan eri ndkdkulmaa kuinka organisaation voi
nahda. Edellda mainitun mallin avulla on mahdollisuus luokitella
organisaatiota ja ymmartaa organisaation lahtétilanne. Myds Moilasen
(2002) oppivan organisaation pikatesti antaisi nakyman organisaation
kasityksiin oppimisesta.

Tuotantofilosofian merkittdva muutos saattaa aiheuttaa paineen
organisoitua uudelleen. Organisaation suunnitteluun voisi vastaavanlaisissa
muutoshankkeissa panostaa enemmaéan. Apuna organisaation
suunnittelussa voi kayttaa esimerkiksi Naomin (2007) Organizatio Design

mallia.
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Seuraava askel aineettoman paaoman johtamisessa voisi olla
kokonaisvaltaisen aineettoman pd&oman johtamisjarjestelman
kehittaminen. Kujansivu, Lonneqvist, Jaaskelainen ja Sillanpaa (2007, 61-
66) esittelevat yhteensa kymmenen erilaista aineettoman pdaoman
johtamista tukevaa mallia. Lisdksi he esittelevat seikat, jotka vaikuttavat
johtamistavan valintaan ja esitelevat kuinka vieda uusi johtamisjarjestelméa
kaytantoon. Taman liséksi rinnalle voisi tuoda Liukkosen (2009) henkiléston

arvon kokonaisvaltaisen mittaamisen.

8.4 Lopuksi

Ty6- ja elinkeinoministerion kansliapaallikkd Erkki Virtanen: "Viennista
Suomi eld, sielta se vauraus tulee. Pahalta kuitenkin nayttad. Vuosikausia
Suomen vienti on ylittanyt tuonnin, mutta viime vuonna kauppatase kaantyi

alijgamaiseksi "(Laakso 2012, 15).

Katoaako teollisuus Suomesta? Ei ainakaan koneteollisuus, mikali alan
yritykset osaavat vastata muutoshaasteisiin. ETLAN tutkimusjohtaja Pekka
Yli-Anttilan mukaan suomalainen koneteollisuus on selvinnyt globaalin

tyonjaon murroksesta muita paavientialoja paremmin. ”(Laakso, 2012, 18).

Edelliset kappaleet voi summata lyhyesti: Suomi tarvitsee vientiteollisuuden
kasvua ja vahva koneteollisuus voi olla yksi merkittava viennin lisdgja. Jos
toimintaymparistomme muuttuu, mita tarvitsemme? Tarvitsemme uutta
osaamista, uusia menetelmia, tuottavuuden kasvua, uusia
palvelukonsepteja ja uusia innovaatioita. Osaamisen johtamisella
mahdollistamme edellda mainitut asiat. Osaamisen oikeanlaisella

johtamisella mahdollistamme tarvittavan muutoksen ja kasvun.

Loytyikd osaamisen johtamisen sidoksellisuus liiketoimintaan? Kylla se
lopulta I6ytyi. Vuosien etsinnén ja pohdinnan jalkeen olen saanut

mielenrauhan asian tiimoilta. Vaitan, ettd osaamisen johtamisella ei ole
itsearvoisesti suoraa rahallista arvoa. liman, ettd osaamisen johtaminen

tulee aina liiketaloudellisista tarpeista, ei osaamisella sindnsa ole arvoa.
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Toisaalta voidaan my0s todeta, etta ilman osaamista ei voi tulla
liketuloksia. Osaaminen ja sen johtaminen tulee liittdd joko sen hetkiseen
liketoimintaprosessien vaatimaan osaamiseen tai strategian kautta
johdettuun tavoiteltuun toimintatilaan paasemiseksi tarvittavaan
osaamiseen. Osaaminen mahdollistaa liiketoiminnan ja sen vuoksi
osaamista on oltava osaamisen johtamisen puolelta sen verran kun sen
hetkiseen tai tavoiteltavaan tilaan tarvitaan, ei yhtaan enempaa. Liiallinen

osaamisen johtaminen ja sen rakenteet eivat muutu liiketuloksesi.

Mink& verran osaamisen johtamista on tarpeeksi, oli opinndytety6én alussa
peruskysymys? Sen verran, etta liketaloudessa olevat prosessit toimivat ja
kehittyvat. Lisaksi sen verran, etta liiketaloudelliset ja strategiset tavoitteet
tayttyvat. Kaikkiin kysymyksiini en saanut taydellisia vastauksia matkalla,
mutta vahvan pohjan sain kasitella asiaa uudella tasolla organisaationi

kanssa.

Tama toimintatutkimus rajattiin tarkoituksella koskemaan vain
tuotantohenkildston osaamisen johtamista, jotta siina toimintakentéssa
paastaisiin riittavan syvalle. Usein osaamisen johtamisen tutkiminen ja
pohdinta keskittyy tietoty6ta tekevien toimihenkildiden ymparille. Taman
tutkimuksen uutuusarvo saattaa olla siing, etta tassa keskityttiin vain

tuotantohenkildston osaamisen johtamisen mallinnukseen.

