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KASITTEIDEN MAARITTELY

OSAAMINEN
Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta.

HILJAINEN TIETO
Kokemuksen my6té syntyvaa tietoa, joka on henkil6dn sidonnainen omakohtaisen kokemuksen ja ai-

kaisempien kokemuksien myota.

YDINOSAAMINEN
Osaaminen, joka on vaikeasti kopioitavissa ja on organisaation Kilpailuetu seka tuottaa asiakkaille lisa-

arvoa.
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1 JOHDANTO

Ihmisille kertyy osaamista, erilaisia taitoja sekd kokemusta monenlaisista aiheista mm. koulutuksen,
ty6eldmaén ja -historian kautta. Organisaatiolle on tarke&a tunnistaa oman toimintansa kannalta keskeiset
osaamiset ja my0s tunnistaa tarpeet nykytilanteessa ja tulevaisuudessa seka ndiden valiin jadva osaamis-
vaje. Osaamisen johtaminen on tarkedd, koska sen avulla vastataan toimintaympériston muutoksiin ja

yllapidetaan ylla kilpailukykya.

Centria-ammattikorkeakoulu (myéhemmin Centria) on kehittdmisosion kohde yritys, jonka henkildst6
koostuu asiantuntijoista. Centrian yli 300 henkilén osaamispohja on laaja-alainen, joka karkeasti koos-
tuu digitalisaatiosta, tuotantoteknologioista, kemiasta, hyvinvointista, liiketaloudesta seké erilaisista hal-
linnollisista tehtdvistd. Kehittdmisosiossa keskitytdan tunnistamaan Centrian kannalta ne osaamistar-
peet, joita henkilOsto tydssaan tarvitsee, tekemalld osaamiskartoittamista tutkimus-, kehitys- ja innovaa-
tiotoiminnassa (TKI) mukana olevalle henkildstolle. Osaamiskartta mahdollistaa mm., ettd henkil6sto
pystyy tunnistamaan itsensa kehittdmiseen ja osaamisensa syventdmiseen liittyvid osaamisia. Osaamis-
kartta mahdollistaa my6s organisaatiota tunnistamaan osaamiskuilut nykyisen osaamisen ja tulevaisuu-
den osaamisen valilla. Hy6dynnan tutkimuksessa my6s omaa tietoa, joka on kertynyt Centrian TKI-

toiminnassa 15 vuoden aikana.

Tutkimuksen keskeisena kysymyksend on, johon osaamiskartan tulee vastata, millaista osaamista

Centrian TKI-toiminnassa tarvitaan sen normaalissa toiminnassa?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on osaamisen johtaminen, jonka osalta tutkimusosiossa toteutan
osaamiskartan, joka on osaamisen johtamisen perustavanlaatuinen elementti. Tutkimusmenetelmana
hyodynnetaan laadullisia menetelmid, joiden avulla saan todennettua osaamiskartan rakenteen ja sisallén
oikeaksi. Toteutan osaamiskarttaluonnokselle kyselyn, jossa on seka valmiita vastausvaihtoehtoja seka

avoimia tekstikenttid, jolla todennan seka tdydennan osaamiskarttaluonnoksen.

Toisessa luvussa kaydaan lapi, mitd osaaminen on? Osaamista voidaan tarkastella useasta eri nakokul-
masta. Eri tarkastelukulmista osaaminen nayttaytyy eri tavalla yksilo- kuin organisaatiotasolla. Kolman-
nessa luvussa tarkastellaan osaamisen johtamista. Miten osaaminen tunnistetaan sek& miten strategia

auttaa osaamisen johtamisessa. Neljannessé luvussa tarkastellaan osaamisen kehittamista sekd kuinka



sitd kaytanndossa voi tehdd. Viidennessa luvussa perehdytddn tutkimusaiheeseen seké sen taustatekijoi-
hin. Kuudennessa luvussa kaydaan tutkimustuloksia 1api ja seitseménnessé luvussa on yhteenveto pééat-
totyosta ja sen tuloksista seké kehitysehdotukset, miten osaamiskartan kanssa tulisi edeté ja mita tulee

viela osaamiskartalle tehdd, ennen kayttdonottoa.

Merkittavimpind lahteindni olivat Riitta Viitalan (2009) Johda osaamista — Osaamisen johtaminen teo-
riasta kaytantdon, Sanna Virtainlahden (2009) Hiljaisen tietdmyksen johtaminen, Pentti Syddnmaalakan

(2012) Alykés organisaatio seka Lauri Tuomi & Tuula Sumkin (2012) Osaamisen ja tyon johtaminen.



2 OSAAMINEN

Organisaatioilla on paljon erilaisia osaamisia, joista tulee tunnistaa ne, jotka ovat organisaatiolle oleel-
lisia sen eri prosesseissa. Organisaation sisalléd osaamistarpeet vaihtelevat toimenkuvista ja tehtavista
riippuen myos henkilston kesken. Muodostaen laajan osaamispohjan, joka organisaatiossa tulee hal-
lita sen jokapdivaisessa toiminnassa. Tassa luvussa kaydaan lapi, mita osaamisella tarkoitetaan ja mi-

ten se nayttaytyy organisaatiossa.

2.1 Osaamisen maaritelma

Ihmiselle osaamisella on hyvin paljon tarvetta, joka nayttaytyy selviytymisend toimintaymparistossé,
kuten tyotehtavissa sitd paremmin, mitd vahvempi osaaminen hanella on (Viitala 2005, 112). Nykypai-
vana osaaminen korostuu, muuttuvan toimintaympariston myota. Tuomi & Sumkin (2012, 27.) ovat
esittaneet osaamisen kuvion 1 mukaisesti, joka vastaa perinteistd maaritelméaa. He méarittelevat osaa-

misen toiminnaksi, jossa hyddynnetddn tietoa ja taitoa sekd kokemusta.

KUVIO 1. Osaamisen kokonaisuus (mukaillen Tuomi & Sumkin, 27).

Tuomi & Sumkin méérittavat tiedon, taidon ja kokemuksen seuraavasti. Tieto on perusteltu tosikasitys
tarkasteltavasta aiheesta, joka perustuu teoriaan ja tutkittuun tietoon. Taito kehittyy tekemalla asioita
k&ytannossa. Kokemus karttuu, kun hyodynnetéén tietoa ja taitoa tekemaéll4 asioita, joka on myos hil-
jaista tietona. (Tuomi & Sumkin 2012, 26.)

Osaaminen kokonaisuutena vahvistuu osaamisen kayttamisen kautta. Osaamisen osa-alueilla voi olla

isojakin eroja, joiden merkitys halvenee osaamisen kehittyessa. Esimerkiksi aluksi osaamisesta on vain



tieto ja taito kdytettavissd, mutta kokemusta ei ole vield karttunut kyseisestd osaamisesta. Tassa hiljai-
sella tiedolla on merkitystd, koska elaman aikana erilaisista asioita ja tehtdvista on syntynyt kokemusta

ja niitd voi soveltuvin osin hyddyntdd myods uuden osaamisen kaytossa.

2.2 Osaamistasot

Osaaminen kehittyy sitd kdytettdessa oppien osaamista paremmin ja samalla kertyy kokemusta. Drey-
fus & Dreyfus [1999] ovat méadrittdneet osaamisen kehittymisen portaat alla olevan kuvion (KUVIO 2)
mukaisesti (Virtainlahti 2009, 157). Kuvassa vasemmassa laidassa on tietoinen tieto ja oikeassa hiljai-

nen tieto, joka kehittyy osaamisen kehittymisen myota.

Maoviisi Edistynyt | Osaaja | Taitaja | Asiantuntija/
aloittelija expertti

IT'letcr]nen tieto Hiljainen tieto >

KUVIO 2. Maaritelmé osaamisportaista (mukaillen Virtainlahti, 157).

Virtainlahti on kuvannut osaamistasojen sisallot seuraavasti. Noviisilla ei ole kdytdnnénkokemusta ja
hén nojautuu teorioihin ja tehtavélistoihin. Edistynyt aloittelija myds nojautuu tehtévalistoihin, mutta
kykenee jo soveltamaan sdantdja erilaisiin tilanteisiin. Osaaja taasen ei enéa tarvitse tehtavalistoja ja
ymmartaa kokonaisuuden, siihen liittyvat muuttuja ja epdvarmuudet, joita varten han luo itselleen suun-
nitelman seka saantdja (kuinka missakin tilanteessa toimitaan). Taitajalla mukaan tulee kokemusperai-
nen harkinta ja hanelld on laaja ja syvéllinen kokonaisuuden ymmarrys. Saannot ja tehtavélistat ovat
heikkoja ohjaajia toiminnassa. Asiantuntijalla toiminta on intuitiivista, sulavaa ja joustavaa eri tilan-

teissa, joita hén osaa ennakoida jo ennen signaaleja tulevista tilanteista. Asiantuntija pystyy reagoimaan



uusiin tilanteisiin nopeasti soveltaen aiempia kokemuksiaan seké hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 158-
160.)

