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Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan osaamisen kehittamisen prosessia ESLogC-hankkeessa se-
ka luodaan osaamisen kehittamissuunnitelma kohdeyritykselle. Tyo tarjoaa selkean osaamisen
kehittamisen prosessimallin seka ehdotuksia vastata osaamisen haasteisiin tyoelamassa. Tyos-
sa ilmenee miksi ja miten organisaatiossa on hyva turvata osaamispaaomaa. Lisaksi opinnayte-
tyo havainnollistaa tyohyvinvoinnin merkitysta organisaation osaamispaaomassa.

Opinnaytetyo on osa Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelman kehittamishanketta eli ES-
LogC-hanketta, jossa pyrittiin kehittamaan ja vetovoimaistamaan Etela-Suomen logistiikka-
verkostoa. Hankkeen rahoitusvolyymi oli noin kaksi miljoonaa euroa ja siina oli mukana 38
logistiikkakeskusta. Kohdeyritys X:n tutkittava logistiikkakeskus tyollistaa noin 150 henkea.

Osaamisen kehittamisen prosessi alkoi kevaalla 2010 ja kehittamissuunnitelma tuotettiin yri-
tykselle kevaalla 2012. Hankkeen aikana yritykselta kerattiin tutkimustietoa heidan osaami-
sestaan. Yrityksen osaamista mitattiin kyselyilla ja tyopajoilla, minka jalkeen yritykselle laa-
dittiin osaamisen kehittamissuunnitelma.

Osaamisen kehittamisprosessi jaettiin tyossa ensin kuuteen osaan ja siita kolmeen suurem-
paan kokonaisuuteen yleisen teoriakirjallisuuden pohjalta. Kehittamisen vaiheet eriteltiin
osaamisen tunnistamiseen, osaamisen mittaamiseen seka osaamisen kehittamiseen.

Tyossa on kuvattu Yritys X:n keskeisimmiksi nousseet kehittamisteemat huomioiden kasitys
yrityksesta systeemisena kokonaisuutena; osaamisen kehittaminen vaatii yrityksessa kokonais-
valtaista sitoutumista tyontekijoista johtoon, silla jokaisen tason toiminta heijastuu vaajaa-
matta toisiin. Osaamisen kehittamissuunnitelmassa on nostettu esiin keskeisia huomiota vaa-
tivia osaamisia seka osaamista tukevia ja kehittavia tapoja. Keskeisimmat asiat liittyivat vuo-
rovaikutukseen, motivaatioon ja palkitsemiseen, tyon ja toiminnan kehittamiseen, tyohyvin-
vointiin yleisesti seka ammatti- ja prosessiosaamiseen.
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Laurea University of Applied Sciences Abstract
Laurea Kerava
Business Management

Joni-Matti Uotila
Competence Development Process and Development Plan in Project ESLogC

Year 2012 Pages 58

This Bachelor’s thesis studies the process of competence development (CD) in project ESLogC
and establishes a plan for it in the target company. The thesis provides a clear process model
for CD and suggestions for coping with competence related challenges in working life. It is
demonstrated why and how an organization had better ascertain its knowledge capital. In ad-
dition, the significance of well-being in the working environment for the competence capital
is exemplified.

This thesis is a part of a development project for Southern Finland’s network of logistic cen-
ters (ESLogC), which purpose was to enhance and make the logistic network more appealing.
The budget was approximately 2 million € and 38 logistic centers participated in it. The lo-
gistic center of the target company X employs about 150 persons.

The competence development process began in spring 2010 and the development plan was
accomplished two years later. During the process research data was collected in the company
about their competence levels. Competence was assessed via inquiries and workshops and
subsequently a CD plan was made.

In this work the CD process was devided first into six parts and thereafter into three larger
totalities according to general theoretical reference literature. The phases of development
were detailed as recognizing, measuring and enhancing of competence.

The thesis describes Company X’s development themes which emerged as the most important
in accordance to a view of the company as a systemic entity; developing competence requires
holistic commitment in the company, from workers to management: the functioning of each
level inevitably influences others. In the development plan for competence a special empha-
sis is put on essential, attendance demanding competencies and procedures that support and
increase competence. The most important issues were related to communication (interac-
tion); motivation and rewarding; enhancing work and operations; well-being in working envi-
ronment in general and finally professional and process skills.

Competence development, competence, intellectual capital, work welfare
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1 Johdanto

Osaamisen johtaminen ja osaamisen kehittaminen ovat yha enemman yleistymassa olevia ka-
sitteita. Ne ovat malleja johtaa, hahmottaa ja kehittaa organisaatiota, sen strategiasta yksi-
lotasolle saakka. Osaamisen johtamisen kokonaisuus, ajatusmaailma ja kasitteet eivat ole vie-
la taysin selkeytyneet yleiseen johtamiskulttuuriin ja ne vaihtelevat teoreettisen nakokulman

ja kaytannon johtamistarpeiden mukaan.

On hyva tietaa erilaisia osaamisen kasitteita, mutta tassa opinnaytetyossa tarkeammassa roo-
lissa on osaamisen kehittamisen prosessi kaytannon tasolla. Tyo tarjoaa selkean osaamisen
kehittamisen prosessimallin seka ehdotuksia vastata osaamisen haasteisiin tyoelamassa. Tyos-
sa tarkeassa roolissa on se, miksi ja miten organisaatiossa on hyva turvata osaamispaaomaa.
Lisaksi opinnaytetyo havainnollistaa tyohyvinvoinnin merkitysta organisaation osaamispaao-

massa.

Opinnaytetyo on osa Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelman kehittamishanketta eli ES-
LogC-hanketta, jossa pyrittiin kehittamaan ja vetovoimaistamaan Etela-Suomen logistiikka-
verkostoa. Kolmevuotinen hanke kaynnistyi syksylla 2009 ja paattyi syksylla 2012. Hankkeen

rahoitusvolyymi oli noin kaksi miljoonaa euroa ja sita koordinoi teknologiakeskus TechVilla.

Hanke muodostui viidesta tyokokonaisuudesta: logistiikkakeskustoiminta (WP1), huomisen lo-
gistiikkakeskus (WP2), osaaminen (WP3), alueelliset vaikutukset (WP4) seka yhteistoiminta ja
jatkuvuus  (WP5). Hankkeeseen osallistui yhteensa 38 yhteistyOyritysta. Laurea-
ammattikorkeakoulun projektiryhma osallistui hankkeen osaamisen tyokokonaisuuteen (WP3)
ja teki kymmenelle logistiikkakeskukselle osaamisen kehittamissuunnitelman. Hankkeen to-
teuttajia olivat TechVillan ja Laurean lisaksi Hameen ammattikorkeakoulu, Lahden ammatti-
korkeakoulu, Suomen ymparistoopisto SYKLI seka Varsinais-Suomen kestavan kehityksen ja

energia-asioiden palvelukeskus Valonia. (Kela 2012)

Tyossa kuvataan hankkeen osaamisen kehittamisen prosessi yhden yhteistyoyrityksen nako-
kulmasta seka luodaan yritykselle osaamisen kehittamissuunnitelma. Tutkittava yritys X toimii
Suomen lisaksi sen naapurimaissa seka muissa pohjoismaissa. Tyossa tarkastellaan yrityksen
Suomen logistiikkakeskusta Etela-Suomessa. Konsernin liikevaihto on miljardiluokkaa, ja se
tyollistaa Suomessa yli 500 henkiloa noin 40 toimipaikassa. Tutkittavassa logistiikkakeskukses-

sa tyoskentelee noin 150 tyontekijaa.

Opinnaytetyon kehittamissuunnitelma on rajattu Yrityksen X logistiikkaosaston kehittamista

silmalla pitaen. Logistiikkaosaston osaamista on tarkasteltu ammattiryhmittain varastotyonte-



kijoiden, tyonjohdon seka johdon ja suunnittelijoiden nakokulmasta, eli osaamiskartoitukses-

sa ja kehittamissuunnitelmassa ei ole menty yksilo- eika tiimitasolle.

Opinnaytetyo on laadullinen toimintatutkimus. Tavoitteena on luoda katsaus siihen, miten
osaamisen kehittamisen prosessi on edennyt yrityksessa ja siihen, miten voitaisiin kehittaa
osaamista eri henkilostoryhmissa eli logistiikan johdon ja suunnittelijoiden, tyonjohdon ja
varastotyontekijoiden osalta. Opinnaytetyossa saadut tulokset perustuvat osaamisen arviointi-

tuloksiin, joita on saatu hankkeen aikana tehdyista kyselyista ja tyopajoista.

ESLogC-hankkeen yhteistyoyrityksissa on keratty osaamisen arviointia ja kehittamista koskevia
tietoja. Lisaksi hankkeessa on toteutettu yrityksissa tyopajoja, joissa arvioitiin osaamisen ke-
hittamista. Tyopajoissa menetelmina kaytettiin sovellettua DACUM-menetelmaa seka ammat-
tiryhmakohtaista 270° -arviointia. TyOpajat toteutettiin vuosina 2011 ja 2012 ja ne etenivat
rinnakkain yrityksissa. Osaamisen kehittamisen prosessi eteni samaan tapaan jokaisessa yri-

tyksessa.

Tassa tyossa osaamiskartoitusten ja tyopajan tuotokset ovat ensisijaista empiirista lahdeai-
neistoa. Aineistona tyon teoreettisessa osassa kaytetaan keskeista osaamisen johtamisen ja

kehittamisen kirjallisuutta.

Opinnaytetyon tavoitteena on kuvata hankkeessa toteutettu osaamisen kehittamisen prosessi
seka laatia kohdeyritykselle prosessin lopputuloksena osaamisen kehittamissuunnitelma. Teo-

reettisena viitekehyksena kaytetaan osaamisen johtamisen ja kehittamisen yleista teoriaa.

2  Osaaminen

Osaamista kasittelevassa kirjallisuudessa on erilaisia vakiintumattomia kasitteita, jotka ovat
viela hakemassa merkitystaan. Naita ovat esimerkiksi osaamisen hallinta ja johtaminen (engl.
competence management), osaamisen kehittaminen (engl. competence development), tie-
donhallinta (engl. information management) seka tietamyksen johtaminen (engl. knowledge

management).

Yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaisevasta osaamisesta kaytetaan nimitysta strateginen
osaaminen ja ydinkyvykkyys. Strateginen osaaminen on osaamista, joka on yrityksen kilpailu-
kyvyn ehto. Ydinkyvykkyys (core capability) tuottaa organisaation asiakkaalle ratkaisevan li-
saarvon. Ydinkyvykkyys muodostuu strategisten prosessien varassa kahdesta tekijasta: resurs-
seista ja ihmisten patevyydesta. Tassa yhteydessa puhutaan usein myos ydinosaamisesta (core
competence). (Hamel & Prahalad 2006; Long & Vickers-Koch, 1995 Viitala 2007, 172)



Knowledge management -termista kaytetaan suomeksi termeja osaamisen ja tietamyksen joh-
taminen seka tiedon johtaminen. Nykyaan osaamisen johtaminen koetaan kattokasitteena
osaamisen termistossa ja sen alakasitteena esimerkiksi tiedon johtaminen, jolla tarkoitetaan
yrityksen kayttoon tarkoitetun tiedon hallintaa eli tiedon hankintaa, prosessointia, varastoin-
tia ja levitysta. (Viitala 2007, 172)

Organisaation muistilla (organizatonal memory) tarkoitetaan sita, miten ja mihin yrityksen
tieto ja kokemukset ajan saatossa tallentuvat. Muistin ilmenemismuotoja ovat yhteiset usko-
mukset, arvot, normit, myytit, kertomukset, toimintatavat, ohjelmistot, kirjoitukset, layoutit
ja logot. Organisaation muisti siis koostuu seka organisaatiokulttuurista etta tallennetusta
tiedosta. (Viitala 2007, 172)

Toiminnan tehok- Toiminnan kehit- Toiminnan uudista-
kuus timinen minen

Osaamisen Osaaminen on tydssd | Osaaminen on sitova | Osaaminen tarkoittaa

miifiritelmi tarvittavien ominai- toimia tilanteen edel- | kyvkyi kiisitelld ja sovit-
suuksien ja taitojen Iyttiamilli tavalla taa yhteen toimijoiden
kiiyttamistd tyon ottaen tulevaisuus keskiniisid eroja seki
tavoitteiden saavut- huomioon (Lofstedt | reflektoida ja oppia
tamiseksi (Cheetham | 2001) téstd yhteistoiminnassa:
& Chivers 2005: 54, ryhmiin jisenten erilais-
77 ten osaamisten yhteis-

voima ja yhteistyt
(Wierdsma 2007: 243)

Osaamista- Tuotannon tehok- Y mpiristd ja sen Oman toiminnan ja
voitteiden kuustavoittet asetta- | muutokset synnytti- | ympiriston vudistami-
asettaja vat osaamistavoitteet | viit osaamistavoitteet | nen, oppimaan oppimi-
sen tavoitteet
Oppimista- Yksilo harhaantuu Yksild sopeuttaa Yhteistt luovat organi-
voitteet tybssiilin ja sopeutuu | organisaatiota ympi- | saatiolle ja ympiristolle
organisaatioon ristéon uutta toimintaa ja tietoa
Oppimisen Organisaatio opeftaa | Yksild organisaation | Yhteisit organisaation
vastuut yksildd toimimaan ja | ongelmanratkaisijana | vudistajina
hallitsemaan tictoa ja toiminnan kehitti-
jéni
Oppimistapa | Oppiminen palaut- Oppiminen ongel- Oppiminen tiedon uu-
teen perusteella manratkaisuna denlaisina yhdistelmini
Osaamisen Yksilén taitojen ja Osallistuminen eri- Erilaisia irtiottoja arjen
kehittiiminen | tietojen kasvattami- laisiin projektiryh- tyOsti, erilaisten ihmis-
nen esim. tybhon miin, tydnkierto, ten kohtaamista, asioi-
perehdytys, oppipoi- | kokonaisprosessin den katsomista eri ni-
ka-mestari, kurssit ja | hallinta kokulmista
kirjallisuus
Osaamisen Ydinosaamisten Kehityskeskustelut Slackin mahdollistami-
johtamisen médritys, osaamista- | ryhmissé, erilaiset nen, heikkojen linkkien
kiiy tiinn it voitteiden asettami- | jatkuvan parantami- | arvostus, yhteyksien
nen, osaamiskartoi- | sen toimintamallit, rakentaminen, dlyllinen
tukset, vksiltlliset projektiryhmiit ristipblytys, siltojen
kehityssuunnat purku

Taulukko 1: Monenlaista osaamisen johtamista (Oikarinen, T. & Pihkala, T. 2010)
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2.1 Yksilon ja yrityksen osaaminen

”Yksiloiden osaaminen on koko yrityksen osaamisen lahtokohta, ehto ja ratkaiseva tekija. Ei
ole olemassa mitaan sellaista osaamista, joka syntyisi yritykseen ilman ihmista.” Osaamisen
johtamisessa ja kehittamisessa taytyy ymmartaa yksiloiden osaamista ja oppimista seka kyt-
kea osaamisen kehittaminen yrityksen tavoitteisiin. Tama mahdollistaa osaamisen kanavoitu-

misen yritykselle tarkeisiin asioihin, mika luo kilpailuetua. (Viitala 2007, 170)

Yksilon osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista, asenteesta ja
henkilokohtaisista ominaisuuksista. Tiedot ja taidot karttuvat opiskelun ja tekemisen kautta,
kokemuksen myota kertyy tarkeaa hiljaista tietoa, jota voi mahdollisesti hyodyntaa myos uu-
siin, erilaisiin tilanteisiin tormatessa. Verkostot tukevat osaamista ja mahdollistavat yhteis-
tyon seka tiedonkeruun. Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla tarkoitetaan yksilon persoonalli-
suutta ja asenteita seka tunnealya. Kaiken kaikkiaan osaaminen on tilannesidonnaista ja suur-
ta osaa osaamisesta voidaan pitaa nakymattomana eli implisiittisena osaamisena. Sita on han-
kala maaritella tai edes tunnistaa osaamiseksi. Yksinkertaisesti sanottuna osaaminen on kay-
tannon tietoa eli kykya toimia erilaisissa tilanteissa. (Otala 2008, 50-51), (Hatonen 2011, 9-
11), (Ranki 1999, 26-28)

Yksiloiden osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi, kun yksilot yhdessa jakavat, yhdis-
tavat ja kehittavat osaamistaan, joka muuntuu yhteiseksi nakemykseksi ja toiminnaksi. Osaa-
misen johtamisen kannalta tarkeinta on rakentaa silta yrityksen strategian ja yksiloiden
osaamisen valille. (Viitala 2005, 109-191) Johtamisella ja organisaation rakenteilla saadaan
hyodynnettya organisaation osaaminen ja hiljainen tieto, joka tarkoittaa esimerkiksi asentei-
ta, ohjeita, toimintatapoja ja prosesseja. Organisaation kannalta on tarkeaa maaritella, mita
osaamista se tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa. Tama puolestaan on organisaation strategista
osaamista. (Otala 2008, 53)

Yrityksen ydinosaaminen muodostuu taitojen ja tekniikoiden kokonaisuudesta. Silla tarkoite-
taan organisaation monien taitojen seka yksikoiden oppimisen ja toimintatapojen summaa.
Ydinosaaminen piilee harvoin vain pienessa tiimissa, ja silla tarkoitetaankin laajaa eri taitojen
integrointia, mika tuottaa asiakkaalle lisaarvoa. Ydinosaamisen maarittely on yritykselle tar-
keaa, jotta se pystyy joko muokkaamaan strategiaansa osaamistensa suuntaan tai vaihtoehtoi-
sesti muokkaamaan ydinosaamistansa strategian suuntaan. Ydinosaamisen maarittely siis hel-

pottaa yrityksen menestyksekasta strategiatyota. (Hamel & Prahalad 1994)

Organisaation osaaminen muodostuu sen sisalla olevista yksiloosaamisista. Se koostuu tiedois-
ta, taidoista, asenteista kokemuksista ja kontakteista seka organisaation prosesseista, toimin-
tavoista ja kulttuurista. (Sydanmaalakka 2004, 291)