Taman toimintatutkimuksen myo6ta minulle vahvistui nakemys kolmen eri
osa-alueen kytkennoista toisiinsa. Jos yritys ei paase tavoittelemaansa
uuteen toimintatilaan, tulisi havaintojeni perusteella esittda kolme
kysymysta:

e eikd osata,

e eiko johdeta vai

e eikd haluta?
Vaikka tuotantoymparistossa olisi satamaarin osaavaa henkiléstoa, jos
heité ei johdeta oikein, ei tavoitteisiin paasta. Lisaksi, jos heiltd puuttuu
riittdva halu suorittaa tyotehtéavia, ei silloinkaan saateta paasta tavoitteisiin,

etenk&an jos toiminta perustuu tiimityoskentelyyn ja selkeddn omaan
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vastuuseen tydskentelysta. Nakemykseni tuli Iahelle Boudereaun ja
Ramstadin (2008, 182-183) maaritelméé kyvykkyydesta. Heiddn mukaansa
kyvykkyys toimia on kolmen osatekijan funktio, eli kyky, mahdollisuus ja
motivaatio. Kyky vastaa kysymykseen, onko jollakin tarvittava kyky (minun
maaritelmassani osaaminen)? Mahdollisuus vastaa kysymykseen, onko
jollakin tarvittava mahdollisuus (minun méaaritelmassani johtaminen, eli
onko johtamisella varmistettu toiminnan toteutuminen)? Motivaatio vastaa
kysymykseen, onko jollakin tarvittava halu (tdmé& on sama maéaaritelma kuin
maaritelmassani)? Jos jokin osatekijoistd on nolla, kahden muunkaan
osatekija ei vaikuta kokonaiskyvykkyyteen (Boudereaun & Ramstadin 2008,
182-183).

Mika saattoi olla taman toimintatukimuksen uutuusarvo? Harvoin
metalliteollisuuden yritys kohtaa suurempaa muutoshanketta kuin uuden
tuotantofilosofian kayttoonotto, joka vaikuttaa lyhyella ajalla moneen eri
toiminta-alueeseen. Taméan toimintatutkimuksen uutuusarvo on siina, etta
tassa on kuvattu osaamispadoman rakenteiden muodostaminen tukemaan
merkittavaa kertaluontoista toimintatavan muutosta. Uutuusarvoa saattaa
olla myos siing, etta tuotantohenkiléstén osaamista on tarkasteltu talla
kertaa pelkdn henkildstén osaamisen lisaksi laajemmin henkilé-, rakenne-

ja suhdannepaaoman kautta.

Merkittdvan opin sain itselleni nain kattavan muutoshankkeen mydta siita,
kuinka tarkeaa on yhteisollinen kehittdminen. Kehityshankkeessa aktivoitiin
kaikki toimijatasot rakentamaan uutta toimintatapaa. Kukaan yksittainen
toimija ei lilaksi jJumittunut kammioonsa kehittamé&an itsenaisesti suuria
suunnitelmia ja sitten julistamaan kehitelmaansa. Taman mittakaavan
toimintatapa- ja kulttuurimuutos tarvitsee juurtuakseen ilmeisesti
osallistuvan lahestymistavan kehitystoiminnassa. Oli mielenkiintoista
paasta kokeilemaan tutkimuksellista kehittdmistoimintaa kaytannossa tasséa
kehittamishankkeessa ja ndhda sen tuloksellisuus kaytannossa. Lisaksi oli
virkistavaa syventya kirjallisuuden, artikkelien, opettajien ja

opiskelijakollegoiden kanssa uusiin nakdkulmiin ja teorioihin.
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Onnistuimme osaamisen johtamisen mallin rakentamisessa ja
kayttbonotossa. Onnistuimme roolituksessa muilla alueilla paitsi
tiiminvetdjan ja esimiehen roolituksessa, joihin jai viela kehitettavaa.
Onnistuimme luomaan mallin, jossa tydntekija itse hallinnoi osaamistaan ja
mallin, jossa esimiehen on helppo rakentaa moniosaamista tiimiin. Uuden
toimintamallin vakiinnuttaminen on tulevaisuuden haaste, jota ei viela
paase arvioimaan. Se missa ei onnistuttu on palkitsemisen samanaikainen

kehittdminen tukemaan moniosaamista.

