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Tassa opinndytetydssa kehitettiin Satakunnan Osuuskauppaan osaamisen johtamisen
malli S-ryhmdn osaamisen johtamisen mallia ja mittareita hyodyntéen. Opinndytetydssé
selvitettiin, miten osaamista voidaan mitata ja miten mittaustuloksia voidaan hyodyntaa.
Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK) ja S-ryhman oppimis- ja koulutuskes-
kus Jollas Instituutin yhdessé kehittdmé S-ryhman osaamisen johtamisen malli testattiin
ensimmaista kertaa Satakunnan Osuuskaupan Kodin Terrassa tdmén opinnaytetyon yh-
teydessa.

Osaamisen johtamisen malli pitaa sisallaan ryhmaosaamiskeskustelut ja yksilén osaami-
sen mittaamisen. Malliin kuuluu my6s osaamisen kehittdmisen suunnitelma, joka laadi-
taan mittaamisen jalkeen. Malli pitdé siséllaan strategiasta johdetut tavoiteosaamiset,
jotka tulivat Kodin Terra -ketjulta valmiina.

Aihe opinndytetyohon tuli kohdeorganisaation johdolta. Osuuskaupassa ei ole kaytdssa
mitédan osaamisen johtamisen mallia. Osaamisen johtaminen on jaanyt irralliseksi teke-
miseksi eik& se ole ollut aidosti osa johtamisjarjestelmad. Osaamisen kehittymista ei ole
seurattu systemaattisesti, eik& osaamisille ja tydtehtaville ole méaritelty tavoitteita.

Tassa ylemman ammattikorkeakoulun tutkimuksellisessa kehittamistydssa lahestymis-
tapa oli kvalitatiivinen. Kehittdmistehtavan aineistonkeruumenetelména kéaytettiin tee-
mahaastattelua. Aineistoa varten haastateltiin neljad Kodin Terran esimiestd seké
kolmea johdon edustajaa: Kodin Terra -johtajaa, market- ja tavaratalokaupan toimiala-
johtajaa seké Satakunnan Osuuskaupan henkilostopaallikkoa.

S-ryhmén osaamisen johtamisen malliin oltiin kokonaisuudessaan tyytyvdisia. Haastat-
teluissa nostettiin esiin kehitysehdotuksia, jotka toimitettiin SOK:lle. Malli tullaan ot-
tamaan kayttdon Satakunnan Osuuskauppaan muutamin muutoksin. Tarkedd mallin
kayttoonotossa on hyva suunnittelu ja sopiva ajankohta. Henkildstoosasto on esimiesten
apuna mallin jalkautusta suunniteltaessa, mallia kayttdonotettaessa ja kehittdmistoimen-
piteitd seurattaessa. Mittaamisen avulla saatiin osaamisen kehittdmiseen tarvittava tieto.
Osaamisen johtamisen mallin mukaista mittaria kéyttden saatiin mittaustulokset paitsi
operatiivisille esimiehille, tiedoksi my0s strategiselle tasolle.
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The purpose of this thesis was to develop a model of knowledge management in Sa-
takunnan Osuuskauppa, which is a regional cooperation of S Group. The Satakunnan
Osuuskauppa’s model in knowledge management was based on a model and indicators
of S Group. This thesis examined, how to measure competence, and how to benefit from
the results. SOK Corporation’s and Training Center Jollas Instituutti’s model of
knowledge management was tested in Satakunnan Osuuskauppa, in a store called Kodin
Terra, for the first time in connection with this thesis.

The model of knowledge management includes a group’s development discuss and an
individual measurement of competence. It includes also a plan of competence develop-
ment, which is made after the measurements. The model includes objectives of compe-
tences derived from the business strategy. Objectives were prepared in advance by the
SOK Corporation.

The subject of this thesis came from the management of Satakunnan Osuuskauppa.
There are not any models of knowledge management in the organization. The
knowledge management is not truly a part of the management system. The competence
development has not been followed up properly and there are no objectives for all the
tasks.

This thesis of the University of Applied Sciences is a qualitative research. It is a case
study. The data for the research was collected by interviewing all the key persons of the
case: the four superiors of Kodin Terra, the Manager of Kodin Terra, the Manager of
Supermarkets and Department Stores and the HR Manager of Satakunnan Osuuskauppa.

There was a genuine satisfaction for the model of knowledge management among the
persons interviewed, although some development proposals were introduced. The model
is the one Satakunnan Osuuskauppa is going to bring into use in every store, with some
modifications. It is vitally important to plan the introduction carefully and to take care
of the right timing. The Human Resources Department will support the superiors in
planning, introduction and monitoring the competence development. Because of the
measurement, the necessary information to develop the competence is now available.
The results of the measurement are not only for the operational superiors but also for the
strategic managers.
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1 JOHDANTO

S-ryhmén henkil6stOstrategian tavoitteena on laadukas osaamisen johtaminen. Osaami-
sen johtaminen on S-ryhmassa osin uusi asia: osaamisen johtaminen on pitanyt tahén
saakka siséllaan vain kehityskeskustelut. Toimipaikkojen esimiehet eivét ole seuranneet
tyontekijoidensd osaamista jarjestelmallisesti ja toimipaikkojen tyontekijoiden osaami-
sessa on suuria eroja. Osaamisen johtaminen onkin merkittava tyoyhteisoni kehittamista
kaipaava alue. Yritysten kilpailukyky riippuu entistd enemman siitd, mitd niissa osataan,
miten ne osaamista hyddyntavét ja kuinka ne kykenevét oppimaan uutta. Osaamista tay-

tyy johtaa entista jarjestelmallisemmin ja tavoitteellisemmin.

Jotta osaamista voidaan johtaa, pitéa tietdd tavoitetila, visio, joka halutaan saavuttaa.
Osaamisen johtamisen perusta on osaamisen tekeminen nakyvaksi. Tdssa opinndyte-
tyossa kehitetddn Satakunnan Osuuskauppaan osaamisen johtamisen malli S-ryhmén
osaamisen johtamisen mallia ja mittareita hyddyntéen. Tavoitteena on selvittdd, miten
osaamista voidaan mitata ja miten mittaustuloksia voidaan hyodyntéé. S-ryhmén osaa-
misen johtamisen malli testattiin ensimmaista kertaa Satakunnan Osuuskaupassa taman
opinndytetyon yhteydessa. Kohdetoimipaikaksi valittiin market- ja tavaratalotoimialaan

kuuluva rautakauppa, Kodin Terra.

S-ryhmén osaamisen johtamisen malliin siséltyvat ryhmaosaamiskeskustelut ja yksilon
osaamisen mittaaminen. Malliin kuuluu myds osaamisen kehittdmisen suunnitelma, jo-
ka laaditaan mittaamisen jalkeen. Kodin Terran esimiehet saivat opastuksen osaamisen
johtamiseen ja sen tavoitteisiin, mallin tyokaluihin, menetelmiin ja mittareihin. Ty0 ei
kuitenkaan lopu osaamisen mittaamiseen, vaan siitd sen voidaan sanoa alkavan. Mitta-

ustulosten pitéisi ndkyé kaytanndssé ja helpottaa esimiehen paatoksentekoa.

Taman opinndytetyén ldhestymistapana on tapaustutkimus ja tiedonkeruumenetelména
kéytetddn teemahaastattelua. Aihe opinnédytetyohon tuli Satakunnan Osuuskaupan joh-
dolta. On mieleké&sté tehda sellainen opinnéytetyo, josta organisaatiolle on oikeasti hyo-
tyd. Huomionarvoista on opinnaytetyon julkisuus. HenkilGstOstrategia ja tarkat mittarit

osaamisen johtamiseen liittyen halutaan pitaa salaisina.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTTAMISYMPARISTO

Tama kehittamistehtava toteutettiin S-ryhmaén kuuluvassa Satakunnan Osuuskaupassa.
Kehittamistehtdvan pilottitoimipaikaksi valittiin Kodin Terra, joka on yksi market- ja
tavaratalotoimialan toimipaikoista. Kodin Terra on rautakauppa, jossa on laaja puutar-

haosasto. Satakunnan Osuuskaupan Kodin Terra sijaitsee Porin Tikkulassa.

2.1 Satakunnan Osuuskauppa organisaationa

Satakunnan Osuuskauppa on yli 60 000 asiakasomistajan omistama satakuntalainen yri-
tys. Se on palvelualojen suurin tyollistdja Satakunnassa. Tyontekijoitd on noin 1300.
Osuuskaupan toiminta-ajatuksena on tuottaa etuja ja palveluja asiakasomistajille. Sata-
kunta-konsernissa liiketoimintaa harjoittavat Satakunnan Osuuskauppa ja Palin Oy. Li-
séksi konserniin kuuluu kiinteistoyhtioita. P&atoksentekoa ohjaavia asioita ovat mm.
asiakasomistajien palveleminen, osallistuminen maakunnan kehittdmiseen sek& maa-
kunnallinen ja paikallinen yhteisty0 eri sidosryhmien kanssa. (S-ryhman www-sivut
2013.)

Satakunta-konserni harjoittaa toimialueellaan market- ja tavaratalokauppaa, liikenne-
myymaélé- ja polttonestekauppaa, autokauppaa seka hotelli- ja ravintolatoimintaa. Lisak-
si Satakunta-konserni harjoittaa autokauppaa myds Raumalla. Toimipaikkoja
Satakunnassa on kymmeniéd eri liiketoiminta-alueilta: market- ja tavaratalokauppa
(esim. Prisma, S-market, Sale), matkailu- ja ravitsemiskauppa (esim. Rosso, Vaakuna,
Amarillo), polttoneste- ja liikennemyymaéldkauppa (ABC) ja auto- ja autotarvikekauppa

(AutoPalin ja Karla). (S-ryhman www-sivut 2013.)

Organisaatiokaaviosta (Kuvio 1) kayvat ilmi Satakunnan Osuuskaupan johdon toimen-
kuvat ja vastuualueet. Toimitusjohtajalla on yhdeksan suoraa alaista. Johtoryhman
muodostavat toimitusjohtajan liséksi market- ja tavaratalokaupan toimialajohtaja, mat-
kailu-, ravitsemis- ja liikennemyymaldkaupan toimialajohtaja, autokaupan toimitusjoh-

taja, henkilostopéallikko seka talousjohtaja.
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Kuvio 1. Satakunnan Osuuskaupan organisaatio. Johtoryhma merkitty tdhdelld. (Satakunnan Osuuskau-
pan intranet 2013.)

Satakunnan Osuuskaupan toiminnan tarkoitus on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomis-
tajille oman palveluverkoston sekd bonus-yhteistydverkostoon sitoutuneiden kumppa-
neiden kautta. Satakunnan Osuuskauppa on yksi S-ryhman 20 alueosuuskaupasta. S-
ryhmén muodostavat osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) ty-
taryhtidineen. S-ryhmad tuottaa paivittaistavara- ja kdyttotavarakaupan, litkkennemyymala
ja polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan, auto- ja autotarvikekaupan seké

maatalouskaupan palveluja. (S-ryhman www-sivut 2013.)

Osuuskaupat ovat itsendisid, osuustoiminnallisia yrityksid. Niiden omistajat ovat myos
asiakkaita, eli asiakasomistajia. Osuuskauppojen verkosto ulottuu koko maahan, ja nii-
den toiminnassa on vahva alueellinen painotus. Osuuskauppojen omistama Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunta SOK toimii osuuskauppojen keskusliikkeena ja tuottaa
niille hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. SOK vastaa myds S-ryhman strategisesta

ohjauksesta ja eri ketjujen kehittdmisesta. (S-ryhman www-sivut 2013.)



Satakunnan Osuuskaupan arvot ovat:

- olemme asiakasta varten

- kannamme vastuuta ymparistosta ja ihmisista
- uudistamme jatkuvasti toimintaamme

- toimimme tuloksellisesti

- olemme hyvé satakuntalainen.

Satakunnan Osuuskaupan henkildstostrategia mukailee S-ryhman henkil0stotyon strate-
gisia tavoitteita. Henkiltstostrategian painopisteet liittyvét asiakaslupauksien tayttami-
seen ja palvelualan parhaan osaamisen luomiseen. Moniosaamisen kehittdmiseen
luodaan osuuskaupassa edellytykset ja henkilokuntaa kannustetaan liikkumaan yli toi-
mipaikka- ja toimialarajojen. P&4dosa osuuskaupan tyotehtdvista on asiakaspalvelutehtd-
vid, joten tehtdvat edellyttavat ennen kaikkea hyvia vuorovaikutustaitoja. Oikeaan
asiakaspalveluasenteeseen, ystavallisyyteen ja positiivisuuteen kiinnitetdén rekrytointi-

vaiheessa erityista huomiota. (Satakunnan Osuuskaupan strategia 2011-2015.)

2.2 Market- ja tavaratalotoimiala

Alueosuuskauppojen liiketoiminta on padsaantoisesti ketjutoimintaa, jossa yhteiset tuki-
ja kehittdmispalvelut tuotetaan keskitetysti. Ketjuuntunut liiketoiminta ja liiketoiminto-
jen tarpeisiin raataloidyt tietojarjestelmat mahdollistavat muun muassa laajojen vali-

koimien hallinnan seka suuret hankintaerat. (S-ryhman www-sivut 2013.)

Osuuskauppojen ja SOK-yhtyman yhteisen ketjuohjauksen tarkoituksena on yhdistaa S-
ryhmassa oleva kokemus ja erityisammattitaito jatkuvaksi kaupalliseksi menestykseksi.
Kukin ketjuohjausorganisaatio vastaa oman toimialansa ketjutoiminnan koordinoinnista,
kehittdmisestd, ohjaamisesta ja valvonnasta. Kun ketjutoimintaan yhdistetaan
alueosuuskauppojen paikallinen markkina- ja asiakastuntemus, syntyy tehokas s-

ryhmaldinen liiketoimintamalli. (S-ryhméan www-sivut 2013.)
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S-ryhmén valtakunnalliset ketjubréndit, joiden liikeideaa Satakunnan Osuuskaupassa
harjoitetaan, ovat market- ja tavaratalotoimialalla Prisma, S-market, Sale, Kodin Terra,

Sokos ja Emotion.

2.3 Kodin Terran liikeidea

Kodin Terra on rautakauppa, jossa on laaja puutarhaosasto. Kodin Terran liikeidea kes-
kittyy rakentamiseen, remontointiin, sisustamiseen sekd pihaan ja puutarhaan. Kodin
Terrat on suunniteltu tekemdan asioinnista mahdollisimman helppoa ja kokonaisvaltais-
ta. Tarjolla on myds monenlaisia lisdpalveluita, kuten suunnittelu- ja kuljetusapua. (Sa-

takunnan Osuuskaupan www-sivut 2013.)

Kodin Terran valikoima on laaja siséltden kymmenié tuhansia tuotteita. Asioinnin pe-
rustana on Kodin Terra -ketjun lanseerauksen myo6td, vuodesta 2005, ollut itsepalvelu:
asiakkaiden odotetaan itse tekevan valintoja ja ostopaétoksia selkedn myymaéléan, opas-
teiden ja lisdinformaatioiden avulla. Palvelun merkitys on kuitenkin sittemmin korostu-
nut. Nykydan henkilokuntaa aktivoidaan asiakaskontaktin tekemiseen ja palveluun.
Palvelua on saatavissa kaikkialla myymaldssa ja osa myynnista perustuu henkilékohtai-

seen palveluun. (Kaartinen henkil6kohtainen tiedonanto 13.5.2013.)

Kodin kunnostajat ovat Kodin Terran padasiakaskohderyhma. Liséksi laaja puutarhava-
likoima houkuttelee puutarhaharrastajia ja puutarhureita asiakkaiksi. Kodin kunnostaja
peruskorjaa kotiaan tai tekee pintaremonttia, puutarhaharrastaja taas haluaa kokea puu-
tarhurina onnistumisen iloa. Kodin Terran liikeidean tavoitteena on tarjota paras vali-
koima rauta- ja puutarhakaupan saralla, pitd4 hintataso edullisena ja tehda asioinnista
helppoa. Kodin Terra pyrkii tarjoamaan ideoita ja ratkaisuja asiakkaiden erilaisiin tar-
peisiin. Pelkk& tuote ei riit4, vaan tarvitaan myos ratkaisuja, miten jokin uudistus ja
kunnostus tehd&éan. Kodin Terroihin kuuluu lisdksi kahvila. (Kaartinen henkilokohtai-
nen tiedonanto 13.5.2013.)

Satakunnan Osuuskaupan Kodin Terra avattiin Poriin vuonna 2009, koko S-ryhmadssa
Kodin Terroja on 11 kappaletta. Porin Kodin Terrassa tyGskentelee noin 60 tyontekijaé.

Henkilostd on keskeisessé osassa laadukkaan myynti- ja palveluosaamisen seké tulok-
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sen tekemisen kannalta. Suurimmalla osalla henkilokuntaa onkin koulutusta tai koke-
musta rakentamisen, sisustamisen tai puutarha-alan saralta. Myyjien edellytetddn olevan
myynnin ja asiakaspalvelun ammattilaisia. (Kaartinen henkildkohtainen tiedonanto
13.5.2013.)

Esimiesten rooli Kodin Terrassa keskittyy myynnin ja asiakaspalvelun johtamiseen.
Kodin Terra -johtajan seka myynti- ja palvelupadallikon tehtdvana on asettaa tavoitteita,
seurata tavoitteiden toteutumista, antaa palautetta ja luoda positiivista ilmapiiria. Esi-
miehet ohjaavat henkilokuntaa toimimaan oikeaan aikaan oikeassa paikassa varmistaen
oikean miehityksen ja johtavat omalla esimerkilld&n. (Kaartinen henkilokohtainen tie-
donanto 13.5.2013.)

Kaartisen mukaan (henkilokohtainen tiedonanto 13.5.2013) osaamisen nakokulmasta
Kodin Terran tyotehtévat ovat ennen kaikkea asiakaspalvelutehtavig, jotka edellyttavat
hyvia vuorovaikutustaitoja. Henkilostoa valittaessa tarkeitd Kodin Terran myyjana toi-
mimisen edellytyksid ovat myds nopea oppiminen ja tehtdvien omaksuminen seka tyo-
ryhmaan sopeutuminen. Kodin Terrassa arvostetaan ja edesautetaan moniosaajuutta:
myyjan on tarke&a pystyé palvelemaan asiakasta useammilla osastoilla. Moniosaajuutta

pyritaan kehittdméaan tyonkierroilla ja tydnopastuksella.

3 KEHITTAMISTEHTAVAN TAVOITTEET JA MENETELMAT

S-ryhmén strategiassa kriittiseksi menestystekijaksi on tunnistettu osaamisen laadukas
johtaminen. Henkilostostrategian tavoitteena onkin osaamisen johtamisen mallin kéyt-
toonotto S-ryhman kaikissa yrityksissa vuoteen 2015 mennessé. (SOK:n Henkilostotyon
toimialahallituksen kokouksen poytékirja 14.12.2011.)

Taman opinndytetydn aiheena on vieda Satakunnan Osuuskaupassa osaamisen johtami-
sen malli ja mittarit kdytantdon yhteen ennalta valittuun toimipaikkaan, Kodin Terraan.

SOK:n ja S-ryhman oppimis- ja koulutuskeskus Jollas Instituutin yhdessa kehittdamé S-
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ryhman osaamisen johtamisen malli pilotoitiin, eli testattiin ensimmaisté kertaa, Sata-
kunnan Osuuskaupan Kodin Terrassa tdman kehittdmistehtavén yhteydessd. Osaamisen
johtamisen mallin mukaiset toimenpiteet ja Kodin Terran osaamiset on maéritelty
SOK:n ja Jollas Instituutin toimesta. Osaamisalueet on maaritelty niin, ettd ne tukevat
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. (SOK:n Henkil0stotyon toimialahallituksen ko-
kouksen poytakirja 14.12.2011.)

Satakunnan Osuuskaupan henkilostopaéllikké Paivi Huhtamaan mukaan (henkildkoh-
tainen tiedonanto 1.2.2012) osaamisen johtaminen on kasitteellisesti vaikea ja S-
ryhmassa uusikin asia. Osaamisen johtamista koskevat kasitykset ja odotukset eroavat
toisistaan, eika alueosuuskaupoilla ole tietoa, miten osaamista voitaisiin mitata. Huhta-
maa toteaakin, ettd meilla Satakunnan Osuuskaupassa ei ole ollut aikaissmmin kaytdssa
mitdan systemaattista osaamisen johtamisen valinettd puhumattakaan osaamisen mit-
taamisesta. Esimiehet ovat toimineet itsendisesti ja varmasti vaihtelevasti. Koulutuksis-
ta, kursseista tai valmennuksista ei ole ainakaan kaikissa toimipaikoissa pidetty
minkaanlaista kirjaa. Osaamisen johtaminen on ollut hyvinkin reaktiivista ja perustunut

pitkalti kehityskeskusteluihin.

Osaamisen johtaminen on jaanyt irralliseksi tekemiseksi eikd se ole ollut aidosti osa
johtamisjarjestelméda muuallakaan S-ryhmaéssa. Esimiesten valmiuksissa johtaa osaamis-
ta on suuria eroja, eika kehittdmistoimenpiteitd ole suunnitelmallisesti tehty. Myosk&an
osaamisille ja tyotehtaville ei valttdmatta ole maéritelty tavoitteita: ei ole kdasitysta siit,
mitd pitaisi osata. (SOK:n Henkilostotyon toimialahallituksen kokouksen poytakirja
14.12.2011.)

3.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Osaamisen johtamisen kehittdmisessé tarkeintd on saada kayttéon tyokalu, mittari, jon-
ka avulla saa tietoa Satakunnan Osuuskaupan tyontekijoiden osaamisesta. Operatiivisel-
la tasolla mittari antaa tietoa kent&n esimiehelle alaistensa osaamisesta, tiedoista ja
taidoista. Strategisella tasolla ollaan kiinnostuneita koko yrityksen osaamisen tasosta ja
mittari antaa viitteitd siitd, pitdisik0 organisaatiossa tehdé isoja, toimialoille yhteisié ke-

hittdmistoimenpiteitd. (Huhtamaa henkil6kohtainen tiedonanto 1.2.2012.)
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Osaamisen mittaamisen tavoitteena on varmistaa, ettd Satakunnan Osuuskaupan osaa-
minen Kkehittyy systemaattisesti strategian edellyttdmalld tavalla. Osaamisen kehittymi-
nen tulisi ndkya konkreettisesti henkilostotehokkuuden paranemisena, myynnin
kehittymisend, tyotyytyvéisyyden paranemisena seka asiakastyytyvaisyyden paranemi-
sena. (SOK:n Henkilostotyon toimialahallituksen kokouksen poytékirja 14.12.2011.)

SOK:n ja Jollas Instituutin luoma S-ryhmén osaamisen johtamisen malli sisaltaa kaksi
osiota: tydryhman ryhmaosaamiskeskustelut seka yksilotason osaamisen mittaamisen.
Mitattavat osaamiset on kehitetty kullekin ketjulle nimenomaan ketjun strategisten ta-
voitteiden pohjalta. Osaamiset on jaoteltu perusosaamisiin, seka Kilpailuetua tuottaviin
Kilpailuetuosaamisiin. (SOK:n Henkildstotyon toimialahallituksen kokouksen poytakirja
14.12.2011.)

Taman opinndytetyon tavoitteena on kehittdd Satakunnan Osuuskauppaan osaamisen
johtamisen malli S-ryhmén osaamisen johtamisen mallia ja mittareita hyddyntéaen. Tar-
koituksena on selvittdd, miten osaamista voidaan mitata ja miten mittaustuloksia voi-

daan hyddyntad. Tavoitteesta johdetut tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten S-ryhman osaamisen johtamisen mallia kehitetddn Satakunnan Osuus-
kauppaan sopivaksi?

2. Mika on mittaamisen merkitys osaamisen johtamisessa ja miten mittaustytkalua
voidaan hyodyntéa operatiivisella ja strategisella tasolla?

3. Miten Satakunnan Osuuskauppaan kehitetty malli viedaan kaytantoon?

3.2 Lahestymistapa ja tiedonkeruumenetelmét

Kehittdmiskohdetta voi lahestyd monin eri tavoin. Lahestymistavan valinnassa ei ole
kyse menetelmien valinnasta, mutta l&hestymistavan valinta ohjaa menetelmévalinnois-
sa. Tutkimustehtdvd maarittdd, mika lahestymistapa sopii parhaiten kulloiseenkin tyo-
hon. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 51.)

Taméan opinndytetyon lahestymistapana on tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa tar-

kastellaan yhta tai useampaa tapausta, joiden méaérittely, analysointi ja ratkaisu on ta-
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paustutkimuksen keskeisin tavoite. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Ojasalo ym. (2009,
52-53) kuvailevat tapaustutkimuksen sopivan lahestymistavaksi silloin, kun tehtavéana
on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa
tapahtuvasta ilmiosta sen todellisessa toimintaymparistossd. Tapaustutkimuksessa tut-
kimuksen kohteita on véhan, usein vain yksi. Tutkittava tapaus voi olla esimerkiksi yk-
silo, yritys, tapahtuma, toiminto tai alue. Oleellista on, ettd tutkittava kohde

ymmarretddn tiettynd kokonaisuutena, eli tapauksena.

Tarkemmin jaoteltuna Satakunnan Osuuskaupan osaamisen johtamisen mallin luomi-
sessa, mittareiden jalkauttamisessa, osaamisen mittaamisessa ja kehitysideoiden ker&a-
misessa on kyse intensiivisestd tapaustutkimuksesta. Siina tavoitteena on ainutlaatuisen
ja teoreettisesti mielenkiintoisen tapauksen tihed kuvaus, tulkinta ja ymmartaminen.
Tutkimuksen tekijé tuottaa eréan tulkinnan tapauksesta. Tutkija on aktiivinen tulkitsija,
joka rakentaa tapauksen tietynlaiseksi tutkimusraportissaan ja paattdd, mika tapauksessa
on erityisen kiinnostavaa. Intensiivisen tapaustutkimuksen haasteena on yhdistaa teo-
reettisia kasitteita ja ideoita huolellisesti tehtyyn empiiriseen analyysiin kiinnostavalla
tavalla. Intensiivisen tapaustutkimuksen etuna on eldvan eldman ja arkipéivan ilmioiden

esittdminen helposti luettavassa muodossa. (Eriksson & Koistinen 2005, 16.)

Tutkimuskirjallisuudessa kehittdmistydssa kaytettavat menetelmét jaetaan kvantitatiivi-
siin eli méaarallisiin ja kvalitatiivisiin eli laadullisiin. Lahtokohtana kvalitatiivisessa, eli
laadullisessa tutkimuksessa, on todellisen elamén kuvaaminen. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 156-157.)