11

2.2 Osaamispaaoma

Osaamista on alettu vertaamaan yrityksen muihin paaomaeriin. Puhutaan siis osaamispaa-
omasta. Vertaus on tarkeaa, silla esimerkiksi niin sanotuilla korkean osaamisen aloilla osaa-
minen voi olla yrityksen tarkein ja ainoa paaomaera. Yritys voi pyoria ainoastaan sen osaavien
tyontekijoiden kautta ilman muuta paaomaa ja silloin se joko elaa tai katoaa sen tyontekijoi-

den panoksesta riippuen. (Viitala 20007, 174)

Osaamispaaoma koostuu kolmesta osatekijasta: inhimillisesta paaomasta (human capital),
rakenteellisesta paaomasta (structural capital) ja sosiaalisesta paaomasta (social capital) (ku-
vio 1). Inhimillisesta paaomasta kaytetaan myos termia henkilopaaoma. Henkilopaaoma muo-
dostuu ihmisten osaamisesta ja sen edellytyksena olevasta sitoutumisesta, motivaatiosta ja
innostuksesta. Rakennepaaomalla tarkoitetaan organisaation rakenteita, jotka mahdollistavat
yksiloosaamisen eli henkilopaaoman siirtymisen organisaation osaamiseksi ja toiminnaksi seka
osaamisen yllapitoon, kehittamiseen ja hankkimiseen liittyvat rakenteet. Suhdepaaoma kasit-
taa organisaation suhteet sen sidosryhmiin. Hyvat suhteet mahdollistavat sidosryhmien jasen-
ten kyvyn toimia tehokkaasti keskenaan. (Otala 2008, 57-f64; Seeman, De Long, Stucky &
Guthrie 2000)

Osaa mISPaao ma Asiakassuhteet

Maara ja laatu
~ /

i K hteet
Osaaminen — umppanuussuntee

+ Osaamisen kehittamisen
yhteistyokumppaneihin

uhdepidoma * Yrityksiin

+ Korkeakouluihin

—

Innovatiivisuus — Inhimillinen
padoma

HenkilSkohtaiset . Alihankkijasuhteet
Ominaisuudet > + Osaamisen tuottajiin
* Asenne, tiedot, \ + Osaamisyhteisaihin
taidot, kokemus,
v e Rakennepadoma
Verkostot
/
Teknologia ™~
+ Tietotekniikka | Henkiset rakenteet
» Tietoverkot . . * Arvot
» Jakamisen teknologiat Jarjestelmat ja prosessit *  Yritys- oppimiskulttuuri
* Rekrytointijarjestelma +  Ilmapiiri
* Osaamisen kehittaminen 5 aEliEmrTEn
* Osaamisen jakaminen ja

hyodyntaminen
* Henkilotietojarjestelmat

Kuvio 1: Osaamispaaoman tekijat: Inhimillinen paaoma, suhdepaaoma ja rakennepaaoma.
(mukaillen Otala 2008, 57-64)
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Osaaminen ei ole konkreettista, joten sita on vaikea johtaa. Jotta osaamispaaomaa voitaisiin
johtaa eika se jaisi vain epamaaraiseksi moykyksi, yrityksen on tiedostettava omat strategiset
osaamisensa seka kyettava siirtamaan yksiloiden osaaminen organisaation osaamiseksi. Inhi-
millisen osaamisen hyodyntamisessa tarkea merkitys on myos rakenteilla. Ne puolestaan ovat
myos konkreettisia johdettavia. Kun tiedostetaan osaamispaaoman kokonaisuus seka organi-
saation tarkeimmat osaamiset, voidaan niita vaalia, arvioida ja kehittaa eli johtaa. (Otala
2008, 37-38)

Usein osaamisesta puhuttaessa tulee vastaan termi moniosaajuus. Silla tarkoitetaan nimensa
mukaisesti sita, etta tyontekija osaa monia erilaissa tyotehtavissa tarvittavia asioita. Esimer-
kiksi tutkittavalle yritykselle moniosaajuuden kehittaminen mahdollistaisi joustavamman toi-
mimisen poikkeavissa tilanteissa, kun moniosaajia voitaisiin hyodyntaa monessa eri tyotehta-
vissa. Moniosaajuus parantaa tyomotivaatiota, tyohyvinvointia, monipuolistaa tehtavia, kehit-

taa ihmista ja antaa hanelle paremmat tyomahdollisuudet. (Tyoterveyslaitos 2012)

2.3 Motivaatio ja palkitseminen

Henkiloston motivaatio on tarkeaa yrityksen liiketoiminnan kannalta. Motivoitunut henkilosto
on yritykselle suuri voimavara, joka tehostaa sen toimintaa. Organisaation on tarkeaa saada
tyontekijat motivoituneiksi sen liiketoiminnallisista tavoitteista, jotta yllettaisiin parempiin
suorituksiin ja parempaan tulokseen. Motivoitunut tyontekija kokee saavansa tyosta riittavan
aineellisen tai aineettoman palkkion ja han antaa osaamisensa ja panoksensa organisaatiolle
mielellaan. Motivoitunut henkilosto sitoutuu organisaatioon ja tyotehtaviin paremmin, mika

kasvattaa osaamispaaomaa. (Hyppanen 2007, 128-129; Otala 2008).

Motivaation vaikutus tyosuoritukseen on erittdin huomattava. Motivaation puute voi laskea
ihmisen suorituskykya 20 prosenttiin maksimisuorituksesta (Hyppanen 2007, 130). Siksi moti-
vointi ja palkitseminen ovatkin olennainen osa osaamisen johtamista. Palkitsemisen kokonai-
suuden voi jakaa kahteen osaan: aineelliseen ja aineettomaan. Aineellisia muotoja ovat pal-
kat ja lisat, kun taas aineettomia palkitsemismuotoja ovat muun muassa tyon sisalto, arvostus
tyossa, vaikuttamisen mahdollisuus ja tyon pysyvyys (kuvio 2). Yleisesti voidaan sanoa, etta
kun palkan suuruus kasvaa, sen merkitys pienenee ja vastaavasti aineettomien motivaatioteki-
joiden tarkeys kasvaa. Lisaksi palkitsemiskeinoja voidaan tarkastella tyytyvaisyytta lisaavista
ja tyytymattomyytta poistavista nakokulmista. Tyytyvaisyytta lisaavia tekijoita ovat usein
saavutukset, tunnustus, tyo sinansa, vastuu ja kehitysmahdollisuus. Jotkin tekijat organisaati-
ossa hyvin hoidettuna lisaavat vain vahan tyytyvaisyytta, mutta huonosti hoidettuna aiheutta-
vat suurta tyytymattomyytta. Naita ovat esimerkiksi yrityspolitiikka ja hallinto, tyonjohto,

palkka, suhteet tyokavereihin ja tyoolot. (Kauhanen 2010, 112-113)
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Tulospalkka Aloitepalkkiot

ARVO JA HYOTY

TYONTEKIJOILLE
.-—-l"-—-—-
Peruspalkka / Erikoispalkkiot

Mahdollisuus
vaikuttaa,
osallistuminen

Mahdollisuus kehittya, Arvostus, palaute
koulutus, tyon sisalto tyosta

Tyosuhteen pysyvyys,
tyoajan jarjestelyt

Kuvio 2: Palkitsemisen kokonaisuus. (Hakonen ym. 2005, 19)

Tyomotivaatio muodostuu kolmen tekijan summasta: tyosta, tyoymparistosta ja tyontekijan
persoonallisuudesta. Palkitseva tyo motivoi tyontekijaa. Palkitsevuus voi olla joko sisdista tai
ulkoista; tyosta voi saada hyvan taloudellisen korvauksen tai se voi palkita tekijaansa muulla
tavoin. Yksinkertaistettuna voidaan ajatella, etta tyontekijat antavat maksimaalisen panok-
sensa ja osaamisensa tyohon, kun he kokevat saavansa tyosta riittavan taloudellisen tai henki-
sen palkkion. Usein juuri sisainen motivaatio ja ei-rahalliset palkkiot johtavat parhaisiin tu-
loksiin. Jos tyotehtava vaatii esimerkiksi innovatiivisuutta, voi suorituspalkkio jopa haitata
tyon onnistumista. (Pink 2012, Viitala 2007, 138-159)

2.4 Tyohyvinvointi ja tyon imu osaamisen johtamisen paamaarana

Tyohyvinvointi ei ole erillinen asia, vaan tyoyhteison perustoiminnan piirre. Tyohyvinvointi on
siis seurausta jostakin, ei asia jota voisi kehittaa sellaisenaan. Nykyaan yha useammat osaa-

misen johtamisen tutkijat ovat fokusoituneet tutkimaan tyohyvinvointia.

Tyohyvinvointi linkittyy oleellisesti osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen. Hyva tyohyvin-
vointi parantaa yrityksen osaamispaaomaa (kuvio 3) sen kolmesta eri tarkastelukulmasta, jot-
ka ovat inhimillinen paaoma, rakennepaaoma ja suhdepaaoma. Tyohyvinvointi parantaa inhi-
millista paaomaa vaikuttamalla henkiloston kykyyn kayttaa hyvaksi sen omia tietoja ja taito-
jaan, vaikuttamalla oppimisasenteisiin, sitoutumiseen tyossa, tyossa jaksamiseen ja tyouran
pituuteen. Rakennepaaomaan se vaikuttaa parantamalla tiedon jakamisen asennetta ja hiljai-

sen tiedon siirtymista. Suhdepaaomaan tyohyvinvointi vaikuttaa, kun positiivinen henkilosto
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parantaa asiakkaiden, alihankkijoiden ja yhteistyokumppaneiden suhtautumista yritykseen.
(Ahonen 2007)

Osaamispaaoman maaraa arvioitaessa opinnaytetyossa puhutaan yrityksen tai henkilon osaa-
mispotentiaalista. Osaamispotentiaali voidaan maaritella tiedoiksi ja taidoiksi tai osaamisen
tasoksi, johon yrityksella tai henkilolla olisi teoriassa edellytyksia. Yksinkertaistettuna voitai-

siin myOs puhua siita osaamisen tasona.

= Osaamispaaoman
maara
organisaatiossa

OSAAMISPAAOMAN
ORGANISAATIOSSA

Osaamispotentiaali

TyGhyvinvoinnin taso

Kuvio 3: Tyohyvinvoinnin ja osaamispaaoman valinen yhteys

Tyohyvinvointi on tarkea elementti varsinkin organisaatioiden inhimillisen paaoman muodos-
tumisessa. Ilman sita osaaminen ei kehity, uudistu, siirry eika tule tehokkaasti hyodynnettya.
Toisaalta myos osaamisen kehittaminen parantaa tyohyvinvointia. (Hatonen 2011, 9) Hyvin-
voiva yhteiso oppii, kehittyy ja kehittaa. Tyohyvinvoinnin edistaminen on valttamaton osa
osaamisen johtamista. (Viitala, Makela & Holso 2010, 196)

Liiketaloudellisesta nakokulmasta hyvin suunnitellut toimenpiteet tyohyvinvoinnin edistami-
seksi ovat taloudellisesti kannattavia (kuvio 4). Varsinkin riskiryhmiin, kuten tupakoiviin ja
korkean verenpaineen omaaviin ryhmiin kohdistuvat toimenpiteet kannattavat. Liikuntainter-
ventiot ja laaja-alaisetkin toimenpiteet ovat osoittautuneet taloudellisesti kannattaviksi. Kun
henkiloston fyysinen ja psyykkinen terveys kasvaa, henkiloston - ja sita kautta koko organisaa-
tion - toimintakyky paranee; sairauspoissaolot vahenevat, tapaturmavakuutuskustannukset
vahenevat, yksilon tuottavuus kohoaa, tyoterveyskustannukset pienenevat seka tyokyvytto-
myyselakekustannukset vahenevat. Lisaksi vaihtuvuus voi vahentya ja asiakaspalvelu paran-
tua. Henkiloston innovaatiokyky voi parantua, mika vaikuttaa positiivisesti tuotekehitykseen
ja kehitysehdotuksiin. (Ahonen 2007)
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Tutkimusten mukaan liikuntainterventioiden tuotto kasvaa 3-4-kertaiseksi siihen investoituun
panokseen nahden samoin kuin tapaturmien vahentamiseen panostettu summa. Suomessa
tehdyt tutkimukset osoittavat, etta tyohyvinvointi-investointien hyodyt voivat olla jopa 10-20-
kertaisia verrattuna yrityksen tyoterveyshuoltokustannuksiin. Yrityksen kannattavuus korreloi
sen tyotyytyvaisyyden, esimiehen tukea edistavan toiminnan, jatkuvan kehittamisen, myon-
teisen ilmapiirin, moniosaamisen kehittamisen ja johtamisen kehittamisen kanssa. Lisaksi
kannattavuutta parantavat yhteishengen luomiseen seka asiakaspalvelun parantamiseen pyr-
kivat projektit. (Ahonen 2007)

Valillinen
talousvaikutus

Lopullinen
talousvaikutus

. q Vaikutus Valiton
henkilostoon talousvaikutus

«Tyohyvinvointia «Voimavarainen, » Sairaus- ja « Tyon « Kannattavuus
lisaavat motivoitunut, tapaturmakulut tuottavuus lisaantyy
toimenpiteet sitoutunut ja vahenevat paranee
innovatiivinen + Tehokas « Tyon laatu >
henkildsta, tydaika paranee
joka haluaa olla lisaantyy « Palvelu- ja
toissa » Yksildn prosessi-
tuottavuus innovaatiot
kasvaa lisaantyvat

Kuvio 4: Tyohyvinvointia edistavien toimenpiteiden liiketaloudelliset vaikutukset (Tyoterveys-
laitos 2012)

Parhaimmillaan tyohyvinvointi ilmenee tyosta innostumisena, tyon imuna. Csikszentmihalyi
tutki monta vuosikymmenta eri alojen edustajien huippusuorituksia ja loi virtaustilan (flow)
kasitteen. Tyon imu voi johtaa pysyvaan virtaustilaan, jossa tyontekija unohtaa kaiken muun
ja keskittyy vain tyon tekemiseen tai oppimiseen. Yksinkertaisimmillaan tyon imua koetaan
silloin, kun tyon haasteet ovat sopusoinnussa tyontekijan osaamisen kanssa ja ne kasvavat
yhdessa. Jos osaaminen kasvaa, mutta haasteet eivat, tyosta tulee tylsaa suorittamista ja
tyon imu katoaa. Jos taas tyossa on liikaa haasteita suhteessa osaamiseen, tyo alkaa ahdistaa.
Tyon imu vaikuttaa tyon tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyvaisyyteen, tyontekijoiden si-
toutumiseen ja tapaturmiin myonteisesti. Tyoterveyslaitoksen mukaan tyon imussa oleva hen-
kilo on tarmokas, omistautunut, uppoutunut, sinnikas vastoinkaymisissa ja ylpea tyostaan se-

ka kokee tyonsa merkitykselliseksi, haasteelliseksi ja inspiroivaksi. (Otala & Ahonen 2005)

Organisaatio voi edistaa tyon imua esimerkiksi pitamalla huolta tyon monipuolisuudesta, ura-
kehityksen mahdollisuudesta, yhteisollisyydesta, pelisaannoista ja tiedonkulusta. Henkiloston
hyvinvointia tulisi lisaksi seurata ja arvioida esimerkiksi tyohyvinvointi- ja tyokykykartoitusten
avulla. Esimies voi edistaa tyon imua huolehtimalla omasta jaksamisestaan, olemalla vuoro-

vaikutuksessa alaisten kanssa, jasentamalla tyon tavoitteet ja keinot niihin paasemiseksi seka
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keskittymalla perustehtavaan. Lisaksi tarkeaa on tyontekijoiden arvostaminen, tukeminen ja
palautteen antaminen. Ongelmatilanteisiin ja ristiriitatilanteisiin olisi syyta heti tarttua roh-
keasti seka muistaa huomioida jokaisen yksilollinen elamantilanne. Tydntekijd voi edistaa
tyon imua esimerkiksi olemalla optimistinen vaikeissakin tilanteissa, tukemalla ja arvostamal-
la toisia, olemalla aloitteellinen ja avoin tyohon liittyvissa asioissa seka olemalla luottamuk-

sen arvoinen ja huomaavainen toisia kohtaan. (Hakanen 2009)

Sitran yliasiamiehen Mikko Kososen mukaan vanhat, jyrkasti hierarkkiset johtamistavat tulee
uudistaa: ”Tulevaisuuden johtajuus ei tule asemasta tai hierarkiasta vaan persoonasta ja yh-
teisollisyydesta. Esimiehen on ennen kaikkea kyettava luomaan innostava ilmapiiri ja saatava

porukka mukaan yhteisen tulevaisuuden rakentamiseen” (Hyppanen 2010, 301)

2.5 Osaamisen kehittamisen prosessi

Osaamisen kehittamisen prosessimalli on yksinkertainen mutta kattava. Jotta osaamista voisi
kehittaa, on osaaminen tunnistettava mittaamista ja arviointia varten. Kun tiedetaan nykyi-
nen taso osaamisessa seka strategiatyossa nousseet tulevaisuuden osaamistarpeet, voidaan
osaamista lahtea kehittamaan (kuvio 5). (Viitala 2006, 86-87)

Osaamisen
Osaamisen arviointi ja

. ) . Osaamisen
tunnistaminen vertailu

ja arviointi tulevaisuuden
tarpeisiin

kehittaminen

Kuvio 5: Osaamisen kehittamisen prosessi (Viitala 2006, 87)

Osaamisen kehittaminen lahtee liikkeelle selvittamalla organisaation tarvitsemat osaamiset
seka osaamisen nykytila. Osaamisen kehittamisen prosessissa liikkeelle lahdetaan kartoitta-
malla, mita tyotehtavia yrityksessa on ja mita osaamisia tarvitaan tehtavien hyvaan hoitami-
seen. Tietyin valiajoin, esimerkiksi vuosittain, olisi hyva eritella ja jasentaa tarvittavia osaa-
misia. Ne luovat arviointikeskusteluille kehykset seka vertailukohtaa kehittamistarpeiden
maarittelylle. (Viitala 2007, 181)
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2.6 Osaamisen arviointi