Tulokset ovat yleistettavissa suuriin ja keskisuuriin yrityksiin, joissa on
kaynnissa "tiikerin loikka” toiminnassaan eli merkittdva tuotantofilosofinen
muutos. Malli, jossa osaamisen johtaminen on prosessimaisesti johdettu
tiettyjen vaiheiden kautta ja samalla mallia tAydennetdan oppivan
organisaation teorian I16ydoksilla, on suomalaisessa metalliteollisuudessa
uusi ja uskon, etta talla mallilla voi merkittavasti vaikuttaa muutoksen

nopeuteen ja laatuun.
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Liite 1. AGCO yhtyman tuotantoyksikot, joissa otettiin APS kayttoon

vuosina 2009-2010.
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Liite 2. Ammatillisen osaamisen osaamisalueet (Raportti Valtra Oy:n

henkiloston osaamiskartoituksen pilotista 2010).

Tyoymparisto ja hydrauliikan tyoturvallisuus

Tyoymparisto
Tyo6paikan siisteydesta vastaa ainoastaan siistijat
Hiomapolya ei tulisi poistaa paineilmalla puhaltamalla
Tyopaikan siisteys ei kuulu laatujérjestelman piiriin
Melun vdhentamiselld ei ole tydpaikalla merkitystd, jos kédyttdd kuulosuojaimia
Nostotéitd voi tehdd tarpeen vaatiessa myés rikkindisella nostoapuvalineella
Terdaksen koneellinen hionta ei ole tulityéta
Hydrauliikan tyoturvallisuus
Hydrauliikan 6ljyt ja 6ljyhdyryt ovat terveydelle haitallisia
Hydrauliikan 6ljyt eivat saastuta maata tai vesistoja
150 bar painesuihku aiheuttaa sokeutumisen osuessa silmadn
Hydrauliikan sylinterin letkut voi irrottaa vaikka sylinteriin vaikuttaa negatiivinen voima
Hydraulisesti toimivat laitteet ovat tarkasti hallittavissa jo ensi testauksessa

Hydrauliseen jarjestelmaan voi jaada varautunutta energiaa, joka voi purkautua
mekaanisena liikkeenad tai painesuihkuna

Hydrauliikan perusteet
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1. Paine
Paineella tarkoitetaan pinta-alayksikkoa vastaan kohdistuvaa voimaa
Paineen yksikkdna on Sl-jarjestelmdssa Pascal
Paineen kerrainyksikk&jd on MPa ja kg/cm?2
Vastaavuudet yksikoiden kesken: 1MPa = 10 bar.
2. Tilavuusvirta
Tilavuusvirralla tarkoitetaan aikayksikdssa virranneen nesteméérén tilavuutta
Ilman tilavuusvirtaa hydrauliikkajarjestelma on toimimaton
3. Voima/teho
Teho on riippuvainen paineesta ja tilavuusvirrasta

K&yttémoottorin tehoa ei tarvitse kasvattaa jos pumpun tuottoa lisdtaén paineen ollessa
vakio

Kaytettdessd pumppua jonka tuotto on 100 I/min ja paine 250 bar kayttémoottoriksi riittaa
15 KW

4. Suodattimet
Paluusuodattimen lapdisykyvyksi riittdd puolet pumpun maksimi tuotosta
Painesuodattimella suodatetaan pienempia hiukkasia kuin imusuodattimella
5. Lammittimet / Jadhdyttimet
Vesijaahdyttimissa virtauksen ollessa vastakkaisia saavutetaan parempi jadhdytysteho
IImajéadhdyttimissa on parempi lammonsiirtokyky kuin vesijadhdyttimissa
Hydrauliikkasymbolit ja kaavioiden luku
Kuvassa 1. olevan venttiilin merkinnat ja kytkennat ovat oikein
Kuvassa 2. olevan orbitrol venttiilin kytkenta on oikein
Kuvassa 3. olevan venttiilin kytkenta on vaarin
Hydraulimoottoreiden piirrosmerkki on muuten sama kuin pumpunkin, mutta virtausnuoli
on toisinpdin
Vuotodljylinjan piirrosmerkki on lyhyt katkoviiva (- - - - )
7. Hydrauliikkasailiot
Imuliitdnndn on oltava samassa tasossa kuin poistoliitanta

S&ilion 6ljymaaran tulisi olla vdhintdan yhtd suuri kuin pumpun tuottama oljymaara
minuutissa

Sailion valiseinat tehostavat ilman poistumista 6ljystéa

Pumput ja moottorit

1. Hammasrataspumppu
Hammasrataspumppu tarvitsee imuventtiilin toimiakseen

Imuaukosta katsottuna hammaspyorat pyodrivat niin, ettd hampaat erkanevat toisistaan, on
pydrimissuunta oikea

Hammasrataspumpun tuottoon ei vaikuta pydrimisnopeus
Pumpun pesassa hammaspyorat pyorivat vastakkain
2. Mantapumppu
Aksiaalimd@ntdpumppussa mannét ja sylinteriryhma on kéyttdakselin suuntainen

Radiaaliméntdpumppussa méannat ja sylinterit sijaitsevat rivissa pitkittdin kayttdakseliin
nahden