Tassa opinndytetydssa kéaytetddn kvalitatiivista tiedonkeruumenetelmég, teemahaastatte-
lua. Haastattelemalla saa syvéllista tietoa tarkasteltavasta alueesta. Haastattelua on jar-
keva kayttad, kun halutaan tietdd, mitd ihminen ajattelee. Haastattelun etu on sen
joustavuus: kysymyksié voidaan toistaa, selvent&d ja vaarinkasityksié oikaista. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 72.) Haastattelu on erdanlaista keskustelua, joka tosin tapahtuu tutki-
jan aloitteesta ja on hdnen johdattelemaansa. Haastattelu on siten vuorovaikutusta, jossa

molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. (Eskola & Suoranta 2008, 85.)
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Haastattelun suunnitteluvaiheessa otetaan huomioon haastattelun onnistumiseen liittyvia
asioita. Yksi huomioon otettavista asioista on haastattelupaikka. Paikan tulisi olla mah-
dollisimman rauhallinen ja sellainen, ettd haastateltavan on helppo keskittya haastatte-
luun. Toinen nykypéivan tydeldmadssa huomioitava seikka on haastatteluaika.
Ajankaytto on hyvéa suunnitella etuk&teen ja jos haastattelutilanteessa ilmenee, ett4 haas-
tattelua on tarve jatkaa pidempaan, sovitaan tapaamiselle uusi aika. Haastattelijan rooli
haastattelutilanteessa muuttuu tarpeen ja ajan mukaan passiivisesta kysymysten esitta-

jasta aktiiviseen ja ajattelevaan osallistujaan. (Ojasalo ym. 2009, 96-97.)

Haastattelijan on myds hyva valmistautua haastattelutilanteeseen esimerkiksi pukeutu-
misellaan ja kayttaytymisellaan. Kielenkédytté on myos tarked huomioida. Haastatteluti-
lanne aloitetaan esimerkiksi kevyelld keskustelulla ennen varsinaiseen aiheeseen
siirtymisté. Haastateltavan on myds valmisteltava haastattelun lopetus, jolloin sovitaan
tarpeen mukaan jatkosta. (Ojasalo ym. 2009, 97.)

Suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa olemisessa on seké etuja ettd haittoja. Toi-
saalta suurin etu on joustavuus seké se, ettd suunnitellut henkil6t saadaan yleensa hyvin
mukaan tarkasteltavan aiheen pohtimiseen. Toisaalta haastattelu vie aikaa seka haastat-
telijan ja haastateltavan valinen kommunikointi voi monesta syysta epaonnistua. Ihmiset
tekevat tulkintoja ja paatelmid, jotka syntyvat aikaisemmasta elamankokemuksesta.
(Hirsjarvi ym. 2007, 201.)

Haastattelussa haastattelija saa myos paljon nonverbaaleja vihjeitd, joiden avulla tilan-
netta ja haastateltavaa voi ymmartaa paremmin. Vaikka haastattelu menetelméana vie ai-
kaa ja rahaa ja analysointi on verraten ongelmallista, sen avulla pystyy hyvin
kuvaamaan tapausta monitahoisesti ja syvallisesti. Haastattelua on perusteltua kaytt&a
my0s siksi, ettd kaikkia mahdollisia vastauksia on mahdoton ennalta mééritell&. (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 34-35.)

Teemahaastattelussa, eli puolistrukturoidussa haastattelussa, edetdén tiettyjen keskeisten
etukateen valittujen teemojen varassa. Kysymysten jarjestystd voidaan teemahaastatte-
lussa muuttaa, eikd kysymysten muotoa ole kovin tarkasti ennalta maaritelty. Teema-
haastattelussa korostetaan ihmisten omaa tulkintaa ja asioiden saamia merkityksié.

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Téhan opinnédytetydhon haastateltiin sekd Kodin Terran
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myyntipaallikoité ja palvelupéallikkdd osaamisen mittaamisen kokemuksista ettd Sata-
kunnan Osuuskaupan johtoa strategisten tavoitteiden tayttymisesta etukateen valittujen

teemojen puitteissa.

Teemahaastattelu kohdennetaan teemoihin, jotka haastattelija on laatinut etukateen teo-
reettisesta viitekehyksestd. Teemahaastattelu on muodoltaan niin avoin, ettd haastatelta-
villa on mahdollisuus tuoda asioita esiin mahdollisimman vapaasti. Haastattelija pitaa
kuitenkin huolen, ettei haastattelu ajaudu epdoleellisiin asioihin. Teemat takaavat, ettd
haastateltavien kanssa puhutaan suurin piirtein samoista asioista. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 75-76.)

4 OSAAMISEN JOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

Osaamisen johtamiseen ja osaamisen mittaamiseen liittyvia asioita on tutkittu etenkin
viime vuosina melko paljon. Vaikka osaamisen johtaminen on termind melko uusi, sii-
hen liittyvid tutkimustuloksia on julkaistu henkildstovoimavaroja késittelevassa kirjalli-
suudessa. Osaamiseen liittyva kaésitteisto on edelleen kirjavaa, vaikka asiasta

Kirjoitetaan paljon.

Kuviossa 2 on kuvattu tdmé kehittdmistehtévén teoreettinen viitekehys. Osaamisen joh-
tamisen suunnitteluvaihe lahtee organisaation strategiasta ja asiakkaiden tarpeista kasin.
Tavoitteista pystytddn maarittelemadn tarvittava osaaminen: mité tietoja ja taitoja orga-
nisaatiossa tarvitaan, jotta strategian mukaisiin tavoitteisiin paastaan. Jotta osaamista
voidaan lahted kehittdmaan, taytyy tietdd tdmanhetkinen osaamisen taso. Vasta sitten
tiedetddn miten osaamista tdytyy muokata, kehitta4 tai hankkia, jotta se vastaa tarvitta-
vaa, tavoitteena olevaa osaamista. Osaamisen kehittymista taytyy seurata erilaisin ar-
vioin, mittaamisin ja tulos- ja kehityskeskusteluin. Seurannan avulla saadaan jalleen
tietoa, miten osaamista tulee edelleen kehittdd. Osaamisen johtaminen tulee n&hda pro-
sessina, joka vaatii jatkuvaa kehittdmista ja seurantaa. (Viitala 2005, 15; Tuomi & Sum-
kin 2012, 28-29; Viitala 2003, 49.)
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OSAAMISEN JOHTAMINEN

Strategia ja tavoitteet Tarvittavan osaamisen Osaamistarpeen Suorituksen arviointi
madrittely: tunnistaminen

Tiedot, taidot ja niiden —

) ) sovellettavuus : e : ; g
Asiakkaiden tarpeet Osaamisen kehittaminen Osaamisen mittaaminen

Toimintaympdriston Osaamisen hankkiminen Tulos- ja kehityskeskustelut
muutos

Suunnittelu [——————— —  Toteutus > Seuranta

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen teoreettinen viitekehys. (Soveltaen Viitala 2005; Tuomi & Sumkin 2012;
Otala 2008; Kauhanen 2003.)

4.1 Osaaminen

Osaaminen ja tieto ovat yrityksen tarkeimpid menestystekijoitd. Perinteisen mééaritelman
mukaan osaaminen koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Osaamisen syntymi-
sessa kaikki lahtee liikkeelle kokemuksista ja siitd, ettd niistd on halu oppia. Kokemuk-
seen liittyvaa tietoa arvioidaan ja pohdiskellaan ja erilaisia ndkemyksid prosessoidaan.
Taman jalkeen tieto pyritddn ymmartdmaan ja ennen kaikkea soveltamaan. Tallgin si-
séistettya tietoa sovelletaan kaytdntéon ja kokeillaan erilaisissa tilanteissa. Vasta tiedon

ja taidon yhdistdmisestd kaytannossa syntyy osaamista. (Sydanmaalakka 2000, 36.)

Pysyvé kilpailukyky syntyy osaamisesta — koko muu ympardivd maailma muuttuu en-
tistd nopeammalla tahdilla. Yritykset, jotka luovat jatkuvasti uutta osaamista ja kehitta-
vat sitd, jakavat sitd koko organisaatioon ja kanavoivat sen yrityksen kehittdmiseen ja
uuteen teknologiaan, menestyvét. (Nonaka 2008, 2.) Aiemmin ammattikoulutuksessa
saatu ammatti riitti pitkélle, jopa koko tydssdoloajan. Hitaasti muuttuvassa yhteiskun-
nassa ammattitaidot olivat pysyvia tai hitaasti muuttuvia. Nykyisessa tietoyhteiskunnas-
sa asiat ovat toisin. Osaaminen on jatkuvasti kehittyvdd ja uusia ammatteja syntyy ja
vanhoja kuolee jatkuvasti. (Helakorpi & Tertsunen 2006, 13.)
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Tuomi ja Sumkin (2012, 26) nakevét osaamisen teoksessaan myds aktiivisena toiminta-
na, joka muodostuu niin ikaan tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Tieto pohjautuu hy-
vin perusteltuun késitykseen, teorioiden ja tutkimusten kautta tuotettuun tietoon. Taito

kehittyy tekemisen kautta ja kokemus on se, joka yhdistééa tiedon ja taidon toiminnaksi.

Manka (2011, 35) ndkee osaamisen, organisaation aineettoman paaoman, kytkeytyvén
monin tavoin myds tyéhyvinvointiin. Tydssaan pahoinvoivat tyontekijat eivat valttamat-
t4 halua kayttdd osaamistaan organisaation eduksi, mika nakyy ennen pitkaa asiakassuh-
teissa. Toisaalta hyvé terveyskadn ei enaa riitd hyvaan tydsuoritukseen, vaan tarvitaan
mya0s innostuneisuutta, sitoutumista ja aloitekykyé. Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jo-
hon sisaltyvat muun muassa oikeudenmukainen ja johdonmukainen johtaminen, tyonte-

kijan psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen terveys seka osaamisen kehittaminen.

Osaaminen koostuu Viitalan (2005, 115) mukaan tiedoista, taidoista ja asenteista seka
motivaatiosta. Asenteet heijastavat yksilon arvoja ja motivaatio antaa toiminnalle suun-
nan ja voiman. Molempia tarvitaan, jotta yksild voisi hyddyntaa ja kayttda oppimiaan

tietoja ja taitoja tehtévassa.

Osaaminen voidaan kiteyttada kyvyksi tehdé jotain. Pelkasté tiedosta ei synny osaamista.
Ihmiset, jotka osaavat, kykenevét toimimaan ja tietdvdat miten asia pitdd hoitaa. He
osaavat soveltaa hankkimaansa tietoa ja taitoa kaytantoon. (Aaltonen & Wilenius 2002,
159.) Hakasen (2011, 19-20) mukaan kaikissa toissé ei voi kayttad kaikkea osaamistaan
tai vahvuuksiaan yhta paljon. Kaikissa toissa on kuitenkin mahdollista lisata tyon mer-
kityksellisyyden kokemusta. Useimmat ihmiset haluavat olla elaméassaéan tavoitteellisia
ja aloitteellisia, kokea ja jakaa onnistumisia sekd hyddyntaa kertynyttd osaamista ja ko-

kemusta uuden ideoinnissa.

Osaaminen on noussut selkedsti tiedostetuksi ja tarkeéksi haasteeksi yrityksissa. Osaa-
misen merkitys on korostunut koko 2000-luvun. Osaaminen korostuu yritysten vélisessé
Kilpailussa ja yrityksissa on I0ydetty tarve 10yt4& uusia, toimivia ratkaisuja osaamisen
johtamiseen. (Viitala 2005, 12.) Osaaminen on noussut rekrytoinnissa ja mediassa otsi-
koihin. Yritykset etsivat nyt osaajia, ja oppilaitokset lupaavat kouluttaa sellaisia. Talla
hetkell& parhaat osaajat valitsevat typaikkansa sen mukaan, millaiset arvot yrityksella

on. Onko yritys innostava ja tarjoaako se mahdollisuuden urakehitykseen? Tydpaikkaan
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tai yritykseen ei sitouduta kuten ennen, vaan enemmankin sitoudutaan omaan uraan ja
sen kehittymiseen. (Lehtonen 2002, 13.)

Osaamisen merkityksen kasvua on selitetty silld, ettd olemme siirtyneet jélkiteollisesta
ajasta tietotalouteen. Aiemmin talouden kolme térkeaa tekijéé luonnonvarat, pddoma ja
tybvoima ovat menettédneet merkitystddn. Uudessa maailmantaloudessa tarkeinta on tie-
to. P&&domien ylitarjonnan tédhden jopa perinteisessa teollisuustuotannossa keskeiseksi
tekijaksi osoittautuu osaaminen, silld tuotantovélineet ovat periaatteessa kenen tahansa
hankittavissa. Tastd seuraa hyvinvoinnin kasaantuminen niille, joilla on mahdollisuus
hankkia ja hyodyntéa tietoa. (Lehtonen 2002, 14.)

Osaamista on yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Oppimista tulisi tukea kaikilla eri ta-
soilla. Organisaatio voi esimerkiksi nostaa jatkuvan oppimisen yhdeksi perusarvoksi,
luoda oppimista ja osaamisen kehittdmista tukevan tyoskentely-ympériston ja jarjestaa
konkreettisia malleja tydssé oppimiseen. Yksilét luovat mahdollisuuden jatkuvalle op-
pimiselle. Organisaatio puolestaan luo oppimista tukevat rakenteet ja antaa haasteita yk-
silGille. Yksilon oppiminen on kuitenkin kaiken oppimisen ldhtokohta. (Syddnmaalakka
2000, 45.) Peter Sengen (2006, 129) sanoin “’yksildiden oppiminen ei takaa organisaati-

on oppimista, mutta ilman sité ei mitd&n organisaatioiden oppimista synny”.

4.1.1 Yksilon osaaminen

Yksilotason osaamisesta puhuttaessa voidaan kayttdd monenlaisia kasitteitd, kuten tai-
dot, patevyys, kyvykkyys ja ammattitaito. Ké&sitteet ovat kokonaisvaltaisia, joita on vai-
kea eritella tai arvioida, mutta jotta osaamista voidaan mitata ja kehittdd, osaaminen

pitéa pystya pilkkomaan paloihin. (Viitala 2005, 114.)

Osaamista ei voi vakisin lisdtd. Ainoa keino luoda ja lisdtd osaamisen kehittymista on
tukea siihen johtavia oppimisprosesseja. Osaamista ei synny ilman oppimista, joten op-
pimisprosessin ymmartaminen on taten tarkeéd avain osaamisen kehittdmiseen. Oppimi-
nen on monimutkainen prosessi, johon siséltyvat oppijan oma historia ja ajatusmallit.
Yleispéatevad oppimista siséltdvad teoriaa ei ole olemassa, on vain erilaisia oppimisné-

kemyksid. Talla hetkella kannatusta saa konstruktiivinen oppimisnakemys, jonka mu-
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kaan ihminen on oppimisestaan tietoinen ja tavoitteellinen aktiivinen toimija, joka ym-
paristostadn tekemiensé havaintojen perusteella rakentaa sisaisia malleja. (Viitala 2005,
135-136.)

Kaikki oppiminen ja osaamisen kehittyminen tapahtuu ensin yksilotasolla. Osaamisen
varassa yksilo kykenee selviytymaén omassa elinympéristossaan ja tyotehtavissaan sita
paremmin, mitd paremmin han osaa. Osaamisen kautta ihminen saa muilta arvostusta ja
JO oppiminen itsessédén tuo mielihyvaa ja kohottaa itsetuntoa. (Viitala 2005, 112.) Aina
kuitenkin ensimmadinen ja vélttdmé&ton ehto osaamisen kehittymiseen on henkilon oma
kokemus kehittymisen tarpeellisuudesta ja tahto kehittyd. Ja jotta osaamista voidaan ke-
hittda, sitd pitdéd osata eritella. Yksilon osaamista voidaan eritelld esimerkiksi osaamis-

luetteloilla ja erilaisilla osaamista jaottelevilla malleilla. (Viitala 2005, 124.)

Yksilon tarkein osaamisen perusta on tieto. Tieto muuntuu nékyvaksi toiminnaksi vain,
jos yksild osaa soveltaa tietoa taidoksi ja on motivoitunut taidon kayttamiseen. (Viitala
2005, 126.) Tietoa on kuitenkin dokumentoidun ja yleisen tiedon lisdksi myds muun-
laista. Tunnettu japanilainen organisaatiotietdmyksen asiantuntija Nonaka (2008, 14)
puhuu kasitteestd “tacit knowledge”, joka tarkoittaa hiljaista tietoa. Tietoa, jota on vai-
kea pukea sanoiksi. Tietoa, jota on kertynyt henkil6lle ajan saatossa hanen kokemusten-
sa perusteella. Hiljaista tietoa voidaan kutsua myds nippituntumaksi ja termilld “know-
how”. Hiljainen tieto on subjektiivista: hiljainen tietdmys on henkil6kohtainen ominai-
suus ja tekemaéll& opittua tietoa, jota on vaikea dokumentoida.

Tieto voidaan maaritelld myds kyvyksi toimia. Talldin kaikkia niitd asioita, jotka vai-
kuttavat ihmisten ja organisaation kykyyn toimia, voidaan pitda tietona. Tieto on Kkui-
tenkin alun perin henkil6kohtaista ja peréisin henkilokohtaisesta kokemuksesta. Ihmiset
luovat jatkuvasti uutta tietoa analysoimalla havaintoja ja muokkaavat tai hukkaavat
olemassa olevaa tietoa. Tieto ei siis ole staattista, vaan hyvin dynaamista: uudet koke-
mukset saavat kussakin yksiléssa oman tulkintansa ja tieto lisd&ntyy, muuttuu ja unoh-
tuu. Juuri kokemukset ja oma arvomaailma tekevét tiedosta subjektiivista ja tata
yrityksen ja erehdyksen kautta opittua kokemusperdistd, hiljaista tietoa, voidaan kuvail-
la organisaation kannalta hyvin arvokkaaksi. Arvokkainta tietoa syntyy ihmisissa, jotka
tyoskentelevat samojen tehtévien parissa kohtuullisen pitkan ajan. Niin kauan kuin ih-

misissa oleva tieto pysyy henkilokohtaisena, organisaatio ei pysty hyddyntamaan sen ja-
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senissé olevaa tietoa. Jotta yksilon tieto saadaan organisaation kayttoon, tarvitaan sys-
temaattista osaamisen johtamista. (Aaltonen & Wilenius 2002, 155-157.)

Otalan (2008, 47-50) mukaan yksilon osaaminen on kykya suoriutua tehtavistd, paran-
taa ja kehittad tyoté ja ratkaista ongelmia. Han méérittelee yksilgtason osaamisen muo-
dostuvan kuudesta kokonaisuudesta: tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja

kontakteista, asenteesta seka henkildkohtaisista ominaisuuksista.

Tiedot ja taidot hankitaan opiskelun, koulutuksen ja konkreettisen tekemisen kautta.
Henkil6kohtaisilla ominaisuuksilla on osaamisessa suuri merkitys, silla ne vaikuttavat
yksilon kykyyn hyddyntad opiskelusta tai koulutuksesta saatuja tietoja ja siirtda niita
kaytantoon. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat myés persoonallisuus ja asen-
teet, jotka vaikuttavat yksiloén tyémotivaatioon ja sopeutumiskykyyn. Henkilokohtaiset
ominaisuudet pitavéat sisédllaan myods tunneélyn ja motiivit — tunnedly vaikuttaa yksilén

sosiaalisiin taitoihin ja motiivit ohjaavat yksilon toimintaa. (Otala 2008, 50-51.)

Ranki (1999, 27-30) esittdd osaamisen koostuvan viidestd tekijasta. Han sisallyttaa
osaamiseen tiedot, taidot, kokemuksen ja verkostot. Viides tekijd on hdnen mukaansa
uskomukset ja arvot, eli kasitykset siitd, minka uskoo olevan oikein ja mika vaikuttaa
tiedon tulkitsemiseen ja havaitsemiseen. Ranki painottaa, ettd koulutuksen ja konkreetti-
sen tekemisen kautta hankittu tiedollinen ja taidollinen osaaminen ei yksin tee henkilGs-
td tietyn osa-alueen osaajaa. Osaaminen on kokonaisuutena luonteeltaan
henkilokohtaista, mutta se on samalla myo6s jatkuvasti sosiaalisesti rakentuvaa. Uutta

osaamista syntyy yksilon ja hdnen toimintaympéristonsa vuorovaikutuksesta.

Sengen (2006, 23) mukaan ihminen oppii parhaiten oman kokemuksensa kautta. Han
kuitenkin muistuttaa, etta yksilén oppiminen on tietoinen valinta: ketéan ei voi vékisin
pakottaa kehittdméaan henkilokohtaista osaamista. Jokaisella tulee olla vapaus valita, pa-
kollinen kurssitus tai kaikkia koskevat vaihtoehdottomat koulutukset eivéat yleensé saa
aikaan mit&an hyvéa. Tarkeintd on vaikuttaa organisaation luovaan ja oppivaan ilmapii-
riin ja jokapéaivaiseen tekemiseen yksilon ja organisaation osaamisen kasvattamiseksi.
(Senge 2006, 161-162.)
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Ihmiset oppivat eri tavalla ja eri tahtiin. Oppimistapoihin vaikuttavat aikaisemmat ko-
kemukset ja yksilolliset ominaisuudet seka oppimismotivaatio. Koska yksilot oppivat
eri tavalla, on hyvd, ettd henkil6ston kehittamisessa on tarjolla useita eri vaihtoehtoja.
Lopulta jokainen kuitenkin vastaa itse oman osaamisensa yllapitamisesta ja kehittami-
sesta. Kuitenkin vain osa oppimisesta on tarkoituksellista ja tietoista. Suuri osa oppimi-
sesta tapahtuu omien kokemusten perusteella tai muilta mallia ottamalla; tatd kutsutaan
kokemukselliseksi oppimiseksi. Kokemuksellinen oppiminen perustuu palautteeseen,
minka takia organisaation arviointi-, palaute- ja seurantajarjestelmat ovat tarkeitd. Tal-
laista oppimista, joka ei ole tietoista, tapahtuu paivittdisissa vuorovaikutustilanteissa.
Taté tarkoitetaan sosiaalisesti rakentuvalla osaamisesta. (Ranki 1999, 31.)

Yksilén osaamisen sisalté ja sen merkitys muuttuvat jatkuvasti. Toimintaymparistd
muuttuu ja tiedot ja taidot vanhentuvat koko ajan. Yksilon osaaminen ei ole suoraan ko-
pioitavissa, vaan jokainen yksilé muodostaa oman osaamisensa yhdistelemalld koulu-
tusta, kaytantoa ja kokemusta. Yksilon osaamista ei voida siirtda toiselle sellaisenaan.
Suurta osaa osaamisesta on vaikea edes pukea sanoiksi, vaan osaaminen ilmenee toi-
minnassa. Siihen miten henkild havainnoi ja tulkitsee todellisuutta, liittyy niin sanottuun
hiljaiseen tietoon. (Ranki 1999, 26-29.)

4.1.2 Organisaation osaaminen

Organisaation menestyksen kannalta yhteinen osaaminen on ratkaisevan tarkeéda. Orga-
nisaation visio toteutuu yhteisen osaamisen kautta. Organisaation osaamista késiteltées-
sd& on huomioitava, ettd osaamisen liséksi siihen sisdltyy yksilon motivaatio ja
organisaation toiminnan johtaminen. Ty®, osaaminen ja motivaatio tulee suhteuttaa toi-

siinsa tavoitteiden toteuttamiseksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 27.)

Organisaation osaaminen edellyttdd organisaation oppimista. Organisaation oppiminen
voidaan madritelld organisaation kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaansa. Organisaa-
tiolla tulee siis olla jatkuva valmius hankkia uutta osaamista. (Syddnmaalakka 2000,
50.) Senge (2006, 18) on maaritellyt oppivan organisaation organisaatioksi, jossa ihmi-
silld on mahdollisuus jatkuvasti kehittyd ja saavuttaa haluamiaan tuloksia. Oppivassa

organisaatiossa viriavat uudet ajattelumallit, jossa ihmisilla on yhteiset tavoitteet ja jos-
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sa ihmiset oppivat yhdessé. Oppivassa organisaatiossa on kyse asioiden yhteisestd luo-
misesta sekd organisaation ja sen ihmisten kyvykkyyksien parantamisesta.

Otala (2008, 53) kuvaa organisaation osaamista organisaation yhteiseksi ndkemykseksi
tai késitykseksi toiminnan kannalta tarkedsta asiasta. Organisaation osaaminen on yhtei-
sesti omaksuttu toimintatapa. Yksiléiden osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi,
kun ihmiset jakavat, yhdistavét ja kehittdvat osaamistaan yhdessa. Organisaation osaa-
minen on se resurssi, jota yrityksessa pitaa vaalia ja jonka syntymisté ja kehittymista pi-

t44 tukea ja ohjata.

Manka (2011, 84) tiivistda organisaation osaamisen kehittdmisen olevan yksildiden,
ryhmien ja koko organisaation oppimista samaan suuntaan organisaation tavoitteiden
kanssa. Tamén takia jokaisen organisaation olisi kyettdvd maéarittelemaan nykyinen ja
erityisesti tulevaisuuden osaaminen. Tulevaisuuden osaamisen hankkimiseksi tarvitaan
organisaation oppimista, joka puolestaan edellyttaa riittdvia resursseja, vuorovaikutusta
ja innovatiivista ympéristéa. Jannittynyt ilmapiiri ja Kiire johtavat oppimisilmapiirin

kdyhtymiseen.

Sarala (2000, 9) nakee organisaation osaamisen ongelmaksi sen, miten kaikki tyonteki-
jat saadaan kokemaan yhteiset paamaaréat ja visiot yhteisiksi. Organisaation osaaminen
voi kehittyé vain, jos visioista keskustellaan yhdessa ja synnytetaan keskustelujen kautta
yhteinen ndkemys toiminnan tulevaisuudesta. Olennaista organisaation osaamisen kehit-
tymisessa on johdon sitoutuminen: johdon tulee sitoutua kehittdmaéan organisaatiota op-

pivaksi organisaatioksi.

Oppivan organisaation toimintamallissa organisaation tydnjaon ja toiminnan taustalla
on tietoinen pyrkimys edistdd henkildston osaamista. Oppimaan oppimisen ja mo-
niosaamisen taidot korostuvat oman henkildston kehittdamisessa. Henkilostd kouluttaa
toisiaan osana normaalia tyOaikaa ja itseohjaavien oppimateriaalien kaytté korostuu.
(Sarala & Sarala 1997, 41.)

Organisaation osaaminen ja oppiminen ovat merkityksellisida seikkoja organisaation
elinkaaren kaikissa eri vaiheissa. MyGs menestyvéan organisaation osaamista tulisi kehit-

ta4, silld menestyvasté yrityksesta voi tulla likindkoinen, eika tulevia haasteita véltta-
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mattd enédé tunnisteta. Organisaation osaaminen on pitkalti kiinni siitd, kuinka hyvin or-
ganisaation kokemuksista kyetadn oppimaan. Jotta kokemuksista siis olisi hyotya, niista
pitéisi pyrkia oppimaan. Tamékaan ei yksin riitd, silld myos oppimisen dokumentointi
on tarkeéa. (Juuti & Virtanen 2009, 68.)