Arviointi on osaamisen kehittamisen perusta. Sen avulla luodaan tietoa osaamisen nykytilasta,
jotta osataan asettaa kehittamistavoitteet tulevaisuuteen. Osaamista voidaan arvioida monel-
la eri tavalla monesta eri nakokulmasta sen mukaan, mihin osaamisen arviointia kaytetaan.
Strategiasuunnittelussa keskitytaan organisaatiotason arviointiin osaamisesta, kun taas yksilo-
ja ryhmatason arviointi sopii esimerkiksi kehityskeskusteluihin kehitettaessa henkilokohtaista
osaamista. Osaamista taytyy siis arvioida ja mitata, jotta saataisiin palautetta osaamisen ke-

hittymisesta ja kehittamistyon onnistumisesta. (Ranki 1999, 48-49; Hatonen 2011, 32)

2.6.1 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on ennalta suunniteltu esimiehen ja tyontekijan valinen vuorovaikutustilan-
ne, jossa on selkea tavoite ja rakenne. (Hatonen 2011, 35) Kehityskeskustelut ovat tarkeimpia
johtamisen yksittaisia valineita. Ne helpottavat esimiesten johtamistyota ja toimivat runkona
osaamisen ja suoritusten johtamiselle. Arvioidaan, etta yli puolet suomalaisista tyossakayvista
kay myos kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelujen laatu ja tavoitteet vaihtelevat organisaa-
tioissa, mutta seuraavaan on listattu kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa esiin nousseita
kehityskeskustelujen tavoitteita, odotuksia ja tarkoituksia. (Sydanmaalakka 2002, 85; Viitala
2010)

Tavoitteiden asettaminen ja selventaminen seka nii- | Thomas & Brezt 1994
den saavuttamisen arviointi
Palkkioiden kohdentaminen eli palkkioiden saajien | Thomas & Brezt 1994; Milkovich &
maarittely Boudreau 1994; Longenecker 1997;
Erdogan 2002; Holbrook 2002
Kehittavan palautteen ja neuvojen antaminen tyon- | Milkovich & Boudreau 1994; Longe-
tekijoille. necker 1997; Erdogan 2002; Holbrook
2002

Organisaation henkilostojohtamisen jarjestelmien | Thomas & Brezt 1994; Milkovich &
arviointi ja yllapito: esimerkiksi tiedon tuottaminen | Boudreau 1994; Analoui & Fell 2002
henkilovalintojen onnistumisesta
Henkilostotietojen ajan tasalla pitamisen helpotta- | Thomas & Brezt 1994; Milkovich &
minen Boudreau 1994; Analoui & Fell 2002
Henkilostosuunnittelun tarvitseman tiedon hankinta, | Thomas & Brezt 1994; Odiorne 1965;
kuten esimerkiksi henkiloiden sijoittelua, tyon muo- | De Vries, Morrison, Shullman & Ger-
toilua ja sijais- seka urasuunnittelun tarvitseman tie- | lach 1986

don kokoaminen
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Kyvykkaiden henkiloiden ja esimerkiksi johtajapoten- | Thomas & Brezt 1994
tiaalin loytyminen
Osaamisen kehittamistarpeiden maarittely, esimer- | Thomas & Brezt 1994; Wilson & Wes-
kiksi koulutustarpeiden maarittely tern 2000

Tyontekijoiden nakemysten ja arvioiden saaminen | Longenecker 1997; Erdogan 2002;
heidan tyostaan, tyoyhteisosta, johtajista ja organi- | Holbrook 2002

saatiosta

Esimiehen ja alaisen valisten suhteiden edistaminen Walsh & Fisher 2005

Taulukko 2: Kehityskeskustelujen tarkoitus kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa (Viitala
2010, 214-215)

Kehityskeskusteluissa voidaan nahda kaksi johtamisen nakokulmaa: henkiloston kehittaminen
ja palkitseminen seka toiminnan suunnittelu ja seuranta. Keskustelujen tavoitteet voidaan
karkeasti jakaa motivointiin, kontrollointiin ja hallinnollisiin tehtaviin. Niissa voi keskittya
dialogilla tukemaan ja kehittamaan osaamista tai puhtaasti neuvomaan ja arvioimaan tyonte-
kijan suoritusta esimiehen nakokulmasta. Kehityskeskusteluiden rakenteeseen on hyva kiinnit-
taa huomiota ja tutkia, mika lahestymistapa sopii organisaatiolle parhaiten. Skandinaviassa
kehityskeskustelut ovat usein osaamisen tukemiseen ja kehittamiseen tahtaavia, kun esimer-

kiksi Amerikassa ne ovat enemman suoritusten arviointia korostavia. (Viitala 2010)

Viitala (2010) on tarkastellut kehityskeskusteluja Suomessa pragmatistisesta nakokulmasta ja
miettinyt, mita konkreettista hyotya kehityskeskusteluista on organisaatiolle. Tutkimuksen
valossa voidaan todeta, etta osaamisasioiden saannollinen ja suunniteltu lapikayminen eli ke-
hityskeskustelu kannustaa henkilostoa kiinnittamaan osaamisen kehittamiseen huomiota.
Osaamisen kehittamiseen kiinnitetty huomio myos johtaa toimintaan sen parantamiseksi. Ke-
hityskeskustelut esimiehen johtamisen tukena parantavat tyontekijoiden kasitysta osaamisen
johtamisesta organisaatiossa, kirkastavat oppimistavoitteita ja tuovat systemaattisen koh-
taamisen kulttuurin organisaatioon, mika parantaa vuorovaikutusta esimiesten ja alaisten va-
lilla. Esimiehen kayttaytymiseen ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin alaisten silmissa ei kehi-
tyskeskusteluilla ollut merkittavaa yhteytta. Mielenkiintoinen seikka, joka Viitalan tutkimuk-
sesta kavi ilmi, oli se, etta naiset arvostivat kehityskeskusteluja keskimaaraisesti enemman ja

keskustelujen puuttuminen vaikutti heihin kielteisemmin kuin miehiin.

Voidaan todeta, etta huolella valmisteltu kehityskeskustelu auttaa esimiesta tuntemaan tyon-
tekijoitaan ja kehittaa molempia osapuolia. Keskustelujen kautta henkilosto saa mahdollisuu-
den vaikuttaa omaan tyohonsa, mika on palkitsevaa (ks. kuvio 2). Tyontekija nakee oman
tyonsa organisaation kokonaisuudessa ja tiedostaa organisaation seka omat tavoitteet pa-
remmin. (Hatonen 2011, 34-35)
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2.6.2 Itsearviointi

Itsearviointi on arvioinnin muoto, jossa tyontekija nimen mukaisesti itse arvioi tyossa tarvit-
semaansa osaamistaan. Se vaatii kriittista ajattelua, tyosuorituksiin liittyvien odotusten tun-
nistamista ja nakemysta omasta osaamisesta suhteessa tyotehtavien vaatimaan tasoon. Se on
tarkea taito, jota kaytetaan jatkuvasti tyossa; joskus on syyta pysahtya miettimaan tyotehta-
van vaativuutta suhteessa omaan osaamiseen. Oma osaamattomuus on hyva tunnistaa, jotta

tyontekija voi pyytaa apua ja kehittaa osaamistaan. (Hatonen 2011, 32-33)

Itsearviointilomakkeen taytto jo sinansa on osaamista kehittavaa toimintaa. Siina tyontekija
nakee kattavasti omassa tyossa vaadittavat osaamiset ja tunnistaa tarkeimmat kehittamisvaa-
teet. Arviointilomakkeen taytto voi lisaksi selkeyttaa omaa tyonkuvaa suhteessa tyoyhteisoon.
Itsearviointien seurauksena johto saa laajat osaamiskartat eli kattavan kuvan henkiloston
osaamisesta ja voi tarpeen vaatiessa ryhtya kehittamistoimenpiteisiin. (Hatonen 2011, 33, 43-
49)

2.6.3 270" -arviointi

360° -arvioinnissa arviointiin osallistuu tyontekijan itsensa lisaksi hdanen esimies, tyotoverit
seka esimerkiksi sisaiset ja ulkoiset asiakkaat. Astearviointia voidaan jakaa neljaan osaan ar-
viointiin osallistuvien vaikuttajien suhteen. Kolme muuta osaa ovat 90° -arviointi, johon osal-
listuu ainoastaan esimies, 180° -arviointi, johon esimiehen lisaksi osallistuu arvioitava itse se-

ka 270° -arviointi, jossa mukana ovat edellisten lisaksi tyotoverit. (Hatonen 2011, 36)

360° -arviointi antaa esimiehille enemman tietoa henkilostosta useammasta nakokulmasta.
Sen avulla saadaan luotettavaa tietoa henkiloston toiminnasta niin yrityksen sisaisten kuin
ulkoisten asiakkaiden kanssa, ja se ottaa asiakkaan mukaan yrityksen kehittamiseen mika voi
parantaa asiakassuhdetta. Arvioinnin tiivistelma antaa yksiselitteisen palautteen, jonka poh-
jalta on helppo laatia toteutettavissa oleva kehittamissuunnitelma. (Hatonen 2011, 37-38)
Tutkittavassa yrityksessa tehtiin 270° -arviointi, jossa yrityksen asiakkaat eivat osallistuneet

arviointiprosessiin.

2.7 Osaamisen kehittamisen menetelmia

Osaamista voidaan siirtaa henkilolta toiselle joko tietoa siirtamalla tai tekemisella. (Ranki
1999, 30) Strategiatasolla yritys voi kehittaa osaamistaan vastaamaan tulevaisuuden osaamis-
tarpeisiin joko kehittamalla osaamista yrityksen sisalla, ostamalla osaamista esimerkiksi yri-

tyskaupalla tai rekrytoinnilla, lainaamalla osaamista esimerkiksi konsulteilta tai sitouttamalla
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avainhenkiloita. Tassa alaluvussa kasitellaan kehittamista lahinna oman osaamisen kehittami-
sen seka rekrytoinnin nakokulmasta ottaen huomioon kohdeyrityksen kehittamistarpeet. Hen-
kiloston sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita kasiteltiin aiemmin tassa luvussa kohdissa 2.3 ja
2.4. (viitala 2006, 87-88)

Kehittaminen termina saattaa tiedostamattomasti etaannyttaa vastuuta omasta kehittymises-
ta jollekin toiselle, kehittajalle. Varsinkin esimiehen on hyva pitaa mielessa, etta han nayttaa
omalla esimerkillaan mallia muille, miten talossa toimitaan. Hyvaksymalla kehittamisen sijas-
ta kehittymisen, siirrytaan passiivisesta tiedon vastaanottajasta aktiiviseksi tekijaksi, joka
ottaa vastuun omasta oppimisestaan. Oppimista tulee esimerkiksi mitata koulutuksen jalkeen,
jotta tiedetaan, etta investointi osaamisen kehittamiseen on kannattanut ja motivoituneet
tyontekijat tiedostetaan. (Halonen 2001, 74-75)

Yksilon osaamisen tavanomaisin kehittamisen muoto on perehdyttaminen. Sen tavoitteena on
opettaa tehtavaan tuleva uusi henkilo tehokkaasti tyohon. Kokonaisvaltainen perehdyttamis-
prosessi sisaltaa ennen tyohon tuloa tapahtuvan tiedottamisen, vastaanoton ja yritykseen pe-
rehdyttamisen, tyosuhdeasioihin perehdyttamisen seka tyonopastuksen. (Viitala 2007, 189-
190)

Tyokierto on yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista. Siina henkilosto paasee tarkastele-
maan yrityksen toimintaa eri tyotehtavista ja oppii organisaation toiminnasta kokonaisuutena.
Vaikka tyokierto valiaikaisesti laskee tyon tehokkuutta henkiloston omaksuessa uusia asioita,
ovat sen hyodyt kuitenkin suuremmat. Kierto antaa henkilolle selkeamman kuvan organisaati-
on toiminnasta kokonaisuutena seka usein siita saa uutta innostusta tyohon. Tyokierto on tar-

kea tapa kehittaa esimerkiksi esimiesten osaamista. (Viitala 2007, 190-191)

Ristiinkoulutus ja sijaisuuksien hoito ovat tyokierron ohella hyvia tapoja kehittaa henkiloston
moniosaamista. Kun tyontekijoita perehdytetaan toistensa tyotehtaviin, tulee organisaatiosta
joustavampi ja tyon tuottavuus paranee. Moniosaajuus mahdollistaa joustavamman sijaisjar-
jestelman seka tyovoiman keskittamisen prosessin pullonkaulapisteisiin, mutta se vaatii myos
esimiehilta kykya hahmottaa kokonaisuutta. Varsinkin logistiikka-alalla tyon kasaantuminen
yhteen osastoon on yleista, joten moniosaamisen kehittaminen on kannattavaa. (Viitala 2007,
192)

Mentorointi on osaamisen kehittamisen muoto, missa kokeneempi tyontekija tukee vahemman
kokenutta tyontekijaa. Se on vuorovaikutussuhde, jossa mentori antaa tukea ja ohjeita men-
toroitavalle. Mentorisuhde voi syntya itsestaan tai strukturoidun ohjelman puitteissa ja suh-

teen taso ja sisalto voi vaihdella organisaation sisallakin paljon. (Viitala 2007, 192-193)
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Uuden henkiloston tarpeeseen yrityksessa vaikuttaa kolme paatekijaa: elakkeelle poistumi-
nen, lilkketoiminnan kasvaminen seka henkiloston siirtyminen tyopaikasta toiseen. Kun henki-
lostoa vaihtuu, katoaa vaistamatta yrityksen henkista paaomaa, hiljaista tietoa. Rekrytoinnin
merkitys on tarkea, silla mita paremmin rekrytoija loytaa henkilot, joiden toivomukset, odo-
tukset, ominaisuudet ja taidot vastaavat tyon edellytyksia, sita suuremmat mahdollisuudet on
henkiloiden sitoutumiseen tyohon ja organisaatioon. Rekrytoinnin voi aloittaa jo opiskelijoista
eli tulevaisuuden osaajista esimerkiksi tyoharjoittelun kautta. Etupainotteisella rekrytoinnilla
pyritaan saamaan opiskelijat kiinnostumaan yrityksesta jo opiskeluvaiheessa. Keinoja tahan
on muun muassa avointen ovien jarjestaminen, kesatoihin ottaminen, stipendit, oppilaitoksen
sponsorointi ja messut. (Lampikoski 2005, 180-183; Viitala 2004 242-255)

Kehittamistyon onnistumisen kannalta oleellista on, etta tyon toteuttava henkilosto on aidosti
ja tiiviisti sitoutunut osallistumaan hankkeeseen. Henkiloston halu aitoon osallistumiseen kas-
vaa merkittavasti, kun johto osoittaa olevansa sitoutunut kehittamistyohon ja perustelee
konkreettisesti kehittamisen valttamattomyyden, esimerkiksi yhden reklamaation aiheutta-

milla kustannuksilla. (Ylisirnio 2007)

3 Osaamisen kehittamisen prosessi yrityksessa X

Osaamisen kehittamisen prosessi alkoi kevaalla 2010 ja kehittamissuunnitelma tuotettiin yri-
tykselle kevaalla 2012. Prosessi kohdeyrityksessa eteni suunnitelman mukaisesti. Yksinkertais-
tettuna osaamisen kehittamisen prosessi voidaan jakaa projektissa kolmeen osaan: osaamisen
tunnistamiseen, osaamisen mittaamiseen ja osaamisen kehittamiseen. Osaamisen kehittamis-
suunnitelmassa on nostettu esille keskeisia, huomiota vaativia osaamisia seka osaamista tuke-

via ja kehittavia tapoja.

Jotta osaamisesta saataisiin kilpailuetua, tulee sen kehittaminen olla saannollista ja luonnol-
lista toimintaa yrityksessa. Kehittamissuunnitelman onkin tarkoitus olla alkusysays kohti tie-
toisempaa ja jatkuvampaa osaamisen kehittamisen prosessia yrityksessa. Kuviossa 6 on esitel-
ty prosessin kulku hankkeessa tutkittavan yrityksen osalta. Vasen sarake jakaa prosessin eri
vaiheet paapiirteittain, keskimmaisessa sarakkeessa esitellaan tarkempi prosessikuvaus ja oi-

kealla nakyy yritykselle tuotettu materiaali vaiheittain:
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Prosessi paapiirteittain Tarkempi prosessikuvaus Yritykselle tuotettu

materiaali
Logistiikkaosaamisen tunnistaminen

Osaamisen tunnistaminen

< Osaamisen jotamisen
tyokalut

Osaamiskartta
Henkilokohtaisen
osaamisen
arviointilomake
Osaamismatriisi

Osaamiskartoitukset
ammattiryhmittdin
v

Osaamiskarttojen yhdistely
ammattiryhmittadin

Ammattiryhmakohtaiset
osaamiskartoituskyselyt (TUVA-

Kyselyt)

Osaamiskartoitusten
tulokset

Oman yrityksen

osaaminen

Kokonaistulokset/

henkildstoryhma

Osaamisen mittaaminen

Ammattiryhmakohtaiset osaamisen
arvioinnit

Osaamisen
kehittamissuunnitelma

Osaamisen kehittamissuunnitelmien
laadinta

Osaamisen kehittaminen

Kuvio 6: Osaamisen kehittamisen prosessi: Yritys X ESLogC-hankkeessa

3.1 Osaamisen tunnistaminen ja osaamisen johtamisen tyokalut

Osaamisen kehittamisen prosessi aloitettiin yrityksessa tarvittavan osaamisen tunnistamisella
ammattiryhmittain. Ammattiryhmista valitut henkilot kirjoittivat ylos tyossaan tarvittavia
tehtavia seka osaamisia, jotka koottiin yhteen paaotsikoittain kattavaksi osaamiskartaksi. Tal-
la menetelmalla saatiin selkea kartoitus jokaisen tutkittavan kolmen henkilostoryhman osalta
niista osaamisista, joita kukin ryhma tarvitsee tyossaan. Kartoituksen avulla osaamisia pystyt-
tiin myohemmassa vaiheessa mittaamaan, ja toisaalta se auttoi myos selkiyttamaan vahvuu-
det ja puutteet osaamisen eri vaiheissa. Nain myos niihin voidaan reagoida yrityksessa aiem-

paa paremmin.