2.3 Organisaation osaaminen

Osaamisia tarkasteltaessa organisaatiossa, tarkastelu nakokulmia on useampia. Organisaatioissa on eri-
laisia tehtdvié ja toiminteita, jotka ilmenevét eri prosessien vaiheissa ja joiden toteuttamiseen tarvitaan
osaamisia, joita organisaation henkilostolld on. Yksittdisen tyontekijan liséksi toiminteiden tai aihealu-
eiden ympérille muodostuu my0ds osaajaryhmid. Organisaation osaamisia voidaankin tarkastella kuvi-

ossa 3 esitetylla tavalla.
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KUVIO 3. Organisaation osaaminen (mukaillen Tuomi & Sumkin 2012, 51).

Yksilon osaamisen kehittyessé ja yksilon kuuluessa ryhmaén, sulautuu osaaminen osaksi ryhman osaa-
mista, jolloin ryhmé&n osaaminen kehittyy ja josta osaaminen kehittyy organisaatio osaamiseksi (Tuomi
& Sumkin 2012, 51). Syddnmaalakka on samantapaisesti jaotellut osaamiset, jossa yksilolla on yleis-
osaaminen ja funktionaalinen osaaminen, tiimilla funktionaalista osaamista seké prosessiosaamista ja
organisaatiolla on ydinosaaminen (Syddnmaalakka 2012, 135). Hanelld yksilon ja tiimin vélissé on teh-
tava sekd tiimin ja organisaation valissé osasto (Syddnmaalakka 2012, 135). Tehtdvét vaativat perus-
osaamista ja funktionaalista osaamista, jota voi toteuttaa yksilo tai tiimi. Osastotasolla puolestaan on
prosessiosaaminen ja ydinosaaminen, jotka ovat keskeisia suurempia kokonaisuuksia organisaation né-

kokulmasta. Kuviossa 3 esitetyt tasot kdydaan seuraavissa alaluvuissa lapi tarkemmin.



2.3.1 Yksilotaso ja hiljainen tieto

Yksilotasolla osaamista tarkasteltaessa, osaamiseen liittyy osaamisen yleisen maarityksen lisaksi paljon
muitakin ulottuvuuksia. Osaamiseen vaikuttavat mm. periméd, motoriset taidot ja koulutukset. Perimé on
sellainen asia, johon yksil0 ei voida vaikuttaa. Muita ominaisuuksia, tietoja ja taitoja pystytdan kehitta-
méaan yksilollisissé rajoissa. Helakorpi [2005] on esittdnyt kuvion 4 mukaisesti osaamisen ja ammatti-

taidon kasitteistod ja niiden yhteyksia (Helakorpi 2009, ”Mitd osaaminen on?”).

Arvot,
kulttuuritaustat,
meemit

Ammatti-
taito

Motoriset

taidot
Kongitiiviset
taidot

KUVIO 4. Osaamisen ja tyon kasitteistoa ja niiden yhteyksia (mukaillen Helakorpi 2009, “Mitd osaaminen on?”).

Yksilon osaaminen koostuu ammattitaidoista ja -tiedoista ja henkilén ominaisista ominaisuuksista, joi-
hin vaikuttavat sosiaalisen ymparisto lapi elaman. Osaaminen ja sen alakésitteet ovat dynaamisia, jotka
muotoutuvat jatkuvasti kertyneen kokemuksen myd6td (Helakorpi 2009, ’Mitd osaaminen on?”). Kuvi-
ossa 4 elaméanhallinta ja kyvykkyys ovat yksilOsta riippuvaisia, jotka kehittyvat koko ajan. Ammattitaito
ja asiantuntijuus ovat osin riippuvaisia tyotehtavista ja organisaatiosta, jossa henkild on tyontekijana.
Ammattitaito ja asiantuntijuus kehittyvat tyota tehtdessa, samalla kehittyvat myos kyvykkyys seka ela-
méanhallinta. Osaamisen hyddyntaminen kerryttdd kokemusta, jonka avulla vastaisuudessa yksilolla on
parempi kyky suoriutua samankaltaisista tehtévista. Osaamista kertyy ja kehittyy myos tyon ulkopuo-

lella arjessa seké& esimerkiksi koulutuksien ja harrastuksien kautta.

Tieto on jaettavissa nakyvaan ja hiljaiseen tietoon. Nakyvé tieto pystytaan esittdmaidn mm. kaavoin,

teorioin, kirjoituksin, matemaattisin kaavoin ja kuvin sek& on jaettavissa. Hiljainen tieto on kokemuksen



kautta kertyva, joka vaikuttaa yksiloissa jatkuvasti ja sitd ei voi ilmaista tai muotoilla. (Viitala 2005,
131.) Virtainlahti maarittad hiljaisen tiedon tiedoksi, joka on tosi uskomus ja sisaltaa ulottuvuuden, jota
ei voi yksiselitteisesti, tdasmallisesti eika lyhyesti kuvailla. (Virtainlahti 2009, 38.) Hiljaisen tiedon haaste
organisaatiossa on, ettei se ole helposti havaittavissa ja lisdksi myos henkilon, jolla sité on, tulee se

tunnistaa ja tuoda se esiin. (Viitala 2005, 132.)

2.3.2 Tiimitaso

Tiimi koostuu yleensa tavoitteen tai aihealueen ympaérille. Tiimi koostuu yksil6ista, joilla jokaisella on
kuvion 4 mukaisesti yksilollisia tietoja, taitoja, kokemuksia sekd kokemuksen mukana tuomaa hiljaista
tietoa. Tiimeissa osaaminen voi saavuttaa tason, joka on enemman kuin yksiléiden summa, joka perustuu
yhteistyolle, ajatusten jakamiselle sekd toimintamalleille, joita yksilo ei itsendisesti pystyisi saamaan
aikaiseksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 51.)

Viitala toteaa, ettd ryhman toimintaan ja oppimiseen vaikuttaa 3 tekijaa. Ensimmainen on ryhmaén jasen-
ten kyky yhdistéda nakemyksensd ja tietonsa, joka perustuu haluun yhdistéé ideoita seka luottamuksesta
ja kunnioituksesta muiden ndkemyksia kohtaan. Toisena on, etta yksilot kehittdvat ymmarrystaan ja na-
kemyksidéan sekéd kykyaén saattaa ryhman hiljaista tietoa esille ndkyvéksi tiedoksi. Kolmantena on or-
ganisaation toimintamallien, rakenteiden seké jarjestelmien mahdollistamat integraatiot organisaation
oppimiseen. (Viitala 2005, 177.)

2.3.3 Organisaatiotaso

Organisaatiotasolla osaaminen nayttaytyy rakenteellisena padomana, toimintamalleina sek& ydinosaa-
misena. Toimintamallit ovat yleensa joko hyvéksi todettuja k&ytanteita tai pakottavia, esimerkiksi
laista tulevia maarityksia. Toimintamallit ohjaavat tyontekijoita ja eri prosesseja tekemaéan samat vai-
heet samassa jarjestyksessa kerta toisensa jalkeen. Toimintamallit my6s kehittyvat, kun parempia ta-

poja toimia havaitaan tai lain muutoksien myo6té, kuten tydaikalaki.



Rakenteellisella pddomalla tarkoitetaan sitd kaikkea, mika organisaatiossa ei ole sidoksissa tyontekijoi-
hin. Naitd ovat mm. prosessit, jarjestelmat, ohjeet, patentit ja tekijanoikeudet. (Viitala 2005, 36.) Ra-
kenteellista pddomaa syntyy organisaatiossa sen eri toiminteissa ja ne myds paivittyvét, kun ko. asiaan

tulee muutoksia, esimerkiksi tyosta syntyvan uuden osaamisen myotd, joka dokumentoidaan.

Huomo, Makelin & Vuoria [1996] ovat ryhmitelleet yritystason osaamiset neljadn kategoriaan, joita ovat
tuki- ja apuosaaminen, perusosaamiset, Kriittiset osaamiset seka tulevaisuuden tarkea osaaminen. Tuki-
ja apuosaamiset ovat niitd osaamisia, joita on mahdollista hankkia palveluina, kuten siivous. Perusosaa-
misella tarkoitetaan niitd osaamisia, joita kyseessa olevalla toimialalla toimiville ovat pakollisia osaa-
misia. Kriittisilla osaamisilla tarkoitetaan osaamisia, joiden avulla yritys erottautuu kilpailijoista ja mah-
dollistavat kilpailukykyé. Tulevaisuuden tarkeda osaaminen on nimensd mukaisesti osaamista, jota tule-
vaisuudessa tarvitaan, turvaamaan Kilpailukykya sekd mahdollistaa uusia palvelu- tai tuotekokeiluja.
(Viitala 2005, 86.)

Ydinosaaminen on osaamista, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa ja sen kehittymiseen yleensa menee pi-
dempi aika. Ydinosaamista on vaikea kopioida ja niitd on yleensa muutamia. Ydinosaaminen on tulosta
organisaation oppimasta yhteisesta toiminnasta tuottaa lisdarvoa asiakkaalle, josta asiakas saa tukea
oman toiminnan menestymiseen. Ydinosaaminen ei kuitenkaan ole osasto tai jokin toiminto eik& myos-

kaan ole henkilditavissa. Ydinosaamisella on myds strategisesti suuri merkitys. (Ranki 1999, 22-24.)



3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Organisaatiot ovat olemassa niiden perustoiminta-ajatuksen pohjalta, joka maarittada syyn olla olemassa
seké& mita organisaatiossa padasiallisesti tehdaan. Tata tarkoitusta toteuttamalla organisaation ydinosaa-
miset kehittyvat, rakenteellinen padoma kasvaa seka toimintamallit muodostuvat ja kehittyvét. Osaami-
sen johtamisessa tulee ottaa edell& mainittujen lisdksi huomioon yksil6t sekéd ryhmat. Yksildiden ja ryh-

mien osalta tulee tunnistaa osaamisvajeet nykyisen osaamisen ja tulevaisuuden osaamisten valilla.