4.1.3 Ydinosaaminen

Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaation strategista osaamista. Ydinosaaminen tun-
nistetaan pohtimalla sitd4, millaisella osaamisella strategia saadaan toteutettua, onko
osaaminen ainutlaatuista ja lisdarvoa tuottavaa ja tuoko osaaminen uusia mahdollisuuk-
sia tulevaisuudessa. Ydinosaaminen muodostuu yksildiden osaamisten kautta ja se luo
perustan koko organisaation osaamisen johtamiselle. Ydinosaaminen tuo kilpailuetua
muihin toimijoihin nghden. (Tuomi & Sumkin 2012, 20.)

Viitala (2005, 63-65) méaérittelee ydinosaamisen sellaiseksi strategiseksi osaamiseksi,
joka on valitun kilpailustrategian toteutumiselle elintarkedd. Se, ettd yrityksessd on jo-
tain tietoa tai osaamista, ei vield ratkaise menestystd. Osaamiset on kyettdvd kanavoi-
maan menestykselliseksi liiketoiminnaksi. Taméa tapahtuu strategisten prosessien kautta.
Strategiset prosessit ovat niitd liiketoimintaprosesseja, joiden kautta yrityksesséa oleva
osaaminen saadaan siirrettyd tuotteisiin ja palveluihin. Vasta ydinosaamisten ja strate-
gisten prosessien yhteisvaikutuksesta syntyy yrityksen ydinkyvykkyys.

Ydinosaamista voidaan kutsua monella eri nimelld ja koko osaamisen kasitteistd on
edelleen hyvin kirjava. Osaamisen johtamista ké&sittelevéassa kirjallisuudessa puhutaan
my0s avainosaamisesta, strategisesta osaamisesta, kompetenssista tai kilpailuetuosaami-
sesta. Nimens&d mukaisesti kilpailuetuosaaminen on sellaista organisaation syvallista
ydinosaamista, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida ja jolla kilpailijoista erotutaan li-
sdarvoa asiakkaille tuottaen. Ydinosaaminen on osaamisten, teknologioiden ja tietojar-
jestelmien yhdistelmd, joka tekee kilpailusta mahdollista. Se on pitkédn aikajakson
kuluessa syntynyttd tasokasta ryhmdtason osaamista. Ydinosaaminen ei ole ainoaa
osaamista, jota yritykselld on. On myo6s paljon muuta osaamista, jota organisaation toi-
mintaan tarvitaan, mutta ydinosaamiset ovat valttaméattomié pitk&janteiseen menestyk-
seen. (Sydanmaalakka 2000, 134.)
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Otala (2008, 55) painottaa, ettd ydinosaaminen on aina organisaation osaamista. Ydin-
osaamista ei ole sidottu yhteen henkilodn. Ydinosaamisen kehittdminen vie pitkan aikaa
ja siksi sitd on vaikea kopioida tai matkia. Ydinosaaminen ei synny itsestaan, vaan se
vaatii tietoista, pitkdjanteista kehittdmistd, osaamisen johtamista. Myds Lehtonen (2002,
78) tiivistdd ydinosaamisen organisaation menestyksekk&én, asiakkaiden nykyisista ja
tulevista tarpeista lahtevan toiminnan kannalta keskeiseksi osaamiseksi. Organisaation
ydinosaaminen merkitsee kykya kayttda organisaation kyvykkyyksia koordinoidusti

niin, etta yrityksen tavoitteet voidaan saavuttaa.

Ydinosaamisen méaérittely ei ole aina helppoa. Lukuméérallisesti ydinosaamisia on or-
ganisaatiossa rajallinen méaéard, yleensa viidestd kymmeneen kappaletta. Strategisen
osaamisen kannalta on tarpeellista keskittyd nimenomaan ndiden muutamien ydinosaa-
misten kehittdmiseen. Muu osaaminen on myos valttaméatonta, eika yritys tule ilman sita
toimeen, mutta se ei ole ainutlaatuista. Ydinosaaminen luo ja yllapitad yrityksen kilpai-
lukykya. (Sydanmaalakka 2000, 136.)

Sarala & Sarala (1997, 34) lisdavét ydinosaamisen mééaritelméén yrityksen nopean
muuttumiskyvyn. Ydinosaamisen avulla organisaatio kykenee nopeasti sopeutumaan
muutoksiin ja tarvittaessa siirtyméaan uusille toiminta-alueille. Ydinosaamisella on mer-
Kitysta vasta sitten, kun se tuottaa lisdarvoa ja hyotya asiakkaille — ennen tata kyseessa
on muu osaaminen. Ydinosaamisen maérittely edellyttad, ettd yrityksessé kyetdan tun-
nistamaan toiminnot, joista sen on kaikissa olosuhteissa huolehdittava.

4.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen térkein tavoite on yhdistdd yrityksen strategia ja yksildiden
osaaminen. Yrityksen kaikkien jasenten osaamisen tulisi edesauttaa yrityksen perusteh-
tdvan ja strategian toteutumista. (Viitala 2005, 109.) Osaamisen johtamisen tavoitteena
on hankkia organisaatiolle hyddyllista osaamista, kehittéa ja séilyttaa sita (Viitala 2003,
49).

Osaamisen johtaminen sisaltad kaiken sellaisen tarkoituksenmukaisen toiminnan, jonka

avulla osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisen
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l&htokohta on vision selkeyttdminen: jotta tiedetadn, millaista osaamista tarvitaan, pitaa
tietdd, mik& on yrityksen tulevaisuuden tahtotila. Yrityksen strategisen tason linjaukset
suuntaavat osaamisen kehittdmista. (Viitala 2005, 15.) Osaamisen johtamisen tavoittee-
na on koko organisaation kulttuurin, eli jarjestelmien, toimintamallien ja mittareiden,
kehittamisté sellaisiksi, ettad ne tukevat osaamisen kumuloitumista ja jakamista vision

edellyttdmdssé suunnassa (Viitala 2003, 15).

Osaamisen johtamisen térkein osa on yrityksessa toimivien ihmisten osaamisen tason
nostaminen seka sen tehokas hyddyntdminen. Osaamisen ja tyon johtaminen on esi-
miesten arkitoimintaa. Osaamisen johtaminen pitdisi yhdist&é tuloksellisen tyon johta-
miseen: osaamisen johtaminen on tyon johtamista ja osaamisen kehittdminen on uuden
oppimista tyon ohessa. Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd osaamisen johtaminen on kaik-
kien esimiesten keskeinen keino vaikuttaa strategian toteutumiseen. (Tuomi & Sumkin
2012, 28-29.)

Osaamisen johtamiseen sisaltyy Haapalaisen (2005, 22) mukaan ripaus strategiaa ja
loppu ihmisten johtamista. Valitsemalla oikeaa osaamista hallitsevia henkildité ja kehit-
tamalla jarjestelmallisesti heidan osaamistaan sekd varmistamalla osaamisen pysyminen
yrityksessa, luodaan hdnen mukaansa menestymisen edellytykset. Tama kasitys kuiten-
kin olettaa, ettd ihmiset tydskentelevat itsendisesti ja oma-aloitteisesti. Ihmisten erilai-
suuden vuoksi ndin ei kuitenkaan aina ole. Pelkka tieto ei takaa tehokkuutta, jos taidossa
tai asenteissa on puutteita. Esimiehen tehtavé on jamékasti vaalia ja kasvattaa alaistensa

osaamista varmistaen, etta tahto ja asenteet kehittyvat samassa tahdissa.

Kauhanen (2003, 148) painottaa, ettd itsensé kehittdminen ja oppiminen ovat jokaisen
omalla vastuulla. Organisaatio voi luoda oppimisen edellytyksid, tukea oppimista ja tar-
jota mahdollisuuksia. Jokainen tyontekija voi halutessaan valita henkilokohtaiseen ke-
hittymissuunnitelmaansa oman tavoitteensa, kuten tutkinnon tai diplomin. Viitala (2003,
188) paatyi osaamisen johtamisen kolmeen paakeinoon tutkiessaan osaamisen johtamis-

ta esimiestydssa:

- tiedon kasittely ja sen avulla tietoisuuden luominen
- keskustelun synnyttdminen

- oppimista tukevien jérjestelmien ja toimintamallien kehittdminen.



27

Ensimmaiseen keinoon, tiedon késittelyyn ja tietoisuuden luomiseen, siséltyy selkeé ta-
voitteiden maéaritys ja toiminnan arviointi: ”Organisaation ja yksikon tavoitteiden ja
toiminnan arvioinnin kautta esimies kirkastaa varsinaisen toiminnan ohjaamisen ohessa

osaamisen kehittimisen suuntaa.” (Viitala 2003, 188.)

Keskustelut ovat esimiehen keskeinen valine johtamistydssa. Asioiden vuorovaikutuk-
selliselle kasittelylle on luotava mahdollisuus ja alaisten tulee osallistua oppimista suun-
taavien asioiden ideointiin, suunnitteluun ja selkiyttdmiseen. Keskustelukulttuuri pitaa
sisalldén paljon muutakin kuin kehityskeskustelut. Tydyhteisossé tulisi synnyttédd osaa-
misen jakamista edistavid keskusteluja ja yksildiden ndkemysten avartamista ryhmakes-
kusteluissa. (Viitala 2003, 189.)

Oppimista tukevien jarjestelmien ja toimintamallien, eli puitteiden, kehittdminen yhdes-
s& alaisten kanssa on yksi osaamisen johtamisen keinoista. Hyvé&én johtamiseen kuuluu
sekd ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtiminen ettd yksilon kehittymisen tukeminen.

Jarjestelmien, mittareiden ja mallien tulisi olla oppimista tukevia. (Viitala 2003, 190.)

Organisaatiossa hajallaan oleva yksiloiden osaaminen ei hyddyt4 organisaation toimin-
taa, jos osaamista ei hallita ja voida hyddyntaa sielld, missa tiettya osaamista kulloinkin
tarvitaan. Mitd paremmin osaamisen johtaminen yhdistetadn strategiaprosessiin ja stra-
tegiseen johtamiseen, sitd paremmin osataan ennakoida osaamistarpeita ja sitd tehok-
kaammin opitaan hankkimaan tarvittavaa osaamista sek& hyoddyntdmaan olemassa
olevaa osaamista. (Otala 2008, 81-82.)

Osaamisen johtamisessa kaytettdvien jérjestelmien tai tyokalujen pitdisi kannustaa ja
innostaa oppimaan. Oppiminen ja kehittyminen voivat tapahtua vain niista I&htokohdis-
ta, jotka kullakin henkil6lld ja ryhmalla tydyhteisdssa on. Jokaiselle on myds tarjottava
mahdollisuus edetd siten kuin se on hanelle mahdollista. Jos osaamisen johtamisen jar-
jestelmd pystyy antamaan myonteista tukea oppimiselle, se kannustaa parhaimmillaan

jokaisen paasemaén positiiviselle oppimisen kehalle. (Viitala 2005, 161.)

Viitala (2003, 193) tuotti tutkimuksessaan osaamisen johtamisen neljé eri tasoa. Esi-
miehet toteuttavat osaamisen johtamista erilaisilla aktivaatiotasoilla, joissa toiminnan

luonnetta kuvataan tasojen nimityksilla: kollegat, luotsit, kapteenit ja valmentajat.
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Esimiehet, jotka jaavat osaamisen johtamisessaan alimmalle kollegat-tasolle, aktivoivat
alaisiaan lahinn& omalla esimerkilladn. Osaamisen johtamisella ei ole selkedd suuntaa,
eik& esimies juuri kehitd toimintaa. Luotsit edistavat tyoyhteisdssa oppimista oman esi-
merkin liséksi selkiyttdmalla sen suuntaa. Tutkimukseen vastanneiden alaisten mukaan
oppimista tukevan ilmapiirin kehittdmisessa ja oppimisprosessien tukemisessa téllaisten
esimiesten, luotsien, aktiivisuus on vahaistd. Kolmannen tason osaamisen johtajat, kap-
teenit, ovat aktiivisia oppimista tukevan ilmapiirin luojia. He huolehtivat osaamisen ke-
hittdmisestd ja edistdvat tydyhteison oppimista oman esimerkin lisaksi selkeilld

tavoitteilla ja oikeanlaisen ilmapiirin luomisella. (Viitala 2003, 193.)

Ylin osaamisen johtamisen taso, valmentajat, ovat ideaalisia esimiehia osaamisen kehit-
tdmisen nakokulmasta katsottuna. Téhan ryhmaan kuuluvat esimiehet huolehtivat hyvin
toiminnan suuntaamisesta ja oppimista tukevan ilmapiirin kehittdmisesta. Heidan oma
otteensa tyohon on esimerkillinen, mutta he pystyvat liséksi hoitamaan osaamisen kehit-
tdmiseen liittyvia asioita. He toteuttavat osaamisen johtamista nékyvasti omassa johta-
misessaan. (Viitala 2003, 193.)

4.2.1 Osaamisen kehittdminen

Henkilostotoimintojen tehtdvand on tukea yritystd hankkimaan, sdilyttdméén ja uudis-
tamaan tarvittavaa osaamista. Silloin talloin tarpeetonta osaamista pitdd myos pystya
siirtamaan sinne, missa sité tarvitaan, tai tyystin poistamaan. Henkildstdtoimintojen teh-
tdvana on auttaa yrityksen kaikkia toimijoita suunnittelemaan, varmistamaan ja kehit-

tdmaan tarvittavaa osaamista. (Viitala 2005, 230.)

Osaamisen johtamiseen kuuluu olennaisena osana jatkuva muutos. Jotta uusia asioita
voidaan kehittad, samalla on opittava pois jostain vanhasta. Kuuluisa onkin tydyhteisos-
sé& kuultu lausahdus ”ndin meilld on aina tehty”. Tydyhteison kuitenkin tulisi esimiehen
johdolla herété ajattelemaan, miten ty¢ olisi paras tai tehokkainta tehdd. (Tuomi &
Sumkin 2012, 47.)

Poisopittavat asiat voivat olla vanhentuneita k&ytant6ja tai rutiineja. Haasteena pintty-

neen tiedon poisoppimisessa on omien ty6tapojensa tiedostaminen ja Kriittinen tarkaste-
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lu. Kun vanhaa, tarpeetonta osaamista on poistunut, on tilaa hankkia uutta osaamista.
(Tuomi & Sumkin 2012, 48.)

Uutta osaamista voidaan hankkia lukuisin eri tavoin. Viitala (2005, 261) on kerannyt
henkiloston kehittdmisen muodot selke&én nelikenttddn (Kuvio 3). Osaamisen kehitta-
minen on kuvion mukaan hyvin moninaista ja menetelmia on moniin eri tilanteisiin. Or-

ganisaatiossa tulisikin hyddyntaé useaa kehittdmisen muotoa samanaikaisesti.

Tilannelahtdinen
Epamuodollinen

itseopiskelu lehdet, |Kirjat tiimit, tyoryhmaét
videot,intranet

esimerkista oppiminen
erityistehtavat, projektit palaverit

tyotehtévien sijaisuudet ongelmanratkaisutilaneet
laajentaminen
opintonr\atkat ja-vierailut

Tyoyhteiso-
Yksilétaso taso
mentorointi
benchmarking kokeilut
tyokierto
verkko-pppiminen
tutorointi,valmentaminen kehittdmisprojektit
kehityskeskustelut tyonolhjaus
perehdyttamis- koulutus- ja kehittamis-
ohjelmat ohjelma

koulutustilaisuudet

Formaali,
standardoitu

Kuvio 3. Erilaisia osaamisen kehittdmisen muotoja (Viitala 2005, 261).

Yksilon osaamista voidaan kehittdd osana tyota tai tiiviisti tyéhon kytkettynd. Oppimi-
nen ja kehittyminen kiinnitetdan talloin kokemukseen. Tyontekijdn osaamista voidaan
kehittdd tyotehtdvien avulla muun muassa tyokierron tai sijaisuuksien avulla, kehitta-
mishankkeisiin osallistumalla, tutoroinnilla, mentoroinnilla tai tyénohjauksella. (Viitala
2005, 261.)
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Tyon ja tydyhteison ulkopuolella tapahtuvaa yksilétason osaamisen kehittdmisté tuetaan
my0ds monilla tavoilla. Kokonaan tyOpaikan ulkopuolella voi tapahtua kuitenkin vain
osa henkiloston kehittdmisestd, silla sitd on usein hankala organisoida ja se on kallista.
Nopeiden muutosten vuoksi ulkopuolinen koulutus on myds usein liian hidas kehitta-
mismenetelm&. Tyon ulkopuolella toteutettavia osaamisen kehittdmisen muotoja ovat

esimerkiksi koulutus ja omaehtoinen opiskelu. (Viitala 2005, 271.)

Yllamainittujen yksilotason osaamisen kehittdmisen muotojen lisdksi osaamisen kehit-
tdminen voi koskea koko tydyhteis6d tai ryhmad. Ryhmatason osaamista voidaan hank-
kia  paitsi  koulutuksilla ~ ja  valmennuksilla, my6és  muun  muassa
ongelmanratkaisutilanteilla, palavereilla, vierailuilla ja opintokéynneilld. (Viitala 2005,
277-281.) Hiljaisen tiedon osalta organisaation osaamisen kehittdmisessd kaiken ydin
on yksilon tietdmyksen laajentaminen organisaation tietdmykseksi. Miten yksildiden
hiljainen tieto saadaan jaettua muille organisaation jasenille ja ndin koko organisaation
osaamiseksi? Osaamisen yllapito ja kehittdminen organisaatiossa edellyttavat jatkuvaa
osaamisen arviointia ja kehittamista. Hiljaisen tiedon siirtdminen tiimioppimisen ja esi-
merkistd oppimisen avulla ovat ryhmatason osaamisen hankinnan keinoja. (Nonaka
2008, 19.)

Osaamisen kehittdminen ja kehittyminen sitouttavat henkilokuntaa. Tydyhteison jasen-
ten osallistuessa koulutukseen, kursseille tai vaikkapa opintomatkalle tyOnantajan ja
tyontekijan on méaariteltava etukateen, miksi tapahtumaan osallistutaan. Osaamisen ja-
kaminen on keskeisessa roolissa, silld koko tydyhteison tulisi saada osansa lapikaydysta
koulutuksesta. Tydnantajan tulisi miettia etukateen tavat, joilla keskeisimmat asiat voi-
daan kasitell& sopivasti ja saada néin joukolla hyéty omaan organisaatioon. Tyontekijan
innostuneisuutta ja oppimisen riemua tulisi tukea kaikin tavoin. Tydnantaja voi helposti
mitatoida osaamisen kehittdmisen tarkeyden ja oppimisen innostuksen osoittamalla va-
linpitamattomyyttd. Jos kouluttautumisen seurauksena ei tarjota vaativampia tehtévia tai
palkita kasvanutta osaamispotentiaalia, into itsensd kehittdmiseen hiipuu varsin nopeas-
ti. (Borgman & Packalén 2002, 46-47.)

Osaamisen kehittdmisen perustana voidaan pitaé toimivaa palautekulttuuria. Kaiken ke-
hittdmisen ja kehittymisen ldhtokohta on palautteen antaminen ja vastaanottaminen. En-

simmaéinen askel oppimisessa ja kehittymisessa on tulla tietoiseksi omasta osaamisesta.
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Jos asiasta ei saa palautetta esimiehelt tai tyoyhteison muilta jaseniltd, henkil6 ei saa
mahdollisuutta pyrkia kehittdm&an osaamistaan tai tekemisidadn. Oppimista tukevan pa-
lautteen tulisi olla konkreettista ja kaksisuuntaista. Tilanteet ja henkilét kerrotaan tar-
kasti ja oma kokemus rehellisesti. Kaksisuuntaisuus merkitsee sitd, ettd palautteen
antaja nékee asiasta vain oman ndkokulmansa ja saaja omansa. T&st4 syystd palautetta
antaessa on tarkedd auttaa vastaanottajaa tuomaan esiin oma nékokulmansa kysymalla

sitd ja keskustelemalla siitd. (Seppanen-Jarveld & Vataja 2009, 84-85.)

Osaamisen kehittdmisen suunnitteluun tulisi kayttad yht& paljon aikaa kuin strategioi-
den, budjetin tai muiden operationaalisten suunnitelmien luomiseen. Kehittdmissuunni-
telmassa tulisi olla oma ennalta maaritelty paikkansa tyoryhmalla, esimiehilld, johdolla
ja ulkopuolisilla tahoilla, kuten tavarantoimittajilla tai myyntiedustajilla. Osaamisen ke-
hittdminen ja kehittdmisessa kaytettdvat toimet tulee nivoutua saumattomasti liiketoi-
minnan keskeisiin tavoitteisiin. (Ruohotie 1997, 146.)

Henkiloston kehittdmisen tarpeellisuutta mietittdessa usein unohdetaan esimiehen kehit-
tdminen. Esimiestehtdviin tulisi palkata vain erittdin kehityskykyisid ja innostuneita
esimiehid. Vaarat esimiesvalinnat johtavat usein pysahtyneisyyden tilaan. Useimmiten
esimiehet yliarvioivat omat johtamistaitonsa ja usein tdmén vuoksi laiminlyévat niiden
kehittdmisen. Esimiesten tulisi keratd palautetta omilta johdettaviltaan ja kéayttaa sité
oman johtamistaidon kehittdamisen tukena. Esimiehen tulisi olla ryhménsa jasenille oh-
jaaja ja valmentaja ja tuettava heidén osallistumistaan erilaisiin osaamisen kehittdmista
sisdltaviin hankkeisiin. Myds esimiehen oppimisléhteet ja osaamisen kehittdmisen muo-
dot ovat moninaiset: koulutustilaisuudet, opintomatkat ja benchmarking, itse tyotehta-

vat, vastoinkdymisista oppiminen ja niin edelleen. (Ruohotie 1997, 148-149.)

4.2.2 Osaamisen hyédyntaminen

Osaamista tulisi systemaattisesti arvioida ja johtaa siitd syysta, ettd osaamista voidaan
hyddyntaa, kehittdmistoimenpiteitd voidaan suunnitella ja henkilon itsensé oppimismo-
tivaatiota lisatéd. Jos yrityksessa ei olla riittdvan hyvalla tasolla selvilld siitd, minké&laisia
osaamisresursseja on kaytettdvissa, ei niitd pystytd kunnolla hyddyntdmaan eikd myos-

kaan tietdmaan mité osaamista tarvitaan lisaa. (Viitala 2005, 153.)
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Myo6s Tuomi & Sumkin (2012, 58) muistuttavat, ettd jotta osaamista voidaan hyodyntéa
ja kehittad, osaamisen nykytilanne tulee tunnistaa ja tulevaisuuden osaamistarpeet maa-
ritelld. Organisaation osaamisen ja kehittdmistarpeiden tunnistamiseen liittyy henkil6s-
toresurssien tarkastelu. Esimiehen tulisi tunnistaa tasapainoinen henkilOstoresurssi,
jossa on erilaisia, mutta tyon tuloksellisuuden ja tydyhteison kehittdmisen kannalta tuot-
tavia rooleja. Tyorooleja on nelja padroolia, joita tarkastellaan kahden ulottuvuuden
kautta: kehittymispotentiaali ja tyon tuloksellisuus (Kuvio 4). Kehittymispotentiaali tar-
koittaa yksilon suhtautumista mahdollisuuksiinsa ja kykyyn kehittda tyétdan. Tyon tu-
loksellisuus puolestaan tarkoittaa henkilon tyon tuottavuutta. (Tuomi & Sumkin 2012,
60-61.)

4 N )
Korkea Lupaukset Avainhenkil6t
Kehitys- - NG J
potentiaali 4 N [ )
Liukujat eli Toimijat
Alhainen alisuoriutujat
- O\ J
Matala Korkea
Tuottavuus/

tuloksellisuus

Kuvio 4. Tyéroolit (Tuomi & Sumkin 2012, 61).

Lupausrooli on henkil6llg, jolla on korkea kehittymispotentiaali, mutta tyon tulokselli-
suus on vasta kehittyméssa. Usein tallainen henkild on vasta aloittanut tehtavéassaan.
Muutostilanteissa lupausroolissa oleva henkil6 on usein etulinjassa ja innokkaana vie-
méssa muutoksia eteenpéin. Toimijaroolin omaava henkil6 panostaa tyénsé tulokselli-
suuteen ja oman osaamisensa yllapitdmiseen. Toimijat ovat usein hyvin lojaaleja ja
arvostavat tydssaan turvallisuutta. Muutokseen mennéan téssa roolissa mukaan, mutta ei
etulinjassa, vaan pikemminkin lojaalisuudesta tyonantajaa kohtaan. Avainhenkil6t ovat
tuottavia ja kehityskykyisid organisaation kehittdmisen avainpelaajia, jotka tuovat orga-

nisaatiolle selvaad lisdarvoa. Alisuoriutujat, eli liukujat, on avainhenkil6roolille taysin
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vastakkainen rooli. Henkil6ll& ei ole kehittymishalua, eikd hénen tekemisensa ole tuot-
tavaa. Kaikista neljasta tyoroolista liukujarooli on ainoa, joka ei ole organisaatiossa toi-
vottu. (Tuomi & Sumkin 2012, 62.)

4.3 Osaamisen arviointi ja mittaaminen

Osaamisen johtaminen on perinteisesti perustunut erilaisiin toimenpiteisiin, joita kaikki-
en esimiesten on oletettu alaistensa kanssa tekevan. On kehityskeskustelurunkoja,
osaamiskartoituspohjia ja erilaisia jarjestelmid, joihin osaamisia syotetddn. Nykyaan on
kehitetty lisdksi mittareita, jotka mittaavat osaamisten lukumadria ja laatua. Tiedon ke-
ruu ja mittaaminen eivét kuitenkaan saa ajaa osaamisen kehittdmisen ohi. Dokumenttien

ja raporttien tekeminen ei saa olla itsetarkoitus. (Tuomi & Sumkin 2012, 37.)

Organisaatiota koskevat osaamiskartoitukset ovat aikaisemmin liittyneet enemman toi-
menkuviin ja tyon vaativuuden luokitteluun. Nykyaan osaamiskartoitukset ja osaamis-
mittaukset ovat apuna ja tyovélineend osaamisen johtamisessa. Osaamiskartoituksilla on
mahdollista tuoda esille kuhunkin tyéhon liittyvida osaamisvaatimuksia. Erilaiset tieto-
tekniset sovellukset ovat tuoneet uusia mahdollisuuksia jarjestelmalliseen osaamisen
johtamiseen. Ennen jarjestelmia organisaatiossa tulee osaamisten maarittely kuitenkin
olla kunnossa. Tulee olla selvill4, miten osaaminen organisaatiossa luokitellaan ja mitka

ovat osaamisen hierarkkiset tasot. (Laine 2007, 43.)