Osaamiskartoituksesta yritys sai kayttoonsa tyokaluja, jotka auttavat osaamisen johtamisessa.
Naita osaamisen johtamisen tyokaluja olivat osaamiskartta, henkilokohtaisen osaamisen arvi-
ointilomake seka osaamismatriisi. Osaamiskartasta nakee tiiviissa paketissa tutkittavan am-

mattiryhman tarvittavat osaamiset ja tyotehtavat. Yhdelle A4 paperiarkille mahtuva kartta
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osaamisista on yritykselle selkea kokonaisuus, johon voi paivittaa osaamisia ja tehtavia esi-

merkiksi uuden osaamiskartoituksen yhteydessa. Kuviossa 7 on esimerkkina osa varastotyonte-

Tehtévakokonaisuudet, jotka liittyvat osaamisalueeseen

Osaamisalueet 1 2 3 4 5)

A [Osaavastaanottaa [Vastaanottaa Tarkistaa ja lajittelee [ Tulouttaa Vie tuotteen saldoille [Selvittaa lahetyksia,
saapuvat tavarat tavarat, purkaa ne |tavarat vastaanotetut ja valmiiksi joista puuttuvat

konteista ja rekoista |(vastaanottolista) tuotteet hyllyttamista varten |asiakirjat
Tarkistaa tavaran Laatii hyllytyslistan |tietojarjestelmaén

oikeellisuuden ja

kunnon (varauma)

B |Osaavarastoida Suunnittelee Siirtéé puretut ja Siirtaé tavaraa Selvittda vaarin Laatii raportteja
tuotteet, hoitaa ulkovaraston tarkastetut tuotteet |varastopaikalta toimitettuja (siséisista)
reklamaatiot ja toimivuutta ja varastopaikoilleen aktiivipaikalle toimituksia toimitusvirheista ja
huolehtia tuotteiden sijoittelua |saldoille viemisen (saapuva) ja myyijien tekemista
jalkikasittelysta jalkeen reklamoi niista tilausvirheista

C [Osaakerata ja Keraa asiakkaan Keréaa ja pakkaa Ker&a tuotteet Laskee tuotteiden Pakkaa
pakata tilaamat tuotteet tuotteet kayttamalla eri maaran vientilahetysten
asiakastilaukset virheettdmasti oikeankokoisiin tydvalineita (trukki, [tarkastamalla erikoistilaukset

pakkauksiin kerailykone..) mahdolliset tapauskohtaisesti
saldoheitot toimitustavasta
rippuen

D |Osaa huolehtia Huolehtii Kokoaa valmiit Kuljettaa pakatut Kuittaa tehtavéan Siirtaa oikeat tuotteet
lahetysalueen lahetysalueen (sisa) |paketit lavoiksi tuotteet oikeille loppuunsuoritetuksi  |oikeille lahtopaikoilleen
toiminnoista siisteydesta ja lahtoalueille jarjestelmaan (ulko) |(reitit) kuljettajia varten

jarjestyksesta

E |Osaa huolehtia Palvelee asiakkaita |Opastaa ja ohjaa
asiakas- ja ja sidosryhmia uusia tyontekijdita
sidosryhma-
suhteista

G |Osoittaa yleisia Vuorovaikutustaidot |Viestintataidot Y hteisty 6taidot Ongelman- Oppimistaidot
tydelamavalmiuksia ratkaisutaidot

H |Osoittaa Toimii laadukkaasti ja[Noudattaa tydaikaa |Y llapitaa Huolehtii Toimii lainsaadannon,
henkildkohtaisia asiakaslahtoisesti  |ja kayttaa sen oikein [tydpaikkajérjestyk- [tyShyvinvoinnista ja |s&adosten ja toiminta-
taitoja sen tyoterveydesta ohjeiden mukaisesti

Kuvio 7: Esimerkki osaamiskartasta Yrityksessa X (ESLogC)

Osaamiskartan pohjalta tehtiin henkilokohtaisen osaamisen arviointilomake henkilostoryhmit-
tain (logistiikan johto, tyonjohto ja varastotyontekijat). Henkilokohtaisen osaamisen arviointi-
lomakkeeseen tyontekija arvioi osaamisensa tason tyotehtavissaan asteikolla 1-5. Tyontekijan
lisaksi myos esimies voi arvioida osaamiset. Taulukko koostuu osaamiskartan selkeista tyoteh-
tavista ja niissa tarvittavista osaamisista, joihin oman ja esimiehen numeerisen arvioinnin jal-
keen asetetaan viela tulevaisuuden osaamistavoitteet. Tama on konkreettinen tapa mitata ja

kehittaa yksilon osaamista esimerkiksi vuosittain tai puolivuosittain.

Osaamismatriisista esimiehet ja johto nakevat kootusti tyontekijoiden osaamisen vahvuudet
ja heikkoudet. Osaamismatriisi kokoaa henkilokohtaisen osaamisen arviointilomakkeiden tie-
dot tiiviimpaan ja luettavampaan muotoon, josta on helppo tarkastella yksiloiden osaamisen
tasoa kokonaisuutena. Matriisi paljastaa nopeasti esimerkiksi osaamisen puutteen jossakin

tietyssa tyotehtavassa (ks. liite 2).
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3.2 Osaamisen mittaaminen

ESLogC-hankkeessa osaamisen mittaaminen alkoi luomalla yhdenmukaiset arviointikriteerit
hankkeen yritysten valilla, jotta tulokset olisivat keskenaan vertailukelpoisia. Osaamista mit-
taava kysely luotiin yritysten osaamiskartoitusten perusteella. Siihen lisattiin logistiikka-alalla
tulevaisuudessa tarvittavat osaamiset, jotka olivat myos yksi hankkeen tutkimuskohteista.
Nain saatiin ammattiryhmakohtaiset "TUVA-kartat”, joista tehtiin yritykselle tulevaisuuden
osaamisen arviointikyselyt eli "TUVA-kyselyt”. Yritys valitsi ja ohjeisti kyselyn tayttamisessa
mukana olevat henkilostoryhmat, joille kysely lahetettiin sahkoisesti linkin kautta tai paperi-
versiona. Vastausaikaa kyselyyn oli muutama viikko, minka jalkeen hankkeessa koottiin tulok-
set ja toimitettiin takaisin yritykselle tutkittavaksi vertailutietoineen ja tulkintaohjeineen (ks.
liite 1)

TUVA-kyselyn jalkeen yrityksessa jarjestettiin ESLogC-tiimin johdolla ammattiryhmakohtaiset
osaamisen arvioinnit SWOT-taulukolla. Eri ammattiryhmien osaamista arvioitiin vahvuuksien,
heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien kautta. Mukana oli yrityksen henkilostoa kaikista
tutkittavista ryhmista eli logistiikan johdosta ja suunnittelijoista, tyonjohdosta seka varasto-
laan keskityttiin yhden henkilostoryhman yhteen SWOT-nelikenttaruutuun. Kaikilla vastaajilla
oli paperi edessaan, johon kirjattiin ensin mieleen tulleet asiat. Taman jalkeen paperit kiersi-
vat kaikilla osallistujilla, ja niihin lisattiin uusia mieleen tulleita asioita seka merkittiin oleel-
lisin asia, joka paperista loytyi. Nain saatiin kattava kuva yrityksen osaamisen tasosta seka

kasitys henkiloston mielesta tarkeimmista huomiota vaativista asioista.

3.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamissuunnitelma syntyi TUVA-tuloksia ja nelikentta SWOT-taulukkoa ana-
lysoimalla. Kehittamissuunnitelman menetelmana kaytettiin niin sanottua 8-kenttaista SWOT-
taulukkoa, eli aiempaa nelikenttaa laajennettiin neljalla uudella kentalla. Kehittamissuunni-
telmat tehtiin henkilostoryhmittain. Seuraavassa kerrotaan tarkemmin, milla perusteilla kent-

tien sisallot on valittu.

Kuten taulukosta 3 nahdaan, kentassa viisi, menestystekijat, peilataan olemassa olevia vah-
vuuksia mahdollisuuksiin, jotka ovat talla hetkella osaamisessa yrityksen menestystekijoita ja
mietitaan, miten naita vahvuuksia viela voimistamalla saadaan mahdollisuudet todeksi. Ken-
tassa kuusi, heikkoudet vahvuuksiksi, peilataan heikkouksia ja mahdollisuuksia keskenaan eli

fokuksessa on, miten heikkoudet osaamisessa korjataan mahdollisuuksien avulla. Kentassa
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san, kriisitilanteet, on esitetty uhkakuvia, jos heikkouksiin ja uhkatekijoihin ei puututa (tau-

lukko 3).
. Kenttd 1 Kenttd 2
Sisaiset S = Strengths W = Weaknesses
Nykyiset Toiminnalliset vahvuudet Toiminnalliset heikkoudet
Tulevat
ulkoiset
markkinat
Kenttd3 | S+0O _ Kenttd5 |[0+W Kenttd 6
0 = Opportunities Menestystekijat, Heikkouksiin reagoiminen
Tulevaisuuden Vahvuuksia vahvistamalla | mahdollisuuksien avulla

mahdollisuudet ja voitot

mahdollisuudet todeksi

S+T W+T

T = Threats Kenttd 4 . Kentta 7 Kenttd 8
Tulevaisuuden uhat Uhkatekijoihin Kriisitilanteet,
reagoiminen heikkoudet karjistyvat

ja menetykset

vahvuuksien avulla ja uhkat kayvat todeksi

Taulukko 3: 8-kenttainen SWOT-analyysi (ESLogC)

Osaamisen kehittamissuunnitelma esiteltiin yrityksessa logistiikan johdolle. Yrityksen paatet-
tavaksi jaa, tuleeko osaamisen kehittamisesta luontainen osa yrityksen toimintaa ja vuosikel-
loa ja missa muodossa sita jatkossa toteutetaan. ESLogC-hanke on tarjonnut yritykselle tyoka-
lut ja alkusysayksen systemaattiseen osaamisen kehittamiseen, mutta tamantapaisen osaami-
sen kehittamisen kulttuurin sisallyttaminen osaksi yrityksen toimintaa vaatii yritykselta itsel-

taan paljon.

4  Osaamisen kehittamissuunnitelma

Tulevaisuuden nopeammin ja nopeammin muuttuvilla markkinoilla osaamisen johtaminen ja
kehittaminen tulevat yha tarkeampaan rooliin. Osaamisen jatkuva kehittaminen mahdollistaa
yrityksessa strategian mukaisen toimimisen ja menestymisen myos tulevaisuuden markkinoil-
la. On tarkea muistaa, etta osaamisen johtamisen ja sen kehittamisen tulisi olla osa normaa-
lia johtamistoimintaa. Osaamista tulisi saannollisesti mitata, jotta tiedetaan, missa osaamisen

alueissa tarvitaan kehittamista ja mitka kehittamistoimet ovat onnistuneet.

Tassa luvussa esitellaan Yritys X:n kehittamissuunnitelman lahtokohdat ja kehitysehdotukset.
Kehittamissuunnitelma siis syntyi ammattiryhmille tehdyn osaamiskartoituksen seka osaami-
sen nelikenttakartoituksen lopputuloksena. Luvun lopuksi luvussa 4.4 tarkastellan kehittamis-

suunnitelmaa viela toisesta nakokulmasta. Siina esitellaan kokonaisuutena viisi keskeisinta
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osaamisen kehittamisen teemaa yrityksessa, eli asioita, jotka nousivat olennaisimpana esiin

kehittamisprosessissa. Tahan esittamistapaan on vaikuttanut ajatus yrityksesta systeemina:

kaikki vaikuttaa kaikkeen ja osaamisen kehittaminen vaatii toimenpiteita kaikilla ammatti-

ryhmatasoilla.

4.1  Osaamiskartoituksen tulokset

Kuviot 8, 9 ja 10 ovat osaamiskartoituksen yhteenvetoja eri aihealueittain tutkittavien am-

mattiryhmien mukaan. Osaamiskartoitusten tulokset annettiin yritykselle ja yhteenveto esi-

teltiin yrityksessa tehdyn workshopin aluksi. Ne toimivat siten ajatustenherattajana osaami-

sen nelikentta-analyysia tehtaessa (luku 4.2) missa niita myos kasitellaan tarkemmin.

Osaa tavaran
vastaanottoprosessiin littyvat
ty Bite hisvEt

Osoittaa henkilékohtaisia
taitoja .Y

Osaa tavaran ke rdysprosessiin
lithywit tydte htavat

Osaa tavaroiden
- lghetysprosessiin littyvat
tydtehtavat

Osoittaa yleisid
tydelamavalmiuksia |

J Dsaa tukea tuotantoprosessin
Py eri tydvaiheita

NN -
Osaa ottas tyotehtavissaan-. |
huomioon kestévan kehityksen

periaatteet

\ A g

\

" Osaa varastonhallinnan
tydtehtévit ja jarjestelm st

Kuvio 8: TUVA-kyselyn yhteenveto, varastotyontekijat

—\ AR ASTOTYONTEKU AT Vertailurghma

e ARASTOTYONTEKLAT Yritys X



Osoittaa henkilékohtaisia

taitoja

Osoittaa yleisia

Osaa suunnitella, toteuttaa ja
seurata laadunhallintaa

Osaa suunnitella, toteuttas,

toimintaa

Osaa ottaa tydteht&viss&an

tydeldmavalmiuksia

Osaa ennakoida, suunnitella j

arvioida toimintaa ja huolehtia

teknisistd resursseista

Osaa suunnitella, ohjata,

vastuualueensa henkildstin

toimintaa ja kywyklkyytts

periaatteet

asiakas- ja sidosryhmisuhteita

Kuvio 9: TUVA-kyselyn yhteenveto, varaston tyonjohto

Osoittss henkilgkohtaisia

taitoja

Ozoittaa yleisid

Ozaa kehittdE logistizia
ratkaizuja yrityksen
strategian mukaisesti
450

Oza3 suunnitella, chjsts,
srvigida j3 kehittE3

"wastuualueensa toimintaa ja

taloutts

O=a33 suunnitel g, toteutt=s j8

tyGelSmavalmiuksia

O=aa suunnitella, chjats,
arvioida ja kehitt33 A

vastuuslueenza henkilgstin

toimintza jg kywykhkyytts

Osaa y|5pitas ja edistas
asiakas- ja
sidosryhmasuhteita

seurata laadunhallintaa

(Osaa ottaa tyBtehtivissSan
huomicon kestSvan
kehityksen periaattest

Kuvio 10: TUVA-kyselyn yhteenveto, logistiikan suunnittelijat

:f huomioon kestévan ke hityksen
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=Y ARASTON TYONIOHT O Vertailuryhma

Y AR ASTON TYSNIOHT O Yritys X

e DG ISTIKAM JOHTO & SUUNMNITT ELLIAT
Vertmiluryhma

e LOGISTIKAM JOHTO & SUUNNTT ELLIAT
Yritys X

Osaamiskartoitusten tulokset osoittavat, etta henkiloston osaaminen on alan keskitasoa tai

lievasti sita parempaa. Tulokset eivat paljastaneet merkittavia kehittamistarpeita henkiloston

ammatillisessa osaamisessa. Tosin kartoituksesta ilmeni, etta tyontekijoiden osaaminen voi

paikoitellen olla kapeaa ja keskittya juuri nykyiseen tyotehtavaan. Tama voi hankaloittaa

toimimista yllattavissa tilanteissa. Joustavuutta lisaisi moniosaajuus tyontekijoiden keskuu-

dessa, joka mahdollistaisi esimerkiksi tyotehtavan vaihtamisen valiaikaisesti.
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4.2  Osaamisen kehittamissuunnitelmien laadinta (4-kentta)

TUVA-osaamiskartoituksen lisaksi nykyista ja tulevaa osaamista arvioitiin yrityksessa tyopajal-
la, jossa toteutettiin perinteinen SWOT-analyysi. Analyysissa kartoitettiin yrityksen vahvuuk-
sia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia osaamisen nakokulmasta. Lisaksi kaikkia edella
mainittuja nakokulmia tarkasteltiin johdon, tyonjohdon ja varastotyontekijoiden tasolla. Ar-
viointiin osallistui yrityksen henkilokuntaa kaikista luetelluista ryhmista. He arvioivat oman
ammattiryhmansa lisaksi kahta muuta ryhmaa eli toteutustapaa voisi kutsua ammattiryhma-
kohtaiseksi 270° arvioinniksi. Arviointi toteutettiin yrityksessa kyselylomakkeilla, ja arvioinnin
tulokset ovat olleet merkittavassa osassa osaamisen kehittamissuunnitelman (ks. luku 4.3)

laadinnassa.

Seuraavissa alaluvuissa kootaan ja avataan tyopajasta esille nousseet asiat. Alla luetellut
osaamiset ovat otettu esille tarkeysjarjestyksessa eli selkeimmin esille nousseet osaamiset ja
puutteet esitellaan ensimmaisina. Tekstia lukiessa on hyva muistaa, etta vaikka vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat on jaettu kolmeen eri tasoon ja ne ilmenevat naiden ta-
sojen, johdon, tyonjohdon ja tyontekijoiden kohdalla, ne kuvaavat koko organisaation tilaa,

ja tilanteen muuttaminen vaatii usein toimenpiteita kaikilla ammattiryhmatasoilla.

4.2.1  Vahvuudet

Vahvuuksilla kuvataan tamanhetkisia sisaisia vahvuuksia osaamisessa, eli asioita ja tekemisia,

jotka toimivat hyvin. Seuraavaksi kasitellaan vahvuuksia kunkin henkilostoryhman kannalta.

Logistiikan johdon ja suunnittelijoiden vahvuuksia olivat avoimuus uudelle seka hyva keskus-
teluyhteys. Lisaksi selkeita vahvuuksia olivat toiminnan jatkuva kehittaminen ja nopea rea-
gointi ongelmatilanteissa. Myos halu kehittaa henkiloston osaamista ja tyon mielekkyytta seka
varastotilan ja resurssien mitoitus strategian mukaan nousivat esille. Lisaksi vahvuuksina

huomioitiin tyokokemus ja palveluiden myynti asiakkaille.