Osaamisen johtaminen on jatkuvan muutoksen johtamista, koska eri osa-alueilla tapahtuu kehittymista
jamuutoksia niin organisaatiossa kuin myos organisaation ulkopuolella, joihin vaikuttamismahdollisuu-
det ovat pienet. Muutoksien havaitsemista varten on kehitetty erilaisia strategiatyokaluja, joiden avulla
muutoksia voidaan ennakoida, luoda suunnitelmia tavoitteisiin paasyyn seka luoda toimintasuunnitelmia

erilaisiin toteumavaihtoehtoihin ja miten niissa minimoidaan vahingot ja maksimoidaan hyoty.

Virtainlahti (2009) luokittelee osaamisen johtamiselle kaksi tasoa. Ensimmaisella tasolla organisaatiot
johtavat osaamista osaamisluetteloiden kautta, jossa seké tyontekijat ettd tehtévat on lueteltu ja arvioitu
numeroin. (Virtainlahti 2009, 69.) Ensimmadisell& tasolla hahmotetaan, mit4 osaamista organisaatiossa
tarvitaan sen eri tehtavissa. Osaamistason maarittelyn avulla pyritaan l16ytdmaan ne osaamiset, joita tulee

vahvistaa yksil6tasolla, jotta organisaatio tasolla osaamiset kehittyvét ja vahvistuvat.

Toisella tasolla olevat organisaatiot lahtevat osaamismaarittelyssa liikkeelle liiketoimintastrategiasta ja
tunnistetaan sieltd organisaation osaamistarpeet. Ndissa organisaatioissa osaamisen jakaminen ja yhtei-
s6llinen oppiminen ovat tavoiteltuja. Ydintoimintojen ja niiden vaatimien osaamisten tunnistamisen
kautta johdetaan osaamista peilaamalla nykyisid osaamisia tulevaisuuden osaamisiin ja huomioidaan
asiakkaiden tarpeet. Tall4 osaamisen johtamisen tasolla toiminta ei ole niin rakenteellinen, joka osaltaan

mahdollistaa syvéllisemmaén, joustavamman seka uudistuvamman johtamisen. (Virtainlahti 2009, 69.)

Yksi keskeinen osa osaamisen johtamista on huomioida hiljainen tieto, jota yksil6illa ja ryhmill4 on
syntynyt. Toisen aallon organisaatiot pyrkivét lahtokohtaisesti osaamisen jakamiseen ja yhteisolliseen
oppimiseen, ndma osaltaan ovat peruslahtokohtia hiljaisen tiedon jakamiseen. Osaamisen johtamisen
nékodkulmasta, organisaation johdon tulee mahdollistaa ja kannustaa hiljaisen tiedon jakamiseen, esi-

merkiksi véhentdamalla kilpailuasetelmia tyontekijoiden keskuudessa ja vahvistaa yhteisollisyytta.
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Yhteisollisyyden vahvistamisessa johdon ja esimiesten toimesta yksildiden motivaatio kasvaa ja tietoa
jaetaan helpommin. Myds ryhmissa yhteisollisyyden merkitys on tarke&dd. Sen myota ryhmat ovat te-
hokkaampia, kun ryhméll& on aito tahtotila ratkaista ongelmia ja kehittdd omaa toimintaansa. Ryhmata-
solla kuitenkin tulee olla sen jasenien valinen kunnioittaminen hyvalla tasolla ja negatiivinen Kilpaile-
minen mahdollisimman matalaa. Negatiivisella kilpailulla tarkoitetaan sit& kaikkea, joka estdd avointa

vuorovaikutusta ja on omiaan luomaan janniteita jasenten vélille.

Yasir M. & Majid A. ovat tutkimuksessaan tutkineet tiedon jakamisen mahdollistavia tekijoitd PK-yri-
tyksissa. Luottamus oli avaintekijé tietoisuuden jakamiselle ja luottamukseen vaikuttivat tiedonhallinta-
jarjestelman laatu, ylimmaén johdon tuki, organisaation kulttuuri sek& avoin vuorovaikutus. Tutkimus
vahvisti ndiden korrelaatiot, joka on linjassa aiempien tutkimuksien kanssa. (Yasir&Majid 2017, 22-
24.)

Yksiloiden ja tiimien osaamisten kehittymisen my6ta myos ydinosaamiset kehittyvat organisaatiossa.
Ydinosaamisen maarittelyina ovat, ettd ne ovat organisaation Kilpailuetutekijoita ja tuottavat lisdarvoa
asiakkaille, joka toimii asiakkaan Kilpailukykya tukevana. Ydinosaamisten kehittyminen vahvistaa seké
organisaatiota ettd asiakkaita. Taméan vuoksi hiljaisen tiedon jakaminen on hyva huomioida osana osaa-

misen johtamista.

3.1 Osaamisen johtaminen ja strategia

Strategia ohjaa osaamisen johtamista, koska strategian tavoitteisiin paasemiseksi tulee suunnitellut toi-
menpiteet toteuttaa, jotka yleensa tarkoittavat erilaisia kehittamistoimenpiteita ja niiden mukanaan tuo-
mia muutoksia toiminnassa ja osaamisissa. Ydinosaaminen on tarkedd huomioida strategiaty0ssa, jotta
strategia yll&pitaa, kehittad ja vahvistaa kilpailuetutekijoitd. Suunnitelmallisella osaamisen johtamisella
tehostetaan strategian toimenpiteiden vaikutuksia, koska sattumanvaraisuus véhenee osaamisten kehit-
tamisessa. Suunnitelmallisuuden kautta keskitytdén oikeisiin asioihin osaamisen kehittdmisessa ja niin
yksil6illa kuin tiimeilla on selkedmpi kuva, millaisiin osaamisiin tulee kiinnittdd huomioita, jotta paas-

taan strategiakaudelle asetettuja tavoitteita kohti.

Hitt M., Black J. & Porter L.W. [2005] ovat esittdneet seuraavan kuvion (KUVIO 5) mukaisen perintei-
sen strategisen johtamisen vaihemallin. Strategiaty0 lahtee liikkeelle vision luomisesta, jossa méarite-

taan strateginen aikomus, jota kohti strategiakaudella on tarkoitus toimintaa kehittaa. Vision jalkeen auki
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kirjoitetaan organisaation missio, joka kuvaa, miksi organisaatio on olemassa. Nditd ovat mm. keskeiset

tuotteet ja palvelut, toiminta-alue ja organisaation identiteetti. (Viitala 2005, 72.)

Néiden jalkeen tehd&an ymparistéanalyysi hyddyntéen strategisia tydkaluja. Ympdristdanalyysi on tar-
ked toimenpide, jotta havaitaan organisaation tilanne suhteessa ulkoiseen ympéristoén. SWOT on yksi
tallainen analysointimenetelma ja se kuvaa ympéristdanalyysin tavoitteet hyvin. SWOT analyysitytka-

lun avulla tunnistetaan omat vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Edella mainitut voivat olla

poimintoja toisten strategiatytkalujen tuloksista.

Madrittele strateginen
pAAMAATA

TAsmenni organisaa-
tion missio

Analysoi ympéristd

Aseta strategiset tavoitteet

Maiirittele vaatimukset Arviol resurssit

Laadi
toimintasuunnitelmat

Toteuta suunnitelmat

Arvioi tuloksia

KUVIO 5. Perinteisen strategiajohtamisen vaiheet (mukaillen Viitala 2005, 72).

Tavoitteiden asettamisella vastataan visioon, missioon sek& ympaériston analysoinnin tuloksiin. Tavoit-
teiden tulee olla mitattavissa ja niille tulee luoda mittarit, joita seurataan strategiakauden ajan. Oikean-

laisilla mittareilla mitattuna, pystytdan reagoimaan mahdollisiin poikkeamiin suunnitellusta. Tavoitteet
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asettavat vaatimukset, jotka tulee huomioida, ettd tavoitteet ovat realistisia. Vaatimusten rinnalla tulee
huomioida myos resurssit. Resursseihin kuuluvat mm. talous, laitteistot ja henkilostd. Kun tavoitteita
vasten on tunnistettu tavoitteiden asettamat vaatimukset seka kéytettavissa olevat resurssit, tulee seuraa-
vaksi luoda toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelmassa kuvataan kaikki ne toimenpiteet, joilla tavoit-
teisiin suunnitellaan paé&sevan. Tassé tulee huomioida myds ne tunnistetut osaamisen kehittdmisvaati-
mukset, jotka tavoitteet ovat asettaneet. Suunnitelmassa on hyva k&ydé ilmi, miksi jotain tehd&én ja mita
silld halutaan saavuttaa. Tamé auttaa henkilostdd omaksumaan ja ymmartdmaan uuden strategian toi-

menpiteet.

Suunnitelman toteuttamisessa tehdaéan suunnitelman mukaisia toimenpiteita ja niitd seurataan mittarei-
den avulla, ettd suunnitelma etenee kohti tavoitteita. On tarkeda reagoida, mikali havaitaan poikkeamaa
suunnitelmiin. Naissa on hyva tunnistaa syyt, minké vuoksi poikkeama syntyy, jotta korjaustoimenpiteet
ovat mahdollisimman oikeanlaisia. Henkildston kanssa tulee uusi strategia kdyda lapi, jotta kaikilla on
sama informaatio ja tieto keskeisisté tavoitteista.