Saatotilavuuspumpuissa tuotto perustuu méantien iskunpituuden muutokseen
Liukulevyn kulman ollessa 0 astetta on pumpun tuotto suurin

Saatoétilavuuksissa pumpuissa tilavuusvirran suunnan vaihto saadaan aikaan kaantamalla
liukulevy "nollakohdan" yli

3. Hydrauliikkamoottori

Hydrauliikkamoottoreiden tehtéva on muuttaa nesteen lilke-energia pyorivaksi
mekaaniseksi energiaksi

Hydrauliikkamoottereiden rakennetyypit ovat samat kuin pumppujenkin
Jarjestelman tilavuusvirtaa muuttamalla muuttuu myods hydrauliikka moottorin voima
Hydrauliikka moottereiden pitojarru on negatiivinen jarru

Hydrauliikka moottereiden pitojarru irroitetaan jousivoimalla

Hydrauliikka, venttiilit
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1. Suuntaventtiilit
Suuntaventtiilin tehtava on avata ja sulkea jérjestelman virtausteitd
2/2-tyyppinen suuntaventtiili séatda paineen suuruutta
Istukkatyyppinen sahkdohjattu suuntaventtiili asettuu hydraulisesti tasapainoon
Avoimen keskiasennon kara sopii ymparipumppaavaan jarjestelmdan
2. Paine- ja virtaventtiilit
Konevoimalla toimivassa hydraulikkajérjestelméssa on aina oltava paineenrajoitusventtiili

Paineenalennusventtiili pitdd painetason vakiona riippumatta painetason vaihteluista ellei
paine laske alle séadetyn paineen

Sekvenssiventtiili ohjaa jérjestelman toimintajarjestysta
Sekvenssiventtiilid ei voi kdyttad kuormanlaskuventtiiling
Virtaventtiili muuttaa tilavuusvirtaa
Vastusvastaventtiili kuristaa virtausta molempiin suuntiin
Vaihtovastaventtiili toimii aina suurimman paineen ldpiviejand

3. Venttiilien ohjaustavat
Mekaaninen ohjaus on toimintavarmin
Mekaanisen ohjauksen ongelmana on karakompensoinnin toimimattomuus
Hydraulisen ohjauksessa esiohjauspaine on 100 bar
Sahkohydraulisessa ohjauksessa karaa ohjataan hydraulisesti
Séhkohydraulinen esiohjausventtiili vaatii aina analogisen ohjauksen
Suorassa sahkoohjauksessa magneetti vaikuttaa suoraan karan liikkeeseen
Sahkoohjauksen tasavirtakela ei voi aiheuttaa sahkdvaurioita
Sahkoohjattu 6ljykylpykela on aina iimattava

Hydrauliikka: letkut, sylinterit ja liittimet
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1. Hydrauliikka: sylinterit
Sylinterit muuntavat hydraulisen paine-energian mekaaniseksi lineaariseksi liikkeeksi
Kaksitoimisella tysylinterillé tyonté- ja vetovoima ovat aina samat
Uppoméntasylinteri ei tarvitse mannéntiivisteita
P&atyvaimennus sylinterissd rajoittaa likenopeutta koko matkalla
Sylinterin mannanvarsi on tarkoitettu ottamaan vastaan vain veto- ja puristusvoimia
Differentiaalissylinterissé on mannanvarren pinta-ala puolet mannan pinta-alasta
Asennettaessa sylinteri on ilmausventtiilien jaatava ylapuolelle
2. Hydrauliikka: letkut ja liittimet
14" 241 WP letku kestdd 350 bar. paineen
1" 241 WP letku kestaa 350 bar. paineen
Suositeltu maksimi virtausnopeus paineletkulle on 4-5 m/s
Kokoluokassa 8 letkun sisdhalkaisija on 12.7 mm
Hydrauliikka letkun pienin taivutus sade on 5x letkun ulkohalkaisija
Hydrauliikkaliitokset voi kiristdd paineistettuna
Letku ei saa taipua vélittomasti liittimen jélkeen, liittimen suuntaisesti suoranmatkan on
oltava 3-5x letkun halkaisijasta
Hydrauliikka nipoissa kokoluokka 12 on tuumamitoissa 2"
JIC-liittimen kartiokulma on 37 astetta
Kartiotiivistyksessé ei kierteissa tapahdu tiivistysta
8 JIC ja 8 R voidaan suoraan liittaa toisiinsa
Sarjaliittimelld katkaistaan yhteys venttiililohkossa paine- ja paluulinjan valilla

Proportionaaliventtiilit

Propt_)rtiongalisuudella tarkoitetaan laitetta, jossa lahtdsignaalin suuruus on riippuvainen
tulosignaalin suuruudesta