Tyonjohto koettiin helposti lahestyttavaksi ja keskusteluyhteytta tyontekijoihin pidettiin hy-
vana. Selkeina vahvuuksina olivat myos asiakaspalvelu, prosessien tunteminen ja kokemus
alaisten tyotehtavista. Lisaksi korostuivat tyonjohdon hyva motivaatio, avoimuus uusille asi-

oille ja joustamisen mahdollisuus esimerkiksi tyovuoroissa tarpeen vaatiessa.

Varastotyontekijoiden tarkeimmaksi vahvuudeksi nousi muutosvastarinnattomuus eli avoimuus

uusien asioiden omaksumiseen seka halu kehittya tyossaan ja oppia uutta. Omat tyotehtavat
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osattiin hyvin ja keraamisessa oltiin tarkkoja ja huolellisia. Varastotyontekijatkin joustivat

tyoajoissa ja hoitivat heille annetut tyotehtavat.

4.2.2 Heikkoudet

Heikkouksilla kuvataan tamanhetkisia osaamisessa havaittavia heikkouksia, eli asioita ja te-

kemisia, jotka eivat toimi niin hyvin kuin pitaisi.

Tulosten mukaan positiivisen ja negatiivisen palautteen antaminen oli selva heikkous logistii-
kan johdolla ja suunnittelijoilla. Myos asioista tiedottamisessa olisi parantamisen varaa. Joh-
don kiire huokui esiin monista vastauksista ja se oli myos sellaisenaan yksi selkeimmista heik-
kehitettavaa eli talla hetkella projektit saattavat jaada kesken. Lisaksi heikkoutena pidettiin
sita, etta kehittamistyohon ei oteta koko henkilostoa mukaan ja sovittujen asioiden toteutu-

mista ei varmisteta.

Selkeasti suurimpana heikkoutena tyonjohdolla nahtiin seka positiivisen etta negatiivisen pa-
lautteen antaminen molempiin suuntiin organisaatiossa. Tama korostui viela selkeammin kuin
logistiikan johdon ja suunnittelijoiden kohdalla. Mielenkiintoista on, etta vaikka tyonjohdolla
nikointi ja palautteen antaminen. Yhtena heikkoutena nahtiin liian vahainen kehittamistyohon
osallistuminen. Tama on tarkea seikka huomioida, koska juuri tyonjohdolla on hyva kokemus
ja nakemys tyotehtavista ja prosesseista tyopaikalla. Lisaksi yhteistyota saapuvan ja lahtevan
osaston valilla voisi kehittaa seka kiinnittaa huomiota tyon resursointiin ja valvontaan. Tarkea
esille noussut asia oli myos varaston kunnosta huolehtiminen, johon tyonjohdon taytyy kiinnit-
taa huomiota. Viimeksi mainittu on tarkeaa ainakin tyoturvallisuuden ja asiakaskayntien kan-
nalta. On my0s syyta muistaa, etta kun joistain asioista paatetaan, on esimiesten valvottava

asiaa ja katsoa, etta paatetty asia toteutetaan.

Tyontekijoilld selkein heikkous oli varaston jarjestyksen ja siisteyden yllapito seka sen tar-
keyden ymmartaminen. Tama ei ole vain tyontekijoiden heikkous vaan on katsottava myos
ylospain organisaatiotasolla. Heikkoutena nahtiin myos osaamisen kapeus, eli yksi tyontekija
osaa hoitaa vain oman tyotehtavansa, muttei tarpeen vaatiessa paase paikkaamaan esimerkik-
si sairastunutta tyokaveriansa, jonka tyotehtavat eivat ole tasmalleen samat. Tyontekijoilta
myos kaivattaisiin enemman palautetta ja kehittamisehdotuksia. Lisaksi toivottiin avoimuutta
eli sita, etta esimerkiksi vaaratilanteista kerrottaisiin eteenpain. Heidan heikkoutena myos
noteerattiin motivaation puute, kokonaiskuvan hahmottaminen seka seuraavan tyovaiheen

huomiointi jokapaivaisessa tyossa.
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4.2.3 Mahdollisuudet

Mahdollisuuksia kartoitettiin kysymalla, millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa, joka
mahdollistaa toimimisen eri sidosryhmien tarpeisiin nahden parhaalla mahdollisella tavalla.

Vastaajia ohjeistettiin olemaan optimistisia, ennakkoluulottomia ja luovia.

Logistiikan johdon ja suunnittelijoiden kohdalla suurimpina mahdollisuuksina koettiin yhteis-
tyon kehittaminen oston ja myynnin kanssa seka osaavien ihmisten rekrytointi yritykseen.
Mahdollisuutena pidetaan myos tyontekijoista ja varsinkin osaajista huolehtimista, toisin sa-
noen avainhenkiloiden sitouttamista tyohonsa. Tehokkaammat varastointiratkaisut ja moti-
voiva palkitsemisjarjestelma ovat myos tulevaisuuden mahdollisuuksia, jotka luovat hyvin to-
teutettuina selvaa kilpailuetua. Myos hyva vuorovaikutteinen ilmapiiri seka riittavat voimava-

rat ovat mahdollisuus johdolle.

Suurimpana mahdollisuutena tydnjohdolla on kommunikointikulttuuri, jossa vastaanotetaan ja
annetaan palautetta. Toinen mahdollisuus liittyy varastotyon tehostamiseen jakamalla tyota
paremmin. Myos oman toiminnan kehittaminen ja suunnittelu seka koko prosessin ymmarta-
minen koettiin tarkeiksi mahdollisuuksiksi. Mahdollisuuksia ovat myos hyvat esimiestaidot,
tuote- ja teknologiatuntemus, tyovaiheiden kehittaminen, yhteistyo sidosryhmien ja sisaisten

asiakkaiden kanssa seka moniosaamisen yllapitaminen.

Varastotyontekijoiden mahdollisuuksista suurimpana nahdaan moniosaajuus eli varastotyon
eri osa-alueiden hallinta. Naita osa-alueita ovat muun muassa keraily, tavaran vastaanotto ja

hyllytys. Oppimismyonteinen kulttuuri seka kouluttautuminen ja koulutustarpeen maarittely

mahdollisuutena nahdaan kehittamistyohon osallistuminen, korkea tyohyvinvointi, huolellisuus
tyossa, tuotetuntemus, mahdollisuus uusiin tehtaviin ostossa ja myynnissa, myyntiyksikoiden

toimintaan perehtyminen seka kokonaiskuvan ymmartaminen.

4.2.4 Uhat

My0Os uhkia kartoitettiin ammattiryhmakohtaisella kyselylla. Vastaajat pyrkivat arvioimaan,
mita seurauksia osaamattomuudella on. Lisaksi vastaajat pohtivat, mitka ovat esteet parhaal-

le mahdolliselle yrityksen toiminnalle.

Suurimpia uhkia logistiikan johdolla ja suunnittelijoilla ovat avainhenkiloiden katoaminen,

yhteistyon toimimattomuus oston ja myynnin kanssa, tyon maaran jakautuminen epatasaisesti
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ja tyohyvinvoinnin heikkeneminen. Tarkeita uhkia ovat myos kustannusten nousu, teknologian
kehityksesta putoaminen, liian riskialttiit strategiat ja vaarat toimintamallit. Uhiksi koettiin
lisaksi osaavan tyovoiman saamattomuus, kestavan kehityksen laiminlyonti seka tietojarjes-

telmat.

Tydnjohdon suurin uhka on avainhenkiloiden ja moniosaajien katoaminen. Uhkakuvista toisena
on tyohyvinvoinnin laskeminen, joka osaltaan aiheuttaa suurinta uhkaa, henkilostokatoa. Seu-
raavina uhkina nahtiin eri alueiden ja osastojen yhteistyon ja kommunikoinnin heikkous, val-
vonnan ja laadunvalvonnan puute seka koulutuksen laiminlyonti. Muiksi uhkakuviksi arvioitiin
tyonjohdon kyvyttomyys johtaa tyontekijoita ja tyota, ammattiosaamisen heikkous, hiljaisen

tiedon katoaminen seka asiakastyytyvaisyyden lasku yrityksessa.

Selvasti suurimpana uhkana tyontekijoilld koettiin tyokyvyn ja motivaation lasku ja muun mu-
assa siita johtuvat irtisanoutumiset ja hiljaisen tiedon katoaminen. Ammatti- ja moniosaami-
sen puute ja tehottomuus tyossa ovat myos varteenotettavia uhkia. Ylla mainitut uhat osal-
taan aiheuttavat virheiden lisaantymista, tapaturmariskin kasvua, kaluston rikkoontumista ja

yhteistyon katoamista toissa, jotka nekin nahdaan uhkina.

4.3  Osaamisen kehittamissuunnitelmien laadinta (8-Kentta)

Osaamisen kehittamissuunnitelmat laadittiin osaamisen nelikentta-workshopin seka osaamis-
karttojen perusteella. Osaamisen SWOT-taulukkoa taydennettiin luvussa kolme mainituilla
neljalla kentalla: menestystekijat, heikkoudet vahvuuksiksi, uhkatekijat seka kriisitilanteet.
Kolmelle tutkittavalle ammattiryhmalle tehtiin omat kehittamissuunnitelmat. Ne on esitelty
taulukoissa 4, 5 ja 6. Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan kehittamissuunnitelmia ammattiryh-

makohtaisesti.

4.3.1 Logistiikan johto ja suunnittelijat

Menestystekijoitd logistiikan johdolla ovat avoin vuorovaikutuskulttuuri, moniosaava ja hyvin-
voiva henkilosto, toiminnan jatkuva kehittaminen, teknologiaosaaminen, muutosmyonteisyys,
sisainen ja ulkoinen asiakaspalvelukulttuuri, vahva osaaminen organisaation joka tasolla seka

tehokkaat varastointiratkaisut. Seuraavaksi kasitellaan naita menestystekijoita tarkemmin.

Avoimessa vuorovaikutuskulttuurissa annetaan ja vastaanotetaan palautetta ja asioista tiedo-
tetaan nopeasti. Myos rakentavaa palautetta annetaan tarpeen vaatiessa. Positiivisella pa-

lautteella on motivoiva vaikutus, joten sita olisi hyva antaa aina kun siihen on aihetta. Kun
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yrityksella on hyvinvoiva henkilosto, se pystyy toimimaan tavoitteidensa mukaisesti ja toimin-

ta on tehokasta.

Hyvinvoivan henkiloston kannalta tarkeita seikkoja ovat avoin vuorovaikutuskulttuuri, tyon
monipuolisuus, urakehityksen mahdollisuus, yhteisollisyys ja tiedostetut pelisaannot. Par-
haimmillaan tyohyvinvointi nakyy tyon imuna ja pysyvana virtaustilana, jossa tyontekija kes-
kittyy vain ja ainoastaan tyohonsa ja tavoitteisiinsa. Tyohyvinvoinnin negatiivinen aaripaa on
tyopahoinvointi. Toiminnan jatkuva kehittaminen on tarkeassa roolissa varsinkin logistiikka-
alalla, silla ala muuttuu ja kehittyy jatkuvasti. Esimerkiksi tehokkaat varastointiratkaisut ja
teknologiaosaaminen ovat kriittisia menestystekijoita toiminnan laadun kannalta. Yrityksessa

toimintaa kehitetaan jatkuvasti, jotta saataisiin kilpailuetua.

Heikkoudet vahvuuksiksi -kenttaan nousivat keskeisiksi palaute- ja palkitsemisjarjestelman
kehittaminen, osaajien hyodyntaminen delegoimalla, henkilostojohtamisosaamisen kehittami-
nen, tyonjohtajien koulutukseen panostaminen, tyotehtavien priorisoiminen seka projekti- ja

prosessiosaamisen kehittaminen.

Talla hetkella yrityksessa koetaan, etta palautetta tulee liian vahan eika asioista tiedoteta
riittavasti. Vuorovaikutusmenetelmiin tulisi siis kiinnittaa huomiota. Esimerkiksi vaikka johto
ja suunnittelijat kertoisivat jonkin asian lOytyvan intranetista, se ei tarkoita, etta asiasta olisi
nain tiedotettu hyvin. Yrityksella on kuukausittain koko henkiloston palaveri, mutta siita huo-
limatta palautetta ei katsota saatavan riittavasti. Johdon ja suunnittelijoiden taytyy siis muis-
taa tiedotuksen tarkeys, silla tyointo parantuu, kun henkilostolla on esimerkiksi selkea kasitys

yrityksen tavoitteista ja he kokevat ne omakseen.

Osaajien hyodyntaminen delegoimalla vahentaisi johdon jatkuvaa kiiretta ja vapauttaisi hei-
dan aikaansa. Loytyisiko tyonjohtotasosta halukkaita ja osaavia henkiloita ottamaan uusia
vastuita? Johdon tehtavien delegointia rajoittaa tyonjohdon kielitaito, kun neuvotteluja kay-
daan usein muilla kielilla kuin suomeksi. Olisiko tarjolla kuitenkin myos vastuita, joihin ei tar-
vitsisi suurempaa kielitaitoa? Myos tyonjohdon lisakoulutus parantaisi yrityksen osaamispaa-
omaa. Kehittamisasioihin voisi ottaa nykyista paremmin koko henkilostoa mukaan. Vaikutus-
mahdollisuus tyossa voi motivoida ja parantaa tyOhyvinvointia, joten asiaan on hyva kiinnittaa

huomiota.

Johdon tulisi kehittaa projekti- ja prosessiosaamistaan niin, etta niin moni asia ei jaisi puoli-
tiehen ja projektit saataisiin loppuun. Projekteja tulisi suunnitella paremmin ja tahan voisi
olla hyodyksi erilaiset projektikoulutukset. Tarkemmalla ja realistisella prosessien suunnitte-
lulla pystyttaisiin pitamaan maaraajoista kiinni. Jos aika ei riita kaikkeen, on syyta priorisoida

tehtavia ja tehda tarkeimmat tehtavat ensin.
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Uhat voitoiksi -kentassa olennaisimpia asioita ovat henkilostoasioiden kehittaminen, varautu-
minen ennakoituihin tuleviin muutoksiin, teknologiaosaamisen yllapitaminen ja kehittaminen,
saannollinen strategian paivittaminen seka sisaisen yhteistyon kehittaminen. Johdon suurim-
pana uhkana on avainhenkiloiden katoaminen. Kun henkilosto on tyytyvainen omaan tyohonsa,
on se myos sitoutunut tyohon. Erilaiset palkitsemismenetelmat parantavat sitoutuneisuutta,
mutta suuri merkitys on myos tyohyvinvoinnilla, johon vaikuttavat muun muassa tyoolot, tyon

sisalto, tyoyhteiso ja esimiestyo.

Tuleviin muutoksiin varautuminen ja teknologian jatkuva seuraaminen on erittain tarkeaa.
Esimerkiksi miten tulisi varautua kuljetuskustannusten nousuun? Taman paivan tehokkain tapa
toimia saattaa muutaman vuoden paasta olla jo vanhentunutta teknologiaa. Lisaksi tulisi var-
mistaa, etta sisainen tiedonkulku oston ja myynnin kanssa on riittavaa, ja miettia, voisiko sita

jotenkin parantaa.

Kenttd 1: Vahvuudet (5=strengths) Kenttd 2: Heikkoudet (w-weaknesses)

SISAISET, NYKYISET MARKKINAT

Avoimuus uudelle sekd hyva keskusteluyhteys
Toiminnan jatkuva kehittdminen

Nopea reagointi (mahdollisissa ongelmatilanteissa)
Halu kehittdad henkiléstén osaamista seka tyén

mielekkyyttad

Positiivinen ja negatiivinen palaute

Asioista tiedottaminen

Liika kiire (jotain voi unohtua)
Tydntekijiden kannustaminen

Sovittujen asioiden hoitaminen maardaikaan

Varastotilan ja resurssien mitoitus strategian mukaan mennessd
Kokemus
Palveluiden myynti asiakkaille

Henkilstén opastus, tietojarjestelmat

Tydmasran jakaminen

Kyky vied3 loppuun suunnitellut ja paatetyt
muutokset

Hankintoihin ja muutoksiin investoiminen

Koko henkilston mukaan ottaminen kehittdmiseen

TULEVAT, ULKOISET
MARKKINAT

Kenttd 3: Tulevaisuuden mahdollisuudet (0=
‘Opportunities)

Kenttd 5: Menestystekijat (S +0) Kenttd 6: Heikkoudet vahvuuksiksi (O + W)

Avoin vuorovaikutuskulttuuri
Moniosaava ja hyvinvoiva henkilostd
Toiminnan jatkuva kehittdminen
Teknologiaosaaminen

Muutosmydnteisyys

Sisdinen ja ulkoinen asiakaspalvelukulttuuri
Vahva osaaminen organisaation joka tasolla
Tehokkaat varastointiratkaisut

Palaute- ja palkitsemismenetelmien kehittdminen
Osaajien hyddyntdminen delegoimalla
Henkildstdjohtamisosaamisen kehittdminen
Tydnjohtajien koulutukseen panostaminen
Tyotehtévien priorisointi

Kokonaisuuden hallinta -> prosessiosaamisen
kehittaminen

Parempi yhteisty® oston ja myynnin kanssa

Osaavan henkiléstén rekrytointi

Tydntekijbists ja osaajista huolehtiminen

Tehtyjen toimenpiteiden tulosten seuranta ja arviointi
Tehokkaammat varastointiratkaisut

Motivoiva tulospalkkausjsrjestelma

Tiedottaminen ja vuorovaikutus

Riittdvat voimavarat

Kentts 4: Tulevaisuuden uhat ja menetykset (T-Threats) LENIEFAVLERGLETRER)] Kentt4 8: Kriisitilanteet (W +T)

Avainhenkildiden katoaminen

Henkilsstéasioiden kehittdminen (rekrytointi,
tyshyvinvointi, koulutus, sitouttaminen)
Ennakoidaan tulevia muutoksia ja varaudutaan niihin
Teknologiaosaamisen yllapitdminen ja kehittdminen
Saanndllinen strategian paivittaminen

Sisdisen yhteistydn kehittdminen

Kilpailukyky haviaa

Tyoolosuhteista johtuvat sairauspoissaolot ja
tarvittavan uuden tyvoiman rekrytointi johtavat
henkildstékustannusten nousuun
Asiakaspalvelu kirsii ja asiakkaita ldhtee
Strategiatydhon ei ja4 aikaa

Yhteistyd osto-logistiikka-myynti ei toimi

Tydn m3ird jakaantuu epatasaisesti
Tydhyvinvointi heikkenee

Kustannusten nousu

Teknologian kehityksests putoaminen

Liian riskialttiit strategiat

Vidrat toimintamallit aiheuttavat tehottomuutta
Osaavan tydvoiman saamattomuus

Kestdvin kehityksen laiminlyénti
Tietojarjestelmat

Taulukko 4: Kehittamissuunnitelma, logistiikan johto ja suunnittelijat

Logistiikan johdon ja suunnittelijoiden kriisitilanteiksi muodostuivat kilpailukyvyn haviami-
nen, tyoolosuhteiden huonontuminen ja sairauspoissaolojen lisaantyminen, asiakaspalvelun
karsiminen seka ajan riittamattomyys tarkeaan strategiatyohon. Jos toimintaa ja teknologiaa
ei kehiteta ja omaksutaan vaaria toimintamalleja, yrityksen kilpailukyky karsii tehottomuuden

lisaantyessa. Tyoolosuhteiden huonontuminen johtaa sairauspoissaoloihin ja henkiloston vaih-
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tuvuuteen mika kasvattaa kustannuksia. Henkiloston huono motivaatio ja valinpitamattomyys
tyota kohtaan heijastuvat asiakkaille huonona palveluna. Johdon liiallinen kiire ja vaariin asi-
oihin ajan kayttaminen johtaa siihen, ettei strategiaa ehdita jalkauttamaan ja paamaaraton

toiminta lisaantyy.