Viimeisend vaiheena on arvioida tuloksia, joita strategiakaudella on saavutettu. Kun suunnitteluvaihe on
hyvin dokumentoitu, voidaan ndhda muutokset sek& organisaatiossa ettd ymparistossa vertaamalla stra-
tegian suunnittelutilannetta uuteen vallitsevaan tilanteeseen. Tuloksia tarkasteltaessa tulee myos huomi-

oida, olivatko resurssit riittdvat ja oliko mahdolliset puutteet huomioitu riittavasti suunnitelmassa.

3.2 Osaamisten tunnistaminen

Osaamisen tunnistaminen on térkeaa ja mahdollistaa osaamisen kehittdmisen seké havaitsemaan osaa-
misvajeet. Osaamisen tunnistamisessa on tarkead keskittyé niihin osaamisiin, joille organisaatiossa on
tarvetta. Lahestymistapoja on useampia, joista yksi on organisaatiossa tunnistettujen tehtévien kautta
ldhestyminen, jossa aloitetaan listaamaan osaamisia eri tyotehtévissé. Lahestymistapaa voidaan soveltaa
seka yksiloihin ettd tiimeihin. Strategisesta ndkdkulmasta ydinosaamisissa ja keskeisten prosessien
kautta voidaan myos lahestyd osaamisia. Talldin osaamislista on suppeampi kuin koko organisaation

tehtavia tarkasteltaessa.
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Osaamisen johtamisen keskeiset osatekijat on kuvattu seuraavassa kuviossa (KUVIO 6), jossa osaamis-
ten tunnistamisessa aloitetaan strategisista osaamisista. Taman jalkeen méaaritetadn prosesseille ja toi-
minnoille niiden vaatimat osaamiset seké priorisoidaan ne. Organisaation yksikko- ja ryhmétasoilla mééa-

ritell&&n niiden keskeiset osaamiset ja viimeisena eri tehtaville méaritelldédn osaamisvaatimukset.

Kompetenssikartoitukset tehd&&n henkilstolle prosesseittain, toiminnoittain, yksikoittdin, tiimeittdin ja
yksiloittain. Kartoituksen tuloksia verrataan maaritettyihin prosessi-, toiminto-, yksikko- ja tehtavakoh-
taisiin osaamisiin. Eroavaisuuksilla ndhdaan, onko henkilstolla ja heidan toimenkuvillaan riittdva osaa-
minen. Néaiden pohjalta pystyy luomaan kehittdmissuunnitelmia puuttuvan osaamisen saamiseksi hen-
kilostolle. Kompetenssikartoituksessa voi tulla esille my6s sellaisia osaamisia, jotka voidaan vieda stra-
tegisiin osaamisiin. Kompetenssikartoitusta verrattaessa strategian toimenpiteisiin seké visioon ja niiden
tarvitsemiin osaamisiin, selvidd myods osaamisvaje. Talloin tulee luoda kehittdmissuunnitelma, jonka

avulla henkil6stolle saadaan riittdva osaaminen heiddn tehtaviinsa, jotta padstaén strategisiin tavoittei-

Yrityksen strategia
| Yeokeensintegisetosaamiset - Visio

/

siin.

» Prosesseille ja toiminnoille médritellddn
keskeiset osaamiset ja niiden tirkeys

» Yksikoille ja ryhmille maaritellaan
keskeiset osaamiset

» Tehtiville maaritellddn osaamis-

vaatimukset Kehittimis-
\ suunnitelmat

. ja -toimet
‘ Vertailu J

Kompetenssikartoitukset

prosesseittain — toiminnoittain — yksikoittdin — titmeittdin — yksiloittdin

KUVIO 6. Osaamisen johtamisen osatekijat (mukaillen Viitala 2005, 15).

Edelld kuvatulla menetelmalld organisaatiolla on kéytéssdén kattava osaamiskartta, jossa osaamisten
tarkeys on huomioitu. Tarkeyden tietamiselld osataan keskittyd oleellisten ja organisaation kannalta
kriittisten osaamisien kehittdmiseen. Osaamiskartat ovat dynaamisia, joissa 0sa osaamisista muuttuu tar-
peettomiksi ja osasta osaamisista tulee ajan myo6té yleisosaamista. Esimerkiksi ohjelmointi on pitk&éan
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ollut erddnlainen erikoisosaaminen, mutta nykyaan ohjelmointiosaaminen on yleistynyt ja sitd opetetaan
jo alakoulusta alkaen (TIVIA 2018, 4-5).

3.3 Osaamisen arviointi

Osaamisen arviointia varten Ranki (1999, 55) on méaritellyt nelikentdn osaamisen tarkeydesta ja hallit-
semisesta. Taulukossa y-akselilla on arvio osaamisen térkeydesta ja x-akselilla arvio osaamistasosta.
Lahestymistapa voi olla aihe ja sen sijoittamisen jalkeen mietitddn, miti osaamisia se tarvitsee. Ensim-
maéisend on méadritelty, ettd alue hallitaan huonosti eik& ole asiakkaalle tarked. Toisena on maariteltynd,
ettd alue hallitaan huonosti ja se on asiakkaalle tarked. Kolmantena on méérittelyna, etta alue hallitaan
hyvin, mutta se ei ole asiakkaalle tarked. Neljantena on maariteltynd, ettd alue hallitaan hyvin ja on
asiakkaalle tarkea. (Ranki 1999, 55.)

Ensimmaiseen kuuluvat osaamiset hallitaan heikosti eika se ole asiakkaalle merkitsevaa. Taman katego-
rian osaamisia tulee vahvistaa, mutta ne eivéat valttamétta ole korkealla prioriteetilla. Mikali kyseessé on
organisaation perustehtdva, tallin prioriteetti luonnollisesti nousee. Toisen kategoriaan menevat osaa-
miset ovat kriittisid kehitettavid, jotta asiakas saa parhaan asiakaskokemuksen. Téssa tulee kuitenkin
huomioida, miten osaamisen tarkeys organisaatiossa nayttaytyy. Mikali se ei ole oleellinen organisaation

nakdkulmasta, voiko osaamisen hankkia toisaalta?

Kolmantena kategoria hallitaan hyvin, mutta se ei ole asiakkaalle tarked. Ranki (1999, 55) kayttaa tau-
lukossa esimerkkina tuotteen teknisia tietoja. Osaaminen on oleellinen organisaatiolle, mutta asiakasta
kiinnostaa kokonaisuus teknisten yksityiskohtien sijaan. Neljannen kategorian osaamiset hallitaan hyvin
ja on asiakkaalle tarkedd. Naméa ovat osaamisia, jotka tulee jatkossakin pitdd hyvin hallussa. Naiden
osaamisten myos tulevaisuuden kehityskulku tulee huomioida, jotta myos tulevaisuudessa osataan hy-

vin.
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Henkiloston kehittdmisté voidaan tehdd monella tavalla, riippuen mité halutaan kehittdd. Yksilotason
tehtaviss tarvittavilla osaamisilla voi olla merkittavaakin vaihtelua, kun organisaatiotasolla muutos on
hitaampaa. Viitala (2009, 261) on jasentanyt kuvioon (KUVIO 7) erilaisia henkildston kehittdmismuo-

toja.

Tilannelahtoinen
epamuodollinen

itseopiskelu kirjat, lehdet
videot, intranet tiimit, tyoryhmat

esimerkista oppiminen

erityistehtavat, projektit palaverit
tyotehtavien sijaisuudet ongelmanratkaisutilanteet
laajentaminen
opintomatkat ja -vierailut 5 isH-
Yksilé- P ] Tybyhteisé
taso mentorointi kokeilut taso
bench marking
tyokierto
verkko-oppiminen
tutorointi, valmennus kehittamisprojektit

kehityskeskustelut tyonohjaus

perehdyttamis- koulutus- ja kehittamis-
ohjelmat ohjelmat
koulutustilaisuudet

Formaali,
standardoitu

KUVIO 7. Henkildston kehittdmisen muotoja (mukaillen Viitala 2009, 261).

Kuviossa (KUVIO 7) kehittdamismuodot on sijoitettu sen mukaan ovatko ne l&hempéna yksilo- vai tyo-
yhteisttasoa sekd onko kehittdmistoimet virallisia vai epavirallisia. Virallisia kehittdmistoimia ovat mm.
koulutus- ja kehittdmisohjelmat, joista yleensa koulutuksen suorittaja saa todistuksen. Epavirallisissa
kehittdmistoimissa ovat mm. lehdet ja videot. Tydyhteistd lahimpana ovat erilaiset kehittdmisprojektit,

kokeilut, palaveri, tiimit ja ongelmanratkaisutilanteet. Yksiloa I&hinn& ovat itseopiskelu, erityistehtavat
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ja projektit, tyotehtavien laajentuminen, tyonkierto, valmennus, mentorointi, kehityskeskustelut ja pe-

rehdyttamisohjelmat.