Proportionaali suuntaventtiili sadtad painetta portaattomasti

ﬁ;gmatakqisinkytketty suuntaproportionaaliventtili mittaa karan likkumaa matkaa eika
jdrjestelmdn paineen tai tilavuusvirran muutoksia

Propartionaaliventtiilin ohjaus voi olla hydraulinen

Propartionaalimagneetin ankkuritila on dljytéytteinen ja se kestdd jérjestelmén paineen
Servosuuntaventtiili toimii virta- ja paineventtiiling

Servojarjestelmalle riittdd 70 | suodatus

Proportionaali- ja servojdrjestelmien ohjauseletroniikka sisaltéé dither-signaalin Idhettimen

Proportionaali- ja servojdrjestelmissd pidetddn venttiilin kara jatku i d i
‘ i : vassa liikk
aiheuttamien haittojen poistamiseksi : S

Ohjauselektroniikkaa ei tarvitse kytked irti hitsaustdiden ajaksi

Tyokonehydrauliikka
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Hydrostaattisessa ohjauksessa ohjauspyéran ja ohjaavien pyorien valilla on pelkkd
nesteyhteys

Orbitrol muuttuu hydrauliikka pumpuksi jos sitd pydritetdan verkoston paineen loputtua
Orbitrolin tuottama 6ljyn maara kierrosta kohden on riippuvainen jdrjestelman paineesta
Jarruventtiili on suoraan ohjattu 3-tie/ paineenalennusventtiili

Hydraulinen jarrujérjestelmé ei tarvitse jarrupiirin ilmausta

Seisonta jarrun pito syntyy jousien voimalla

Tyokonehydrauliikassa hydrauliikka 6ljyn kéyttikd on 1000-2000 h

Paineakkuun voi hitsata kiinnikkeita tarvittaessa

Paineakun kaasupuolen saa tayttda typelld

Paineakkua kdytet&an myds painepiikkien tasaukseen

Hydrostaattisen voimansiirron paaosat muodostavat suljetun jarjestelman
Hydrostaattisen voimansiirron hydrauli moottori on vakiotilavuus moottori

Hydrostaattisessa voimansiirrossa kulkusuunnan muutos tapahtuu pumpun tilavuusvirran
suunnan muutoksella

Hydrostaattisessa voimansiirrossa servolaitteistolla saadaan portaaton nopeuden saato aikaan
Hydrostaattisen jérjestelman jarrutuskyky on vahdinen muihin jarrujarjestelmiin verrattuna
Hydrodynaaminen voimansiirto kdyttda hyvakseen nesteen like-energiaa

Hydrodynamisella voimansiirrolla varustettu kone voidaan kdynnistaa tyontamalla tai
vetdmalla

Hydrodynaminen voimansiirron normaali 6ljyn [dmpétila on 82-90 °C

Ajoneuvotekniikka

Hypoidipydrastissa pienivetopyird sijoittuu ison vetopydrastdn keskilinjaan
HammaspyGrakaytin hammasvalysten ohjearvo on 0,02-1 mm
Kierukkavetopydrastd soveltuu vain pieniin vélityssuhteisiin
Aftercoolerissa ahtoilma jadhdytetadn jaahdytysiimaan

Korkeapaineinen ruiskupumppu ei ole riippuvainen moottorin kierrosluvusta
Dieselmoottorin sammuttua ajon aikana turvajarry menee paalle

Sahkdasennus
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Kapasitiivinen anturi pystyy tunnistamaan eristdvid aineita

Kapasitiiviselld anturilla ei voi mitata nestetasoja

Turvatekijoihin liittyvat kytkentamuutokset pitéda aina hyvéksyttda suunnittelijalla
Paineanturi mittaa aina paine-erosta

Can-vdylassa n.24v tasajannite on hyvaksyttavalla tasolla

Sahkokoteloissa/pistokkeissa ei tarvitse olla vesireikid mikali se sijaitsee esim. hytissa
Magneettisen anturin tuottama signaali-hammas sekunnissa- on suoraan verrannollinen
moottorin pydrimisnopeuteen

Johtosarjan suunnittelussa ja asennuksessa tulee valttéd kuumia ja hankaavia paikkoja
Iimastointilaitteen painekytkimen tehtavd on estaa jaatyminen

Huomataan etta erdalla 15 A automaattisulakkeella on lilkaa kuormaa (18 A, sulake palaa
ajoittain). Voin vaihtaa tilalle 20 A automaattisulakkeen

16 A johdonsuoja-automaatilta Idhtevd 2,5mm2 johdin, voidaan tarvittaessa vaihtaa 1,5mm2
johtimeksi jakorasialla, esim. valaisin

Kirchoffin virtalain mukaan: pisteeseen tulevien virtojen summa on sama kuin pisteesté
I&htevien virtojen summa