4.3.2 Tyonjohto

Tyonjohdon menestystekijoitd ovat avoin vuorovaikutuskulttuuri, asiakaslahtoisyys, mo-
niosaaminen, prosessitietoisuus, oppimista tukeva esimiestoiminta, kulttuuri ja ilmapiiri, ope-

ratiivisen toiminnan jatkuva kehittaminen seka tehokas tyotehtavien organisointi.

Avoimessa vuorovaikutuksessa tyonjohdolla on hyva keskusteluyhteys tyontekijoihin ja heita
on helppo lahestya. Tyonjohto antaa ja vastaanottaa palautetta, myos rakentavaa palautetta
annetaan tarpeen vaatiessa. Tarkeaa on antaa positiivista palautetta aina, kun siihen on ai-
hetta. Se kasvattaa motivaatiota ja nakyy nain sitoutumisena tyohon. Asiakaslahtoisyydessa
korostuu ulkoisen palvelukulttuurin lisaksi sisainen asiakaspalvelukulttuuri; yhteistyohon oston
ja myynnin kanssa tulisi kiinnittaa huomiota. Moniosaaminen on tyonjohdolla syntynyt oman
kokemuksen kautta varastotyontekijoiden tehtavista. Tyonjohto tuntee hyvin tehtaviin liitty-
vat prosessit. Se auttaa kokonaisuuden hallinnassa ja muun muassa paivittaisen tyokuorman
organisoinnissa. Tyonjohto pystyy reagoimaan nopeasti poikkeavissa tilanteissa ja olemaan

joustavia esimerkiksi tyoaikojen ja tyotehtavien suhteen.

Heikkoudet vahvuuksiksi -kentasta loytyvat uuden palautekulttuurin omaksuminen, esimies-
taitojen kehittaminen, kehittamistyon sisaistaminen osaksi tyonkuvaa, tyotehtavien resursoin-

ti ja varaston kunnon merkityksen ymmartaminen ja sen valvonta.

Positiivisen ja rakentavan palautteen antaminen ylos- ja alaspain organisaatiotasolla on tar-
keaa. Palautteeseen voi rohkaista ja olla vastaanottavainen kun sitd tulee. Adrimmaisen tar-
keaa on saadun palautteen viestiminen eteenpain tarpeen vaatiessa. Nain vuorovaikutusketju
ei katkea tyonjohtotasoon ja vuorovaikutus paranee. Johdon pitaa selkeasti ilmaista tyonjoh-
dolle halukkuutensa kuulla, mita esimerkiksi viikkopalavereissa puhutaan ja kannustaa esi-
miehia dokumentoimaan siella esille nousseita asioita paremmin. Lisaksi johdon ja esimiesten
on hyva muistaa, etta kun vuorovaikutus ja tiedottaminen paranevat, motivaatio ja tyohon
sitoutuminen paranee seka henkilosto kokee helpommin olevansa osa yritysta ja kokee yrityk-
sen tavoitteiden koskevan myos heita. Aineettoman palkitsemisen muotoja olisi hyva ottaa
kayttoon (kuvio 2). Ne ovat edullinen ja tehokas tapa vaikuttaa henkiloston sitoutumiseen ja

motivaatioon.
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Tyotehtavien resursoinnissa eli tyovoiman ohjaamisessa sinne missa sita tarvitaan, on kehit-
tamisen varaa. Talla valtetaan tyotehtavien kasaantuminen tiettyjen henkiloiden varaan. Li-
saksi varaston siivoamiseen on kiinnitettava huomiota ja sita on valvottava, silla liian usein

tama jokaisen velvollisuus saattaa jaada muutaman henkilon harteille. On tarkeaa, etta tyon-

Uhat voitoiksi -kenttaan nousi seuraavia asioita: tyon mielekkyyteen ja tyohyvinvointiin pa-
nostaminen, yhteistyon parantaminen eri osastojen ja alueiden kanssa, osaamisen kehittami-

nen eri tavoin, laadunvalvonnan jatkuva yllapitaminen ja esimiestaitojen kehittaminen.

Tyonjohdon suurin uhka on avainhenkiloiden ja moniosaajien katoaminen. Jotta henkilosto ja
varsinkin avainhenkilot pysyisivat talossa, on tarkeaa varmistaa heidan sitoutumisensa tyohon.
Silloin kun tyohyvinvointi kaikkine osa-alueineen on kunnossa, henkilostdo on myos sitoutunut
tyohon. Hyvin tehdyn tyon huomioiminen ja palkitsemisen monet muodot lisaavat tyointoa ja
-motivaatiota. Tata asiaa voidaan myos lahestya toisesta nakokulmasta: voidaan etsia tyohy-
ja alueiden kanssa voi parantaa esimerkiksi uusilla palaverikaytanteilla seka tieto- ja viestin-
takulttuurin kehittamisella. Nain valtytaan tietokatkoksilta yrityksen sisalla seka esimerkiksi

samojen virheiden tekemiselta moneen kertaan.

Henkiloston osaamiseen tulisi kiinnittaa huomiota. Riittavan laajalla osaamisen kehittamisella
varmistetaan riippumattomuus muutamasta moniosaajasta. Osaamista voi kehittaa muun mu-
assa tyoparimenetelmilla, koulutuksella ja tyokierrolla. Kun moniosaajia on riittavasti, yritys
on paremmin valmistautunut akillisiin poissaoloihin ja esimerkiksi irtisanoutumisiin ja nain se
minimoi hiljaisen tiedon katoamisen. Asioiden valvontaan ja laadunvalvontaan tulisi myos
kiinnittaa huomiota. Talla varmistetaan, etta tyonjohto valvoo varastotyontekijoiden tekemisia
ja pystyy puuttumaan asioihin, joissa olisi parantamisen varaa. Vuorovaikutustaidot ja yleiset

esimiestaidot ovat tassa tarkeassa roolissa, joten niita olisi hyva kehittaa.



SISAISET, NYKYISET MARKKINAT

TULEVAT, ULKOISET
MARKKINAT

Kenttd 3: Tulevaisuuden mahdollisuudet (0 =0Opportunities)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Tydn tehostaminen jakamalla tyGtd paremmin

‘Oman toiminnan kehittiminen ja suunnittelu

Koko prosessinymmaértdminen

Esimiestaidot

Tuote- ja teknologiatuntemus

Tyovaiheiden kehittdminen

Yhteistyd sidosryhmien ja sisdisten asiakkaiden kanssa
Meoniosaamisen ylldpitdiminen

Kenttd 4: Tulevaisuuden uhat ja menetykset (T=Threats)

Avainhenkildiden/ moniosaajien katoaminen
Tyohyvinvointi laskee

Eri alueiden yhteistyd ja kommunikointi ei toimi
Valvonnan/ laadunvalvonnan puute

Koulutus/ kouluttautuminen laiminlyddddn
Kyvyttdmyys johtaa tydntekijoiti/ tyotd

Ei olla omien tehtdviensd tasolla osaamisessa
Hiljaisen tiedon katoaminen
Asiakastyytyviisyys laskee

Kenttd 1: Vahvuudet (S = Strengths)

Keskusteluyhteys tyd
Asiakaspalvelu, myds sisdise
‘Oma tydkokemus alaistensa
Nopeareagointikyky ongelm
Piivittdisen tyékuorman orga
Prosessien ja tyGtehtdvien tunteminen
Korkea tydmoraali ja -motivaatio
Avoimuus uusille ideoille jamuutoksille
Joustaminen tybasioissa/-vuoroissa

hin, helppo lhestyttivyys

Kentta 5: Menestystekijat (S+ 0)

Avoinvuorovaikutuskulttuuri

Asiakaslahtoisyys (myas sis. Asi )

inen = tydtehtavi inen =
ammatti i = esimi i
Prosessitietoisuus 2 kokonaisuuden hallinta

Oppimistat kulttuuri ja ilmapiiri
‘Operatiivisen toiminnan jatkuva kehittaminen
Tehokas ty6tehtavien organisointi
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Kenttd 2: Heikkoudet (W = Weaknesses)

Palautteen antaminenylas ja alaspdin
Kommunikaatio

Kehittimistyd

Varaston kunnosta huolehtiminen
Tydtehtdvien resurssointi javalvonta
Pditettyjen asiciden toteuttaminen javalvonta
Yhteisty@ ja resurssien siirto saapuva-ldhtevi
Asioiden dokumentointi

Kielitaito

Kentta 6: Heikkoudet vahvuuksiksi (O +W)

Uudenp ulity
Esimiestaitojen kehittdminen

Kehittdmistyon sissistdminen osaksi tytnkuvaa
Ty&tehtdvien resurssointi

Varaston kunnon merkityksen ymmartdminen
(tyoturvallisuus, asiakaspalvelu, tehokkuus, laatu)

Kenttd 7: Uhat voitoiksi(S+T)

Tyon mielekkyyteen ja tychyvinvointiin panostaminen
‘Yhteistydn parantaminen eri osastojen/alueiden kanssa
Osaamisen kehittdminen eritavoin, esimerkiksi
tyoparimenetelmalla

Laadunvalvonnan jatkuva yllapitaminen
Esimiestaitojen kehittaminen

Asiakaspalvelun parantaminen

Kenttd 8: Kriisitilanteet (W+T)

Osaamattomuus heikentaa kilpailukykya
Valvonnan jalaadunvalvonnan puute
Sairaspoissaolot nostavat kustannuksia
Tietokatkokset yrityksen sisalla
Varastosta muodostuu tyéturvallisuusriski

Taulukko 5: Kehittamissuunnitelma, tyonjohto

Kenttaan 8, kriisitilanteet, nousi seuraavia asioita: osaamattomuus, valvonnan ja laadunval-
vonnan puute, sairauspoissaolot, tietokatkokset yrityksen sisalla seka varaston muodostumi-
nen tyoturvallisuusriskiksi. Jos osaamista ei kehiteta, osaaminen vanhentuu ja seuraa osaa-
mattomuutta, toimintavalmius heikkenee ja kilpailukyky vahenee. Jos toimintaa ei valvota,
tyosuoritukset huononevat ja tyon laatu laskee, mika aiheuttaa tyytymattomyytta asiakkaissa.
Jos tyoolosuhteet paasevat huonoiksi, sairauspoissaolot ja irtisanoutumiset kasvavat seka
tyontekijoiden motivaatio karsii. Valinpitamaton asenne tyota kohtaan heijastuu toiminnan

varmuuteen seka viimekadessa asiakkaisiin ja asiakaspalveluun.

Jos yhteistyota ja viestintaa ei kehiteta yrityksen sisalla, syntyy tietokatkoksia. Tieto ei vality
sinne, missa se olisi tarkeaa, ja toiminta muuttuu epamaaraiseksi. Myos varaston jarjestysta
ja kuntoa tulisi valvoa, jotta valtytaan tyotapaturmilta. Suojaimien kayttoon tulisi kiinnittaa
huomiota. Jos tyonjohto ei painota, etta pienistakin kolhaisuista tulee ilmoittaa eteenpain, se
voi pahimmassa tapauksessa johtaa jattimaisten rakenteiden pettamiseen ja sita kautta hen-

kilo- ja tavaravahinkoihin.

4.3.3 Varastotyontekijat

Menestystekijoitd varastotyontekijoilla ovat seuraavat: koulutustarpeen maarittely ja koulut-

tautuminen, oppimismyonteinen kulttuuri ja halu kehittya, osallistuminen kehittamiseen,
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moniosaaminen, kokonaisuuden ymmartaminen, ammattiosaaminen seka hyvinvoiva tyoyhtei-

sO.

Kun tyontekijoilta kysytaan itseltaan heidan koulutustarpeistaan, saadaan luotettavaa tietoa
osaamisalueista jotka ovat kunnossa ja jotka vaativat kehittamista. Vaikuttamisen mahdolli-
suuden tunne tyossa lisaa motivaatiota. Lisaksi nain loydetaan ihmiset, jotka haluavat kehit-
tya tyossaan eli jotka ovat mahdollisesti tulevaisuuden moniosaajia ja esimiehia. Tyontekijoi-
ta, jotka eivat koe tarvitsevansa koulutusta, on vaikeaa ja ehka turhaakin siihen motivoida.
Oppimismyonteinen kulttuuri on ehdottomasti tarkea menestystekija ja siihen on hyva kiinnit-
taa huomiota. Johdon tehtavana on kannustaa oppimiseen ja luoda siihen edellytykset seka
painottaa mahdollisuutta urakehitykseen yrityksessa jo siitakin syysta, etta se lisaa sitoutu-

neisuutta ja motivaatiota tyossa. Uusia tehtaviakin loytyy muun muassa ostosta ja myynnista.

Tyontekijoiden yleisin tapa osallistua kehittamiseen on kehityskeskustelut. Kehityskeskustelut
ovat yrityksessa pidetty suhteellisen rentoina. Mukaan voisi mahtua osaamista mittaavia kvan-
titatiivisia tai kvalitatiivisia arvioita seka yrityksen strategiaan linkitettyja henkilokohtaisia
osaamisen kehittamisen tavoitteita. Menestystekijoina varastotyontekijoilla on myos mo-
niosaamisen yllapito ja sen kehittaminen. Tassa esimerkiksi tyokierto ja tyoparimenetelma
ovat perinteisen kouluttamisen ja perehdyttamisen lisaksi hyvia kehittymisen valineita. Hy-
vinvoiva tyoyhteiso on toimintakykyinen ja sen jasenet ovat sitoutuneita tyohonsa. Hyvinvoi-

vassa yhteisossa ei esiinny toimintaa lamaannuttavaa tyopahoinvointia.

Heikkoudet vahvuuksiksi -kentassa ovat varaston jarjestyksen ja siisteyden tarkeyden sisais-
taminen, palautteeseen ja kehitysehdotuksiin rohkaiseminen, moniosaajien kouluttaminen,
tyohyvinvointiasioihin panostaminen seka prosessien ja kokonaiskuvan selkeyttaminen. Tyon-
johdon on huomioitava varaston siisteyteen liittyvat asiat ja painotettava varastotyontekijoil-
le asian tarkeytta. Sotkuinen ja epajarjestyksessa oleva varasto antaa huonon kuvan asiakkail-
le, jotka nakevat sen. Lisaksi tyoturvallisuus karsii ja myos tehokkuus saattaa karsia, jos esi-
merkiksi tyossa kaytettavia kalustoa ja tavaroita taytyy etsia varastosta. Usein varaston roski-
en siivoaminen jaa muutamien ihmisten harteille. Tama on omiaan huonontamaan tyomoti-
vaatiota. Varastotyontekijoiden heikkouksiin nelikentassa lukeutui palautteen ja kehitysehdo-
tusten puuttuminen. Tyonjohdon tulee rohkaista tyontekijoita enemman seka palautteeseen
etta kehitysehdotuksiin. Tama lisaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuden tunnetta omaan

tyohonsa, mika voi vaikuttaa positiivisesti tyointoon.

Tyon sujuvuus poikkeavissakin tilanteissa varmistetaan riittavalla maaralla moniosaajia. Kou-
lutusta voi tapahtua esimerkiksi tyokierrolla, tyoparimenetelmalla, koulutuksilla ja itseopis-
kelulla. Tyohyvinvointiasioissa on hyva kysya ja kuunnella tyontekijaa. Muun muassa tyokave-

reiden tuen puute listautui nelikentan heikkouksiin. Tyontekijoilta on tarkea kysya, mitka te-
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kijat parantaisivat tyohyvinvointia. Nain saataisiin tarkeaa palautetta tyontekijoilta, ja hei-
dan aanensa kuuluisi. Prosessiosaamisen kehittamisella parannettaisiin seuraavan tyovaiheen
huomiointia yrityksen sisalla. Sita voisi selkeyttaa sisaisella koulutuksella jossa tarkasteltaisiin

kriittisia, huomiota vaativia vaiheita.

Uhat voitoiksi -kentassa on seuraavanlaisia kehittamiskohteita: tyohyvinvoinnista huolehtimi-
nen tukemalla tyokavereita, yleisesti osaamisen kehittamiseen panostaminen, mihin kuuluvat
moniosaaminen, hiljaisen tiedon jakaminen, virheettomyys, tehokkuus ja tapaturmien vahe-

neminen seka kaluston kunnon seuraaminen.