Osaamisen kehittdminen on mahdollista toteuttaa tyon yhteydessa tai tiiviisti siihen sidoksissa olevana.
Tama on tehokas muoto, koska oppimaansa péésee soveltamaan opiskelun yhteydessa, jolloin syntyy
my06s kokemusta osaamisesta. (Viitala 2005, 261.) Taman kehittdmismallin avulla tyontekijan kehitty-
mistd voidaan suunnata oikeaan suuntaan ja tyontekija tietaa, ettd kyseiselld osaamisella on tarvetta ja

luo motivaatiota kehittaa itsedan.

Hiljaista tiedon jakamista tukevia kehittdmismalleja kuviossa (KUVIO 7) ovat tiimit, mentorointi, sijai-
suudet, tyonkierto, tyon laajentaminen ja bench marking. Tassa tyon laajentumisella tarkoitetaan saman
tyotehtavan eri tasoille laajentumisen. (Virtainlahti 2009, 117-127.) Naisséa edell& mainituissa muo-
doissa opitaan tyokavereilta ja talloin heidan kokemusperdinen hiljainen tieto myos jakaantuu, kun uutta
tyotehtdvad opastetaan tai tehdéén yhdessa. N&ma tarjoavat laajan valikoiman henkildston kehittami-
seen, joka mahdollistaa joustavan suunnittelun osaamisen johtamiseen. Kaikki menetelmét eivét sovi

kaikille, jonka vuoksi variaatiomahdollisuuksia on hyva olla.

Denney J. nostaa esille tiedon jakamiskulttuurin, jossa keskitssd on sisdinen sosiaalinen alusta. Alustalla
voi jakaa tietoa, esittdd kysymyksia ja saada vastauksia toisilta. Jotta tdma olisi organisaatiossa mahdol-
lisimman toimiva tulisi jokaisen olla samalla viivalla. Jotta alustan kaytto olisi aktiivista, tulisi siina olla
tuettuna myos pelillisyyden kautta palkitseminen. Palkitseminen voi olla virtuaalisia arvoja ja tunnus-
tuksia seka tulostaulua, joita jokainen voi saavuttaa. Nama edistévat sosiaalista vuorovaikutusta. (How

to create a knowledge sharing culture 2019.)
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5 OSAAMISKARTOITUKSEN TOTEUTTAMINEN

Centria-ammattikorkeakoulussa (Centria) henkilostéa on yli 300, joka koostuu tutkimus-, kehitys- ja
innovaation (TKI), opetuksen ja tukipalveluiden henkil@istd. Opetuksen puolella on koulutusohjelmia
(10), muuntokoulutuksia (6), erikoistumiskoulutuksia (2), ylempia AMK tutkintokoulutuksia (6) seka
lisaksi englanninkielisia koulutuksia (8) (Centria 2021a). Tukipalveluissa on mm. IT-hallinto, talous,
viestinta, henkildstohallinto ja opintopalvelut. TKI-toiminnan puolella Centrialla on kehitys- ja koulu-
tuspalvelut sek& nelja painoalatiimid, joissa vuosittain n. 90 hanketta k&ynnissa (Centria 2021b). Lisaksi
organisaatiosta kumpuaa erilaisia lakiséateisia toiminteita. Nama edell& mainitut kokonaisuudet muo-
dostavat erittain laajan kokonaisuuden ja osaamistarvepohjan, joka Centrialla tulee olla toiminnassaan

kéytettavissa.

Osaamiskartoitus keskittyy TKI-toimintaan, jossa yhdistyvat osaamistarpeet eri toiminteista melko kat-
tavasti. Seuraavissa alakohdissa tarkastellaan tarkemmin, mita TKI-toimintaan kuuluu, mika on osaami-

kartoituksen tavoite ja mitd menetelmia kéaytetddn seka kuinka tutkimus toteutettiin.

5.1 Centrian TKI-toiminta

Centrian TKI-toiminta on kansallista sekd kansainvalista. Painoalatiimeja ovat digitalisaatio, kemia ja
biotalous, tuotantoteknologia seké& yrittdjyys ja hyvinvointi. Kehittdmis- ja koulutuspalvelut kuuluvat
myo6s TKI-toimintaan mukaan ja heidén kauttaan yritykset voivat hankkia asiantuntija- ja kehittdmispal-
veluita sekd tarpeiden mukaan suunniteltuja koulutuksia henkilostdlleen. Alla olevassa taulukossa
(TAULUKKO 1) on tuotu esille osa tiimien keskeisista aihealuekokonaisuuksia, joiden parissa he tyos-
kentelevat paivittain.

Néama aihealuekokonaisuudet ovat ylatason otsikoita, jotka kasittavét erilaisia alakohtia ja osaamisia.
TKI-henkilost6d on yli 110 asiantuntijaa ja lisdksi TKI-toiminnassa on vuosittain mukana liki 100 ope-
tuspuolen ja tukipalveluiden henkil6d, muodostaen l&hes 200 henkilon kokonaisuuden. Laboratorioita ei

ole huomioitu néissg, vaan ne siséltyvét naihin aihealuekokonaisuuksiin.



TAULUKKO 1. Centria TKI-toiminnan osa-alueiden keskeisié aihealueita (Centria 2021c, 2021d, 2021e).
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Digitalisaatio
e Langattomat verkot ja jarjestelmét
o Paikkatietoisuus
e Tietoturva
e Sulautetut jarjestelmét
e Teollinen internet

e Ohjelmistokehitys

Kemia ja biotalous
e Materiaaliosaaminen
e Kiertotalous
e Biotalous
e Uusiutuva energia
e Energiatehokkuus

o Kemialliset analyysimenetelmat

e Automaatio

e Konenéko

e 3D-suunnittelu, -mittaus ja -tulostus
e Puun pintakésittely

e Puurakentamisen tuotteet

e Kaynnissapito

e Leanjalaatu

e Tuotantoprosessit

e Peliala
e VR/AR
Tuotantoteknologia Yrittdjyys ja hyvinvointi
e Robotiikka e Liiketoimintamallien kehittdminen

e Yrittajyyskasvatus

e Palvelumuotoilu

e Terveys

e Hyvinvointi

e Verkkopedagogiikka

e Oppimisen tehostaminen

e Pedagogiikan kehittdminen

e GreenCare

Kehittamispalvelut
e Messu- ja tapahtumapalvelut
e Tietoturva- ja tietosuojapalvelut
e EMC-testaus
e Olosuhdetestauspalvelu
e Tarinatestauspalvelu
e Pintakasittelyaineiden linjakoeajot ja
mittaukset
e Tiedonhallintajérjestelmien kehitta-

minen

Koulutuspalvelut, tarjoavat koulutuksia seuraavilta

koulutusaloilta
e Tekniikanala
e Liiketaloudenala
e Sosiaali- ja terveysala
e Humanistinen ala
e Kasvatusala
e Kulttuuriala
Liséksi

e Tydvoimakoulutukset

TKI-toiminnan henkildstd myds muodostaa asiantuntijaryhmié eri aihealueiden ympérille, eli tutkimus-

ja kehitysryhmiksi. Nama ryhmét eivat ole painoala sidonnaisia, vaan henkil6it4 voi kuulua jokaisesta
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painoalasta, mikali aihealueet ja henkildiden osaaminen kohtaavat. Yksi henkil6 voi olla mukana use-
ammassa ryhmassa. Tutkimus- ja kehitysryhmaét keskittyvét ryhman kannalta oleellisten tietojen ja osaa-
misten kehittdmiseen ja vahvistamiseen. Centrialla ei ole talla hetkell& osaamisia kootusti, ndkyvana
tietona olemassa, vaan ne ovat hiljaisena tietona henkildstossa. Lahityokaverit tai tutkimus- ja kehitys-

ryhmien jasenet tietavat toisistaan jollain tasolla, mitd osaamista eri henkil6illa on.

5.2 Tutkimuksen lahtétilanteen maarittely

Centrian osaamistarvepohja erittdin laaja ja koostuu yli 300 asiantuntijasta, jotka ovat tulleet Centrialle
toihin tiettyyn tehtdvakokonaisuuteen liittyen. Henkiléstolla on paljon tietoa, taitoa ja kokemusta erilai-
sista tehtévistd, joista tulee tunnistaa Centrialle tarked osaaminen. Osaamiskartoituksen tavoitteena on
luoda osaamiskartta, jossa on esilla ne osaamiset, joilla Centrian toiminnalle on merkitysta. Naist4 mer-
kityksellisista osaamisista kaikkea osaamista ei ole mielekésté tuoda esille, koska talloin osaamiskartta
kasvaisi niin suureksi, ettd henkildiden osaamistasojen maarittdmiseen menisi paljon aikaa eika se tuot-
taisi lisdarvoa. Taman vuoksi tavoitteena on saada tutkimuksen avulla riittdvan tarkat osaamiset, jotka
eivat kuitenkaan mene osaamisalueen yksityiskohtiin, vaan késitys yksityiskohdista tulee osaamistason
kautta yleisella tasolla esille (olettaminen, mité4 ko. osaamistasolta voidaan odottaa).

Osaamiskartoituksen tuloksia on tarkoitus tulla hyddyntaméan Centrian osaamishallintajarjestelmén
kayttoonotossa, joka osaltaan asettaa rajoitteita osaamiskartalle. Kéytdnnossa tama tarkoittaa sita, etta
osaamiskokonaisuus voi olla vain kolmitasoinen. Ylimpané on osaamisen aihealue, jonka alla on osaa-
miskokonaisuus ja alimpana ovat osaamiskokonaisuuteen kuuluvat osaamiset, joista jokainen voi kuulua
vain yhden osaamiskokonaisuuden alle. Seuraavassa kuviossa (KUVIO 8) on havainnollistettu tata ra-

kennetta.
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KUVIO 8. Osaamiskartoituksen tavoitemuoto, joka on yhteensopiva Centrian osaamishallintajérjestelmén kanssa.