Virran tehollisarvon suureen tunnus on Ika

Valtra sahkotietoa

Pakkakalibroinnilla ei ole vaikutusta vaihteiston toimintaan

Akkukaapelien kytkent&jarjestys on: miinus ensin, plus sitten

Johdinsarjojen sitominen hydrauliikkaletkuihin on sallittua

Johtimista valkoinen on yleensad maajohdin

Sulakkeen saa vaihtaa nimellisvirraltaan yhtd kokoa suuremmaksi

Sulake m&arda johtimien poikkipinta-alan

Signaalimaan (esim. 201) voi johdottaa suoraan ohjaamen runkoon vikatilanteessa
Kytkentdvirheen vian paikallistamiseen kysytdédn yleensa neuvoa suunnittelijalta
Resistanssin mittayksikké on Ohmi

Resistanssi mitataan aina jannitteisend

Jannitteen yksikké on Ampeeri

Multitoolin avulla voidaan tarkastella jénnitearvoja

Joystickin asentotieto on DC taajuudella

PTO pydrimisnopeus on DC taajuudella

Boschin 24 v- tasavirtareleissa 87 ja 87a ovat releen tehomerkintdja
Jannitelahteiden ( 2* 12Vdc) sarjaankytkenndssa jannite kaksinkertaistuu
Keltavihread johdinta kéytetdan paasaantdisesti vaihejohtimena

Sahkoéisen ohjausventtiilin (Auto-Guide) ohjainpaa on sama kuin ulkoisen tyohydrauliikan
venttiilissa

Isobus on tydkoneen ja traktorin vélinen CAN-véyla
CAN-vdylan paatevastuksen resistanssi on 120 chmia
Mikroreleessa merkintd 15/25A tarkoittaa releen kestoa vaihto/tasavirralla
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HENKILOKOHTAISEN KINTEAN OSUUDEN MAARITTELYLOMAKE (HKKO)

A in_hallinta Pisteet Kuvaus
Vahainen 3 Tyidstd suorivtuminen vaatii usein opastusta. Ei omaa kouluttamiseen tanittavia tietoja ja taitoja.
Tarvitsee toisinaan opastusta rutininomaisissa téissa. Pystyy kouluttamaan uusia henkil8ita tehtavan
Kohtalainen 6 perusasioihin.
Pystyy suoriutumaan itsendisesti tehtavaan kuuluvista rutiinitdista. Pystyy kouluttamaan ja opastamaan uusia
Normaali 9 henkildita tehtavan itsenaiseen hoitamiseen.
Suoriutuu itsendisesti tehtavaan kuuluvista vaativista taista. Kykenee itsendiseen ongelmanratkaisuun. Voi
Hyva 12 opastaa ja kouluttaa uusia henkildits tehtavaan perustietoja syvallisemmin
Suoriutuu itsendisesti kaikista hanelle osoitetuista taista seka omaa hyvat teorian ja kaytannon tiedot
Erinomainen 15 opastamaan ja kouluttamaan toisia henkildita tehtavan hallintaan.
Itsearviointil
Esimies”

Monitaitoisuus Pisteet Kuvaus

Puutteellinen 5 Hallitsee yhden ammattitehtdvaalueen. Ei ole kaytettdvissa muuhun.

Kohtalainen 10 Hallitsee yhden tehtavialueen lisaksi toisen. On kaytettavissa molempiin tyétehtaviin

Normaali 15 Hallitsee useamman tehtdvdalueen. On myds kéytettdvissa niihin.

Hyva 20 Hallitsee useita tehtavaalueita seka tydskentelee niissa silloin talldin.

Erinomainen 25 Hallitsee hyvin useita tehtavaalueita, yllapitad ammattitaitoaan ja tyaskentelee tehtavissa usein (viikoittain).

Itsearviointi
Esimies|

Tyotulos Pisteet Kuvaus

Puutteellinen 3 Tydtulos jaa tarkasteluajanjaksona selvasti alle yksikan normaalin tydtuloksen

Kohtalainen 6 Tydtulos jaa tarkasteluajanjaksona jonkin verran alle yksikén normaalin tyatuloksen

Normaali 9 Tydtulos vastaa tarkasteluajanjaksona yksikén normaalia tyétulosta
Tydtulos on tarkasteluajanjaksona tydpaikan normaalia yksikan tyStulosta jonkin verran parempi. Osallistuu

Hyva 12 Jjoskus oma-aloitteisesti tydkuorman tasaamiseen muissa tydpisteissé.

Tydtulos on tarkasteluajanjaksona tydpaikan normaalia yksikan tyGtulosta huomattavasti parempi. Osallistuu

Erinomainen 15 saannbllisesti ja oma-aloitteisesti tyokuorman tasaamiseen muissa tyopisteissa.

Itsearviointi
Esimies|

Tyon laatu Pisteet Kuvaus

Puutteellinen 3 Tyan laatu aiheuttaa usein hairigita joko pro ille tai tydyhteisdlle.