Sellaista toimintaa, joka ei ole mitattavissa, ei voi juuri johtaa. Tunnusluvut ja mittaa-
minen liittyvat oleellisesti toiminnan suunnitteluun ja arviointiin sekd toiminnan suun-
taamiseen. Vain mittaamalla voidaan arvioida toiminnan hyvyyttd ja riittavyytta.
Mittarin on kuitenkin oltava kayttajélleen merkityksellinen ja tarked seka riittdvan sel-
ked ja konkreettinen. Mittareiden tarkoituksena on kertoa organisaatiolle, miten tavoit-
teiden suuntaisesti on edetty. Tavoitteet tulee siis olla méaéaritelty ennen mittaria.

Mittaaminen ei ole tavoite itsessdan. (Palmu 2003, 69.)

Osaamisen mittaaminen sisaltdd samat haasteet kuin yrityksessa tapahtuva mittaaminen
yleensdkin: mitattavien asioiden tulisi kohdentua toiminnan kannalta keskeisiin kohtei-

siin. Lisdksi mitattavien asioiden tulisi olla yhteisesti hyvéksyttyja ja mittaustapojen tu-
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lisi olla yksinkertaisia ja ymmarrettavia. Mittausjarjestelman itsessaan tulisi olla mah-
dollisimman lapindkyvé ja oikeudenmukainen. Osaamisen mittaamisessa tulisi mitata
kahta asiaa: toimintaa ja sen taustalla olevaa osaamista, silla toiminta ja tyon tulokset
viestivat osaamisesta. Osaamista on tarpeen arvioida myos yksityiskohtaisemmin, koska

muuten ei paasta selville kehittdmistarpeista. (Viitala 2005, 156.)

Viitala (2005, 152) muistuttaa, ettd aikuinen on tehokas oppija silloin, kun hén on itse
oppimisprosessinsa omistaja. Lisaksi aikuinen oppii parhaiten silloin, kun han omistaa
my0s arviointiprosessinsa itse. Hanen tulisi siis itse arvioida omaa oppimistaan, osaa-
mistaan ja sen tuloksena syntyvia suorituksia. Tukea aikuiselle oppijalle voi téssa suori-
tuksenarvioinnissa antaa ulkopuolinen henkilo tai erilaiset arviointia tukevat
jarjestelmat. Itsereflektio ei aikuisellakaan toteudu itsekseen, joten arviointijarjestelmil-

14 tai toisella henkildlla on perusteltu sijansa osaamisen arvioinnissa ja mittaamisessa.

Tavoitteista ja mittareista puhuttaessa on huomionarvoista muistaa, ettd kaikkia mitatta-
via asioita ei ole syyté saattaa numeeriseen muotoon. Sanalliset kuvaukset ja selvitykset
kertovat useasti paremmin sen, miten tavoitteisiin on p&&sty tai miten niista on jaaty jal-
keen. Hyvat mittarit kertovat lisaksi syyt onnistumiseen ja epaonnistumiseen ja johtavat

korjaaviin toimenpiteisiin. (Palmu 2003, 72.)

Aikaisemmin tydsuoritusten laadun seuraaminen on ollut epdmaardisempad ja nakymat-
tomémpaa kuin nykyadn. Suomessa osaamista alettiin systemaattisemmin arvioida
1970-luvulla. Siita lahtien osaamisen arviointi ja mittaaminen on kehittynyt tasmaélli-
semmaksi ja jarjestelmallisemmaksi. Arviointien tavoitteena on ennen kaikkea tuottaa
henkil6lle itselleen tietoa siitd, miten hanen ulkopuolellaan olevat henkildt nakevat ha-
nen toimintansa. Osaamisen arviointia kdytetdan paitsi toiminnan kehittdmisen perusta-
na, myos tyontekijan henkilokohtaisessa urasuunnittelussa ja palkitsemisessa. (Viitala
2005, 153.)

Tuomi & Sumkin (2012, 81) luettelevat useita osaamisen tunnistamiseen ja mittaami-
seen kaytettdvia tyovalineitd tai toimintamalleja. Osaamisen mittaamiseen keskittyvié
malleja ovat ydinosaamistydkalu, organisaation osaamiskartoitus, avainhenkilokartoitus

ja ryhman kehityskeskustelu.
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Osaamiskartoitusten avulla voidaan selvittda, miten henkiloston ja yksiloiden tulee ke-
hittyd, jotta osaaminen vastaa tavoitetta. Tarvittavat osaamiset tulee johtaa suoraan yri-
tyksen visiosta ja strategiasta — mitd osaamista henkilokunnalta edellytetdan strategian
toteutumiseksi. Esimiehet pohtivat yhdessé alaistensa kanssa yksikkonsa tulevaisuuden
tavoitteita ja niiden vaatimaa osaamista. Osaamisvaateet tulee dokumentoida tarkkaan
paitsi tydryhmaé-, myos yksilotasolla. Kun osaamisia mitataan, tyontekijan osaamistasoa
arvioidaan suhteessa osaamistarpeisiin. Tyontekija arvioi osaamistaan usein yhdessé
esimiehen kanssa. On myds mahdollista, ettd tyontekija tekee osaamisanalyysinsé itse
valmiin lomakkeen avulla. Mittaustulokset ker&tédan lopuksi yhteen, jotta saadaan selvil-
le osaamisen kehittdmistarve kokonaisuudessaan ja yksilotasolla. (Viitala 2005, 154.)

Mikali osaamiskartoitus tehdaan huolellisesti, sen avulla saadaan selville tyontekijén
nykyinen osaamistaso verrattuna tyon osaamisvaatimuksiin. Osaamiskartoituksen sel-
kiyttdmiseksi voidaan luoda asteikko tai mittarit, mutta huomioitavaa on, ettd osaamis-
kartoitus ja mittarit tulee raatéloida organisaation toimialaan sopivaksi. (Hirvihuhta &
Litovaara 2003, 251.)

Organisaation osaamiskartoitus auttaa tunnistamaan niit4 osaamisia, joita strategia toi-
minnalta edellyttdd. Tama strategisten osaamisalueiden mittaamiseen tarkoitettu tydkalu
on etenkin ylimmaén johdon kayttoon. Osaamiskartoituksessa kukin strategian osa joh-
detaan osaamiseksi. Koko organisaation osaamiskartoitus antaa kokonaiskuvan osaami-
sen nykytilasta, kehittdmistarpeista ja auttaa johtoa maarittelemé&én osaamistavoitteet.
(Tuomi & Sumkin 2012, 89.)

Ydinosaamistytkalun hyddyntdminen alkaa ydinosaamisten maéarittelylla. Méaéritelldén
ne muutamat ydinosaamiset, joita strategian toteuttamiseksi valttdmatta tarvitaan. Kun
ydinosaamiset on mééritelty ja kirjattu, esimiehen tulee arvioida niit4 suhteessa oman
yksikkonsa henkildstoon. Esimies voi pohtia, kuinka l&helld tyontekijé on ydinosaamis-
ta. TAma auttaa arvioimaan osaamisen nykytilannetta ja kehitystarpeita. Samalla henki-
Ioriskit tulevat arvioiduiksi. Jos ydinosaaminen on vain yhden henkilon varassa,
kyseessa on mittava henkiloriski. Osaamisen jakamista ja yhteisen osaamisen vahvista-

mista on tehtdva t4ssa tilanteessa heti. (Tuomi & Sumkin 2012, 85.)
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Avainhenkilokartoituksessa pyritddn tunnistamaan strategian toteutuksen kannalta kes-
keiset henkil6t. Avainhenkil6t osaavat yleensd ydinosaamiseksi méaériteltyjé asioita ja
ovat strategian kehittdmisen eteenpdin viejid. Avainhenkiloksi madritellaan tyontekija,
joka tuottaa organisaatiolle arvoa, jonka loytyminen tyoémarkkinoilta on haastavaa ja

jonka tehtavéan kopioiminen on vaikeaa. (Tuomi & Sumkin 2012, 90-91.)

Kehityskeskustelut ovat ehké tunnistetuin ja kaytetyin osaamisen kehittdmisen ja mah-
dollisesti myds mittaamisen menetelma. Kehityskeskustelussa madaritellaan yhteiset ta-
voitteet ja toiminnan yleiskuva ja kdydaan lapi kaytdnnon tyot. Tutkimusten mukaan
sédannolliset keskustelut parantavat organisaation tyoilmapiirid, motivoivat ja tekevét
toiminnan tavoitteellisemmaksi ja tuloksellisemmaksi. VVuorovaikutuksen tulee keskus-
telussa olla molemminpuolista ja luottamuksellista ja sen siséltoa hallitsevat tyon tavoit-
teet ja tulevaisuus. Kehityskeskusteluja voidaan kutsua  pienimuotoisiksi
strategianeuvotteluiksi, joissa asetetaan tavoitteet tarkeysjarjestykseen ja sovitaan ta-

voitteiden arvioinnista. (Palmu 2003, 161.)

Kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta seka esimiehelld ettd alaisella on yhtaldi-
nen vastuu, silld molempien tulee tahoillaan valmistautua keskusteluun. Keskustelussa
annettava rakentava palaute ja tulosten ja aikaansaannosten arviointi kasvattaa halua ke-
hittda ja kehittyd. Keskustelussa on oleellista, ettd kun tavoitteita asetetaan, sen on ta-
pahduttava molemminpuolisesti. Tyontekijan itsensd on oltava tavoitteiden
asettamisessa mukana. N&in myos tehtavéan sitoutuminen kasvaa. (Palmu 2003, 164.)

Yksilokeskusteluiden rinnalle on noussut ryhméssa kdytdava ryhmaosaamiskeskustelu.
Ryhmakeskustelut voivat tdydentda yksilokeskusteluja, mutta eivét korvaa niitd. Ryh-
makeskustelut keskittyvat 1&hinnd tavoitteiden maadrittelyyn, yhteisten tulosten arvioin-
tiin, tyonjakoon ja ryhman yleisen toimivuuden arviointiin. (Syddnmaalakka 2000, 100.)

Nimenomaan ryhmén yhteisia keskusteluja tarvitaan, jotta yhteist4d osaamista voidaan
kehittdd. Yhteisen keskustelun tavoitteena on muuttaa toimintaohjelmassa maaritetyt ta-
voitteet ryhmén toiminnaksi. Ryhmékeskustelun aluksi esimies kertaa yhdessé alaisten-
sa kanssa strategian siséllon ja strategiasta johdetut osaamistavoitteet. Taman jalkeen
keskustellaan, onko ryhmén osaaminen riittdvad. Kokonaisuuden hahmottuessa saadaan

selville tyéryhméan osaamiset ja osaamisvajeet. (Tuomi & Sumkin 2012, 95.)
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Myos Lindholm, Pajunen & Salminen (2012, 71) pitdvat ryhmakeskustelun tarkeimpana
tavoitteena vahvistaa yhteistd ymmaérrystd arvoista, visiosta, strategiasta ja toiminnan
tavoitteista. Ryhmakeskustelun tarkoituksena on liittdd jokaisen ryhman jasenen tyo
osaksi suurempaa kokonaisuutta ja tarkastella ryhmén tyén tekemisen tapoja ja osaamis-

ta ryhman kokonaistavoitteiden kannalta.

Ranki (1999, 55) muistuttaa, ettd samalla tavalla kuin yksiloén kehityskeskusteluissa,
my06s ryhmakeskustelussa arvioidaan ensin mennyttad: missé tyoryhmana onnistuttiin,
missé olisi parannettavaa ja mitd menneestd voi oppia. Tdmén jalkeen arvioidaan ta-
manhetkista osaamista ja tulevaisuuden tavoitteita. Ryhmén tehokkuudelle ja tavoitteel-

lisuudelle tallaiset rynman toimintaa peilaavat keskustelut ovat tarkeité.

Ryhmakeskustelun onnistuminen edellyttdd esimieheltd huolellista valmistautumista
etukateen ja keskustelun jamakk&&a ohjaamista, silla keskustelu muuttuu helposti liian
yleiseksi ja laaja-alaiseksi. Ryhma ei saisi olla liian suuri: ei kymmenta henkil6a enem-
pad. Ryhmaéssa késiteltavia asioita ovat esimerkiksi koko organisaatiotason asiat seké
ryhmaélle asetettavat tavoitteet. Vasta ryhman tavoitteiden jalkeen asetetaan henkilokoh-
taiset tavoitteet yksilokeskusteluiden yhteydessd. Ennen yksilokeskusteluja kéyty ryh-
makeskustelu antaa hyvét lahtokohdat henkilokohtaisiin  kehityskeskusteluihin

valmistautumiseen ja niiden kdaymiseen. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 67.)

Ihanteellinen ryhmakeskustelu vahvistaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja
lisad tietoisuutta muiden ryhmaén jésenten tehtavista ja toimenkuvista. Hyva ryhmakes-
kustelu on tasapuolista, silla merkittavin ryhmén alykkyytta nostava tekija on juuri kes-
kustelun avoimuus ja tasapuolisuus. Ryhmén suoriutumisen ratkaisee ryhman jésenten

vélinen yhteistyd. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 73.)

Yksilo- tai tiimitason suoritusten arviointi tapahtuu luontevimmin esimiehen ja alaisen
tai tiimin valisten keskustelujen avulla. Keskustelun ja suoritusten tai osaamisten mit-
taamisen tiheys riippuu organisaation toimialasta ja luonteesta. Vahintdan kerran vuo-
dessa kéytavat kehityskeskustelut tarjoavat osaamisen mittaamiseen oivan tilaisuuden.
Yleensa keskustelussa sovitut toimenpiteet ja osaamisen kehittdmisen tavoitteet Kirja-
taan lomakkeelle, jonka molemmat osapuolet allekirjoittavat. Toisaalta kumpikin osa-

puoli vahvistaa sovitut asiat ja toisaalta tyOntekija tietdd, mitd merkint6ja hanesta
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tehdaén organisaation tietojérjestelmiin. HenkilGtietolain mukaan tyontekijan on oltava

selvilla, mitd tietoja hanesta tallennetaan. (Kauhanen 2003, 98.)

Haastavaa osaamisen mittaamisessa ja siitd saatavien tulosten tulkinnassa on se, etta
kaikki tyontekijat eivat ole halukkaita osaamistaan lisdédmaan. Saattaa tulla vastaan ti-
lanteita, joissa tyontekijat tuumaavat, ettd “mindhéin olen t4élld vain tdissd”. Kun osaa-
mista tulisi lisatd, oppimisen eteen pitdisi nahdd vaivaa. Oppimisen perustuessa
ajatukselle, jonka mukaan yksilo rakentaa ja luo tietoa seké kehittaa jaettua todellisuutta
yhteistyGssa toisten kanssa, tulee huomioida yksildiden henkilokohtaiset ominaisuudet
ja motiivit osaamisen kehittdmiseen. (Seppéanen-Jarveld & Vataja 2009, 55.)

Osaamisen arviointiin tarvitaan tyontekijan oman toiminnan kyseenalaistamista ja toi-
minnan taustalla olevan ajattelun ja uskomusten Kriittista tarkastelua. Tama reflektointi,
oman toiminnan peilaus, on itsearvioinnin edellytys. Reflektoidessaan toimintaansa ja
tekijoitd sen taustalla, kuten arvoja ja uskomuksia, tyontekijat pyrkivat ymmartdmaan
miten ja miksi asiat tapahtuvat tietylla tavalla. Kehittavéassa, oppimista edistavéssa arvi-
oinnissa painotetaan vuorovaikutuksellisuutta. Arvioinnin tulisi olla avointa ja tutkiske-
levaa, jossa molemmat osapuolet, tyontekijé ja esimies, tuovat esiin ndkemyksiaan.
Arvioinnissa oppimiskokemukset syntyvat juuri dialogisuuden tuloksena. (Seppénen-
Jarveld & Vataja 2009, 56.)

4.4 Osaamistasojen madrittely

Osaamisen mittaamisen l&dhtokohtana on olettamus, jonka mukaan osaaminen kertyy
kumulatiivisesti edeten véhitellen matalalta korkeammalle tasolle. Yksittaisisté taidoista
voidaan ajatella, ett4 jokin taito joko on tai ei ole olemassa, mutta suurimmassa osassa
tyon vaatimaa osaamista kuitenkin voi havaita tasoittaista etenemista aloittelijasta eks-
pertiksi. (Viitala 2005, 156.)

Osaamisen arvioinnissa eri tasoja kuvataan monella tavalla. Usein kaytetddn verbaalisia
kuvauksia, kuten aloitteleva — hyva — Kiitettdva tai harjaantuva — osaava — erittdin hyvin
hallitseva. Yksittaisten taitojen kohdalla osaamisen tasoja voidaan jaotella myds numee-

risilla arvoilla. Niukasti selitetty numeraalinen tasoluokittelu ei kuitenkaan motivoi
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asianmukaisesti. Numeroiden sisallot tulisikin kuvata selvésti ja konkreettisin esimer-
kein. Jokaisen numeron kohdalla on voitava hahmottaa selvéasti, miten sen ilmaiseman
tason osaaminen kaytannossa nakyy tai mitd toiminnasta vield puuttuu. (Viitala 2005,
157.)

Hirvihuhta & Litovaara (2003, 251) perddnkuuluttavat selke&d, yksinkertaista mittaris-
toa. Heiddn mukaansa asteikko voisi olla yksinkertaisimmillaan kolmi- tai viisiportai-
nen. Viisiportaisessa asteikossa ykkostason osaaja ei tiedd Kkyseessa olevasta
toiminnosta tai osa-alueesta mitadén, kakkostasolla hén tietéa jotain, kolmostasolla osaa,
nelostasolla hallitsee ja viitostasolla pystyy toimimaan asiantuntijana ja opastamaan

muita.

Osaamisia voidaan ryhmitella myos nelikentén avulla (Kuvio 5). Osaamiset jaetaan sen
mukaan, onko kyseessé tarked osaaminen ja toisaalta sen mukaan, milla tasolla osaami-
nen on. N&in saadaan pelkistettya nakemys vahemman térkeistd ja tarkeista alueista,
joissa osaamista tulee parantaa. Nelikenttdd voidaan tyostda keskustelemalla, jolloin

saadaan arvioista yhteinen nakemys. (Ranki 1999, 54.)

tarkea
A

Alue hallitaan hyvin Alue hallitaan
jaseon huonosti ja se on
térked asiakkaille tarked asiak-
kaille

Alue hallitaan hyvin, Alue hallitaan

mutta se ei ole tarkea huonosti, mutta
asiakkaille se ei ole tarked
asiakkaille

ei-tarkea

hyva huono

v

Arvio osaamistasosta

Kuvio 5. Nelikenttd osaamisen tarkeydesta ja hallitsemisesta (Ranki 1999, 55).
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Yksilotason osaamisten arvioinnin tulisi kattaa aina my0ds asenteen arvioinnin. Myon-
teinen asenne edesauttaa yksilon henkilokohtaisten tietojen ja taitojen tydssa hyodynté-
mistd. Esimiehen tulisi osallistua tyontekijoidensa osaamisen arviointiin, silla esimies
vastaa oman alueensa toiminnasta ja sen kehittdmisestd. Esimies on riittdvan lahella
voidakseen tukea yksilotason tehtdvien edellyttdméan osaamisen kehittymistd. Tama
edellyttdd esimieheltd kuitenkin hyvid ihmissuhdetaitoja ja todellista arvostusta alais-
taan kohtaan. (Viitala 2005, 161.)

5 OSAAMISEN JOHTAMINEN KODIN TERRASSA

SOK:n ja S-ryhmén oppimis- ja koulutuskeskus Jollas Instituutin yhdessa kehittaméa
osaamisen johtamisen malli pitaa sisallaan kaksi erillistd, mutta toisiinsa liittyvaa koko-
naisuutta: ryhmaosaamiskeskustelut ja yksilon osaamisen mittaamisen. Malliin kuuluu
my0s osaamisen kehittdmisen suunnitelma, joka laaditaan mittaamisen jalkeen. Itse
malli pitdd sisalladn strategiasta johdetut tavoiteosaamiset, jotka tulivat Kodin Terra -

ketjulta valmiina. (Korja 2012.)

Jollas Instituutin tehtdvéné on toimia S-ryhman tyontekijoiden osaamisen kehittdjana.
Jollas Instituutti aloitti toimintansa Suomen Osuuskauppaopistona, Jollas-opistona
vuonna 1961 ja myéhemmin nimi muuttui Jollas Instituutiksi. Jollas Instituutin toimin-
nan tarkoituksena on kehittdd s-ryhmaélaisten osaamista siten, etté liiketoiminnot voivat
menestya ja tuottaa laadukkaita palveluja asiakasomistajille ja S-ryhman muille asiak-
kaille. Jollas Instituutti on ammatillinen erikoisoppilaitos, joka valmentaa S-ryhmaén

kaikkia henkilostoryhmid. (Jollas Instituutin www-sivut 2014.)

Jollas Instituutissa jarjestettiin vuoden 2012 aikana noin 1800 valmennuspdivaa, joihin
osallistui noin 21 000 opiskelijaa. Verkkokoulutuksen avulla osaamistaan kehitti 16 000
s-ryhmalaista. Valmennukset raataloidaéan aina asiakkaiden tarpeita vastaaviksi ja ne jar-
jestetddn joko Jollaksen omissa tiloissa Helsingissa tai tarvittaessa asiakkaiden luona.

Jollas Instituutissa tyoskentelee 47 tyontekijaa. (Jollas Instituutin www-sivut 2014.)
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Opinndytetyon aiheen selvittyd asia kaytiin huolellisesti lapi Jollas Instituutin kehitys-
konsultin Minna Korjan kanssa. Jollas Instituutilta saatiin osaamisen johtamisen malliin
liittyvaé valmista materiaalia. Kodin Terran esimiehet ja henkil6stotyosta vastaavat sai-
vat perehdytyksen S-ryhméan osaamisen johtamisen malliin ja sen lapivientiin Korjalta.
Esimiehet koulutettiin mallin lapivientiin joulukuussa 2012. Juuri Korjan esittdméa S-
ryhman osaamisen johtamisen mallia pilotoitiin Kodin Terraan. Henkilostotyosta vas-
taavien sovittiin toimivan esimiesten tukena ja apuna ja huolehtivan, ettd malli tuli vie-

tya l&pi asianmukaisesti ja aikataulussa.

Osaamisen johtamisen malli on kdytossa muissa alueosuuskaupoissa vaihtelevasti. Kor-
jan mukaan (henkilokohtainen tiedonanto 15.1.2014) ehdotus osaamisen johtamisen
mallista S-ryhmalle on ollut olemassa vuodesta 2009 lahtien. Jokainen alueosuuskauppa
on kuitenkin oma, itsendinen yrityksensé, ja viimekadessa paattdd mallin noudattamises-

ta. Tdman opinnéytetyon avulla haluttiin luoda Satakunnan Osuuskaupalle sopiva malli.

5.1 Ryhmdaosaamiskeskustelut

S-ryhmén osaamisen johtamisen mallin mukainen ryhméosaamiskeskustelu on tyéryh-
missa kaytava tavoite- ja kehityskeskustelu. Ryhméosaamiskeskustelun tavoitteena on
luoda tydryhmissa jaettu ja yhteinen nédkemys tavoitteista ja tarvittavasta osaamisesta.
Ryhmé&osaamiskeskusteluissa tydéryhmaé pohtii seuraavanlaisia kysymyksia:

Mitka ovat tydryhman tavoitteet?

Mitd osaamista tavoitteisiin pddseminen edellyttdd koko tyoryhmalta?
Miké& on tydryhmén osaamisen nykytila?

Mité toimenpiteitd tulee tehda osaamisen kehittdmiseksi?

Suositus on, ettd ryhmdosaamiskeskustelu kdydéaéan kerran vuodessa kaikissa tyoryhmis-
s&. Osaamiskeskusteluiden lisdksi kdydadn normaalisti yksilokehityskeskustelut sovitun
rytmin mukaisesti. Ryhmaosaamiskeskustelutilanteessa esimies kay ensin lapi yksikon
tavoitteet ja ketjujen madrittelemét kilpailuedut. N&in tyontekijoille kirkastetaan mie-
leen, mita strategisia tavoitteita toimipaikalle on mééritelty. S-ryhmén osaamisen joh-

tamisen mallin mukaan kukin pohtii ensin yksilotyoné tarkeimpid osaamisia, joita koko
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tyoryhmalta edellytetdén tavoitteisiin padasemiseksi. Taman jalkeen jakaannutaan pien-
ryhmiin ja luodaan pienryhman mielipide tydryhmén osaamisen nykytilasta ja osaami-
sen kehittdmistarpeista. Pienryhmatydskentelyssd kaytetddn apuna nelikenttdd (Kuvio
6), joka tulee saada taytettyd. Nelikenttaan tiivistetddn nykyinen tyéryhman osaaminen,
mietitddn mit4 osaamista puuttuu, mistad osaamisesta on opittava pois ja mihin osaami-
seen liittyy riskejd. Jokainen pienryhma esittaa esille tulleet ajatukset muulle ryhmalle.
Lopuksi kirjataan ylos koko tyéryhmén yhteinen osaamisen nelikenttd seké tunnistetut
kehittdmistarpeet. (Korja 2012.)

Osaamisen nelikentta osaamisen nykytilan arvioimiseen

Mitd osaamme? Mitd osaamista meiltd puuttuu?

Mistd meiddn on opittava pois? Mihin osaamiseen liittyy riskejd?

Kuvio 6. Jollas Instituutin osaamisen nelikenttd ryhméosaamiskeskusteluihin (Korja 2012).

Tydryhmassa keskustellaan osaamisen kehittdmistarpeista, niiden térkeydestéd seké tar-
vittavista toimenpiteistd. Ryhmaosaamiskeskusteluiden lopullisena tavoitteena on toi-
saalta tunnistaa tyoryhmén tavoiteosaamiset ja toisaalta sopia yhteisistd osaamisen
kehittdmistoimenpiteistd. Tyoryhman kehittdmistoimenpiteet tulee kirjata ylos ja kulle-
kin konkreettiselle kehittdmistoimenpiteelle méaéaritelld&dn aikataulu ja vastuuhenkild.
(Korja 2012.)

Korja tadhdentdd, ettd ryhmdosaamiskeskustelun fokus on ennen kaikkea tyGryhman
keskindisessd vuorovaikutuksessa. Kun organisaation tavoitteista keskustellaan yhdessa,

niista syntyy yhteinen ymmérrys tyorynhman kesken. Vasta silloin, kun henkilokunta si-
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saistaa tavoitteet ja ymmartad niiden merkityksen, se voi yhdessa sitoutua niihin ja ke-
hittdd omaa toimintaansa. (Korja henkilokohtainen tiedonanto 15.1.2014.)

Kodin Terran esimiehet veivat ryhmaosaamiskeskustelut Iapi kukin oman tyéryhménsa
kanssa kevadn 2013 aikana. Osaamisen johtamisen ja ryhméaosaamiskeskusteluiden ka-
sittelyssé esimiehilld oli k&ytettavissé esitysmateriaali, joka saatiin Jollas Instituutista.
Tuloksissa kerrotaan mydhemmin, mitd esimiehet olivat ryhméaosaamiskeskusteluiden
tekniikasta ja lapiviennista mieltd ja miten ne tullaan jatkossa Satakunnan Osuuskaupas-

sa tekemaan.