Tama rakenne rajoittaa ja asettaa haastetta osaamisien luokittelulle, jotta osaaminen kuuluu oikeaan
osaamiskokonaisuuteen ja on nain ollen loogisesti 16ydettavissa. YKksittdinen osaaminen voitaisiin sijoit-
taa useisiin paikkoihin, mutta talloin osaamisen kehittyessd, tulisi se paivittad jokaiseen osaamisen si-
jaintiin erikseen eikd ndin ollen ole mielekés ratkaisu. Mikéli osaamista ei péivittéisi joka paikkaan,
talldin ajan kuluessa tieto osaamistasosta hamartyisi. Esimerkiksi Algebra kuuluu osaamiskokonaisuu-
teen matematiikka, joka taasen kuuluu aihealueeseen yleisosaaminen (tassa kehittdmistapauksessa). Al-
gebra on sen verran yleisluontoinen aiheena, etté se voidaan ndhda kuuluvan moniin osaamiskokonai-

suuksiin.

5.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus aloitettiin tutustumalla Centrialla kayttéonotettavaan osaamishallintajarjestelméaan ja sen aset-
tamiin rajoituksiin. T&mé&n pohjalta sain kasityksen, millaiseen muotoon osaamiskartta tulee saada muo-
toiltua. Suurimpana rajoituksena oli tasojen lukumaéaré, joita osaamisenhallintajarjestelmassé on kolme.
Henkildstohallinnon kanssa pidimme useampia tilannekatsauksia kehitystyon edistyessé.
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Osaamiskartoitukseen aloitin maarittdmé&én osaamiskokonaisuudet, joista parhaimman ké&sityksen sain
kokoamalla Centrian TKI-toiminnan keskeisié toiminteita tiimeittdin. Osaamiskokonaisuuksiin maaritin
osaamisia omalta tietopohjaltani sek& hyddynsin Centrian koulutusohjelmien opinto-opasta (Opinto-
opas 2021). Osaamisten lukuméaéraa vahensin myos sen pohjalta, kuinka laajasti osaamiskokonaisuuteen
liittyvi& asiantuntijoita Centrialla on. Koska naissé asiantuntijoiden lukumé&éra suhteessa koko Centrian
henkildstoon on pieni, aliosaamisten listaaminen ainoastaan pidentéisi osaamislistaa, mutta ei tuottaisi
lisdarvoa. Vastaavasti ohjelmistokehitys oli osaamiskokonaisuus, koska osaajia on paljon ja ohjelmoin-
tikielten kirjo moninainen. Tallin osaamisten, eli ohjelmointi kielten, listaamisen ndin lisdarvoa tuotta-
vana. Osaamishallintajarjestelmassa aihealueet, osaamiskokonaisuudet sek& osaamiset on listattuna al-
lekkain, jonka vuoksi sieventdminen taasen saastdd aikaa vastaisuudessa, kun osaamistasoja maaritel-
laén. Néaiden taydennyksien jalkeen ryhmittelin osaamiskokonaisuudet seuraaviin aihealueisiin, jotka
olen esittanyt alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 2). Taulukossa ensimmaisena sarakkeena on aihe-

alue, joka toimii kokonaisuutta kuvaavana otsikkona.

TAULUKKO 2. Osaamiskarttaluonnoksen tietoja.

Osaamisten

Aihealue Osaamiskokonaisuudet v
lukumaara

Johtaminen, laatuosaaminen, rahoituskanavaosaaminen,
Hallinto toiminnanohjausjarjestelmat, taloushallinto, kilpailutus, 48
hankkeiden talousosaaminen

Energia, ymparisto, kiertotalous, prosessit ja materiaalit,
laboratorio tydskentely, luonnonaineiden kasittely
Liiketoiminta Myynti ja tuotteistus, viestinta 14
Voimanléhteet, sahkdverkot, elektroniikka, elektroniikan

Kemian tekniikka 22

Sahkatekniikka . . 12
mittaus ja testaus
Terveys ja hyvinvointi | Terveys ja hyvinvointi 5
Ohjelmistokehitys, ohjelmointiymparistot, tietokannat,
Tietotekniikka tiedonsiirto, sensoriverkot, palvelimet, logiikat, tekoaly 46
ja koneoppiminen sek& data-analytiikka
. Dronet, robotiikka, virtuaalitekniikka, 3D-skannaus, 3D-
Tuotantotekniikka 25

tulostus, 3D-mallinnus, pintakasittely, rakennustekniikka
Turvallisuus Tietoturva, turvallisuusosaaminen 14
Office tydkalut, etdkokousohjelmistot, kielet, matema- 30
tiikka, juridiikka, hanketoiminta, pedagogiikka
Aihealueita 9 Osaamiskokonaisuuksia 47 Osaamisia 217

Yleisosaaminen

Toisena sarakkeena on osaamiskokonaisuudet, jotka sisaltavat aihealueeseen kuuluvia pienempié koko-
naisuuksia, joita tunnistin Centriassa tarvittavan. Osaamisten lukumaard, joka kuvaa osaamiskokonai-

suudet -sarakkeen osaamiskokonaisuuksien sisaltdmien osaamisten lukuméaran yhteensd. Taulukon
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(TAULUKKO 2) alaosassa viimeisell& rivilla on yhteensa sarake, jossa on summattuna sarakkeiden si-

séltamat tiedot yhteen.

Henkilostoryhméksi valikoitui TKI-toiminnassa mukana olevat projektipaéllikét. Tama valinta oli loo-
ginen, koska he toimivat projektipadllikkéina hankkeissa ja taman vuoksi heilld on vahva tietamys, mil-
laista osaamista hankkeissa tarvitaan. Projektipdallikoihin kuuluu myos opettajia ja yhteensé kysely 1&-
hetettiin 64 projektipaallikolle. Kyselyn vastaanottajien statiikkaa on esitetty alla olevassa taulukossa

(TAULUKKO 3). Nama tiedot perustuvat omaan arviooni, koska vastaavaa statistiikkaa ei ole saatavilla.

TAULUKKO 3: Kyselyn vastaanottaneiden statiikkaa (n = 64).

Lukumaara %-0suus

Henkildstoryhma el 43 or
Muu 21 33 %

Sukupuoli Nainen 39 61 %
Mies 25 39 %

< 40 vuotta 13 20 %

) 40 - 49 vuotta 30 47 %
e 50 - 59 vuotta 14 22 %
60 vuotta tai yli 7 11%

< 5 vuotta 12 19%

TKI-toiminnassa mukana 5 -9 vuotta 32 50 %
10 vuotta tai yli 20 31 %

< 5 vuotta 22 34 %

Projektipaallikkokokemus 5 - 9 vuotta 27 42 %
10 vuotta tai yli 15 23 %

Toteutin osaamiskarttaluonnoksen todennuksen anonyymina Webropol -kyselyd hyddyntéen, jossa yh-
della sivulla oli padasiassa yksi aihealue, joka oli sivun padotsikkona. Kyselyn rakenne on tarkemmin
néhtéavissé liitteessé 1 (LIITE 1). Jokaisella sivulla oli taulukko osaamisista seké avoin tekstikentté, mi-
kali vastaajalla tulee mieleen jotain sellaista, mita taulukossa ei tullut esille. Taulukossa osaamiskoko-
naisuudet olivat véliotsikkoina, jonka alla olivat osaamiset kyseiseen osaamiskokonaisuuteen liittyen.
Jokaisen osaamisen vieressd oli valinnat “Epdoleellinen”, ”En tiedd” ja ”Oleellinen” seké avoin teksti-

kenttd, johon vastaaja pystyi antamaan osaamisesta kommenttia tai ehdottamaan aliosaamisia kyseiseen
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osaamiseen. Kaikkiin kysymyksiin ei tarvinnut vastata, vaan tarkoituksen mukaista oli reagoida osaami-
siin, joista vastaajalla on tietoa. Tamé& mahdollisti ohittaa ne sivut, joiden osaamisiin vastaajalla ei ollut

nédkemysté ja samalla véhensi vastaamiseen kuluvaa aikaa.

Kysely oli avoinna viikon ajan, jonka jalkeen koostin vastauksien pohjalta lopullisen osaamiskartan.
Seuraavassa luvussa kéayn tuloksia tarkemmin lapi. T&ma osaamiskartta on tarkoitus olla mukana osaa-
mishallintajarjestelmén kayttddnotossa ja jota tullaan viela tdydentamaan, koska nyt otannassa oli mu-
kana osa TKI-toiminnan henkildstostd, joka koko Centrian henkildstdsta on n. 20%. Tamén vuoksi voi
vahvasti olettaa, ettd osaamiskartta tulee laajentumaan ja tdydentymaan tulevaisuudessa. Mm. opetuk-
sessa on alakohtaisia aiheita paljon, joissa on paljon erilaisia osaamisia, jotka tulee Centriassa hallita.