Suurimpana uhkana osaamisen nelikentassa esiintyi tyokyvyn ja motivaation lasku. Tyokyvyn
laskua ehkaistaan pitamalla huolta tyohyvinvoinnista. Tyoolot, esimiestyo ja tyoyhteiso ovat
oleellisia tekijoita tyohyvinvointia tarkastellessa. Tyoolot luovat konkreettiset raamit sille,
miten henkiloston tyohyvinvointi yrityksessa kehittyy. Lisaksi hyva esimies voi parantaa oleel-
lisesti tyontekijan tyohyvinvointia ja motivaatiota. Me-henkea voi olla tyolasta kehittaa, mut-
ta se on tarkea tekija sitoutumisen ja motivaation kannalta. Tyokavereiden ja esimiesten tuki

ovat siis merkittavassa roolissa, kun halutaan parantaa tyohyvinvointia.

Toiseksi suurimpana uhkana ovat irtisanoutumiset. Irtisanoutumisiin voi tyohyvinvoinnin kehit-
tamisen lisaksi varautua lisaamalla moniosaajia muun muassa tyokierrossa tyoparimenetelmal-
la ja ndin jakamalla hiljaista tietoa huippuosaajilta. Talla tavoin varmistetaan osaavan tyo-

voiman riittavyys poikkeuksellisissakin tilanteissa.

Kenttd 1: Vahvuudet (S = Strengths) Kenttd 2: Heikkoudet (W = Weaknesses)

SISAISET, NYKYISET MARKKINAT Muutosmydnteisyys, valmius uudistuksiin Jarjestyksen ja siisteydenylldpito sekd sen tirkeyden
‘Omien tydtehtdvien osaaminen ymmdrtaminen
Halu kehittyd tydssadn ja oppia uutta Osaamisenkapeus

Tarkkuus keri: ssd (viihdn virheiti) Palautteen ja kehitysehdotuksien puuttuminen
Joustaminen tybajoissa Vaara- ja ldheltdpititilanteista ei kerrota
TULEVAT, ULKOISET Annettujen tybtehtivien hoitaminen Seuraavan tydvaiheen huomiointi sekd kokonaiskuvan
MARKKINAT Osataan useita tybvaiheita hahmottaminen
Tydkavereiden tuki Motivaatio ja tyokavereiden tuki
Suojainten kdyttd (esim. hanskat)

Kenttd 3: Tulevaisuuden mahdollisuudet (0 = Opportunities) Kenttd 5: Menestystekijat (S+0) Kenttd 6: Heikkoudet vahvuuksiksi (O +W)

Moniosaaminen (keriily, vastaanotto, hyllytys)
‘Oppimismydnteinen kulttuuri Koulutustarpeen madrittely 2 kouluttautuminen Varaston jarjestyksen jasii: il
Kouluttautuminen/ koulutustarpeen midrittely Oppimismydnteinen kulttuuri = halu kehittya Palautteeseen ja kehitysehdotuksiin rohkaisemi > Usko
KehittimistyGhon osallistuminen Osallistuminen kehittamiseen vaikutusmahdollisuuksiin palautteen avulla

Tydhyv tikorkealla Moniosaaminen -» raportoiminen laheltapititi ista = korjaavat toi
Huolellisuus tydssa Kokonaisuuden ymmartaminen Koulutetaan moniosaajia

Tuotetuntemus Ammattiosaaminen 2 tuotetuntemus TyShyvinvointiasioihin panostaminen
Mahdollisuus uusiin tehtdviin (myynti, osto) Hyvinvoiva tydyhteiso Prosessin/kokonaiskuvan selkeyttaminen
Myyntiyksikdiden toimintaan perehtyminen
Kokenaiskuvan ymmartiminen

Kenttd 4: Tulevaisuuden uhat ja menetykset (T=Threats) Kentt3d 7: Uhat voitoiksi(S+T) Kentta 8: Kriisitilanteet (W+T)

Tyokyvyn ja motivaation lasku Huolehditaan tyGhyvinvoinnista, tuetaan tykavereita
Irtisanoutumiset (hiljaisen tiedon katoaminen) 2 yhteistydn yllapitdiminen—*motivaatio>sitoutuminen | TySpahoinvointi = motivaationpuute
Moniosaamisen puute Osaamisen kehittdmiseen panostaminen Osaavan tydvoiman puute

Tehottomuus = moniosaaminen Kywyttomyys toimia poikkeavissa tilanteissa
Virheet lisdantyvat > hiljaisen tiedon jakaminen Tyotapaturmat lisaantyvat

Tapaturmariski kasvaa —virheettsmyys Riittamaton kommunikointi aiheuttaa ongelmia
‘Osaamattomuus —>tehokkuus Yhteistyots eitehdd

Kalusto/ tavarat rikkoutuu —*tapaturmien viheneminen

Yhteistyn katoaminen t&issa Kaluston kuntoa seurataan = tarvittavat toimenpiteet

Taulukko 6: Kehittamissuunnitelma, tyontekijat
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Kriisitilanteiksi nousivat tyopahoinvointi, osaavan tyovoiman puute, kyvyttomyys toimia poik-
keavissa tilanteissa, tyotapaturmien lisaantyminen, riittamaton kommunikointi ja yhteistyon
katoaminen. Jos tyohyvinvointia edistavia asioita ei tehda, syntyy tyopahoinvointia. Se nakyy
ensiksi sairauspoissaolojen ja irtisanoutumisten lisaantymisena, mika johtaa rekrytointitar-

peeseen, joka puolestaan lisaa henkilostokustannuksia.

Jos ammattiosaamista ei kehiteta, tyontekijoiden osaaminen voi vanhentua ja osaamattomuus
lisaantya, mika voi lamaannuttaa toimintaa ja vaikuttaa yrityksen toimintavarmuuteen. Mo-
niosaamisen puute johtaa puolestaan kyvyttomyyteen toimia poikkeavissa tilanteissa, kuten
esimerkiksi sairauspoissaolo- ja irtisanoutumistapauksissa. Lisaksi jos varastoa ei pideta siisti-
na ja jarjestyksessa, eika tyoturvallisuuteen kiinniteta huomiota, varastosta muodostuu tyo-
turvallisuusriski ja tyOtapaturmat lisaantyvat. Kriisitilanteena nahtiin myos yrityksen vuoro-
vaikutuskulttuuri. Jos yrityksen sisaiseen vuorovaikutukseen ei kiinniteta huomiota, syntyy

tietokatkoksia, jotka voivat johtaa toiminnan paamaarattomyyteen.

4.4  QOsaamisen kehittamisen teemat Yrityksessa X

Organisaatio muodostuu erilaisista ryhmista ja tasoista, mutta se on silti kokonaisuus johon
kaikkien toimijoiden toiminta ja vuorovaikutus vaikuttaa. Seuraavaan on kuvattu Yritys X:n
keskeisimmiksi nousseet kehittamisteemat huomioiden kasitys kokonaisuutena toimivasta yri-
tyksesta; vaikka tietty puute osaamisessa ilmentyisikin vain tietyssa henkilostoryhmassa yri-
tyksessa, on se silti koko yritykseen vaikuttava asia ja voi olla niin, etta asian korjaaminen
vaatii enemman tai yhta paljon kehittamistoimenpiteita jollain toisella ammattiryhmatasolla.
Seuraavaan kuvioon (kuvio 11) on koottu viiden kehittamisteeman tavoitetiloja kaikilla kol-
mella tutkittavalla henkilostoryhmatasolla osaamisen kehittamisen selkeyttamiseksi. Kuviosta
nakee jokaisen ryhman tarkeyden osana osaamisen kehittamissuunnitelmaa. Suunnitelma vaa-
tii kaikkien panosta, silla jokaisen tason toiminta heijastuu vaajaamatta toiseen. (Esim. Murto
2012)
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Logistiikan johto ja suunnittelijat

. 2. Motivaatio ja 3. Tyén ja toiminnan 4. Tyshyvinvointi 5. Prosessi- ja
1. Vuorovaikutus palkitseminen kehittadminen - [yomv ammattiosaaminen
Avoimen Koulutus- ja e oy RS Prosessi- ja
vuorovaikutuskulttuurin Motivointiin panostaminen kehittamiskulttuuriin Tyohy\.;:\srgn::;::homm projektiosaamisen
kehittaminen panostaminen pa kehittaminen

Ty..
. 2. Motivaatio ja 3. Ty6n ja toiminnan 4. Tyshyvinvointi 5. Prosessi- ja
1. Vuorovaikutus palkitseminen kehittaminen - Tyohyv ammattiosaaminen
Tyon mielekkyyteen oo Varaston kunnon
Vuorovaikutuksen panostaminen, omﬁ::n%rﬂ:tﬁ;ksi merkityksen Kaoko logistiikkaprosessin
tarkeyden sisdistaminen tyGhyvinvointiasioiden tyonkuvaa ymmartaminen sekd sen ymmartaminen
kehittaminen jarjestyksen valvominen

. 2. Motivaatio ja 3. Tydn ja toiminnan 4. Tyshyvinvointi 5. Prosessi- ja
1. Vuorovaikutus palkitseminen kehittaminen - 1Yo ammattiosaaminen
Vaikutusmahdollisuuksiin el Varaston jarjestyksen ja Moniosaajuus ja
uskominen palautteen Motivoituneet tydntekijat KeRttamisean siisteyden térkeyden kokonaiskuvan
avulla sisdistéminen hahmettaminen

Kuvio 11: Osaamisen kehittamisen tavoitekokonaisuus Yrityksessa X

Kuvion 11 on tarkoitus toimia selkeyttajana seka ajatuksenherattajana osaamisen johtamises-
sa ja kehittamisessa. Se on yksi tapa tarkastella ja koota kehittamissuunnitelmaa. Varsinkin
tyontekijatason kehittamistoimenpiteet vaativat yleensa myos muiden tasojen kehittamista.
Ne tilanteet ovat harvassa, jolloin johto voisi syyttaa tyontekijoita osaamisen puutteesta kan-
tamatta itse siita vastuuta. Tama kuvio kertoo enemmankin sita, mita pitaisi tehda, kuin sita,

miten tavoitteeseen paastaan. Alla on tarkempi kuvaus kehittamisteemoittain.

Vuorovaikutus nousi varsinkin johdon ja tyonjohdon kohdalla yhdeksi paateemaksi kehittamis-
suunnitelmassa. Varastotyontekijoiden kohdalla esille nousi palautteen vahaisyys ja passiivi-
nen osallistuminen kehittamiseen. Logistiikan johdon tulisi panostaa avoimen vuorovaikutus-
kulttuurin kehittamiseen esimerkiksi kehittamalla palaute- ja palkitsemisjarjestelmaa, tiedot-
tamalla asioista entistakin innokkaammin seka delegoimalla tehtavia mahdollisuuksien mu-
kaan. Tyonjohdon tulisi muistaa antaa positiivista ja rakentavaa palautetta, kun aihetta on,
seka rohkaista varastotyontekijoita palautteen antoon. Kun palautteen tarkeytta on painotet-

tu, sita todennakoisesti myos annetaan enemman.
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« Avoimen vuorovaikutuskulttuurin kehittaminen
Log-ist-i-ikan jOhtO ja » Palaute- ja palkitsemismenetelmien kehittaminen

itt l iat « Asioista tiedottaminen
suunnittelija » Delegoidaan mahdollisuuksien mukaan - vahemman

kiiretta

« Vuorovaikutuksen tarkeyden sisdistaminen

. * Annetaan positiivista ja rakentavaa palautetta kaytossa

TyonJOhtO olevilla menetelmilla ylos- ja alaspain

« Rohkaistaan palautteeseen = vastaanotetaan palautetta >
huomioidaan palaute ja viestitaan siita eteenpdin

« Vaikutusmahdollisuuksiin uskominen palautteen avulla
« Tarpeen vaatiessa annetaan avoimesti palautetta ja

Va rastotyﬁnte k]J at kehitysehdotuksia > kerrotaan vaaratilanteista

« Vastaanotetaan palautetta, kuunnellaan, omaksutaan
« Kysytaan, jos joku asia on epaselva

Kuvio 12: Kehittamisteema 1: Vuorovaikutus

Toinen viidesta nousseesta kehittamisteemasta on motivaatio ja palkitseminen (kuvio 13).
Motivoituneet, sitoutuneet tyontekijat ovat yrityksen toiminnan kannalta tarkeita. Oikeat
palkitsemismenetelmat parantavat motivaatiota. Aineeton palkitseminen tyossa koostuu
muun muassa arvostuksesta tyossa, kouluttautumismahdollisuudesta, palautteesta, tyosuh-
teen pysyvyydesta ja palautteesta tyossa. Motivaation tarkeys tyotehossa on suuri. Siksi joh-
don ja esimiesten tarkeana tehtavana on yllapitaa ja tarpeen vaatiessa parantaa motivaatio-

tasoa. Tata haastavaa tyota edesauttaa palkitsemisen kokonaisuuden tiedostaminen (kuvio 2).
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« Motivointiin panostaminen
o . . « Palkitsemisen kokonaisuus: aineeton ja
Loglstnkan _]OhtO Ja aineellinen palkitseminen
suunnittelijat « Sitouttaminen ja sitoutuminen
« Koulutus osana motivointia
« Urakehityksen tukeminen

Tyon mielekkyyteen panostaminen,
tyohyvinvointi-asioiden kehittaminen
Ty(‘jnjohto « Huomioidaan hyvin tehty tyd

» Kehitetaan tyoymparistoa parempaan suuntaan

Motivoituneet tyontekijat

. o « Tuetaan tyokavereita - me-henki

VaraStOtyontekijat « Osallistutaan kehittdamiseen (tydhyvinvointiasiat,
palkitsemisjarjestelmat...)

« Sisdainen motivaatio tyossa

|
Kuvio 13: Kehittamisteema 2: Motivaatio ja palkitseminen

Kolmantena kehittamisteemana (kuvio 14) on tyon ja toiminnan kehittaminen. Kehittamis-
hankkeisiin tulisi aktivoida nykyista enemman henkilostoa kaikilta organisaatiotasoilta mu-
kaan. Tyonjohto ei ehka koe kehittamistyon liittyvan tyonkuvaansa ja sen vahainen maara
nahtiin heikkoudeksi. Tyontekijoilta toivottaisiin enemman osallistumista kehittamiseen ja

johdolta koko henkiloston mukaan ottamista kehittamiseen.

» Koulutus- ja kehittamiskulttuuriin panostaminen

Log] stiitkan johto J a « Avoin palautetta vastaanottava kulttuuri = viesti, etta

) . kaikilla mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa
suunni ttel]_] at » Toiminnan jatkuva kehittaminen

« Esimieskoulutus

.. Kehittdmistyon omaksuminen osaksi tyonkuvaa

TyO nJ OhtO « Kehittamistyohon rohkaiseminen

» Kehitysehdotusten tekeminen helpoksi > dokumentointi
ja eteenpain tiedottaminen

Osallistuminen kehittamiseen
» Kehityskeskustelujen kautta vaikuttaminen

Va raStOtyéntekij at » Kehitysehdotukset

« Kouluttautuminen/ koulutustarpeen maarittely

|
Kuvio 14: Kehittamisteema 3: Tyon ja toiminnan kehittaminen
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Neljantena kehittamisteemana on yleisesti tyohyvinvointi (kuvio 15). Hyvinvointi tyossa kar-
tuttaa yrityksen osaamispaaomaa muun muassa sitouttamalla tyontekijoita. Varaston sotkui-
suus oli varastotyontekijoiden suurin heikkous osaamisen nelikentta SWOT -analyysissa ja se on
ollut yksi lahtokohta talle kehittamisteemalle. Tassa kehittamisteemassa tarkeinta on, etta
johto painottaa varaston siisteyden tarkeytta ja etta luodaan pelisaannot ja vastuut asian kor-

jaamiseksi, ettei varaston siivous jaa aina tiettyjen henkiloiden harteille.

Logisti]kan JOhtO Ja « Tyhyvinvointiasioiden painottaminen (esimiehille)
suunnittelijat

« Tydsuojeluasiat = varaston siisteys ja jarjestys = tyoturvallisuuslaki
§32, 836

Varaston kunnon merkityksen ymmartaminen seka sen jarjestyksen
valvominen

« Tyoturvallisuus karsii sotkuisesta varastosta
« Asiakkaiden kuva yrityksesta, tehokkuus, ammattimaisuus
» Ohjeiden laadinta

Varaston siisteyden ja jarjestyksen merkityksen sisaistaminen
" .. « Uudet toimintatavat
Var’astotyo ntek J at « Otetaan vastuuta jarjestyksesta
« Huomautetaan epakohdista
« Suojainten kaytto (hanskat, kuulosuojaimet...)

Kuvio 15: Kehittamisteema 4: Tyohyvinvointi

Viides ja viimeinen kehittamisteema (kuvio 16) on ammatti- ja prosessiosaaminen. Ammat-
tiosaamisen hyvaan tasoon on pyrittava myos jatkossa varautumalla tulevaisuuden osaamis-
tarpeisiin. Johdon haasteena on jatkuva kiire, joten projektien maaraajoissa pysymiseen on
kiinnitettava huomiota. Tyonjohdon tulisi panostaa logistiikkaprosessien kokonaisuuden hah-
mottamiseen ja parempaan yhteistyohon osastojen valilla, seka tyontekijoiden ja tyotehtavi-
en tasapainoiseen suhteeseen. Varastotyontekijoiden joukossa voisi olla enemman moniosaa-
jia, jotka muun muassa mahdollistavat joustavan varamiesjarjestelman. Tama osaamisen kas-
vattaminen myos lisaisi tarkeaa hiljaista tietoa ja vahentaisi riskeja liittyen yllattaviin poissa-

oloihin ja irtisanoutumisiin.
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« Prosessi- ja projektiosaamisen kehittaminen
s ges . . « Projektien lapivieminen maaraaikaan mennessa
L0g15t11kan JOhtO Ja + Osaajien hyodyntaminen delegoimalla seka tehtavien
Suunnittelij at priorisointi = kiiretta pois
« Koulutukset (varautuminen myas tulevaisuuden
osaamistarpeisiin)

« Koko logistiikkaprosessin ynmmartaminen
« Tyon tehostaminen jakamalla tyota paremmin =
. Tyotehtavien resurssointi, yhteistyo saapuva-lahteva
TyO nJOhtO * Muu yhteisty0 ja tehtavien valvonta = seuraavan vaiheen
huomiointi
» Avoimuus uusille tehtaville
« Esimiestaitojen kehittaminen

« Moniosaajuus ja kokonaiskuvan hahmottaminen
« Seuraavan tyovaiheen huomiointi (oman tyon merkityksen
ymmartaminen osana logistista kokonaisuutta)
« Halu oppia uutta = Moniosaamisen kehittaminen (keraily,
vastaanotto, hyllytys) = koulutukset, koulutustarpeen
maarittely, tyokierto, typarimenetelma

Varastotyontekijat

Kuvio 16: Kehittamisteema 5: Ammatti- ja prosessiosaaminen

Tassa alaluvussa 4.4 esiteltiin yksi tapa kasitella ja esitella osaamisen kehittamisen tavoittei-
ta. Tama esitysmuoto (kuvio 11) on tarkoitettu selkeyttamaan johdon kasitysta osaamisen
tarkeimmista kehittamiskohteista yrityksessa. Sekavuuden valttamiseksi kuvioon on otettu
tarkoituksella vain keskeisimmat kehittamisteemat, mutta silti ne kattavat ehka hiukan yllat-

taenkin valtaosan kehittamisprosessin esiin nousseista asioista.