5.2 Yksilén osaamisen mittaaminen

Ryhmé&osaamiskeskusteluiden jélkeen mitataan yksiltasoinen osaaminen. Jollas Insti-
tuutin ja SOK:n yhdessé laatimien mittareiden avulla saadaan jokaisesta tyontekijasta
henkilokohtainen osaamisarvio. Kodin Terran myyjan osaamiset on johdettu suoraan
Kodin Terran strategiasta, joten osaamiset halutaan pitdd tassé tutkimuksessa salassa.
Osaamisen mittaamisen tavoitteena on varmistaa, ettd S-ryhméan osaaminen kehittyy
systemaattisesti strategian edellyttdmélla tavalla. Mittaamisen tavoitteena on lisaksi
varmistaa, ettd osaamisen kehittyminen nakyy konkreettisesti muun muassa henkilésto-
tehokkuuden paranemisena, myynnin kehittymisessa, tyotyytyvadisyyden ja asiakastyy-
tyvdisyyden paranemisena. (Korja 2012.)

Myyjan osaaminen arvioidaan yhdessa esimiehen kanssa keskustellen. Osaamisesta an-
netaan numeroarvosana 1-4. Mittaamisen tarkoituksena ei ole osoittaa, kuka on hyva ja
kuka huono, vaan saada mahdollisimman realistinen arvio osaamisen tasosta, jotta esi-
merkiksi koulutuspanostukset pystytddn ohjaamaan paremmin. Jos numeroarvosanasta
tulee erimielisyyttd, esimies tekee lopullisen paatoksen osaamisen tasosta. Asteikkoa 1-

4 on kuvattu mallissa myos sanallisesti:

1 = NOVIISI. Avustaa muita. Tarvitsee perehdytysta.

2 = JUNIORI. Tuntee perusasiat. Toimii ohjattuna.

3 = OSAAJA. Osaa tehda / kayttaa itsendisesti.

4 = EKSPERTTI. Pystyy opastamaan muita ja kehittdméaan toimintoja. (Korja 2012.)
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Ensimmaéiseksi mitataan myyjan osasto-osaaminen. Talla pyritddn kartoittamaan mo-

niosaamista; kuinka monella osastolla kyseessa olevaa myyjaa voi kayttad. Jollas Insti-

tuutissa rakennettu mittaustyokalu on tehty Exceliin. Kun taulukkoon sy6ttdd numeron

4, 3, 2 tai 1, tulee nékyviin myos liikennevalovari havainnollistamaan osaamisen tasoa.

Ykkostason osaajat varittyvat punaisiksi, kakkostason osaajat harmaiksi, kolmostason

osaajat keltaisiksi ja nelostason osaajat vihreiksi. Taman jalkeen mitataan muut osaami-

set. Mittaustaulukossa kysytddn myos kaikille yhteisia osaamisia. Tahan kohtaan vasta-
taan joko 1=kylla tai 2=ei. (Korja 2012.)

Tahan kehittdmistehtavaan liittyvd osaamisen mittaaminen suoritettiin Kodin Terran

osastoilla kevaalla ja kesalla 2013. Kuviossa 7 on esimerkki yhden osaston mittaustu-

loksista.

KODIN TERRA

1. MYYJAN 2. MYYJAN 3. MYYJAN 4. MYYJAN 5. MYYJAN

MYYJAN OSAAMISET NIMI NIMI NIMI NIMI NIMI
Kodin Terra, Osasto x
0
OSASTO-OSAAMINEN X X X X
Osasto 1 2
Osasto 2 2 2 3 2
Osasto 3 3 3 3 3 3
Osasto 4 2 2 3 2 2
Osaamisalue
Osaaminen 2 3 3 3
Osaaminen 3 3 4 3 3
Osaaminen 3 3 4 3 3
Osaaminen 3 3 3 3 3
Osaamisalue
Osaaminen 3 3 4 3 3
Osaaminen 3 3 3 4
Osaaminen 3 3 4 3 3
Osaamisalue
Osaaminen 3 3 3 2
Osaaminen 3 3 4 3 3
Osaamisalue
Osaaminen 3 3 3 3
0
Osaaminen 3 3 3 3 2
Osaaminen 3 4 4 3 3
Kaikille yhteiset osaamisalueet
Osaaminen 2 1 1 2 2
Osaaminen 2 1 1 2 2
Osaaminen 1 1 1 1 1

Kuvio 7. Esimerkki yksilon osaamisen mittaamiseen tarkoitetun tyokalun tuottamasta tiedosta. (Korja

2012.)
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Osaamiset halutaan pitaa salaisina, silla ne johdetaan suoraan Kodin Terran strategiasta.
Kilpailuetuosaamisia on Kodin Terralla kaksi. Ne ovat ydinosaamista, joihin panosta-
malla Kodin Terra erottuu Kilpailijoista. Kilpailuetuosaaminen on ainutlaatuista ja lisa-
arvoa tuottavaa osaamista, joka tuo uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa. (Korja
2012.)

6 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTTAMINEN JA ARVIOINTI

Kehittdmistehtdvan toteuttamiseen sisaltyvat tutkimusaineiston hankinnan kuvaus ja to-
teuttaminen. Aineiston analyysi -osiossa perustellaan valittu menetelmd ja kuvataan
analyysin eteneminen. Tutkimusprosessin luotettavuus ja eettisyyden nakokulma on

otettava huomioon kaikissa vaiheissa eri osapuolten kannalta.

6.1 Aineiston hankinta

Taman kehittdmistehtavan aineisto keréattiin kesallda 2013. Aineiston hankintaa varten
haastateltiin kaikkia neljad Kodin Terran esimiestd: tavaraosastojen myyntipaallikoita
sekd neuvonta- ja kassapalveluiden palvelupééallikkéd. He vastasivat osaamisen johtami-
sen malliin liittyviin kysymyksiin operatiivisesta nakokulmasta. Strategiselta tasolta
haastateltiin kolmea johtotason henkilod: Kodin Terra -johtajaa, market- ja tavaratalo-
kaupan toimialajohtajaa sek& Satakunnan Osuuskaupan henkildstopaéllikkdd. Teema-

haastatteluita oli néin yhteens seitsemaén.

Teemahaastattelun mukaisesti teemat, joiden mukaan haastattelu eteni, oli ennalta méa-
ritelty. Operatiivisen tason haastateltaville, esimiehille, oli mietitty oma teemahaastatte-
lurunko (Liite 1). Esimiehet osasivat ottaa kantaa osaamisen johtamisen mallin
k&ytannon lapivientiin ja toimivuuteen Kodin Terrassa. Strategisen tason, johdon, tee-
mahaastattelurunko oli typistetympi versio (Liite 2). Kolme johtotason henkil6a otti

kantaa mallin hyddyllisyyteen ja kaytettdvyyteen omasta nakokulmastaan. Haastattelun
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kulun mukaisesti teemojen jarjestysté vaihdeltiin vélilla, mutta kaikilta toisaalta opera-
tiivisen tason haastateltavilta, toisaalta strategisen tason haastateltavilta, saatiin vastauk-
set samoihin kysymyksiin, vaikkakin osin eri jarjestyksessd. Haastatteluissa esitettiin
lisaksi muutamia tarkentavia kysymyksid, mikali vastaukset antoivat siihen aihetta.

Teemahaastattelurungot osoittautuivat toimiviksi.

Haastattelupaikkana oli Kodin Terran esimiehilla Kodin Terran neuvottelutila, joka oli
tarkoitukseen sopivan rauhallinen. Johtajia haastateltiin heiddn omissa tyohuoneissaan.
Haastatteluajat sovittiin ennalta, jotta ne pystyttiin rauhoittamaan. Ainoastaan kahdessa
haastattelutilanteessa jouduttiin pitdm&an pieni tauko haastattelussa térkean puhelun
vuoksi. Haastatteluiden ilmapiiri oli avoin ja rento, silla kaikki haastateltavat seka haas-
tattelija olivat tuttuja keskenddn ja saman tyonantajan palveluksessa. Haastattelija ja
haastateltavat tuntuivat ymmartavan toisiaan, eika epdaselvyyksia juurikaan syntynyt.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin digitaalisella nauhurilla ja ne kestivéat 34 minuutista rei-
luun 48 minuuttiin, keskiarvoisesti noin 40 minuuttia. Haastattelun aluksi nauhurin
kaynnistdaminen toi keskusteluun pienta kankeutta, mutta nauhurin olemassaolo unoh-

dettiin pian ja keskustelu soljui vapautuneesti ennalta maarattyjen teemojen puitteissa.

Haastattelu on menetelména aikaa vievé ja vaatii jarjestelyja ja ennakkoon valmistau-
tumista. Myos litterointiin kului aikaa useita paivia. Litterointi on lisaksi niin keskitty-
mista ja ndpparia Kirjoitussormia vaativaa, ettei sita pysty tekemaan kovin montaa tuntia

peréakkain.

6.2 Aineiston analysointi

Laadullista eli kvalitatiivista aineistoa voidaan analysoida esimerkiksi siséllonanalyysin
avulla. Siséllénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma. Sen avulla
voidaan analysoida seké& Kirjoitettua ettd suullista kommunikaatiota. Siséllonanalyysissa
kerétty aineisto tiivistetdan niin, ettd voidaan tarkastella tutkittavien ilmiéiden merki-
tyksid, seurauksia ja yhteyksid. Siséllonanalyysissa tutkimusaineistosta erotetaan sa-
mankaltaisuudet ja erilaisuudet. Analyysin tehtdvénd on jdsentad ja tiivistaa aineisto
niin, ettd mitddn olennaista ei jaa pois. Talléin aineiston informaatioarvo liséantyy.
(Tuomi & Sarajarvi 2006, 104.)
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Siséllonanalyysi kay menettelytavaksi mink& tahansa dokumentin analysoinnissa. Do-
kumentti voi olla esimerkiksi Kirja, artikkeli, Kirje, haastattelu, keskustelu, raportti tai
joku muu kirjalliseen muotoon saatettu materiaali. Sisallénanalyysilla pyritdédn luomaan
hajanaisesta aineistosta selkead ja yhtendista informaatiota, jotta tulkinta ja johtopaatos-
ten teko on mahdollista. Laadullisen aineiston analyysi voi olla induktiivinen eli aineis-
tolahtdinen tai deduktiivinen eli teorialahtdinen. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 110-116.)

Taman kehittdmistehtdvan aineisto analysoitiin induktiivisella eli aineistolahtdisella si-
séllonanalyysilla. Taten ilmaisut ja kategoriat eli luokat nousevat itse aineistosta, ei teo-
riasta. Tarkoituksena oli saada esimiesten ja johdon oma kokemus ja kehitysehdotukset
osaamisen johtamisen mallista esiin. Tarkoituksena ei ollut, ettd aikaisemmat ennakko-

oletukset tai jo olemassa oleva teoria rajaisivat aineiston analysointia.

Siséllénanalyysin avulla aineistosta analysoidaan selkeésti ilmaistuja viestejd, mutta
myos piilossa olevia viesteja. Tutkijan on ennen analyysin alkua paatettava mita viesteja
analyysin otetaan mukaan. Analyysin ensimmadisessa vaiheessa madaritelladn ana-
lyysiyksikkd, joka voi olla sana, sanayhdistelmé, lause tai ajatuskokonaisuus. (Tuomi &
Sarajarvi 2006, 106.) Tassa kehittamistehtavéassa analysoitiin vain selkedsti ilmaistut
viestit ja analysoitava yksikko oli lause tai lauseenosan muodostama kokonaisuus, jossa
kuvattiin Satakunnan Osuuskaupalle muodostettavan osaamisen johtamisen mallin vaa-

teita ja toiveita.

Haastattelut litteroitiin, eli Kirjoitettiin sanatarkasti auki, mahdollisimman pian haastat-
teluiden jalkeen. Kaikki seitsemén haastattelua on litteroitu syyskuussa 2013. Téten
haastattelutilanteet olivat tuoreessa muistissa. Nauhoitukset onnistuivat hyvin, sill&
haastattelua varten saadut rauhalliset tilat takasivat sen, ettd puhe oli nauhoituksissa sel-
vad, eikd yhtdan kohtaa tai lausetta jaanyt epéselvaksi. Litteroitua tekstia kertyi seitse-
méstd teemahaastattelusta yhteensd 64 sivua 12 pisteen Times New Roman -
kirjasintyypilld ja rivivalilla 1 kirjoitettuna. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti Porin
seudun murteella, mutta tutkimuskysymysten kannalta tarkeitd, pelkistettyjd ilmaisuja
kirjattiin erilliseen asiakirjaan yleiskielelld. Yleiskieliset ilmaisut oli selkedmpi lukea ja
kategorisoida, eika tassa kehittdmistehtadvassé annettu painoarvoa kielellisille seikoille

eik& sanoilla tai sanavalinnoilla ollut merkitysta.
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Analyysi alkaa aineiston lukemisella ja reflektoinnilla useita kertoja. Aineistoa luetaan
aktiivisesti ja sita peilataan tutkimustehtéviin. Lukemisen tavoitteena on 16yta4 aineis-
tosta kiinnostavia asioita tutkimustehtdvan ja tutkimuksen tarkoituksen kannalta. (Ka-
jaanin ammattikorkeakoulun www-sivut 2014.) Sisallénanalyysin seuraava vaihe on
pelkistdaminen, eli redusointi. Aineiston pelkistdmisessé analysoitava informaatio pelkis-
tetdan siten, ettd aineistosta karsitaan tutkimukselle ep&oleellinen osa pois (Tuomi &
Sarajarvi 2006, 112). Tassa kehittdmistehtavassé tutkimuskysymyksiin vastauksia anta-
neet alkuperaisilmaisut yliviivattiin omalla varillaan; kuhunkin tutkimuskysymykseen
liittyvat merkitykselliset ilmaisut saivat kukin oman tutkimuskysymyksenséd mukaisen
varityksen. llmaisut kirjoitettiin puhtaaksi ja niist4 jatettiin vain oleellinen osa.

Analyysin seuraavassa vaiheessa aineisto ryhmitellaan eli klusteroidaan. Pelkistetyt il-
maisut k&ydaan l&pi ja aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Samaa
asiaa tarkoittavat ilmaukset yhdistetdan luokaksi eli kategoriaksi ja sille annetaan kate-
gorian sisaltéd kuvaava nimi. Luokittelussa aineisto tiivistyy, silla yksittéiset tekijat si-
séllytetdén yleisempiin kaésitteisiin. Tutkija tulkitsee aineistoa ja paattaa itse, mitka
ilmaisut voidaan yhdistda. (Tuomi & Sarajérvi 2006, 112.) Analysointi onkin aina tul-
kintaa aineistosta: tutkija joutuu tekemdan monia valintoja tutkimuksen edetessd, joihin
ei ole yhtd ainoaa oikeaa ratkaisua. Analyysissd lahtokohtana on aina tutkijan ajattelu.
(Kajaanin ammattikorkeakoulun www-sivut 2014). Pelkistetyt ilmaisut ryhmiteltiin tas-
sé& kehittdmistehtdvassa aakkosia hyvéksikayttaen. llmaisut luettiin huolella lapi ja lu-
kemisen yhteydessd kukin ilmaisu jaettiin ryhmédn A, B, C... Taman jalkeen kunkin
tutkimuskysymyksen ja kunkin ryhmaén ilmaisut kirjattiin allekkain Excel-asiakirjaan.
Kun kaikki ilmaisut oli kirjattu, kokonaisuuden pystyi hahmottamaan ja ryhmittelya

kyettiin tarkastamaan uudelleen.

Aineiston ryhmittelyn jalkeen aineisto abstrahoidaan eli kasitteellistetaan. Alakategori-
oita yhdisteleméalld saadaan aineistoa viela tiivistettya ja 0ydettya niitd yhdistavié kasit-
teitd. Kun laadullisen tutkimuksen sisallénanalyysi on tehty, empiirisesta aineistosta on
prosessin avulla muodostettu kasitteellinen ndkemys tutkittavasta ilmiostad. (Tuomi &
Sarajarvi 2006, 113.) Tassa kehittamistehtavéssa alakategorioita yhdistamalla muodos-
tuivat niitd kuvaavat ylékategoriat. Ylakategoriat ovat virallisia tutkimustuloksia. Liit-
teessa 3 on kuvattu induktiivisen siséllénanalyysin toteutusta ja kategorioiden

nimeamista.
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Alakategorioita syntyi yhtensa 46 kappaletta ja niita yhdistavia paakategorioita 12 kap-
paletta. Kuhunkin tutkimuskysymykseen muodostui taten kolmesta viiteen pééakategori-
aa. Ala- ja paakategorioita on lukumaaréllisesti melko paljon, mutta suuren aineiston ja
tarkan ja perusteellisen analyysin jalkeen tdma oli perusteltua. Haastateltavat olivat ak-
tilvisia ja perustelivat kannanottojaan monisanaisesti. Pelkistettyja ilmaisuja tutkimus-
kysymyksiin liittyen kertyi seitsemastéd teemahaastattelusta yhteensa yli 500. Muutamat
ilmaisut vaihtoivat vield loppuvaiheessa alakategoriaa ja alakategorioita siirrettiin ylédka-
tegoriasta toiseen sopivan kokonaisuuden I6ytdmiseksi. Ylakategorioiden muodostami-

nen oli melko selkedd, mutta nimedminen haastavaa.

6.3 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointiin ei ole selkeitd, yleisesti hyvaksyttyja kriteereitd. Jo-
kainen tutkimus on ainutkertainen ja tilannesidonnainen. Kvalitatiivisessa tutkimukses-
sa tutkija itse toimii luotettavuuden arvioijana. Olennaista tutkimuksen luotettavuuden
kannalta on se, ettd tutkimustehtédvadn on saatu vastaus hankitun aineiston avulla ja etté
tutkimusmenetelma on ollut sopiva tutkimuksen kannalta. Aineiston luotettavuutta voi-
daan arvioida sen tarkoituksenmukaisuudella, kattavuudella ja riittavyydelld. (Eskola &
Suoranta 2008, 210-214.)

Laadullisen tutkimuksen perusvaatimus on, ettd tutkijalla on riittavasti aikaa tehda tut-
kimuksensa. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan arvio tiedonantajista seka
tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja sen eri vaiheista. Myos tulosten tulkin-
taan patee sama vaatimus: on kerrottava mill& perusteella tutkija esittaa tulkintoja ja mi-
hin h&n paatelméansé perustaa. Aidot, suorat lainaukset tutkimusaineistosta auttavat tasséa
vaatimuksessa. Haastatteluaineisto on kuitenkin hyvin tilanne- ja kontekstisidonnainen,
joten haastateltavat saattavat kertoa haastattelutilanteessa asioista toisin kuin jossain
muussa tilanteessa. Kun tuloksia tulkitaan, tdm4 asia tulee ottaa huomioon, eika tulosten
yleistettavyytta tule liioitella. (Hirsjarvi ym. 2007, 227-228; Tuomi & Sarajarvi 2009,
142))

Taman opinndytetyon tutkimussuunnitelma tehtiin syksylld 2012. Aiheseminaari pidet-

tiin loppuvuonna 2012, jolloin opinndytetydn aihe hyvéksyttiin. Tdman jalkeen alkoi ai-
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heeseen liittyvan kirjallisuuden laajempi hankkiminen. Kehittdmisseminaari, jossa teo-
ria oli jo pitkalti koottu ja aihe rajattu ja tutkimuskysymykset mietitty, pidettiin kevaalla
2013. Tamaén jéalkeen kesé ja syksy 2013 kéytettiin empiirisen aineiston hankkimiseen ja
sisallonanalyysiin. Tulosten analysointi ja johtopédatokset valmistuivat alkuvuonna
2014. Prosessin etenemistd on seurattu seminaareissa ja ohjauksissa, joissa ohjaajat ja
opponoijat ovat arvioineet opinndytetyon edistymistd. Opinnéytetyon huolelliseen te-

kemiseen on ollut riittavasti aikaa.

Kehittamistehtavan haastateltavat osallistuivat osaamisen johtamisen mallin pilotointiin
Satakunnan Osuuskaupassa mielelladn ja olivat motivoituneita kertomaan ajatuksistaan
ja kehittamisehdotuksistaan. Virallinen haastattelu nauhureineen ei aluksi kaikkien
haastateltavien mieltd lammittanyt, mutta nauhurin olemassaolo unohdettiin pian. Haas-
tateltavat olivat avoimesti omia itseddn ja puhuivat rennosti Porin seudun murteella.
Osaamiseen johtamisen malliin liittyvistd asioista oli helppo puhua, koska haastattelija
oli ennalta tuttu ja keskusteluyhteys oli hyva. Mallia kritisoitiin jonkin verran ja haasta-
teltavat kertoivat rehellisesti, mika mallissa oli hyvéaa ja mikd huonoa. Haastatteluista
tuli kuitenkin melko pitki4, ja pari haastateltavaa perusteli asiansa hyvin perusteellisesti
ja useampaan kertaan, minka vuoksi haastattelijan oli valilla syytd muistuttaa, ettd ky-
seinen asia oli jo kasitelty. Yhden haastateltavan kohdalla keskustelu ajautui valilla si-
vuraiteille, joten keskustelua jouduttiin aika-ajoin ohjaamaan ja ehdottamaan
varsinaiseen aiheeseen palaamista. Tdma saattoi aiheuttaa haastateltavassa kiirehtimisen
tunteen ja han ehk& pyrki tasta eteenpéin antamaan kysymyksiin tiivistetympié vastauk-
sia. Haastateltavien vastauksiin saattoi vaikuttaa myos se, ettd haastattelija toimi HR-

asioiden parissa ja osaamisen johtamisen mallin tukihenkilona.

Kehittamistehtdvan luotettavuutta ja kattavuutta parantaa se, ettd haastatteluun valittiin
henkilQita sekd operatiiviselta ettd strategiselta tasolta. Ndin saatiin ndkokulmaan laa-
juutta. Kodin Terrassa ei myoskaan ole neljaa esimiestd enempéé, joten jokainen esi-
mies pdasi mukaan tutkimukseen. Kukin esimies on toiminut esimiesasemassa
Satakunnan Osuuskaupassa useampia vuosia. Myds strategisen tason henkil6t ovat va-
kaan ammattitaidon omaavia: Kodin Terra-johtaja on ollut Satakunnan Osuuskaupassa
lahes 30 vuotta ja Kodin Terra —johtajana toimipaikan avauksesta, vuodesta 2009, 1ahti-
en. Henkilostopéallikko on ollut toimessaan yli kymmenen vuotta ja market- ja tavarata-

lokaupan toimialajohtaja useamman vuoden. Toimialajohtajalla on yli vuosikymmenen
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kokemus S-ryhmassa tydskentelystd. Kaikki ovat lisdksi tottuneita itsensé ilmaisijoita ja

kyvykkaitd vuorovaikutuksessaan.

Kaikki henkil6t haastateltiin yhden ja saman haastattelijan toimesta, mika vahvistaa ai-
neiston yhtenevaisyyttd ja kokonaisuuden ymmaértamistd. Toisaalta tutkimuksellisen
haastattelutaidon vahaisyyden vuoksi asioita ei valttdmassa osattu késitella tarvittavalla
intensiteetilla. Loppua kohden haastatteluinnostus hiipui jonkin verran ajanpuutteen
vuoksi, mutta alun perin maaritellyssa aikataulussa onnistuttiin pysyméén. Ennalta so-

vittuihin haastatteluajankohtiin ei tarvinnut tehdd muutoksia, kiitos haastateltavien.

Tutkimustuloksissa on jokaiseen alakategoriaan liittyen kaksi tai kolme haastateltavien
suoraa lainausta. Lisaksi liitteessa 3 on kerrottu ilmaisuja enemmaénkin, jopa kymmenen

kutakin alakategoriaa kohden. Tama lisaé kehittdmistehtdvan luotettavuutta ja Iapinaky-
vyytta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston riittavyyttd arvioidaan saturaatiolla, joka tar-
koittaa juuri aineiston riittavyytta ja kylldisyytta. Aineisto on riittdva, kun samat asiat
alkavat kertautua. Haastattelijan ei periaatteessa tulisi p&attaa etukéteen, kuinka monta
tapausta han tutkii (Hirsjarvi ym. 2007, 182.). Vaikka tassa kehittdmistehtdvassa haasta-
teltavien méara oli ennalta tiedossa, haastatteluissa alkoi esiintyd samankaltaisia asioita.
Taman vuoksi aineistoa oli riittdvasti. Lisaksi kaikki tydnantajapuolen, tdmén tutkimuk-
sen kannalta merkittdvat henkil6t haastateltiin.

Tutkimusprosessin ratkaisujen tulee olla eettisesti perusteltavissa. Tutkimusaiheen va-
linta on ensimmainen eettinen ratkaisu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 129.) Aihe opinnayte-
tyéhon tuli tyonantajaltani, Satakunnan Osuuskaupalta, ja tarkemmin eriteltyna
esimieheltani, henkilostopaallikolta. Tutkimus tehtiin tydnantajan ehdoilla ja sille tuntui
olevan todellinen tarve. Oli mielekas tehda opinnéytetyd, jolla tietdd olevan organisaati-

ossa todellista hyotya.

Tiedonhankintamenetelmét ovat seuraava eettistd perustelua vaativa asia. Tutkijan tay-
tyy méaritell4, miten tutkimukseen osallistujat valitaan ja millaista tietoa heille anne-
taan. Tutkimukseen osallistuvien henkildiden tulee kyetd tekemdan rationaalista ja

kypséa arviointia. Tutkimukseen osallistumisen on liséksi oltava vapaaehtoista. Tutki-
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musty0ta tehdessa on valtettdva epérehellisyyttéd tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Lai-
nattaessa toisten tuottamaa tietoa on ldhde mainittava. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 126-
128.) Kehittdmistehtdvaan osallistuneet henkil6t valittiin yhdessé henkilostopaallikon
kanssa. Mukana olivat kaikki tapaukseen liittyvat esimiehet sekéa oleelliset henkil6t joh-
dosta. Kaikki osallistuneet olivat mukana kehittamistehtavéssa vapaaehtoisesti. Teema-
haastattelu valittiin tiedonhankintamenetelmaksi siitd syystd, ettd haluttiin todella tiet&,
mitd haastateltavat Kyseisestd tapauksesta ajattelevat. Haastattelua kuitenkin rajattiin
jonkin verran ja edettiin etukateen valittujen, tutkimustehtaviin liittyvien teemojen va-
rassa. Teemahaastattelussa korostetaan ihmisen omaa tulkintaa, jota tassakin kehittamis-
tehtdvéassa haluttiin. Lahdemerkinndt ovat asianmukaisesti, oppilaitoksen ohjeiden
mukaan merkitty. Samoin tutkimusprosessin vaiheet ja tutkimuksen tulokset on pyritty

esittdmaadn avoimesti ja rehellisesti.