Kohtalainen 6 Tydn laatu aiheuttaa joskus hairigita pro lle tai tydyhteisdlle.

Normaali 9 Tyan laadusta ei aiheudu prosessiin tai tyéiyhteisodn hairiota. Virheetan tydtulos.

Tyén laatu tuottaa yleensa prosessiin tai tydyhteiséén parannusta. Huomatessaan laatuvirheen, estaa

Hyva 12 laatupoikkeaman etenemisen.

Tyan laatu parantaa usein seka prosessia etta tydyhteisad. Tyontekijd huomatessaan laatuvirheen estaa

Erinomainen 15 tuotteen laatupoikkeaman etenemisen tuotteessa ja tuotantoprosessissa.

Itsearviointil
Esimies”

Huolellisuus Pisteet Kuvaus
Puoikkeaa usein annetuista ohjeista. Mydhastyy usein eika noudata tydaikoja. Tydpaikan ja -valineiden

Puutteellinen 3 siisteydessd usein huomauttamista.

Poikkeaa joskus annetuista ohjeista. Mydhastyy joskus. Tydaikojen noudattaminen kohtuullista. Tydpaikan ja -

Kohtalainen 3 valineiden siisteydessa joskus huomauttamista.

Noudattaa annettuja ohjeita ja tydaikoja normaalisti. Mychastyy hyvin harvoin. Noudattaa tydaikoja

Normaali 9 kohtalaisesti. Tydpaikan ja +valineiden siisteys normaali.

Hyva 12 MNoudattaa annettuja ohjeita hyvin. Moudattaa tydaikoja hyvin. Tydpaikka ja -valineet moitteettomassa kunnossa.
Moudattaa annettuja ohjeita hyvin ja opastaa muitakin noudattamaan. Noudattaa tydaikoja erinomaisesti seka
opastaa muitakin noudattamaan. Tydpaikka ja valineet moitteettomassa kunnossa. Aloitteellinen mukaan

Erinomainen 15 lukien tydturvallisuus.

Itsearviointi
Esimies|
Laskee sahkCisesti taptetat Rentat
Annetut pisteet Paivays Arvioija ja nimenselvennys

Itse-

[arviointi 0

Esimies 0
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Liite 5, roolit ja vastuut

Suorittaa annetut tehtdvat turvallisesti ja tavalla
joka vastaa odotuksia laadusta ja tuottavuudesta.

Rooli

B Suocrittaa kaikki asetetuttydt prosessin mukaisesti.

B Kehittdad itsedan ja osallistuukoulutuksiin tavoitteena
moniammatillinen osaaminen.

B Varmistaa, ettd kaikki tyd on laatustandardien mukaista.

Vastuut B Pitda tydalueensapuhtaana ja turvallisena ja toteuttaa vaaditut
parannukset (5 S Audits).

B Huolehtiikoneiden yksinkertaisista huoltotdistd TPM:n avulla.

B On aktiivinen ja oma-aloitteinen JP-toiminnassa seka osallistuu
prosessien parantamiseen.

B Tyodskentelee organisaation eritahojen kanssa ongelmien
ratkaisemiseksi ja ongelmakohtien poistamiseksi.

Rooli Vastaa paéivittdisjohtamisesta ja ongelmanratkaisusta alueellaan.

B Edesauttaavuoron aloituspalavereja ja kontrolloi prosesseja.
Huolehtii timinsa ilmoitustaulusta.

B Huolehtii asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta ja
paivittdisprosessien toiminnasta vastuualueellaan.

B Tukee tydntekijoita tydssaan varmistaen prosessien toiminnan.
B Tuuraatydntekijgatarvittaessa.

B Tunnistaaturvallisuusseikatja seuraa prosesseja
vaaratilanteiden valttamiseksi.

B Omaatarvittavattaidotjohtaakseen ryhméansa suoritusta.
B Edistdatiimin ja muiden yhteistydtahojen yhteistydta.

B Huolehtii ettéd véhintaan 40 % omasta tydajasta jaa toiminnan
parantamiseen, ongelmanratkaisuunjatydn seurantaan.

Vastuut




108

Rooli Johtaa ihmisia ja prosesseja alueellaan.

Vastaa tuotannon kuukausisuunnitelmista.
Huolehtii paivittaisjohtamisesta ja kommunikoinnista alueellaan.
Huolehtiilaadunvarmistuksesta ja koordinoi prosessimuutoksia.

Raportoi paivittain tuotannon tapahtumista ja vastaa
varastokontrollista.

B HuolehtiiJP:n, kunnossapidon, tuottavuuden, turvallisuuden ja
laadun koordinoinnista.

B Avustaatiimin jasenia ongelmanratkaisussa ja tarkastaa laadun
tiimin vetéjan kanssa.

B Suunnittelee tyéntekijdiden tyévuorolistat.
Koordinoi uusien mallien muutokset.