5.4 Osaamisen arviointimittaristo

Osaamiset sisaltavat osaamisten lisaksi kaksi erityyppistd osaamismuotoa, joita ovat péatevyydet ja kou-
lutukset. Patevyydet ja koulutukset ovat Centrian kannalta oleellisia tietoja tyonjohdollisesta nakokul-
masta. Taman vuoksi osaamisen arviointimittaristossa on kolme eri tasoista mittaristoa. Perinteisten
osaamisten arviointia varten tasoja on 6, maaraaikaisia patevyyksia varten 3-tasoinen mittari ja koulu-
tuksien osalta 2-tasoinen. Kaksitasoisessa mittarissa on valittavana ”Suoritettu” tai ”Suorittamatta”. Kol-

mitasoisessa mittarissa tasoina ovat ”Ei osaamista”, ”’On ollut voimassa” sekd ’On voimassa”.

Kuuden tason mittarissa tasoina ovat
e Eiosaamista
e Osaa perusteet
e Osaa soveltaa perusasioita
e Osaa osittain syvallisemmin, kasitteistd hallussa
e Osaa monipuolisesti, uusien asioiden haltuunotto kohtalaisen nopeaa
e Osaa monipuolisesti ja syvallisesti. Uusien asioiden haltuunotto nopeaa seké pystyy tuottamaan

uutta tietoa
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6 TULOKSET

Osaamiskarttaluonnokseen vastasi 23 henkil64 ja vastausprosentti oli n. 36%. Centrian koko henkilo-
kuntaan verrattuna, vastaajien maara oli n. 7,1%. Kysymyksia kyselyssa oli yhteensd 226, joista 9 oli
avoimia tekstikenttid, johon vastaaja pystyi antamaan vastauksia, esimerkiksi uusia osaamiskokonai-
suuksia ja niihin kuuluvia osaamisia aihealueella tulisi olla. Kyselyssa ei ollut pakko vastata jokaiseen

kysymykseen, kuitenkin keskimadaréinen vastausprosentti kaikkien osaamisten oleellisuudesta oli 59%.

Osaamiskarttaluonnoksessa oli 7 osaamista sellaisia, jotka poistin vastauksien perusteella osaamiskar-
tasta, lisdksi yhden osaamiskokonaisuuden yhdistin toisen osaamiskokonaisuuden kanssa. Tassa tapauk-
sessa nailla kahdella osaamiskokonaisuudella oli sellaisia osaamisia, joita tarvitaan molemmissa. Koska
tavoitteena on, ettd yksi osaaminen esiintyy vain kerran, oli selkedmpéad yhdistdd ndmé kaksi osaamis-
kokonaisuutta. VVastauksissa esiin tulleiden osaamisten pohjalta taytin puuttuvat osaamiset osaamiskart-

taan.

Tuvallisuus aihealueen tietoturva osaamiskokonaisuuden osalta jokaiselle osaamiselle nadhtiin selke&
tarve, jossa ei tunnistettu uusia osaamisia lisattavaksi. Turvallisuusosaamisen osaamiskokonaisuudessa
taydennysté tuli kolmen osaamisen verran. Turvallisuus aihealueen osaamiskokonaisuuksissa on yh-
teensd 7 osaamista, joissa on 6-tasoinen mittari, kolmitasoisia oli 9 osaamisessa ja 1 kaksitasoinen mit-
tari. Hallinto aihealueella ainoa muutos oli yhden osaamisen nimen tadydennys. Aihealueella kaikki 37
osaamista arvioidaan 6-tasoisella mittarilla. Aihealueen osaamiskokonaisuudet olivat johtaminen, laa-
tuosaaminen, rahoituskanava osaaminen, toiminnanohjausjarjestelmat, taloushallinto, kilpailutus seké
hankkeiden talousosaaminen. Rahoituskanavaosaamisesta ja hankkeiden talousosaamisesta molemmista

poistui 2 osaamista.

Tietotekniikan aihealueella osaamiskokonaisuuksia ovat ohjelmistokehitys, ohjelmointiympéristot, tie-
tokannat, tiedonsiirto, sensoriverkot, palvelimet, logiikat, vaylat seké tekoély, koneoppiminen ja data-
analytiikka, joista viimeisen osaamiskokonaisuudet ovat yhdentyneet. Kaikki aihealueen 54 osaamista
arvioidaan 6-tason mittarilla. Uusia osaamisia tuli ohjelmointiymparistét osaamiskokonaisuuteen 3 ja

tekoély, koneoppiminen ja data-analytiikka osaamiskokonaisuuteen 5.

Tuotantotekniikan aihealueella osaamiskokonaisuuksia ovat dronet, robotiikka, virtuaalitekniikka, 3D-

skannaus, 3D-mallinnus, 3D-tulostus, pintakasittely seké rakennustekniikka. Aihealueelta ei poistunut
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yht&an osaamista. Uusia osaamisia tuli dronet osaamiskokonaisuuteen 2, robotiikkan osaamiskokonai-
suuteen 2, 3D-mallinnus ja 3D-tulostus osaamiskokonaisuuksiin kumpaankin 1. Yhteensa 24 osaamista

arvioidaan 6-tason mittaristolla, 6 kolmitasoisella mittaristolla ja 1 kaksitasoisella mittaristolla.

Sahkotekniikan aihealueella osaamiskokonaisuuksia ovat voimanldhteet, sahkoverkot, elektroniikka
seka elektroniikan mittaus ja testaus. Aihealueelta poistui yksi osaaminen elektroniikan mittaus ja tes-
taus osaamiskokonaisuudesta. Uusia osaamisia tuli elektroniikan mittaus ja testaus osaamiskokonaisuu-
teen lisaa 7 kappaletta. Sahkotekniikan aihealueen osaamisista 16 arvioidaan 6-tason mittaristolla ja 3

kaksitasoisella mittaristolla.

Kemian tekniikan aihealueella osaamiskokonaisuuksia ovat energia, ymparisto, kiertotalous, prosessit
ja materiaalit, laboratorio tytskentely seké luonnonaineiden késittely. Osaamisia poistui osaamiskoko-
naisuuksista energia ja laboratorio tydskentely, molemmista yksi osaaminen. Uusia osaamisia tuli ener-
giaan 2, kiertotalouteen 4, prosessit ja materiaaleihin 4. Kemian tekniikan aihealueen osaamisten arvi-

oinnit ovat kaikki 6-tasoisella mittaristolla, joita on yhteen 30.

Terveys ja hyvinvointi aihealueella on samanniminen osaamiskokonaisuus. Osaamiskokonaisuudesta ei
poistunut yhtddn osaamista. Uusia osaamisia osaamiskokonaisuuteen tuli 3. Kaikki 8 osaamista arvioi-
daan 6-tason mittaristolla. Tdman aihealueen osaamiset pitkélti voisivat olla osaamiskokonaisuuksia,

mutta toistaisesti ne pysyvat osaamisina, kunnes niille maaritellaan aliosaamisia.

Liiketoiminta aihealueen osaamiskokonaisuuksia ovat myynti ja tuotteistus seka viestinté. Yhtaén osaa-
mista ei osaamiskokonaisuuksista poistunut. Myynti ja tuotteistus osaamiskokonaisuuteen tuli 3 uutta
osaamista ja viestinndn osaamiskokonaisuuteen 5 osaamista. Kaikki liiketoiminta aihealueen 22 osaa-

mista arvioidaan 6-tason mittaristolla.

Yleisosaamisen aihealueen osaamiskokonaisuuksia ovat Office tyokalut, etdkokousohjelmistot, kielet,
matematiikka, juridiikka, hanketoiminta ja pedagogiikka. Aihealueelta ei poistunut osaamisia. Kielissa
3 osaamista olisi kyselyn pohjalta poistunut, mutta ne jatettiin, koska kyselyyn vastasi ainoastaan TKI-
toiminnan henkil4stod ja vastaajien lukumaara vastaa 7,1% koko Centrian henkildstosta, joten tarve to-
dennékaisesti tulee muuttumaan. Uusia osaamisia tuli etdkokousohjelmistoihin 1, kieliin 2, hanketoi-
mintaan 1 ja pedagogiikkaan 3. Aihealueen osaamisista 31 arvioidaan 6-tason mittaristolla ja 2 kolmita-

soisella mittaristolla.
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Osaamiskartta paivitettiin kyselyn tuloksien pohjalta. Aihealueiden lukumé&ara pysyi ennallaan 9 kappa-
leessa. Osaamiskokonaisuuksia oli paivityksen jalkeen 46, jossa yksi osaamiskokonaisuus yhdistettiin
toisen osaamiskokonaisuuden kanssa. Osaamisia kartalla on paivityksen jélkeen yhteensa 258 kappa-
letta, joista 6-tason mittaristolla arvioitavia on 237 kappaletta, kolmitasoisia 17 kappaletta ja kaksitasoi-
sella mittaristolla arvioitavia 4. Osaamiskartalle tuli uusia osaamisia kyselyn kautta yhteensa 48 kappa-
letta.