7 TUTKIMUSTULOKSET

Osiossa kuvataan tdman kehittdmistehtavan tutkimustulokset. Tulokset on jaettu ensinna
valiotsikoihin sen mukaan, mihin tutkimuskysymykseen ne antavat vastauksen. Kuhun-
kin tutkimuskysymykseen siséltyvat padkategoriat ovat omia alaotsikoitaan. Kuhunkin
padkategoriaan sisaltyvét alakategoriat on puolestaan lueteltu tekstissa. Tutkimustulok-
sia on havainnollistettu haastateltujen pelkistetyill& ilmaisuilla, jotka ovat kursivoitu.
Liitteessé 3 on tiivistetyt tulokset kategorioineen. Kussakin alakategoriassa on mainittu
enintddn kymmenen siihen liittyv&a haastateltavien ilmaisua, mutta muutamiin alakate-
gorioihin siséltyi ilmaisuja enemman. Samankaltaisten ilmaisujen lukumé&éara on ilmoi-

tettu suluissa kunkin alakategorian yhteydessa.

7.1 Osaamisen johtamisen malli Satakunnan Osuuskauppaan

Kohdat 7.1.1-7.1.4 antavat vastauksia ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: miten S-

ryhmén osaamisen johtamisen mallia kehitetddn Satakunnan Osuuskauppaan sopivaksi?
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Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen sisaltyy nelja padkategoriaa.

7.1.1 Henkiléstoosasto esimiesten tukena

Yhdeksi keskeiseksi tutkimustulokseksi muodostui osaamisen johtamisen mallin suun-
nittelu, l&pivienti ja seuranta yhteistydssa henkilostéosaston kanssa. Niin esimiehet kuin
johdonkin edustajat toivoivat, ettd henkilostdosasto on esimiesten tukena, kun mallia
muille toimialoille ja muihin toimipaikkoihin viedaan. Henkilostdosasto esimiesten tu-

kena — padkategoria pitéa sisallaén seuraavat alakategoriat:

Aikataulun suunnittelu

Tiivis tukimateriaali

Tuki esimiehille mallin kayttddnotossa

Ennakkovalmistautumislomake tyontekijoille

Esimiesten aktivointi osaamisen kehittamisessa

Aikataulun suunnittelun tarkeys korostui esimiesten haastatteluissa. He kokivat, etta
osaamisen johtamisen mallin l&piviennin aikataulu olisi méériteltava alusta asti riittavén
titviiksi. Asian esittdmisestd henkilokunnalle ryhméosaamiskeskusteluiden Iapiviennin
kautta osaamisen mittaamiseen ei saisi kulua montaa kuukautta. Asia ehtii muuten
unohtua niin esimiehelld itselldan kuin tyontekijoilla. Osaamisen johtamisen mallin ké-
sitteleminen ja sisdistdminen pitad ikaan kuin aloittaa aina alusta. Taman tutkimustehté-
van pilotissa osaamisen johtamisen mallin jalkauttaminen alusta loppuun kesti Kodin

Terran osastoilla parista kuukaudesta puoleen vuoteen.

Aikavali olisi lyhyempi, muuten unohtuu muistista.
Tama pitaisi puristaa tiukemmaksi paketiksi.

Aikataulutus tulisi olla tiiviimpi, taytyy tapahtua koko ajan.

Jollaksen rakentamaan PowerPoint-tukimateriaaliin oltiin melko tyytyméttomid. Mate-
riaalissa kuvattiin paljon osaamisen johtamista teoriassa ja se oli pituudeltaan yli 20 di-
aa. Tukimateriaalin oli kuitenkin tarkoitus olla esimiehen apuna ja antaa taustatietoa
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osaamisen johtamisen tarkeydestd ja auttaa pohtimaan, mistd osaaminen oikeastaan
koostuu. Esimiehet maarittelivat itse, mitd dia-sivuja materiaalista nayttivat, mika oli
tarkoituskin. Haastatellut olivat kuitenkin sitd mielt4, ettd henkilokunnalle esitettdvé
versio olisi tehtdva taysin erikseen. Tukimateriaalin tulisi olla tiivis ja kdytannonlahei-
nen ilman, ettd esimiehen itsensa taytyy pohtia mitd kohtia laajasta materiaalista on syy-
t& henkilokunnalle ndytta4 ja mita ei.

Namahéan ovat yksinkertaisia asioita, mutta kun nama laitetaan papereille
ja taulukoihin, alkaa tuntua vaikealta.

Kaytin tukimateriaalia osittain hyddyksi.

Tukimateriaali on liian teoreettinen.

Mallin kayttoonottovaiheessa kaivattiin tukea henkildstdosastolta. Esimiehet olivat sita
mieltd, ettd joku toimipaikan ulkopuolinen henkild pystyisi paremmin perustelemaan
henkilokunnalle, miksi tallainen uusi osaamisen johtamisen malli otetaan kayttoon. Jon-
kin verran esimiehet tunsivat itsensa epavarmoiksi, kun asiaa esittelivat henkildstolleen.
He olisivat kaivanneet henkil6d, joka olisi voinut perustella asian, tukea vaikeissa ky-

symyksissa ja tarvittaessa ohjata keskustelua.

Henkilokunnalle taytyisi kertoa, ettei tdmé& nyt taas ole minun keksimani
juttu.

Informointi pitaisi tehda yhteistydssa HR-osaston kanssa, minun mielesta-
ni.

Pystyyko joku organisaation sisaltd mutta toimipaikan ulkoa tukemaan.

Osaamisen mittaamista suunniteltaessa tehtiin esimiehille ennakkovalmistautumisloma-
ke (Liite 4), jonka he saivat halutessaan antaa tyontekijoille ennen osaamisen mittaami-
sen keskustelua. Lomakkeesta kévi ilmi, mitd ja miten osaamisia mitataan, mika on
arviointiasteikko ja mitd osaamistasot 1-4 tarkoittavat. Esimiehet olivat sitd mielta, etta
kyseisenkaltainen ennakkovalmistautumislomake on térked antaa etukateen. Nain tyon-
tekija tietdd jo osaamisen mittaamisen keskusteluun tullessaan l&pikaytéavat asiat ja pys-
tyy osaamistaan jo itsekseen pohtimaan. Varsinainen osaamisen arviointi tehdaén

kuitenkin aina tyontekijan ja esimiehen yhteistyond, eli tyontekijan ei ole tarkoitus itse
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arvioida omaa osaamistaan, vaan ainoastaan valmistautua keskusteluun.

Annoin ennakkolomakkeen, jossa kerrotaan mika tamé juttu on.

Yksilon mittaamiseen ei mennyt kauaa, koska he olivat valmistautuneet ja
etukateen miettineet.

Henkildstdosaston apua ja tukea tarvitaan myos siina vaiheessa, kun koko osaamisen
johtamisen malli on viety 18api ja kehityskohteet ja -suunnitelmat ovat selvilld. Kaikki
esimiehet eivét olleet haastatteluiden mukaan palanneet yhdessa sovittuihin kehittdmis-
kohteisiin tai he eivat olleet tehneet yksildtason kehityssuunnitelmaa osaamisen mittaa-
misen jalkeen. Ryhmaosaamiskeskustelut pidettiin ja kehityskohteen méaariteltiin, mutta
kaikilla osastoilla niihin ei palattu. Samoin oli jonkun esimiehen kohdalla osaamisen
mittauksen jalkeen: henkilostoosastolta kysyttiin, mité tuloksille nyt pitéisi tehdd. Kun
osaamisen on mitattu, tulee tyontekijoiden kanssa pohtia, miten osaamista saataisiin li-
séttya tai jalostettua, jotta taulukkokin alkaisi ndyttad vihreammalta. Tata eivat kaikki
kuitenkaan olleet oivaltaneet. Esimiesten aktivoinnin tarve tuli esiin myos strategisella
tasolla. Kaikki kolme johdon edustajaa olivat sitd mieltd, ettd esimiehid tulee aktivoida,
tukea ja téarkeistd asioista muistuttaa. Yhtena keinona ehdotettiin Kkaikille esimiehille
sadannollisesti lahetettavad kyselya, johon olisi pakko vastata. Kyselyssa esimies ottaa
kantaa mita kehityskohteiden eteen on tehty ja onko pysytty sovitussa aikataulussa. Tu-
loksia seurattaisiin johtoryhméssa. Toinen varteenotettava ehdotus oli niin sanottu jul-
kinen  ranking.  Kunkin  toimipaikan  osalta listattaisiin  tiedot, = onko
ryhméosaamiskeskustelut kayty, osaaminen mitattu, kehitystavoitteet ja -toimenpiteet

maédritelty ja saavutettu.
Esimiehid tulisi tukea ja antaa kattd pidempaad kehityskohteiden kasitte-
lyyn.
Lahetetaan kysely, johon pitaa vastata.

Ranking tuo pienta painetta esimiehelle.

7.1.2 Osaamisen johtamisen malli k&yttéonotettavissa

Yleisesti kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd osaamisen johtamisen malli on hy-
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va ja tarpeellinen. Tulosten perusteella Satakunnan Osuuskaupassa aiotaan ottaa SOK:n
malli kdyttoéon muutamin muutoksin. Téhéan yl&kategoriaan, jossa on mallin k&yttéonot-

toa puoltavia kommentteja, kuuluu kahdeksan alakategoriaa:

Ryhmaosaamiskeskusteluista saatu hyoty

Esimies ryhmaosaamiskeskusteluiden lapiviejana

Ryhmén kehityskohteiden maarittely

Osaamistasojen lukumaara

Henkilokohtainen osaamisen kehittdminen

Excel-mittaustyokalun kéaytettavyys

Osaamisten lukumaaran riittavyys

Mallin toimivuus kokonaisuudessaan

Ryhmé&osaamiskeskusteluja pidettiin antoisina ja hyodyllisind. Tyontekijat saivat itse
miettid tydryhménsa osaamista ja kehityskohteita. Kunkin neljan osaston ryhméaosaa-
miskeskustelut sujuivat haastateltavien mukaan hyvin. Menetelména ryhmaosaamiskes-
kustelu oli osallistava, ja erityisesti esimiehet pitivat pienryhmatydskentelysta ja sen
seurauksena syntyneesté aktiivisesta keskustelusta. Jonkin verran ryhmaosaamiskeskus-
teluissa nousi esiin uusia asioita niin esimiehille kuin tyontekijoille. Kaikki tyontekijat

eivat esimerkiksi olleet tienneet tyokavereidensa osaamista.

Muilta tuli kommenttia, etté onpas se hyva, kun en ole oikeasti tiennyt mita
muut osaa.

Ehdottoman hyva, etta aktivoidaan heidat itsensa tekemaan.

Ryhmaosaamiskeskusteluissa tyontekijat olivat innolla miettiméassa kehi-

tyskohteita.

Ryhmakeskustelutilanne oli rento ja avoin, silld paikalla olivat vain toisilleen tutut hen-
kilot: esimies ja hanen ty6ryhmansa. Pd&asiassa haastateltavat olivatkin sitd mieltd, ettd
ryhmaosaamiskeskustelut on syyta vetdd omalla, tutulla porukalla. Ulkopuolisen mu-
kanaolo voi kangistaa keskustelua. Osa esimiehistd pystyi johdattelemaan ja pitdmaan
keskustelun aiheessa. Osa taas kertoi keskustelun menevan valilla aiheen vieresta.

Ryhmé&osaamiskeskustelun sujuminen ja siitd saatu hyoty onkin paljon kiinni esimiehen
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kyvysta aktivoida, kyseenalaistaa ja vetad keskustelua.

Kylla tyontekijat innostuivat, kun itse olen sellainen, ettd innostun aina
kaikesta.

Pidin huolen, etté kaikki joutuivat ryhméakeskustelussa vastailemaan.

Ryhmén kehityskohteiden méérittely tehtiin mallin ohjeiden mukaan. Ensin kerattiin
kustakin pienryhmasta osaamisen nelikentén asiat yhdeksi yhteiseksi, koko osaston ne-
likentéksi. Nelikentan perusteella méériteltiin yhdestd kolmeen koko ryhmaa koskevaa
kehityskohdetta ja siihen vaadittavaa toimenpidetta. Naihin tuli maaritelld myo6s aika-
taulu ja vastuuhenkil®. Joka osastolla vastuuttamista tai aikataulua ei tarkemmin Kirjat-
tu, eli kehitystoimenpiteet jdivat osin liian abstrakteiksi. Tarkeintd kehittdmisessd on

asiaan palaaminen ja sen seuranta: onko sovitut toimenpiteet tehty ja tavoitteisiin paas-

ty.

Otettiin kolme kehityskohdetta.
Tehtiin sellainenkin, ettd kuka hoitaa ja mita hoitaa.

Nama ryhmaosaamiskeskusteluiden kehittdmiskohteet kaydaan lapi joka

palaverissa.

Kaikki haastateltavat olivat tyytyvéisid osaamistasojen maaraan. Nelja tasoa oli kaikki-
en mielesta riittavasti. Liséksi pidettiin tarkednd, ettd numeeriset tasot oli avattu ja seli-
tetty myos sanallisesti. Esimiehet myds kertoivat paasseensa osaamistasosta tyontekijén
kanssa yhteisymmarrykseen. Viimeinen sana tason méarittelyssa on esimiehelld, joten
mahdollisissa erimielisyystilanteissa esimies teki padtoksen ja perusteli sen tyontekijal-

le.
Osaamistasot, sanat ekspertti, osaaja, juniori ja noviisi kertovat enemman
kuin ykkosesta neloseen.
Minusta asteikko ykkdsesta neloseen on ihan hyva.

Yksilon osaamisen mittaamisessa paastiin yhteisymmarrykseen ihan kes-

kustellen.



58

Henkilokohtainen osaamisen kehittamissuunnitelma on tarpeen tehdé vahintaéan kaikki-
en vakituisten henkildiden kanssa. Esimiehen ja tyontekijén tulee yhdessa pohtia, miten
osaamista saadaan laajennettua, osaamistasoja nostettua ja osaamistaulukkoa varjattya
vihreammaksi. Kaikki esimiehet eivét kuitenkaan olleet tarkkaa, tyontekijéiden henki-
I6kohtaista osaamisen kehittamista tehneet, vaikka ymmarsivat sen tarkeyden. Pelkka

mittaaminen ei auta osaamista kehittamaan.

Henkilokohtainen suunnitelma on tehty vakituisten kanssa, on katsottu mi-
ta tehdaan.

Ollaan menty yksilétason suunnitelmaan.

Kaikki haastateltavat pitivat osaamisen johtamisen malliin luodusta Excel-tydkalusta.
Excel-pohjassa oli valmiiksi Kodin Terran mitattavat osaamiset. Esimies syotti sarak-
keisiin tyontekijoiden nimet ja kunkin osaamisen osaamistason yhdesta neljain. Jos
osaaminen oli alimmalla tasolla, ykkoselld, kyseinen solu muuttui punaiseksi. Kakkos-
tason osaamisessa solun véritys oli harmaa, kolmostason osaajan keltainen ja jos osaa-
minen oli parasta mahdollista, kyseinen solu oli henkilon kohdalla vihred. Taulukko oli

selked ja havainnollistava.

Excel-taulukkoon oli helppo tayttaa, tykkasin siita.
Excel-tyokalu on aika tavalla valaiseva.

Vérikoodit havainnoivat tuloksia hyvin.

Osaamisten lukuméaré oli haastateltavien mielesta padosin riittdva. Mitattavien osaa-
misten lukumaara ei voi olla monia kymmenid, vaan nykyinen noin kymmenen on suu-
rin piirtein riittdva. Osittain oltiin kuitenkin sitd mieltd, ettd osaamiskokonaisuudet ovat
lilan laajoja. Néistd osaamiskokonaisuuksista saa kuitenkin haastattelujen tulosten mu-

kaan riittdvan kokonaiskuvan kyseisesta osastosta.
Osaamiset vastaa sita tarvetta mitéd minun taytyy yleisosaamisalueista tie-
taa.
Osaamisia ei voida &arettéman pieniin juttuihin pilkkoa.

Ei voida menna aivan yksildityyn osaamiseen, se on liian raskas.
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Osaamisen johtamisen malli oli haastateltavien mukaan kaiken kaikkiaan hyvé ja toimi-
va ja muutamien muutosten ja tdydennysten jélkeen kayttoonotettavissa. Strategisen ta-
son haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd osuuskaupassa tullaan SOK:n ja Jollas

Instituutin luoma malli ottamaan kayttoon.

Tama on jatkoa ajatellen oikein hyva.

Kylla me kaikkiin paikkoihin tdma otetaan kayttoon.

7.1.3 Mallin kehitysehdotukset

Vaikka osaamisen johtamisen mallista pidettiin, haastateltavat halusivat siihen muuta-
mia muutoksia. Ndma mallin kehitysehdotukset on viety tietoon SOK:lle ja Jollas Insti-
tuuttiin, jotta ne voitaisiin huomioida jatkossa. Mallin koettiin olevan lahtokohdiltaan
hyvd, mutta erityisesti osaamisten maarittely ja yksiselitteisyys arveluttivat haastatelta-
via. Kodin Terra -johtajaa, toimialajohtajaa ja henkildstopaallikkdéa mietityttivat liséksi
erityisesti tulosten objektiivisuus. Osaamisten méérittely ja kunkin osaamisalueen tai
osaamisen selittdminen jai heidan mielestdén liian pintapuoliseksi. Tast4 johtuen tulok-
set nayttavat strategisen tason haastateltavien mielesté liian hyvilta ollakseen totta. Tu-
lokset herattavat kysymyksen, ovatko esimiesten kriteerit osaamistason suhteen olleet
samanlaiset erimerkiksi Kodin Terra -johtajan kanssa. Padkategoria, mallin kehityseh-
dotukset, pitad sisallaan viisi alakategoriaa:

Tarkempi osaamiskartoitus vield tarpeen

Osaamisten madrittely ja termien avaus

Tulosten objektiivisuus

Kaikille yhteisten osaamisten muokkaaminen

Osaamisen mittaamisen liittdminen isompaan kokonaisuuteen

Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd kehittddkseen tyontekijéidensd osaamista konk-
reettisella tasolla, pitéisi tehd& vield tdmén mallin osaamismittauksen lisaksi tarkempi,

yksityiskohtaisempi osaamiskartoitus. Tdma tarkempi kartoitus voisi olla jokaisen esi-
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miehen itse erikseen tehtdva, eikd tarkempaa osaamisten erittelya tarvittaisi nyt pilotoi-

tuun malliin.

Tuoteosaamisista ja muista taytyy tieto hankkia sitten eri tavalla.
Kaipaisin téhan oman osaston osalta lisda osaamisia.

Tarkemmalla tasolla olevaa listausta pystyy hyddyntaméaan viela parem-
min runkomiehityssuunnitelmassa ja tyévuorolistojen teossa.

Myos osaamisten méarittely ja kdytetyt termit ja lyhenteet kaipaavat kaikkien haastatel-
tavien mielesta lisd4d avaamista ja esimerkkejd. Jos osaaminen on kuvattu yhdell& tai
kahdella sanalla, se on liian tulkinnanvarainen. Kullakin esimiehelld tulee olla yhtenéi-
nen ymmarrys, mita osaamisella tarkoitetaan. Nyt pilotoidussa mallissa osaamista oli
saatettu kuvattu yhdella lauseella. Tama ei riitd. Selityksen tulee olla tarkempi ja liséksi
on madriteltdvd, mitd kyseisen osaamisen nelostason osaajan tulee tietdd, mité pitéa si-

séllaan kolmostason tiedot ja niin edelleen.

Jos osaaminen on yksi sana, se taytyy purkaa.
Tuollaiset osaamiset voi tarkoittaa eri inmisille eri asiaa.

Esimiehen pitdd namé& osaamiset selittaa tyontekijalle.

Tulosten objektiivisuutta kyseenalaistivat 1ahinna strategisen tason haastateltavat. Kodin
Terran tulokset olivat verrattain hyvét, parilla osastolla jopa erinomaiset. Lopputuloksis-
ta oltiin sitd mieltd, ettd ne antoivat liian hyvan kuvan osaston osaamisesta. Johtajat ja
henkilostopaallikkd peradnkuuluttivat rohkeutta kyseenalaistaa osaamista. Eri kanavista
tulleiden palautteiden mukaan Kodin Terran henkilGston osaamisessa on parantamisen
varaa. Tamantyyppista viestid on tullut sek& asiakaspalautteista, ettd henkilokunnalta it-
seltddn. Tama pilotin tulokset ovat ristiriidassa muualta kuultuihin palautteisiin ja esi-
merkiksi  tyotyytyvéisyystutkimuksen tuloksiin  ndhden. Erilaisia koulutuksia,
valmennuksia ja perehdytystd vaaditaan tdmén tastd, eikd osaamisen kehittdmiseen oh-
jattuihin panoksiin olla kovin tyytyvaisié. Pilotin tulosten mukaan osaaminen on koko

talossa kuitenkin hyvalla tasolla.

Esimiesten objektiivisuus pikkuisen viela arveluttaa.
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Tulee palautetta siitd, ettei osata, mutta mittauksen mukaan kuitenkin
osaa.

Mittaaminen on liian helppoa, ollaan muka taydellisia, mutta pelipaikalla
se ei nay.

SOK:n ja Jollas Instituutin rakentamassa mallissa on osaamisen mittaamisen Excel-
taulukossa lopuksi kohta, jossa mitataan kaikille, l&hes koko osuuskaupalle, yhteiset
osaamiset. Téllaisia ovat esimerkiksi osuuskaupan edellyttamat turvallisuuskoulutukset
tai paivittaistavara- ja ravintolapuolen hygieniapassisuoritukset. Tassa kaikille yhteises-
sé osiossa oli jonkin verran tdysin turhia osaamisia ja kohtia, jotka piti mittaustilantees-
sa hypatd vaivihkaa yli. Ndmé& osuuskauppakohtaiset osaamiset halutaan muokattavan
niin, ettd ne todella vastaavat kunkin osuuskaupan yhteisid osaamisia tai koulutuksia.

Kaikille yhteiset osaamisalueet kaipaavat perkaamista.

Yhteiset osaamisalueet pitaa laittaa osaamisluetteloon kuntoon.

Haastateltavat toivoivat, ettd osaamisen mittaaminen liitettaisiin isompaan kokonaisuu-
teen. Osaamista ja sen kehittymista tulisi seurata esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden ja
tyoyhteisotutkimuksen tulosten seurana. Yhdeltd paallikolta tuli ehdotus, ettd asiakas-
tyytyvaisyystutkimus, koeostot ja osaamisen johtamisen malli olisivat yksi iso kokonai-
suus, jota seurattaisiin. Toisin sanoen nékyykd osaamisen kehittdminen parempana
asiakastyytyvéisyytend ja koeostojen tuloksina tai painvastoin. Tai ovatko tyontekijat si-
td mieltd, ettd he osaavat, mutta asiakasnakdkulma on taysin eri. Myds vertaistuen tar-
keytta korostettiin. Sitten kun malli jalkautetaan koko osuuskauppaan, kunkin ketjun
paallikoiden olisi tarked n&hda toistensa tuloksia ja miettid eroavaisuuksiin syitd. Nyt
Kodin Terran kohdalla eri osastojen esimiesten kehotettiin kayvan tuloksia lapi koko ta-

lon osalta ja avaavan ajatuksia keskenaan.

Osaamisen johtamisen malli pitaisi nahd& osana asiakasnakékulmaakin.
Esimiesten tulisi avata tatd, avaisi jotain ajatuksia keskenaan.

Hyddyntaminen jaa puutteelliseksi, jos paallikot tuijottavat vain omaansa.
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7.1.4 Osaamisen arviointi ja seuranta kaytdnnossa

Osa haastateltavista peraankuulutti palvelutapahtuman mittaamista ja arvioimista kay-
tdnndssa. Nyt tehty osaamisen mittaus perustui jokusen mielestd esimiehen ja tyonteki-
jan  yhdessd luomaan kokonaiskuvaan ja mielipiteisiin, eika konkreettisiin
asiakaspalvelutilanteisiin ja niissa parjagamisiin. Asiakaspalveluun liittyvat osaamisalu-
eet toivottiin mitattavan esimiehen toimesta saannéllisin véliajoin. Osaamisen arviointi

ja seuranta kaytannossa pitaa sisallaan kaksi alakategoriaa:

Palvelutilanteiden arviointi k&ytdnnon tilanteissa

Asiakaspalvelun onnistuminen

Esimiehen tulisi seurata, hoitaako myyja asiakaspalvelun annettujen saéntojen ja ohjei-
den mukaan, miten palvelutilanne lopetetaan ja johtaako asiakaskohtaaminen toivottuun
lopputulokseen. Néita palvelutapahtumia mitattaisiin ja arvioitaisiin saannollisesti. Osa
haastateltavista kaipasi nyt pilotoidun mallin rinnalle mittaristoa palvelutilanteen mit-
taamiseen, lahtien asiakkaan kohtaamisesta, paattyen asiakkaan poisldhtemiseen. Né&in
osaamisen taso voitaisiin osoittaa konkreettisesti asiakaspalveluun liittyvien osaamisko-

konaisuuksien osalta.
Kun arvioidaan myyntitilanteita, he eivat koskaan tieda koska katson sita
tilannetta.
Esimiehen tulee seurata meneekd osaaminen palvelutilanteessa juuri néin.

Esimiehen tulee katsoa, etta kun tulee asiakas, niin miten se homma sujuu.

Asiakaspalvelun onnistuminen on koko kaupank&ynnin perusta. Asiakaspalveluhenki-
syys ja oikea asenne ovat tarkeimpid asioita Kodin Terran myyjan toimenkuvassa.
Osaamisen muut osa-alueet, kuten tieto ja taito, pystytddn oppimaan ja opettelemaan.
Kaikki haastateltavat painottivatkin rohkeutta ottaa asiakas vastaan. Palveluasenne pi-

téisi varmistaa jo rekrytointivaiheessa.

Tavallaan se on se asenne, pitéaa rohkeasti menna ottamaan asiakas.
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Olemme palvelualan yritys, asenteen tulisi olla sellainen, etté asiakkaita
pystytaan palvelemaan.

Siita se lahtee, etta lahdetaan liikkeelle ja néhd&an asiakas.

7.2 Mittaamisen merkitys ja mittaustyokalun hyddyntaminen

Kohdat 7.2.1-7.2.5 antavat vastauksia toiseen tutkimuskysymykseen: mika on mittaa-
misen merkitys osaamisen johtamisessa ja miten mittaustyokalua voidaan hyodynt&a

operatiivisella ja strategisella tasolla?

Toiseen tutkimuskysymykseen siséltyy viisi padkategoriaa.