Esitysmuodon syntya on innoittanut systeeminen ajattelutapa organisaation toiminnasta. Tas-
sa tapauksessa se tarkoittaa sita, etta ratkaisuja ei pyrita loytamaan ainoastaan ammattiryh-
matasolla, vaan huomioidaan myods muiden ryhmien ja ihmisten vaikutus kehittamistyon on-

nistumiseen.

5  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteet olivat esitella osaamisen kehittamisen prosessi ESLogC-hankkeessa
yhden yrityksen nakokulmasta seka luoda tutkittavalle yritykselle osaamisen kehittamissuun-
nitelma. Tavoitteet toteutuivat tyossa. Kehittamisprosessi jaettiin tyossa ensin kuuteen osaan
ja siita kolmeen suurempaan kokonaisuuteen osaamisen johtamisen yleisin teorioihin pohjau-
tuen. Kokonaisuudet olivat osaamisen tunnistaminen, osaamisen mittaaminen seka osaamisen
kehittaminen. Osaamisen kehittamisen prosessin tulisi olla jatkuvaa toimintaa yrityksessa ja
viimeista kehittamisvaihetta tulisi aina seurata uusi osaamisen tunnistamisen vaihe ja niin

edelleen. Nain yritys pystyy jatkossakin vastaamaan tulevaisuuden kehittamistarpeisiin.
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Osaamisen kehittamissuunnitelma esiteltiin luvussa nelja. Se koostui ammattiryhmittain to-
teutetusta kahdeksankenttaisesta osaamisen SWOT-analyysista seka sita tukevista viidesta
osaamisen kehittamisteemasta. Kehittamisteemat kokosivat kehittamissuunnitelmat yhteen,
ja niissa tarkasteltiin kehittamista huomioiden kasitys yrityksesta systeemisena kokonaisuute-
na. Huomiota vaativia asioita nousi esille kiitettavasti. Keskeisimmat asiat liittyivat vuorovai-
kutukseen, motivaatioon ja palkitsemiseen, tyon ja toiminnan kehittamiseen, tyohyvinvointiin
yleisesti seka ammatti- ja prosessiosaamiseen. Kehittamissuunnitelma esiteltiin yrityksessa
logistiikan johdolle ja se sai ansaitsemansa huomion seka positiivista palautetta. Lisaksi selvi-
si, etta joihinkin kehittamissuunnitelmassa esille nousseisiin asioihin oli jo kiinnitetty huomio-

ta.

Osaamisen kehittamista tapahtuu jokaisessa organisaatiossa. Mita paremmin organisaatiossa
tiedetaan sen tulevaisuuden tavoitteet, sita paremmin voidaan osaamista kehittaa oikeaan
suuntaan. Kehittamisen tulisi olla jatkuvaa ja luonnollista toimintaa yrityksessa. Osaamista
voidaan kehittaa kouluttamalla henkilostoa, rekrytoimalla osaavaa henkilostoa tai ostamalla

sita seka yhteistyolla muiden yritysten kanssa.

Kun henkilostolla on selva kasitys siita, mita heilta odotetaan, ja avointa vuorovaikutussuh-
detta vaalitaan esimerkiksi kehityskeskusteluissa, tavoitteet ja kokemus vaikuttamisen mah-
dollisuudesta lisaavat henkiloston tyon mielekkyytta ja sita kautta organisaation osaamispaa-
omaa. Organisaation tyohyvinvointi lisaa sen osaamispaaomaa, joten on tarkeaa, etta myos
tyohyvinvointia mitataan ja kehitetaan saannollisesti. Oikein toteutettuna investoinnit tyohy-

vinvoinnin parantamiseen ovat tuottavia ja parantavat yrityksen kannattavuutta.

5.1 Tyon arviointi ja luotettavuus

Osaamisen kehittamisprosessi eteni yrityksessa odotetusti. ESLogC-hanke oli pitka, mutta hy-
vin suunnitellut aikataulut ja toimintatavat mahdollistivat menestyksekkaan lopputuloksen.
Selkeat, yhdenmukaiset kyselyt ja tavat toimia mahdollistivat myos tulosten vertailun eri yri-

tysten kesken.

Tutkimuksessa reliabiliteetti eli pysyvyys viittaa johdonmukaisuuteen, tasmallisyyteen ja
tarkkuuteen seka kykyyn antaa tarkkoja tuloksia. Reliabiliteetti on hyva, kun tutkimustulos on
pysyva eli kun tutkimus voidaan uusia ja paadytaan samaan lopputulokseen. Reliabiliteettia

vahvistaa mittarin tarkkuus, objektiivisuus ja yhdenmukaisuus. (Metsamuuronen 2006)

Validiteetti eli patevyys viittaa tutkimustulosten tarkkuuteen ja kykyyn mitata oikeaa asiaa.
Voidaan kysya, ovatko tutkimustulokset todellisuutta vastaavia. Epaluotettavuuteen voi vai-

kuttaa esimerkiksi mittausvirheet mittarissa, tutkimustilanteessa tai tutkijassa. Tutkijan oma
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kanta ei saa vaikuttaa tuloksiin. Validiteettia vahvistavat selkeat kasitteet, sisalto ja kritee-

rit. (Metsamuuronen 2006)

Tutkimuksessa kaytetyt kyselyt olivat selkeita ja niissa olivat hyvat tayttoohjeet. Esimerkiksi
mitattaessa osaamista ordinaalisasteikolla numeraalisin vaihtoehdoin 1-5, yksi tarkoitti luon-
nollisesti pienempaa osaamista ja viisi huippuosaamista. Osaamiskartoituksessa saadut tiedot
koostuivat suhteellisen laajoista vastausmaarista ja vastaajat vastasivat anonyymeina, mika
tekee tuloksista luotettavia. Tyopajatoiminnassa kehittamisasioita kirjoitettiin ylos ja paperit
kiersivat, joten kirjoittaja oli mahdollista tunnistaa kasialasta. Tama ei kuitenkaan olennai-

sesti vaikuttanut tutkimuksen luotettavuuteen.

5.2  Jatkotutkimusehdotuksia

Osaamisen kehittamisessa tarkeassa osassa on kehittamisen jatkuvuus. Jatkossa voitaisiin tut-
kia, miten yritys on hyodyntanyt osaamisen kehittamissuunnitelmaa ja onko se ottanut hank-
keessa jaetut osaamisen johtamisen tyokalut kayttoonsa tai jotenkin muuten panostanut
osaamisen kehittamiseen. Yksi mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla, onko osaaminen
yrityksessa kehittynyt ja mitka osaamisen osa-alueet erityisesti. Lisaksi toiminnallisena tutki-
muksena voitaisiin toteuttaa osaamisen kehittamisen konkreettinen toteuttamissuunnitelma

toimenpiteineen ja aikataulutuksineen esimerkiksi suhteutettuna yrityksen vuosikelloon.
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Liite 1

Liite 1 Henkilokohtaisen osaamisen arviointilomake: varastotyontekijat, Yritys X (EsLogC)

HENKILOKOHTAISEN OSAAMISEN ARVIOINTILOMAKE
Yritys X - Varastoprosessi (sisa- ja ulkotoiminnot)

Osasto/Esimies:

Tyontekija:

Tarkistus pvm:

Arviointikriteerit/ohjeet

ei yhtédén kokemusta tehtivéasta 0
noviisi, uusi tehtdvassé 1
kohtuullinen kokemus/taito 2
pateva tyontekija 3
taitava tyontekija 4
asiantuntija 5
Yhteinen
OSAAMISALUEET, arviointiasteikko 0 - 5 Oma arvio | Esimiehen arvio | ndkemys | Osaamistavoite

Osaa vastaanottaa saapuvat tavarat

Vastaanottaa tavarat ja purkaa ne konteista ja rekoista

Tarkistaa tavaran oikeellisuuden ja kunnon (varauma)

Tarkistaa ja lajittelee tavarat (vastaanottolista)

Laatii hyllytyslistan

Tulouttaa vastaanotetut tuotteet tietojarjestelméén

Vie tuotteen saldoille ja valmiiksi hyllyttdmista varten

Selvittaa lahetyksia, joista puuttuvat asiakirjat

Toimittaa huolintaan tarvittavat rahtikirjat (ulkomaat, saa-
puva/tuonti)

Arkistoi rahtikirjat, lahetteet, hyllytyslistat ja muut
asiakirjat

Laatii asiakaslistoja, purkamisen yhteydessa varastoon/
asiakkaalle

Osaa varastoida tuotteet, hoitaa reklamaatiot ja huoleht

ia jalkikasittelysta

Suunnittelee ulkovaraston toimivuutta ja tuotteiden
sijoittelua

Siirtda puretut ja tarkastetut tuotteet varastopaikoilleen
saldoille viemisen jalkeen

Siirtda tavaraa varastopaikalta aktiivipaikalle

Selvittda vaarin toimitettuja toimituksia (saapuva) ja
reklamoi niisté

Laatii raportteja (sisaisistd) toimitusvirheista ja myyjien
tekemista tilausvirheista

Selvittda vaarin tehtyja tilauksia (talon sisdiset)

Selvittaa vaariltd varastopaikoilta |6ytyneita tuotteita

Inventoi ja tarkastaa tuotteiden saldoja




Suorittaa pistokoeinventointeja
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Liite 1

Vastaa oston, laskutuksen ja myyjien kyselyihin

Osaa keraté ja pakata asiakastilaukset

Keraa asiakkaan tilaamat tuotteet virheettomasti

Kerdd ja pakkaa tuotteet oikeankokoisiin pakkauksiin

Keraa tuotteet kayttamalla eri tydvalineita (trukki,
keréilykone)

Laskee tuotteiden maaran tarkastamalla samalla mahdol-
liset saldoheitot

Pakkaa vientilahetysten erikoistilaukset tapauskohtaisesti
toimitustavasta riippuen

Osaa huolehtia lahetysalueen toiminnoista

Huolehtii lahetysalueen (sisd) siisteydestd ja jarjestykses-
ta

Kokoaa valmiit paketit lavoiksi

Kuljettaa pakatut tuotteet oikeille 1ahtdalueille

Kuittaa tehtavan loppuunsuoritetuksi jarjestelmééan
(ulko)

Siirtda oikeat tuotteet oikeille lahtdpaikoilleen (reitit) kuljet-
tajia varten

Lastaa ulkoalueen lahtevat tuotteet pydrakuormaajalla
ehjiné oikeisiin autoihin

OSAAMISALUEET, arviointiasteikko 0 - 5

Oma arvio

Esimiehen arvio

Yhteinen
nakemys

Osaamistavoite

Osaa huolehtia asiakas- ja sidosryhmasuhteista

Palvelee asiakkaita ja sidosryhmia

Opastaa ja ohjaa uusia tyontekijoita

Osoittaa yleisia tydelamavalmiuksia

Vuorovaikutustaidot

Kirjallinen viestinta

Suullinen viestinta ja esiintyminen

Tietotekniikan kayttotaidot viestinndssa

Yhteistydtaidot

Ongelmanratkaisutaidot

Oppimistaidot

Eettiset taidot

Esteettiset taidot

Muu osaaminen
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Osoittaa henkil6kohtaisia taitoja

Toimii laadukkaasti ja asiakasléhtdisesti

Noudattaa tybaikaa ja kayttaa sen oikein

Huolehtii omasta tydsuojelusta ja tybterveydesta

Yllapitaa tyopaikkajarjestysta

Toimii lainsdadannon, saaddsten ja toimintaohjeiden mu-
kaisesti

Kansainvaliset valmiudet

Englannin kieli

Venajan kieli

Ruotsin kieli

Suomen Kkieli

Hyodyntaa teknologiaa ja tietotekniikkaa

Trukki

Kerailykone

Ohjelma poistettu tydsta

Ohjelma poistettu tydsta

Ohjelma poistettu tyosta

Ohjelma poistettu tyosta

Ohjelma poistettu tydsta

Ohjelma poistettu tydsta

Ohjelma poistettu tydsta

Ohjelma poistettu tyosta

Ohjelma poistettu tyosta

Microsoft Office

Internet

Mita sovittiin:




Liite 2: Osaamismatriisi

OSAAMISMATRINISI
fritys X - Varastoprosessi (sisi- ja ulkotoiminnot)

||::| sasto/Esimies:

Ty &ntekiji:

Tarkistus pvm:

[Arvicintikriteeritoh]est
ai yhtadn kokemusta tehtavasta o
noviisl, uusi tehtavassa 1
Echiuullinen kokemustaito 2
pateva lyontekija 3
laitava tyontekija 4
Jasiantuntija 5
renis 1 [Henkio 2| Hences 3 JHenkio af Herkss ) Henkin &
Osaaminen THH B HE BH HBHE BHEL B E
3 g £ £ g
§ls Es%is%ﬁs%ﬁsﬁisé

[Osaa vastaanatian saapuvat tavarat

“fastaanollaa tavaral ja purkaa ne konbeisia @ rekoista

Tarkislas Wavaran ofkaslsuuden ja kunnon (varauma)

Tarkistaa ja lajitteles tavarat (vastaanotolisia)

JLaalii hyllytyslisian

Tuloutliaa vastaanotelut tucttast istojarjestelmaan

Wie luollean saldoille ja valmiiksi hyllytlamista varen

Sehittaa lahetyksia, joista puutiuvat asiakijat

Towmitaa huolilaan tanattaval ranlikifat (ulkemaat,
sappuvaiuonii}

Arkistol rahtikingat, lahattest, hyllytyslistat ja muut
asiakirjat

asiakkaalle

|Caatii asiakaslisioja, purkamisen yhteydessa varastoon/

huolehtia jalkikisitielystd

Suvunniiedes ulkovaraston toimnputia ja luollesdan
Isijoittelua

Surtaa puretut ja tarkastetut luollesl varastopakoillean
saldollle viemisen |alkaan

Surtaa tavaraa varasiopaikalta aklivvipalkalle

Selviltaa vaarin lemitetiuja toimituksia (saapuva) ja
[reklamoi niista

|LBE|I:|| raporttea (sisarsista) leimibusvirhedsta ja myy)ien
lekemistia tlausvirhessia

=Selviltaa vaann lehlyja tilauksia (talon sisaiset)

Selviltaa vaarila varastopaikoilta |Gytynaita tuctteita

Ill‘l'l'EI'IlﬂI |a tarkastaa tuotlelden saldoa

I_Euurll:taa pisiokoainvantointaja

Vastaa oston, laskutuksen ja myyjien kyselyihin

Oigaa kerdtd ja pakata asiakastilaukset

|keraa asiakkaan tilaamat tuctteat virheetom asti

Koradh [ pakkaa tusilaed oikadankokaisin pakkauksin

Koerad iucitesd kKaytlamalliy en iyovilineita (irukki,
harnnlyknnq‘l

Laskes luotteiden maaran tarkastamalla samalla
mahdolliset saldohaitot

Fakkas vientilahetysten enkoistilauksed
tapauskohtaisesl foimAustavasta nippuean
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Qraaminen

Herkid 1| Hankio 2

Hamnhily &

Hombkild &

| 5] =]

]
ol

Hermkikd 3 [ H kil 4
=1%]3 5
HHEAHE

B

U
Ll

aan huolehlia lihetysalusen teiminnolsta

Higlabili laFebyaluden (S2a) siisloydesla ja
drjeatykeeita

Fokoaa valmid pakedn lavoilksi

Fouljoitna pakatul tuotiood cikeilla labdcalueslla

Bouiltaa fedylavBn Hopdimnsa o el ikl
Arjacalolms abn {ulios)

kuilpslLann vaitan

Sarlha oikeal tuctleat ok elle lahtopaikcillaen (redd)

phjina cilkeisan auboshin

Lastaa ulkoalusan laeval tuotteat pyorakusm asjala

soittaa ylelsid tydelimavalmiuksia

uceoyikutustadol

Hejallingn veaslinia

Suullinagn vieshinls ja esarlymingn

[Tietobaknakan kayitobaidol viestinnasss

fhibmistyotaidol

O e ATk s aedof

oppamishandok

E mitisgl lndol

E sienthsal (aidol

W oEaaminen

soittaa henkilokehlaisia taitoja

[T |aacakkansh pa otk aslahloinesh

Moudaltaa tycaikaa ja kayltas sen cikoin

Huslahlil cmasia tydsuossdusia ja tyoterveypdasta

YRapilaa tyopaikkajhnesiysth

I LR 5 vl

Tosnn lensasdannon, sasdosien pa loeminl achjeaden

Fmﬂﬂ\'“lm walriudet

Englanrin kigsh

I emajan kil

Fuolsin ksl

uceman kol

Eh’-llﬁlﬂ‘-ll teknolagias ja tistotekniikkas
rulelo

FLar ailyk on

‘hjodmia poestotbu Eyosta

‘Cihjodmia poestotbu Eyosta

[Dhjaima poistatty tyosta

Ohjalma poistetiu fyosta

Oihjsimn posstaliu fyosta

[Chipima pesstottu tycsta

Oihjalma poskatiu fyosta

Cihpalm @ posteliu fycsth

Cinjalma poashaltu [yosla

1GrGaal LTed

b o

% sovitiin:
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