Tutkimuksen keskeisend kysymyksena oli, johon osaamiskartan piti vastata, millaista osaamista Cent-
rian TKI-toiminnassa tarvitaan sen toiminnassa? Osaamiskartta vastaa tdhan kysymykseen suurimmalta
osin. Yksityiskohtaisia osaamisia kartasta ei kdy ilmi, eik& se olisi ollut tarkoituksen mukaista. Kartan toden-
nukseen ja taydentamiseen osallistui 36% kyselyn vastaanottaneista, jonka vuoksi kartasta voi olettaa puut-
tuvan osaamisia. Vastausten pohjalta kuitenkin voidaan todeta, ettd osaamiskarttaluonnos oli onnistunut,

koska osaamisia poistui 7 osaamista 217 osaamisesta ja uusia tuli kaikkiaan 48 osaamista.
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7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimusprosessissa toteutettiin soveltaen strategista lahestymistapaa (KUVIO 6), kartoitusprosessissa
lahdin ldhestyméaan osaamiskartan luonnostelua keskeisista tehtavista, joita tiedan Centrialla tehtévéan,
jotka laitoin kategorioihin. Tama vahvisti, ettd lahestymistapa on hyva varsinkin, kun pohja-aineistoja
ei ole. Jos olisin lahtenyt liikkeelle henkildhaastatteluilla, olisi tuloksena ollut suuri joukko erilaisia
osaamisia, joiden kategorisointi ja tarkeyden havaitseminen olisi voinut olla haasteellisempaa. Nyt osaa-
miset ovat jokseenkin yleisell4 tasolla, joihin pystyy sijoittamaan aliosaamisia. Aliosaamisten sijoitta-
minen osaamisten alle Centria osaamishallintajarjestelman tapauksessa tarkoittaa, ettd osaamiskokonai-
suuksista tulee aihealueita ja nykyisistd ko. osaamisista osaamiskokonaisuuksia ja aliosaamiset olisivat
osaamisina. Aiempi aihealue, joko séilyy, mikali sen alle jad osaamiskokonaisuuksia tai se poistuu tar-
peettomana.

Osaamiskarttaa tulee aktiivisesti pitad ylla, jotta se tarjoaa ajantasaista tietoa. Uusien osaamisten lisaksi,
tulee myos tunnistaa ne osaamiset, joiden merkitys Centrialle vahenee, esimerkiksi jokin osaaminen
yleistyy merkittavasti tai osaamiselle ei ole en tarvetta. Yllapidolla huolehditaan samalla, ett4 osaa-
miskartta sailyy kayttajaystavéllisend ja vahentad henkiloston osalta omien osaamisten péivittdmiseen

menevaa aikaa.

Paivityksid osaamiskarttaan tulee tehda vahintadnkin silloin, kun strategiaty6té ollaan tekeméssa. Kuten
strategia tyonosalta aiemmin tuotiin esiin (KUVIO 5), strategiatydssa tavoitteita ja toimenpidesuunni-
telmia laadittaessa on tarkedé kayttaa ajantasaista tietoa. Ajantasainen tieto auttaa havaitsemaan strate-
giakauden osaamisten kehittdmiskohteet, parantaa strategian luotettavuutta sekd vahentaa yllattavien ti-

lanteiden syntymista.

7.1 Kehittamisehdotukset

Osaamiskartta on talla hetkelld otanta Centrian osaamisista. Sielld on padpiirteittadin osaamiset tuotuna
esille. Koska vastaajien lukumaara on n. 7,1% koko Centrian henkilOstostd, tarkoittaa tdma, ettd ennen
osaamishallintajérjestelmaan osaamiskartan siirtdmistd, tulee osaamiskartoitusta tehdad laajemminkin
Centrian eri toiminteissa. Tassa osaamiskartta kohdentuu pédéasiassa TKI-toiminnassa mukana oleviin

henkildihin.
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Osaamiskartalla osaamiset ovat otsikko tasolla ja ne tulisi myds dokumentoida siten, ettd niissa on mu-
kana versionhallintaa, jotta sailyy tieto, milloin ja mitd muutoksia osaamiseen liittyen on ajan kuluessa
tullut. Tama auttaa osaltaan myods henkildsta tunnistamaan, millaista osaamista heilla tulisi olla. Henki-
16il1& voi olla my6s mielenkiinnon kohteita, mutta aihealue ei ole tuttu, talloin dokumentoitu osaamis-
kuvaus auttaa paaseméan liikkeelle oikeanlaisen osaamisen hankkimiseksi. Muutoin selvittdmiseen me-

nee hyva tovi, jolloin mahdollinen aikaikkuna osaamisen hankkimiseksi voi menna ohi.

Osaamisten visualisonnilla saa nopean yleiskatsauksen osaamisista yleiselld tasolla. T4ta toiminnetta
Centrian osaamishallintajarjestelma ei tue, vaan kaikki osaamiset ovat puurakenteisessa muodossa al-
lekkain. Koska kyseessa on 258 osaamista, on nykyisellddn hyvén kuvan saaminen osaamisista haas-
teellista, johon visualisointi auttaa merkittavasti. Lisaksi osaamiset eivat ole kaikilta osin yksilollisia
tiettyyn toiminteeseen, jonka vuoksi yht& osaamista voi tarvita useassa eri tehtavéssé, kuten matema-
tilkka on téllainen. Tallgin visualisoinnilla voi nopeasti nahda, etta tarvittavat osaamiset ovat riittavalla

tasolla.

Koska osaamiskartta on dynaaminen siell& olevien osaamisten suhteen, tdmén vuoksi tulee nimeami-
sessa kiinnittdd huomiota yksilolliseen tunnisteeseen. Yksilollinen tunniste mahdollistaa uusien osaa-
misten lisddmisen siten, ettd ne sailyvat loogisessa jarjestyksessa. Loogisuus osaltaan auttaa etsiméén
oikeasta paikasta osaamisia ja nopeuttaa osaamisten puuttumisen havainnointia, mikéli osaamista ei

osaamiskartalta 10ydy.

7.2 Osaamiskartan jatkotoimenpiteet

Osaamiskartta siséltaa talla hetkelld 1&hinnd TKI-toiminnassa tarvittavia osaamisia ja osaamiskokonai-
suuksia ja tastakin henkilostoryhmasta on vain otanta edustettuna. Taman vuoksi sekd osaamiskarttaa

ettd dokumentaatiota tulee vieda eteenpdin.
Osaamiskartan kayttdonottoa ennen tulisi tehda seuraavia toimenpiteita.

1. Centrialla on eri toiminteita, joiden ymparilla on tiimeja ja ndissd on moninaisesti osaamista.
Nailt4 tiimeilt tulisi mahdollisimman kattavasti kerata heidéan tarvitsemiaan osaamisia ja sijoit-
taa samalla logiikalla osaamiskartalle. Osaamishallintajarjestelmaan vietdessa osaamiskarttaa,

tulee sen olla mahdollisimman kattava, jolloin lisdystarpeet k&yttoonoton jalkeen ovat vahaiset.
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2. Osaamiset tulee dokumentoida riittavalla tasolla, jotta niista on saatavissa tarvittavaa lisatietoa.
Dokumentoinnilla saadaan tuotua osaltaan osaamisia nakyviksi ja tima mahdollistaa myos nii-
den henkildiden osaamistietouden laajentamista, joilla ei lahtokohtaisesti ole kokemusta ai-
heesta. Dokumentaatio my6s mahdollistaa 16ytaméan kéyttajaé kiinnostavista osaamisista lisé-
tietoa.

3. Centrialla on t6issa suomenkielisten liséksi myds ulkomaalaistaustaisia henkildita. Osaamiskar-
tan osaamiset tulisi kd&ntdd myos englanniksi, jotta koko Centrian henkilsto voi osaamishallin-
tajarjestelmad kayttaa ilman kielimuuria ja osaamishallintajarjestelmasta saatava hyoty paranee.

4. Osaamisille tulee luoda yksil6llinen tunniste, joka tukee loogista sijoittelua osaamiskartalle.
Tama auttaa yllapidossa tulevaisuudessa, kun uusia osaamisia tulee ja osa vanhenee pois. Tun-
niste avaruuden tulee olla riittdvan laaja ja huomioida eri tasot, joilla osaamisten sijoittelussa

litkutaan.

5. Tulee laatia uusien osaamisten hyvaksymisprosessi, jotta osaamiskartta on yhteneva eika lahde
hallitsemattomasti laajenemaan. Prosessi voisi olla esimerkiksi, ettd osaamista ehdotetaan perus-
tellusti kuvauksen ja sijoittamispaikan kanssa. Ehdotusta osaamisen lisddmisesta tulisi puoltaa

useampi henkild, jolloin tarve todennettu.

Osaamiskartan vienti osaamishallintajarjestelméan tulee tehdd, kun osaamiskarttaa on taydennetty vas-
taamaan suurin piirtein Centrian osaamisia. Edelld mainituilla toimenpiteill& saadaan varmistettua osaa-
miskartan hyddynnettavyys sekd minimoitua yllapidon kannalta keskeisten tehtavien tydméaaraa. Naiden
edelld mainittujen toimenpiteiden lisaksi henkilostolté tulee kerdtd osaamistasotiedot. Osaamistasotieto-
jen pohjalta padsee suunnittelemaan henkildston kehittdmistoimia, joita kehittdmisosiossa kéytiin lapi
(KUVIO 7) seka pystytddn havaitsemaan puutteet tulevaisuuden osaamistarpeisiin ndhden, joihin pys-

tytdan reagoimaan suunnitelmallisesti.
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Osaamiskartoituskyselyn rakenne

LITE 1

Kyselyssa yksi aihealue oli yhdella sivulla. Alla rakenne, kuinka kysely oli toteutettu Webropolissa.
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