7.2.1 Osaamisen kehittamiseen tarvittavan tiedon saatavuus

Osaamisen mittaamisen avulla saadaan tasalaatuinen tieto siitd, kuka osaa mitakin. Kun
tiedetddn, mita osataan, saadaan myds tietoon, mitd osaamista puuttuu. Taman jalkeen
osaamista voidaan alkaa kehittdd ja monipuolistaa. Osaamisen mittaamisen avulla toi-
mipaikkaan ja johdolle saadaan osaamisen kehittdmiseen tarvittava tieto. Tahdn yldka-
tegoriaan lukeutuu kahdeksan alakategoriaa:

Mittaamisen jalkeen péastaan kehittdmaan puuttuvaa osaamista

Aikaisemmin osaamista arvioitu mutu-tuntumalla

Koulutusten jarjestaminen: kehittdmispanokset oikeisiin kohtiin

Ristiinkayttoisyyden varmistaminen

Osaamisen taso heikkoa muilla osastoilla

Kriittisen osaamisvajeen paljastuminen

Jatkuva osaamisen arviointi ja kehittdminen

Osaamisen mittauksesta uutta tietoa

Mittaamisen jalkeen pédastaan kehittdméan puuttuvaa osaamista. Haastateltavat pitivéat-
kin osaamisen mittaamisen tarkeimpand antina sitd, ettd tiedetddn tyontekijoiden vah-

vuudet ja heikkoudet ja nahddédn koko osaston tilanne kokonaisuudessaan yhdesta
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paikasta. Mittaamisen avulla parannettavat ja kehitettdvat asiat konkretisoituivat.
Osaamista pitdd pystya kasvattamaan useammalle henkildille ja niille, joilta osaamista
puuttuu. Joidenkin yksittaisten osaamisalueiden osalta tulee ehké tehdéd toimenpiteita,
tai sitten voidaan tarvita toimenpiteitd koko toimipaikan osaamisen kasvattamiseksi.
Haastateltavat pitivat hyvéana sitd, ettd mittaamisen jalkeen tuli paremmin pohdittua,
miksi osaaminen ei ole toivotulla tasolla ja hahmotettua, onko kyse yksittéisista henki-

16ista vai koko osastosta.

Laaja-alaisesti tuli osa-alueita, joita pitaisi kehittaa.
Kakkosia ja ykkosia tulisi nostaa ylospain, vahintaan siihen kolmostasoon.

Jos joku osaaminen ei ole toivotulla tasolla, onko se jostakin tietysta osas-
tosta kiinni vai mista.

Haastateltavat toivat ilmi sen tosiasian, ettd td4han saakka osaamista on arvioitu taysin
“mutu—tuntumalla”. TyOntekijéiden osaamisen taso on ollut esimiesten mielessd, eika

missadn systemaattisesti Kirjattuna.

Ennen tatd mallia osaamisen johtaminen on mennyt puhtaasti ihan musta
tuntuu —pohjalta.

Mitaan mittaria ei ole ennen ollut.

Osaamisen mittaamisen merkitys ja hyoty korostuvat kehittdmistoimenpiteitd suunnitel-
lessa. Mittaustulosten avulla kehittdmispanokset, kuten koulutukset, voidaan suunnata
oikeisiin kohtiin. Haastatteluista kévi ilmi, ettd niin sanottuja turhia koulutuksia jarjeste-
t&&n jonkin verran. Osa koulutuksista jarjestetdan kaikille, vaikka osa joukosta osaisikin
asian hyvin. Koulutuksia tulisi mietti ja rdataloida tarkemmin, samoin kuin muita ke-

hittdmispanoksia.
Jos tdma osaaminen on kaikilla taydet, turhaan me siihen osaamista kou-
lutetaan.

Selvitetddn osaamistasot ja katsotaan mihin meiddn kannattaa panostaa
osaamisen lisdamiseksi.

Koulutuksia pystytaan jarjestamaan taman avulla.
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Osaamisen mittaamisen yksi hyoty oli selvittdd ristiink&dyton mahdollisuuksia Kodin
Terran eri osastoilla. Osaamista mitattaessa selvitettiin myds osaaminen muilla osastoil-

la ja saatiin selville, kuka olisi halukas oppimaan muiden osastojen ty6tehtavié.

Onko talossa jotain valmista ainesta, jota voi sekoittaa yli osastojen.

Toisella osastolla tehdyn lisatyon avulla saa liséd osaamista, palkkaa ja
tunteja.

Uusien taitojen opetteluun tarvitaan rauhallinen aika ja perehdyttdja
nayttamaan.

Jotta tyontekijoiden monikayttoisyys olisi mahdollista, osaamista pitad olla laajasti use-
ammalta osastolta. Hyva perehdytys ja tyonkierto ovat edellytys monikayttoisyydelle.
Muutama esimies toi esiin, ettei perehdytysta ole se, ettd tydntekija vain heitetdan toi-
selle osastolle oppimaan. Perehdyttdmisen pitéisi olla hyvin suunniteltu prosessi, jolla
on vastuuhenkild. Toiselle osastolle ei voi menna yksin taysin kylmiltdén, ellei osaston
toiminnasta ja tuotevalikoimasta ole minkaannékoista perustietoa. Osaamisen laajenta-
misessa ja monikayttdisyyden lisédmisessd on Kodin Terrassa vield paljon tehtdvaa. Eri-
tyisesti strategisen tason haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd moniosaajuutta on vielé
lilan vahéan ja ristiinkayttoa ei toteuteta tarpeeksi.

Olen huolissani, ettd nainkin huonosti on moniosaajuutta.
Liikuteltavuus tassa yksikdssa pitaisi kasvaa.

Perehdyttaminen muihin osastoihin pitaa olla prosessi.

Joillakin osastoilla paljastui kriittistd osaamisvajetta, esimerkiksi jokin tarke& osaamis-
alue oli vain muutaman henkilén takana tai sita ei ollut juuri lainkaan. Kriittiseen osaa-
misvajeeseen tulee puuttua heti. Pari esimiestd ryhtyikin heti toimiin mittaustuloksen
saatuaan ja teki muutamien henkil6iden yksil6tasoista suunnitelmaa térke&dn osaamisen

lisdamiseksi tai kehittamiseksi.

Tama osaaminen on kaikilla aika heikko.

Osaaminen on vain parin henkilon takana, taytyy lisata henkil6ita tahan.
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Nousi esiin yksi Kkriittinen osaamisaukko, johon pitaa tarttua heti.

Jatkuva osaamisen arviointi ja kehittdminen -alakategoriaan siséltyvat sellaiset haasta-
teltavien ilmaisut, jotka kuvaavat osaamisen johtamisen jatkuvaa prosessia: suunnitte-
lua, toteutumista ja seurantaa. Osaaminen ei ole kertamittaamisella ja yhdella
kehittamissuunnitelmalla valmis, vaan sitd pitd4 arvioida jatkuvasti. Tulosten hyédyn-

tdminen ja osaamisen johtaminen vaativat esimiehelta suurta ponnistusta.

Kun ndma osaamiset on parannettu, ne kaipaa kertausta, ettd ne muiste-
taan.

Esimiehen tulisi paivittda osaamistaso, milla ihmiset sill& hetkell& liikkuu.

Esimiehen pitaisi nyt hyddyntaa taulukkoa ja tuloksia.

Osaamisen mittaaminen oli hyodyllistd myo6s siksi, ettd esimiehet saivat mittauksista
uutta tietoa. Esimiehet olivat kuvitelleet, ettd he tietavat, milla tasolla heidan tyonteki-
joidensa osaaminen on, mutta tdmé oletus ei aina pitanyt paikkaansa. Suurelta osin ylla-
tykset liittyivat yksittaisten henkildiden osaamiseen, mutta jonkin verran myds koko

osaston osaamisen tasoon.

Kuvittelin tietavani mita kukakin osaa.

Olen kuvitellut, etté jengi osaa tdman, mutta siind on parantamisen paik-
ka.
Mittaamisessa tuli yllatyksend, ettei henkild ollutkaan viela silla tasolla

mita luulin.

7.2.2 Tyontekijoiden ja esimiehen vuorovaikutus

Yksi osaamisen mittaamisen hyodyisté operatiivisella tasolla oli tyontekijoiden ja esi-
miehen keskindinen vuorovaikutus. Esimiehet pitivat kymmenisen minuutin keskustelu-
ja téarkeind, sillda melko harvoin he kertoivat keskustelevansa tyontekijoiden kanssa
kahdestaan. He painottivat, ettd kahdenkeskistd kanssakaymista ei ole koskaan liikaa.

Osaamisen mittaamiseen varattu aika oli varattu vain ja ainoastaan keskusteluun osaa-
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misesta. Esimiehet pystyivat keskusteluissa viestimaan odotuksistaan ja luomaan tyon-
tekijoille kokonaiskuvan osaamisvaateista. Tyontekijat puolestaan pystyivat antamaan
palautetta ja arvioimaan osaamistaan omalta kannaltaan. Tahan ylékategoriaan siséltyy

viisi alakategoriaa:

Tyontekijoiden palautteenanto ja mielipiteet osaamiseen liittyen

Tyontekijoiden motivointi ja ammatillisen itsetunnon parantaminen

Esimiehen odotusten viestiminen

Tyontekijoiden oman osaamisen aliarvioiminen

Osaamisarvioiden tasalaatuisuus ja vertailukelpoisuus

Haastateltavat kertoivat tyontekijoiden olleen paasaantdisesti mielisséan osaamisen mit-
taamisen keskusteluista. Tyontekijoille syntyi kuva, ettd heitdkin kuunnellaan, ja etta
nyt he padsevat sanomaan oman mielipiteensa ja nakeméaan kehityskohteensa. On hyvéa

laittaa ihmiset itse pohtimaan, mitk& heidan taitonsa ovat.
Tyontekijat saivat sanoa, missa tarvitsevat lisad opetusta ja missa kokevat
itsensa epavarmaksi.
Tyontekijoille jai kuva, ettd onpa hyva, ettéd osaamista kartoitetaan.
On hyva kayda lapi ollaanko osaamisesta samaa mielta.
Esimiehet pitivat osaamiskeskusteluja hyvéna tilaisuutena motivoida tyontekijoita ja
auttaa tyontekijoitd nakemaan, kuinka monella osa-alueella osaaminen oli hyvéa. Haas-
tateltavat uskoivat, ettd keskusteluilla pystyi vaikuttamaan ammatillisen itsetunnon pa-

rantamiseen. Erityisesti vahvat osaajat, jotka saivat useasta osa-alueesta taytta nelosta,

ymmarsivat, ettd he ovat kyseisen osaston kantavia voimia.

TyoOntekijat saivat lisaa sita itseluottamusta.
TyoOntekijoissa herasi ahaa-elamys, etta kyllahan me osataan vaikka mita.

Moniosaajien tulisi tiedostaa, ettd he ovat meille arvokkaita.

Esimiesten odotusten viestiminen osaamiskeskusteluiden yhteydessé oli jarkevaa. Haas-
tateltavat uskoivat, ettd tyontekijoille kirkastui Kodin Terran kokonaiskuva siitd, mita
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heiltd odotetaan ja vaaditaan. Osaamiset oli johdettu suoraan Kodin Terran strategiasta,
joten osaamiskeskustelun koettiin olevan yksi tarkeé osa strategian jalkauttamista ym-
marrettavasti ja niin, ettd tyontekijat olisivat tietoisia, milla tavoin he omalla toiminnal-

laan pystyvét strategiaa noudattamaan.

Tyontekijat ymmartaisivat sen missa roolissa han on taalla ja mita hanelta
odotetaan.

Tyontekija osaa tdman avulla jasentaa sitd, mitka ovat niitd perusosaami-
sia, jotka kaikilla pitéisi olla kunnossa.

Moni tyontekija pyséahtyi miettimaan, osaanko tallaista.

Kaikki nelja haastateltua esimiesté toivat esiin, ettd enemman tyontekijat aliarvioivat
osaamistaan, kuin yliarvioivat. Padasiassa esimies ja tyontekijé olivat osaamisen tasosta
samoilla linjoilla, mutta monet useita vuosia talossa olleet, vahvat osaajat, eivat koke-
neet, ettd olisivat ansainneet nelostasoa. Esimiehet olivat tdstd hieman hammaéstyneit,
mutta uskoivat syyksi suomalaisen, vaatimattoman perusluonteen. Erityisesti vanhem-
mat tyontekijat eivat osanneet kehua itseddn, vaan arvioivat osaamistaan hyvin varovai-
sesti. Pelko siita, etta tyontekijat pitdisivat itseddn perusteetta huippuhyving, on ainakin

taman kehittdmistehtavéan valossa turha.
Suomalainen ei osaa kehua itsedan, ei tdssd osaamisen mittaamisessa-
kaan.
Tyontekijat saattoivat aliarvioida itseaan ja kritisoivat.

Mina tiedan, mité tyontekija osaa, mutta ei vaan kehdannut sanoa nelosta.

Osaamisen mittaamisen avulla osaamisarviot ovat tasalaatuisia ja vertailukelpoisia. Kun
tehdd&n ja mitataan samoja asioita, tyontekijoiden osaamista voi verrata toisiinsa ja

osaamisesta saadaan mahdollisimman tasalaatuista.

Yksilotasolla tulee vertailukelpoinen mittaristo.

Tarkoitus on, ettd osaaminen saadaan niin tasalaatuiseksi kuin mahdollis-

ta.
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7.2.3 Esimiesty6ssa kehittyminen

Yksi operatiivisen tason hyodyistd osaamisen mittaamisessa on esimiestydssa kehitty-
minen. Osaamisen mittaamisen tulokset ja mahdolliset henkilokohtaiset kehittamis-
suunnitelmat ovat arvokkaita esimerkiksi esimiesvaihdoksissa. Esimiestydssa

kehittyminen sisaltad kaksi alakategoriaa:

Esimiesvaihdokset ja -sijaisuudet

Mittaamisen hyoty esimiehelle itselleen

Satakunnan Osuuskaupan esimiehet vaihtavat yksikkdd melko usein. Harva esimies on
ollut yhdessa ja samassa toimipaikassa esimiehend vuosia, puhumattakaan vuosikym-
menisté. Esimieskierto on hyvasta paitsi esimiehelle itselleen, myos liiketoiminnalle ja
toimipaikan henkilékunnalle. Esimies saattaa kaivata uusia haasteita ja vaihtelua, liike-
toiminta hyotyy uusista nakdkulmista ja henkilokunta toimipaikan kehittdmisesta. Jos
osaamisen johtamisen malli on ollut kyseisessé toimipaikassa kéytdssd, ja osaamiset on
mitattu, uudella méérdaikaisella tai vakituisella esimiehelld on heti ty6tehtdvaa aloitta-
essaan pohjatieto henkilokuntansa osaamisen tasosta. Mittaustulokset eivét tietenkaan
poista henkilokohtaisen tutustumisen ja tydsuorituksen arvioinnin tarvetta, mutta helpot-

tavat varmasti henkilokunnan rakenteen ja osaamistason siséistamisté.

P&allikon sijaiselle tdma on todella hyva tilanne.

Osaamistaulukko on kateva tyokalu sijaisella, tietdd ketkd on vahvoja
tyyppeja missakin.

Esimiehet hyotyvat myos itse tyontekijoidenséd osaamisen mittaamisesta. He saavat
kuulla tyontekijoiden odotuksista ja mielipiteistd. Esimiehet kuvailivat peilaavansa omia

tekemisidén osaamiskeskusteluiden aikana.
Minulle mittaaminen on tuonut sellaista luottamusta, mita olen tyonteki-
joista odottanut ja heille antanut.
Tassa joutuu tarkkailemaan itsedén ja peilaamaan omaa tekemistaan.

Saa tietoa, mita tyontekijat odottavat ja mihin antaisin enemman aikaa pe-

rehtya.
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7.2.4 Apuviline tydvuorosuunnitteluun

Osaamisen mittaaminen tuo todellista lisdarvoa tydvuorosuunnitteluun. Esimies saa sys-
temaattisesti tietoonsa henkilokuntansa osaamisen tilan ja pystyy tamén perusteella
suunnittelemaan toimipaikkansa tyovuorot tehokkaasti. Apuvéline tydvuorosuunnitte-
luun —péa4kategoria pitaa sisallaan kaksi alakategoriaa:

Osaamisen hyddyntaminen

Osaamistasojen selvittdminen apuna tyévuorosuunnittelussa

Tydvuorosuunnittelu lahtee toimipaikan runkomiehityssuunnitelmasta, eli perussuunni-
telmasta siitd, kuinka monta henkil64 tarvitaan mihinkin vuoroon, mité ty6tehtavia vuo-
roon sisaltyy ja miten tauotus onnistuu. Silloin kun on paljon asiakkaita ja myynti kay,
vuorossa tulee olla enemman tyontekijoita kuin hiljaisina aikoina. Parhaisiin myyn-

tiaikoihin pyritddn saamaan paikalle vahvimmat osaajat ja tuotealueista vastaavat.

Tulee ottaa osaajat kriittisiin aikoihin toihin varmistamaan myynti.

Nyt sitéd miettii enemman etté keté laittaa ja mihin.

Osaamistasojen selvittdmisen jalkeen tyévuorosuunnittelijan on helppo suunnitella tyo-
vuoroja osaamistasojen mukaan. Paitsi niin, ettd parhaat osaajat ovat kriittisina aikoina
tyévuorossa, my6s niin, ettd moniosaaminen lisaantyisi tyokierron ja perehdyttamisen
avulla. Hiljaisempina aikoina kannattaa laittaa vahemman osaava henkild nelostason
osaajan kanssa toiselle osastolle, jotta ristiinkdyttdisyys lisaantyisi. Tutustumiseen ja
toimintatapojen oppimiseen vieraalla osastolla pitd4 varata aikaa ja se tulee huomioida

jo tyévuorosuunnittelussa.

Tata pystyy kayttamaan tyévuorosuunnittelussa hyvaksi.

Ty6vuorosuunnittelussa mydskin liikutellaan vakea.
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7.2.5 Tieto osaamisesta strategisella tasolla

Osaamisen systemaattisesta mittaamisesta on hyotyd myos strategiselle tasolle. Aikai-
semmin johdolla ei ole ollut tarkkaa kasitystd toimipaikkojen osaamisen tasosta. Nyt
osaamisen johtamisen mallin tyokalun avulla tieto osaamisesta saavuttaa myos liiketoi-
minta- ja henkilGstdjohdon. Johtajat voivat tulosten avulla paattdd esimerkiksi koko
toimialalle tarvittavista toimenpiteistd. Strategisen tason haastateltavat tarvitsevat mie-
lestdén ensinnékin tiedon, ettd sovitut keskustelut ja mittaukset on tehty, ja ettd kehitta-
mistd ja kehittymistd tapahtuu. Johdossa ei tarvita yksilOtasoista tietoa, vaan se on
enemman operatiivisen tason esimiehille. Strategiselle tasolle riittad yleiskuva osaami-
sesta ja siitd tehtavat johtopaatokset laajemmista toimenpiteista. Tulokset kertovat myos

esimiehen suoriutumisesta ja esimiehesta osaamisen johtajana.
Mittaaminen antaa ylemmalle tasolle nakdkantaa, missa tasossa meidan
Terra menee.

Nyt min& voin (henkilostopaallikkd) kayda keskustelua toimialajohdon
kanssa osaamisesta.

Itseéni (toimialajohtaja) kiinnostaa keskimaarainen taso, missa mennaan.

7.3 Osaamisen johtamisen mallin vienti kdytantoon

Kohdat 7.3.1-7.3.3 antavat vastauksia kolmanteen tutkimuskysymykseen: miten Sata-

kunnan Osuuskauppaan kehitetty malli viedaan kéytantoon?

Toiseen tutkimuskysymykseen sisaltyy kolme paakategoriaa.

7.3.1 Sopivan ajankohdan tarkeys

Niin osaamisen johtamisen mallin l&piviennin kuin mink& tahansa muun kehittamiseen
tdhtadvan prosessin osalta tarkedd on oikean ajankohdan loytdminen. On turhaa tehda
monia kehittavia toimenpiteitd samanaikaisesti tai kovalla kiireella. Téhan ylakategori-

aan muodostui kaksi alakategoriaa:
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Ei paallekkaisia projekteja samaan aikaan

Ei kiireisin sesonki

Kodin Terrassa oli tassa kehittdmistehtavéssé pilotoidun mallin lisdksi meneilldan pari
muuta tyoyhteison toimintaa kehittdvad asiaa. Esimiehet kokivat, ettd uudistuksia ja ke-
hittdmista piti yrittdad tehda kovalla kiireelld ja vetaa erilaisia, mutta samaan lopputulok-
seen tahtadvia projekteja samaan aikaan. Esimiehet olisivat haastattelujen mukaan
saaneet osaamisen johtamisen mallista vield enemman irti, jos siihen olisi saanut rau-
hassa panostaa. My0s tyontekijoissa ndkyi haastateltavien mukaan se, ettd samanaikai-
sesti pyrittiin kehittdméaén osaamista, tydyhteison toimintaan liittyvia asioita ja aktiivista

myyntid. Kevat 2013 oli liian tdynna asiaa.

Tassa oli se ongelma, etta oli paallekkaisyyksia.

Eniten tastakin mallista olisi kaikille hyotya silloin kun olisi yksi asia ker-
rallaan.

Pakka oli aikalailla sekaisin.

Kevit ei mydskéaan ollut esimiesten mukaan paras mahdollinen ajankohta vieda osaami-
sen johtamisen mallia lapi. Kodin Terran Kiireisin sesonki alkaa alkukevéalla ja jatkuu
kesaan saakka. Esimiehet saivat alustuksen aiheeseen joulukuussa 2012, joten nopeim-
mat olivat ehtineet viemaan mallin 1&pi jo ennen kevatkiireita, mutta eivat kaikki. Jol-
lain koko osaamisen johtamisen mallin jalkautus kesti kesddn saakka, johtuen hanen
mukaansa juuri kiireajasta. Mallin l&pivienti tehtiin haastateltavien mukaan liian hatai-

sesti, eiké siihen ollut aikaa panostaa riittavasti.

Taytyisi miettia tarkkaan se ajankohta, kun tdma viedaan toimipaikkaan.

Ei saa olla koskaan sen toimialan pahin sesonki, jotta asiaan pystytaan
keskittymaan ja viemaan se huolella 1&api.

Aikataulu maaraytyy osaston kiireen kautta.
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7.3.2 Ryhmaosaamiskeskustelujen toteutus

Osa esimiehistd veti osaamisen johtamisen mallin mukaiset ryhmaosaamiskeskustelut
omassa palaverissaan, osa normaalin kuukausipalaverin yhteydessa muiden asioiden
ohella. Haastateltavat antoivat kommentteja ja kehitysehdotuksia ryhmaosaamiskeskus-
telujen lapivientiin kaytannossa. Tahan ylékategoriaan kuuluu kaksi alakategoriaa:

Ryhméosaamiskeskustelut kdyd&an palaverissa

Ryhmé&osaamiskeskustelujen l&pivienti

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ryhmaosaamiskeskustelut on syytd vetdd omassa
palaverissaan. Osa teki niin jo heti, osa veti keskustelut palaverissa, jossa késiteltiin
muutakin ajankohtaista asiaa. Haastateltavat painottivat, ettd ryhmdosaamiskeskuste-
luun on oltava riittavasti aikaa, koska se on asiana uusi. Oma, vain tydryhman osaamista
kasitteleva palaveri on paikallaan. Esimiehet ehdottivat, ettd jatkossa asia kannattaa en-
sin avata ja alustaa palaverissa, jossa kerrotaan yleisasiat osaamisen johtamisen mallista,
sithen liittyvist4 toimenpiteisté ja aikataulusta. Seuraavaksi olisi sitten oma palaverinsa,
jossa keskustelu jarjestetddn. Esimiehet myos toivoivat, etta saisivat jarjestettya palave-
rin, jossa mukana on kerralla koko osasto. Nyt joku oli joutunut jarjestamaan kaksi eril-

listd keskustelutilaisuutta, jakamaan tyéryhman kahtia.

Olisi hyva, etta koko joukko olisi samaan aikaan, kaikki kuulisi mitd muut
sanovat.

Tama asia voisi olla kylla ihan omassa palaverissaan.

Tama kaipaa ehkad ihan oman tunnin palaverin tasta osaamisen kehittami-

sesta.

Ryhmaosaamiskeskustelujen lapivienti tehtiin osaamisen johtamisen mallin mukaisesti.
Esimies kavi ensin l&pi yksikon tavoitteet ja ketjujen méérittelemat kilpailuedut. Sen
jalkeen kukin pohti yksilotyoné tarkeimpid osaamisia, joita koko tyéryhmalta edellyte-
t&an tavoitteisiin paésemiseksi. Tdman jalkeen jakaannuttiin pienryhmiin ja luotiin pien-
ryhmén mielipide ty0ryhman osaamisesta ja kehittdmistarpeista. Jokainen pienryhmé
esitti esille tulleet ajatukset muulle ryhmaélle osaamisen nelikentdn avulla. Lopuksi Kir-
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jattiin ylos koko tyéryhmén yhteinen osaamisen nelikenttd seka tunnistetut kehittamis-

tarpeet. Sopivan pienryhman koon arvioitiin olevan alle viisi henkil 4.

Pienryhmét olivat kolmen-neljan henkilon ryhmia.

Ensin tehtiin ryhmékeskustelut ja sitten yksilén osaamisen mittaaminen.

7.3.3 Osaamisen mittaamisen toteutus

Toinen osaamisen johtamisen mallin osa-alueista, yksilon osaamisen mittaaminen, teh-
tiin ryhméaosaamiskeskustelujen jalkeen. Osaamiset mitattiin strategiasta johdettujen ta-
voiteosaamisten mukaan. Osaamiset tulivat Kodin Terra -ketjulta valmiina. Osaamisen

mittaamisen toteutus -ylakategoriaan sisaltyy nelja alakategoriaa:

Mittaamiseen kuluva aika

Mittaaminen kehityskeskustelujen yhteydessa

Osaamisen mittaamisen kalenterointi

Jokaisen osaaminen mitattava

Kunkin tyontekijan osaamisen mittaamiseen kului tassa pilotissa aikaa viidesta kymme-
neen minuuttiin. Mittaaminen suoritettiin mallin mukaisella Excel-tydkalulla, johon

syotettiin kunkin tyontekijén jokaisen osaamisen taso 1-4.

Osaamisen mittaamisessa ei mene kauaa, viidesta kahdeksaan minuuttiin.

Yksilon osaamisen mittaamisessa ei mennyt kymmentakaan minuuttia.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd osaamisen mittaaminen on jatkossa syytd tehda
vuosittain, kehityskeskusteluiden yhteydessa. Pilottikokeilussa osaamisen mittaaminen

oli oma, erillinen, kymmenisen minuutin pituinen keskustelunsa.

Kehityskeskusteluissa seurataan kehittymista.

Tama voisi nivoutua meidan kehityskeskusteluun.
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Valtaosa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd osaamisen mittaamisen keskusteluihin vara-
taan aika etuk&teen. Tama helpottaa seka esimiestg, ettd tyontekijad. Haastateltavat va-
rasivat kuhunkin keskusteluun maksimissaan 15 minuuttia aikaa. Osaamisen
mittaamiseen kuluva aika otetaan huomioon myds tyévuorosuunnittelussa. Tallgin tyon-
tekijé itsekin saa hyvissa ajoin tiedon keskustelun ajankohdasta. Joku esimies ei kuiten-
kaan aikoja etuk&teen varannut, vaan piti keskustelun sopivan paikan tullen. Téall&
tyylilld aikataulu kuitenkin usein venahtaa, eiké tyontekijoilla ole mahdollisuutta val-
mistautua keskusteluun. Haastateltavat olivat loppujen lopuksi kaikki sitd mieltd, etta

hyva olisi ajat etukéateen kalenteroida.