B Osallistuu projekteihin ja pyrkii tyén tuottavuuteen kaikessa
toiminnassaan.

Vastaa tuotannon liikkkeenjohdollisista tehtavistda mukaan lukien
Rooli pitkdntahtdimen suunnittelu, jarjestelmé- ja prosessinkehitys,
budjetointi ja resurssointi. Toimii tyénjohdon esimiehend.

Vastuut

B Vastaa paivittiistoimenpiteisté siten etté turvallisuus, laatu,
toimitusvarmuus ja kustannustehhokkuus saavutetaan.

B Tukee,ohjeistaa, resurssoija kouluttaa timeja
ongelmanratkaisuun.

B Huolehtii vuosisuunnitelmien ja budjetin viestinnasta.

B Ymmartaa laatustandardit ja huolehtii etté prosessissa mukana
olevatsidosryhméat ovat niista tietoisia.

B Yllapitakaa yhtion politikkaa ja varmistaa ongelmanratkaisua .

B Huolehtii paivittaisraporttien toimituksesta tasmallisestija
ajallaan.

Toimii JP- prosessin sponsorina ja koordinoijana.

Vastuut




Liite 6, Valtra tasmataitaja koulutuksen sisaltd (Tasmakoulutus
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3. KOULUTUKSEN YHTEENVETO

P33sisilidt, kesto, opiskelijamadrat ja opiskelijatydpaivat.

OSION MIMI KESTO OPISKELIAT OTP (opiske-
(tydpaivina) (maard) lijatydpaivat)

ATHE.n perusk3yitd 1 15

Kayttolaitteiden arvot; Valtra ATK 1 15

Testipenkki; Protokon 34 15

Testausohjelmat; Valira 14 15

Sankotekniikan perusieet 1 15

Sahkdkaavioiden tuntemus 1 15

Yaylajarnestelma; 1 15

Diagnostiikka; 1 15

Tydkoneiden ohjausjirjestelmat 1 15

Ohjelmistotestaus 1 15

Anturitekniikka 1 15

Ajoneuvotietojdriestelmat 1 15

Wianetsinta 1 15

YHTEENSA 12 tp 15

Sisallét ja painoarvo tarkentuu

Tydssdoppiminen ja harjoittelu (tulevaa- ja opitiuja soveltaen) 30 tp

Etdopiskeluopintoia 21ip

Yhteensd 44 tp
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Liite 7, Esimiesvalmennus Kipinan sisaltd

Kipinan 2009 ajoitus ja sisalto

B Esimiehen roolin selkeyttaminen
B Valmentaja: JTO, Juha Ankoski
m Toteutus kahdessa ryhmassa (ap- tai ip-ryhma)

Ti 9.6.2009

B Johtamiskayttaytymisarvionnin (360°%arvicinti) palaute
Pe 14.8.2009 B Valmentaja: JTO, Jukka Suvitie
B Toteutus kahdessa ryhméassa (ap- tai ip-ryhma)

m  Esimiesviestinnan paiva
To 20.8.2009 ® Valmentaja: Viestintdvalmentaja Paivi Yli-Kokko
B Koko péiva, ryhma yhdessa

m Vuorovaikutusklinikka: esimiehen haasteelliset vuorovaikutustilanteet
Ke 2.9.2009 B Valmentaja: Draamakouluttaja Anna-Mari Laulumaa
B Toteutus kahdessa ryhméssa (ap- tai ip-ryhma)

AAGCO

Your Agriculture Company Date / Person in charge
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Liite 8, ohjelma esimiesten ja tiiminvetgjapoolin muutosvalmennukseen

Valmennusprosessi : humap

TEEMATYOPAJAT /VALMENNUKSET

4. Ryhman 5. Organisaatio
muutoksessa

2. Mind johtajana 3. Ihmisten
muutoksessa kohtaaminen johtaminen

1. ALOITUSTYOPAJA
Yhteisten

= N\
@@ @@

Esimiesalueittain esimies ja tiiminvetdjat koontuvat valmentajan avulla konkretisoimaan
valmennuspaivien teemoja omiin tiimeihin liittyen.

ESIMIESALUEET

ELO 2010 SYYS 2010 LOKA 2010 ’>

MAALIS 2010 HUHTI 2010 KESK 2010
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Liite 9, Kokoonpanotehtaan esimiesten ajan kaytté vuonna 2007 (n=5)
(tydajankayton tutkimus Suuronen ja Nygren 2007).

Tydajankayttd / esimiehet - yhteenveto B Tydajankaytts / esimiehet -
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Liite 10. Esimiehen ajankayttt ja tehtavat APS:n mukaan (Valtra LDMS
start_10.5.2010 materiaali).

APS + Uusi malli sitouttamiselle

Esimiehen “paiva elamaa”
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A G CD Valtra APS .

Your Agriatture Company