Varasin kalenterista ja tyovuorolistoista ajan yksilokeskusteluun.

Siita ei tule mitaan, etta soittelee peraan ja kysyy tuletko jossain vaihees-
sa.

Olisi pitanyt kalenteroida mittaamisajat, nyt vedin vain tuosta vuorollaan.

Erityisesti strategisen tason haastateltavat olivat huolissaan, jos esimies ei ollut kaikkien
tyontekijoidenséd kanssa kdynyt osaamisen mittaamiseen tahtadvaa keskustelua. Jokusen
tyontekijan kohdalla osaamistasoja kuvaavassa Excel-taulukossa ei ollut mitdan arviota
osaamisesta. Lahtokohta tietenkin on, ettd jokaisen osaaminen mitataan. Muuten tau-
lukko ja tulokset ovat puutteelliset, eika esimies ole hoitanut tehtdvaansa loppuun asti.
Johdon edustajat kiinnittivat huomiota esimiestyohon, ja tekivat siitd omat johtopaatok-

sensa.

Jos kaikkien osaamista ei mitata, esimies on valtellyt vastuuta.
On esimiestydn heikkoutta, jos tdalta puuttuu arvioita.

Haluaisin ainakin, ettd tdma mittaus olisi tehty kaikille, mutta tdma on
ihan puutteellinen.
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8 JOHTOPAATOKSET

S-ryhmén osaamisen johtamisen malli tullaan ottamaan k&yttéon Satakunnan Osuus-
kauppaan. Taméan kehittdmistehtdvan avulla on luotu Satakuntaan soveltuva malli. Mal-
lissa esitetddn osaamisen johtamisen suunnitteluun ja kayttoonottoon liittyva tahot ja
toimenpiteet. Teemahaastattelu oli tdiman kehittdmistehtavan kannalta tarkoituksenmu-
kainen tiedonkeruutapa. Haastateltavat olivat motivoituneita kertomaan mielipiteitaan ja
saivat tuoda mielipiteitdan vapaasti teemojen puitteissa esiin.

Kehittamistehtdvan johtopaatdksend voidaan ennen kaikkea pitaa sitd, ettd esimiehet
tarvitsevat osaamisen johtamisen mallissa henkildstéosaston, Jollas Instituutin tai keski-
johdon apua. Paitsi osaamisen johtamisen selittdminen ja perustelu, myos mallin kayt-
toonottoon liittyva aikataulun suunnittelu ja osaamisen kehittdmisen tukeminen ovat
asioita, joissa esimiehia tulee tukea. Satakunnan Osuuskaupassa osaamisen johtamisen
mallin kayttoonottoa koordinoidaan henkildstosastolla sekd varmistetaan aikataulut ja
tarvittava tuki. Kayttoonotto ja aikataulu suunnitellaan yhdessé ketjun ryhmépéaallikon
tai tavaratalojohtajan kanssa. Heilld on tiedossa kunkin ketjun tai toimialan kampanjat

ja ajankohtaiset projektit.

Jollas Instituutista saatu materiaali osaamisen johtamiseen liittyen tiivistetdan ja tdyden-
netddn Satakunnan Osuuskaupassa. Esimiehille tullaan tekemaan valmis PowerPoint-
esitys, jossa on taustoitettu osaamisen johtamista konkreettisesti ja napakasti. Myos jat-
kossa aiotaan kéyttadd tdman kehittdmistehtdvéan aikana tehtyd tyontekijoiden ennakko-
valmistautumislomaketta osaamisen mittaamiseen. Lomakkeen avulla tyontekijét voivat
etukateen pohtia ja kyseenalaistaa omaa osaamistaan ja mittaukset saadaan suoritettua

tehokkaassa aikataulussa.

Satakunnan Osuuskauppaa voidaan luonnehtia oppivaksi organisaatioksi. Osuuskaupal-
la on valmius hankkia uutta osaamista ja ihmisten on mahdollista kehittya ja saavuttaa
haluamiaan tuloksia. Oppivassa organisaatiossakin jokainen on kuitenkin itse vastuussa
itsensd kehittdmisestd ja oppimisesta. Tahén kehittdmistehtavaén liittyvassa kirjallisuu-

dessa painotetaan ihmisten omaa vastuuta osaamisen kehittdmisessa, mutta organisaati-
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on tulee luoda oppimisen edellytyksig, tukea oppimista ja tarjota mahdollisuuksia. Tyo-
paikkaan ei sitouduta end& kuin ennen, silla tyopaikkaa tarkedmpad on oma urakehitys.
Tyodnantaja on houkutteleva, jos se innostaa ja tukee oppimista ja kehitysta. Satakunnan
Osuuskauppaa pidetddn houkuttelevana ja luotettavana tydnantajana, joka tarjoaa useita
mahdollisuuksia urakehitykseen. Tama taytyisi kuitenkin nakyé jokaisella toimipaikalla
konkreettisesti ja koulutuksien ja kurssien tulisi olla vain murto-osa toimipaikoilla teh-

tavasta osaamisen kehittamisesta.

Kodin Terrassa on vield tekemisté tyontekijoiden monikayttdisyyden suhteen. Osaami-
nen on edelleen keskittynyt valtaosalla tyontekijoistd omaan osastoon. Olennaista
osaamisen kehittdmisessd on johdon sitoutuminen, joka tdméan kehittdmistehtdvan pe-
rusteella on Satakunnan Osuuskaupassa kunnossa. Kodin Terran esimiehilla tulee olla
tietoinen pyrkimys edistad henkiloston osaamista. Henkiloston tulee kouluttaa toisiaan
osana normaalia tyoaikaa, toimipaikalla pitad olla mahdollisuus kayttad itseohjaavia op-
pimateriaaleja ja moniosaajuuteen on kannustettava ja vakea liikuteltava talon sisalla jo

tyévuorosuunnittelussa.

Suuri haaste esimiehilld osaamisen johtamisessa on saada koko joukko kokemaan yhtei-
set padmadrat ja visiot aidosti yhteisiksi. Jotta yhteista organisaation osaamista saadaan,
pitdd osaamista ja kehittymistd tapahtua ensin yksilotasolla. Valttaméaton ehto yksilon
osaamisen kehittymiseen on kuitenkin henkilén oma tahto kehittyé ja oppia. Luvussa 4
on todettu, ettd osaaminen on paljon muutakin kuin tietoja ja taitoja. Siihen sisaltyvét
myos asenne ja henkil6kohtaiset ominaisuudet. Se tosiasia on hyvaksyttava, ettd osa
osaamisesta jaa mittaamisen ulkopuolelle. Tydntekijoiden henkilékohtaiset ominaisuu-

det ja asenteet ovat hankala, ellei mahdoton, todentaa mittarin avulla.

Koska ihmiset ovat erilaisia ja oppivat eri tavalla, on hyva, ettd henkildston kehittami-
seen on useita eri vaihtoehtoja. Kodin Terraan tulee tehda nyt suunnitelma henkiléston
moniosaamisen ja ristiinkayttdisyyden lisddmisesta ja muihin osastoihin perehdyttami-
sestd. Kayttokelpoisia osaamisen kehittdmisen muotoja ovat koulutusten ja kurssien li-
séksi verkko- ja itseopiskelu, esimerkista oppiminen tydkierron avulla seké tyénohjaus
nimetyn perehdyttdjan avulla. Esimerkin avulla oppiminen perustuu palautteeseen, min-
k& takia arviointi- ja palautekanavien tulee olla ennalta sovittu ja kdyt6ssa. Esimiesten

tulee muistaa hyodyntdd koko osaamisen kehittdmisen kirjoa laaja-alaisesti.
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Ryhmé&osaamiskeskustelut k&ydaan aina ennen kehityskeskusteluja ja niissé tapahtuvaa
osaamisen mittaamista. Ryhmé&osaamiskeskusteluissa kaydaan lapi ketjun strategia ja
tyéryhman tavoitteet. Tavoitteista pystytddn maarittelemaén tarvittava osaaminen: mita
tietoja ja taitoja organisaatiossa tarvitaan, jotta tavoitteisiin paastdan. Ryhméosaamis-
keskustelut vedetadn S-ryhman osaamisen johtamisen mallin mukaisesti I&pi. Keskuste-
lujen vetdminen tulee olla esimiesten tehtdvd, mutta keskustelutilanteen voi olla
avaamassa organisaation sisélla oleva, mutta toimipaikan ulkopuolelta tuleva henkil6.
Satakunnan Osuuskaupassa tama henkild tulee joko henkildstosastolta tai keskijohdos-
ta. Joillakin esimiehilla tulee olemaan haastavaa vetaa osallistavalla ja kyseenalaistaval-
la menetelmélld keskusteluja. Esimies ei kuitenkaan voi ulkoistaa itsedan
ryhméosaamiskeskusteluista. Esimiesasemassa toimivalla tulee olla valmius vuorovai-
kutukselliseen viestintaan, johdatteluun ja keskusteluttamiseen. Jos esimies ei koe ole-
vansa tahan riittdvan kyvykas, esimiesta tulee tallgin tukea ja selvent&dd hanen rooliaan
keskusteluiden l&piviejand. Ryhmé&osaamiskeskustelut vedetdan mallin kayttoonoton
jalkeen vuosittain. Alun tuen jalkeen esimiehet parjdavat varmasti itse. On ymmarretta-
vad, ettd ryhméosaamiskeskustelujen hedelmallinen lapivienti ei ole kaikkien esimiesten
vahvinta osaamisaluetta. Esimiesten palkkausperusteena ei ole ollut kouluttajan tai val-
mentajan taidot.

Vaikka aiheen alustuksessa ja ryhmdaosaamiskeskustelutekniikan lapikdymisessa olisi
mukana kolmas taho, tydryhman suoritusten arviointi tapahtuu luontevimmin esimiehen
ja ryhman vilisten keskustelujen avulla. Ryhmdosaamiskeskusteluissa pitdd méaritelld
konkreettisen tason, koko tyéryhman tekemiset. Sovitut kehittdmistoimenpiteet eivat
saa jaada liian abstrakteiksi. Toimenpiteisiin pitdd myds nimetd vastuuhenkil6t ja pai-
vamaarg, jolloin sovittu asia pitaa olla tehtynd. Tassa kehittdmistehtdvéssa kévi yhden
esimiehen kohdalla niin, ettd vastuuhenkil6ksi oli nimetty “kaikki” ja aikatauluksi ”’ko-

koajan”. Td&ma ei ole riittdvan tarkka ja sitouttava méaaritelma.

S-ryhmén osaamisen johtamisen mallin osaamisen mittari ja mittaustyokalu ovat tar-
peellisia. Jotta osaamista voidaan kehittéd, sitd pitdd osata eritell& juuri mittarin kaltai-
silla osaamisluetteloilla. Osaamisen mittaamisen lopputuloksista oltiin strategisella
tasolla kuitenkin sitd mieltd, ettd ne antoivat lilan hyvén kuvan osaston osaamisesta.
Osaamisten méérittely ei tule olemaan yksittdisten alueosuuskauppojen tehtdva. Heraa

kysymys, onko SOK:n ketjuorganisaatio oikea taho madritteleméan kentan osaamisia?
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Osaamiset pitdd pystyd avaamaan niin tarkasti ja tasalaatuisesti, etta esimiehilld on niis-
t& keskenadn samankaltainen ymmarrys. Osaamisten tulee olla konkreettisia ja helposti
ymmarrettavia ja selitettdvid. Osaamisista ja osaamistasoista ei koskaan saada absoluut-
tista totuutta, silld ne siséltavat aina tulkintaa ja kunkin esimiehen omaa nakemystéa.
Taman kehittamistehtdvén tuloksista ilmeni, ettei operatiivisella ja strategisella tasolla
ollut yhtendinen kuva osaamistasoista. Nakemykset erosivat suuresti ja johto kyseen-
alaisti tulosten objektiivisuutta. Tamé kuvastaa osaamisten 16yhaa tulkintaa ja johdon ja

esimiesten asioille antamia erilaisia merkityksia.

Taman kehittamistehtdvéan perusteella osaamistasojen lukumaardan 1-4 oltiin tyytyvéi-
sid. Myods sanalliset kuvaukset osaamisen eri tasoilla ovat tarpeen, silla pelkk& numeraa-
linen tasoluokittelu ei motivoi riittdvasti. Mallin nykyiset, melko niukat, selitykset eivat
valttamatta kuvaa numeraalisen tason sisaltod tarpeeksi. Osaamistasot tulisi selittaa vie-
I& konkreettisimmin esimerkkien avulla. Jokaisen numeron kohdalla taytyy pystyéd hah-
mottamaan selvasti, miten sen tason osaaminen kaytanndssa nakyy tai mita toiminnasta
viela puuttuu. Osaamistasojen huolellisempi ja kaytdnnonlaheisempi avaaminen voi
osaltaan vaikuttaa mittaustulosten objektiivisuuden lisd&ntymiseen. Ta&llGin kasitys

osaamistasosta olisi mahdollisimman sama esimiehill& ja johdolla.

Osaamisia ja mittaria tulee péivittad strategian tai painopisteiden muuttuessa. Nyt
SOK:lta on saatu osaamiset kdyttotavarakauppaan. Péivittdistavarakaupan osaamisten
pitéisi valmistua tdmén vuoden loppuun mennessa. Viimeistéan siis ensi vuonna Sata-
kunnan Osuuskaupassa saadaan jalkautettua osaamisen johtamisen malli myods paivit-
taistavarakauppaan ja mydhemmin muillekin toimialoille. Tastd kehittamistehtdvasta
saadut tulokset ja kehittdmisehdotukset on toimitettu SOK:lle ja Jollas Instituuttiin, jo-
ten ne ehditdan ottamaan huomioon osaamisia rakennettaessa ja mallia paivitettéessa.
Véhintdan kerran vuodessa kéaytdvat kehityskeskustelut tarjoavat osaamisen mittaami-

seen oivan tilaisuuden.

Mittaamistilanne itsessdén on esimiehelle tarked keino viestid odotuksista seké antaa ja
ottaa vastaan palautetta. Osaamisen mittaaminen tullaan Satakunnan Osuuskaupassa te-
kemaan kussakin toimipaikassa kehityskeskustelujen yhteydessa. Osaamisen johtamisen
malli ja mittarit tultaneen ottamaan kentélla vastaan ristiriitaisin tuntein. Isoilla, Kodin

Terran kaltaisilla monen tydntekijan toimipaikoilla, mittarit tuovat todellista lisdarvoa.
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Esimies saa systemaattisesti tietoonsa henkil6kuntansa osaamisen tilan ja pystyy tdman
perusteella suunnittelemaan toimipaikkansa tyovuorot tehokkaasti. Pienillda toimipai-
koilla, neljan-viiden tyontekijan pienmyymaldissa, osaamisen mittaamista saatetaan pi-
tdd turhana. Esimiehilld on perusteellista tietoa henkilékuntansa osaamisesta ilman
mittareita. Pienissd myymaloissa tyoskennelld&n jonkin verran myos yksin, joten osaa-
misvajeet tulevat pian esiin. Tallgin osaamisen johtamisen mallin hyddyllisyytta ja tar-
peellisuutta tulee perustella muun muassa silla, ettd mallin avulla tieto osaamisesta
saadaan myos strategiselle tasolle ja se on kéytettavissd esimerkiksi esimiesvaihdoksis-

Sa.

Kun ryhméosaamiskeskustelut ja osaamisen mittaaminen on tehty, esimiehen suurim-
man tyon voidaan sanoa vasta alkavan. Mité sitten tehddan, kun osaamisvaje tai kriitti-
nen osaamisaukko paljastuu? Henkilostdosaston tai keskijohdon avulla pystytaan
nakemaan tilanne laaja-alaisesti, ja usean toimipaikan ketjutoimintaa kannattaa tassa yh-
teydessd hyodyntad. Tyontekijat voivat siirtya horisontaalisesti toisiin tehtaviin lahella
olevaan saman ketjun toimipaikkaan. Tyokiertoon on alueosuuskaupoissa loistava mah-
dollisuus, mutta asenne esimerkiksi tyossdkayntialueen laajentamiseen on vield puut-
teellinen. Esimiehet eldvat melko vahvasti nykyhetkessd tai I&hitulevaisuudessa.
Osaamisen johtamisessa erityisen tarkeda on miettia, millaista osaamista tarvitaan tule-
vaisuudessa ja miten sitd voidaan kehittad, laajentaa tai turhaa osaamista poisoppia. Ku-
ten teoreettisesta viitekehyksestd luvussa 4 kay ilmi, osaamisen johtaminen tulee ndhda
prosessina, joka vaatii jatkuvaa kehittdmista ja seurantaa. Seurannan avulla saadaan tie-

toa, miten osaamista tulee edelleen kehittaa.

Osaamisen johtamisen mallin vaatimaan osaamisen kehittdmiseen, eli sekd tyoryhman
kehityskohteiden madrittelyyn ettd jokaisen tyontekijan yksilokohtaiseen osaamisen ke-
hittdmisen suunnitelmaan, tarvitaan erityista tukea. Jo téssd kehittdmistehtdvassa kavi
ilmi, etté ellei kehityskohteita seurata, tai jonkinlaista rankingia pidetd, ne voidaan joko
jattaa vallan tekemattd tai seuranta jaa taka-alalle. Esimiehilld tulee olla myds aikaa teh-

d& tuloksellista osaamisen kehittamistd. Tama tulee ottaa huomioon tuntibudjeteissa.

Osaamisen kehittdmisen tulee painottua Kodin Terran kilpailuetuosaamisiin, eli ydin-
osaamisiin, jotka tuovat Kilpailuetua muihin toimijoihin nahden. Ydinosaaminen ei ole

sidottu yhteen henkildén, vaan se on aina organisaation osaamista. Teoriaosassa on



81

mainittu, ettd nditd ydinosaamisia on organisaatiossa yleensé viidestd kymmeneen kap-
paletta. Kodin Terran ydinosaamisia eli kilpailuetuosaamisia on kaksi. Osaamiset tule-
vat valmiiksi annettuina SOK:n ketjuorganisaatiolta, joten ne ovat samat koko Kodin
Terra -ketjulla. Kaksi kilpailuetuosaamista on lukumaérallisesti melko vahan. Ne ovat
kuitenkin selkeita kokonaisuuksia, joiden mukaan esimiehen on toimintaa Kodin Ter-
rassa ohjattava ja suunniteltava. Ne ovat osaamisia, joiden tulee olla kunnossa ja joiden

kehittdmiseen kannattaa panostaa.

Tuloksissa nousi esiin tarve seurata ja arvioida palvelutilanteita k&ytdnnossa. Tyonoh-
jaaminen ja tyon sujumisen aktiivinen arviointi tulee ndhda kuitenkin osana esimiehen
arkijohtamista. Palautteen anto ja suorituksen arviointi ovat keskeisia asioita esimies-
tyossa. Mikali jotkut esimiehet kaipaavat tahan omaa, erillistd palvelutilanteen arvioin-
tiin  tarkoitettua lomaketta, sellainen lienee mahdollista tehdd tai pyytéa.
Palvelutilanteisiin ja asiakaspalautteisiin tulee kuitenkin voida reagoida heti ja antaa
tarvittavaa palautetta tyontekijalle saman tien ilman, ettd odotetaan tiettyd mittausajan-
kohtaa. Esimiehen itsensa tulee myds toimia esimerkkiné tydyhteisossaan. Jos osaamis-
ta johdetaan organisaation ja tyoyhteison nakokulmasta ideaalisti, esimiehet toimivat
ylimmaélla osaamisen johtamisen tasolla, eli niin sanottuina valmentajina. Heiddn oma
otteensa tyohon on esimerkillinen, mutta he pystyvat lisaksi hoitamaan osaamisen kehit-
tdmiseen liittyvia asioita. Valmentajat toteuttavat osaamisen johtamista ndkyvasti omas-
sa johtamisessaan. Palvelutilanteita tulee arvioida ja peilata osaamisen mittaamisen

tuloksiin jatkuvasti.

Taman kehittdmistehtdvan tekeminen on opettanut suunnittelemaan, toteuttamaan ja
analysoimaan. Tyon tekeminen on liséksi tuonut varmuutta ja sujuvuutta suulliseen ja
kirjalliseen ilmaisuun. Tdméan tydn yhteydessa on saanut paneutua osaamisen johtami-
sen kenttaan, tutustua Jollas Instituutin kehityskonsulttiin ja saada hanelta arvokasta tie-

toa osaamisen johtamisesta ja sen eteen tehdysta tydstd S-ryhmaéssa.

Jatkotutkimusaiheina voidaan esittdd moniosaamisen tuomia hyo6tyja ja vaikutusta tyo-
suhteen pituuteen. Moniosaaminen sitouttaa ja motivoi tyontekijad sek& mahdollistaa
monipuolisen tyonkuvan. Kodin Terrassa tehtdvan systemaattisen moniosaamiseen ja
tyontekijoiden ristiinkayttoisyyteen tahtddvan suunnitelman hyotyja kannattaa tutkia.

Myo0s asiakaspalautteiden ja osaamisen mittaamisen tulosten korrelaatiota on mielen-
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kiintoista tutkia. Mikali osaamisen mittaamisen mukaan osaaminen on hyvélla tasolla,
mutta asiakaspalautteiden tai -mittareiden mukaan ei, tulee tutkia, mika tdhan voi olla
selitys. Koko Satakunnan Osuuskaupan tai S-ryhman tasolla voidaan jatkotutkimusai-
heeksi esittdd myods S-ryhman osaamisen johtamisen mallin konkreettisia hyotyja. Koko
osuuskaupan tasolla asiaa voi ja pitaa tutkia viimeistaan sitten, kun malli on saatu jokai-

selle toimialalle ja jokaiseen toimipaikkaan.
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LIITE 1

Operatiivisen tason teemahaastattelurunko

I Osaamisen johtaminen késitteena

Mika on késityksesi osaamisen johtamisesta? Mitd se on ja miksi sitd tehdaan?

Saitko riittdvan alustuksen osaamisen johtamisen kenttddn ennen asian kéytan-
toon viemistd? Miksi ja mité kaipaisit vahemman / enemman?

Tukiko saamasi materiaali ymmarrystasi osaamisen johtamisen tarkeydesta?
Miten kasittelit asian oman osastosi tyontekijoiden kanssa?

o Ymmarsivatko tyontekijat miksi osaamisen johtamisen malli otetaan kéyt-
toon?

o Mitd mielta tyontekijét olivat osaamisen johtamisen mallista — puolesta /
vastaan?

o Kéytitko hyvaksesi saamaasi tukimateriaalia?
o Osasitko vastata sinulle esitettyihin kysymyksiin?

o Olisitko tarvinnut “ulkopuolista apua” asian esittdmiseen alaisillesi?

Il Ryhmaosaamiskeskustelut

Mité tietoa sait alaistesi rynméosaamiskeskusteluista?

Mité uutta tietoa tyéryhma sai ryhmaosaamiskeskusteluista?
Miten kehitystoimenpiteiden onnistumista on seurattu / seurataan?
Mité haasteita koit ryhmé&osaamiskeskustelujen l&piviemisessa?
Miten toteutit ryhmaosaamiskeskustelut — mité tekisit toisin?

Mitd hyotya sait ryhmadosaamiskeskustelujen lapiviemisesta itsellesi / tyoryh-
méllesi?

Miten kehittdisin ryhmaosaamiskeskustelujen l&piviemistd, siséltéd, aktivointia
ym.?

111 Yksilon osaamisen mittaaminen

Mita haasteita koit yksilotason osaamisen mittaamisessa?

Miten toteutit osaamisen mittaamisen — mita tekisit toisin?



Mitd mieltd olet itse tyOkalusta: neliportaisesta arviointiportaikosta, perus- ja
kilpailuetuosaamisista?

Vastasivatko osaamiset osastosi tarpeita?
Tyokalun kaytdnnon arviointia:
o Paasittekd tyontekijan kanssa yhteisymmarrykseen osaamisen tasosta?

o Kuinka aktiivisia tyontekijat olivat itse miettimadn omia osaamisiaan ja
kehityskohteitaan?

o Tutustuivatko he osaamislistaukseen etukateen?
o Oliko osaamistydkalun taulukko selked vérikoodeineen?

o Mitd mieltd olet vastauksista tuotetusta raportointityokalusta ja sen ha-
vainnollisuudesta?

Mité tietoa sait alaistesi mittaustuloksista — tuliko esiin osaamisvajeita, Kriittisia
0saamisia tms.?

Miten hyddynnét saamaasi tietoa? Mita hydtyd mittaamisesta juuri sinulle oli?
Mité hyotya tyontekijalle itselleen osaamisen mittaamisesta oli?

Miten johdat osaamista mittaustulosten saamisen jalkeen? Onko tilanne muuttu-
nut osaamisen johtamisen mallin kayttddnoton jalkeen?

Miten kehittaisit osaamisen mittaamista, mittaustydkalua ym.?



LIITE 2

Strategisen tason teemahaastattelurunko

I Osaamisen johtaminen késitteena

Mika on késityksesi osaamisen johtamisesta? Mitd se on ja miksi sitd tehdaan?

Il Mittaustulosten saaminen ja tulkitseminen

Mita mieltd olet mittaustuloksista — mité tulos kertoo Kodin Terran henkildston
osaamisesta, osaamisen tasosta?

Millaisiin toimenpiteisiin tulosten mukaan Kodin Terrassa tulisi ryhtya?

Mité mielté olet itse mittaustyOkalusta: neliportaisesta arviointiportaikosta, pe-
rus- ja kilpailuetuosaamisista?

Mité mielté olet tulosten raportointitavasta? Mita lisdarvoa tulokset ndin annet-
tuna sinulle antavat?

Miten hyddynnét saamaasi tietoa? Mita hydtya mittaamisesta juuri sinulle oli?
Mité hyotya oletat mittaamisesta paallikolle olevan?
Mité hyotya oletat mittaamisesta tyontekijélle itselleen olevan?

Miten kehittaisit osaamisen mittaamista, mittaustydkalua ym.?



LIITE 3
Ote induktiivisesta sisallonanalyysista

Pelkistettyjd ilmaisuja on Kirjattu enimmilld&n kymmenen kappaletta kuhunkin alakate-
goriaan. Alakategoriaan liittyvien ilmaisujen lukumaara on merkitty kunkin kohdan
loppuun sulkuihin.

lImaisut liittyen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: miten S-ryhmén osaamisen joh-
tamisen mallia kehitetdén Satakunnan Osuuskauppaan sopivaksi?

PELKISTETTY ILMAISU ALAKATEGORIA YLAKATEGORIA
Ettei venyisi nain pitkaksi, olisi kiintedmpi paketti. | Aikataulun suunnittelu Henkildstdosasto esimiesten
Aikavali olisi lyhyempi, muuten unohtuu muistista. tukena

Taytyy aina kerrata, ettd mika tdma juttu nyt on.
Aikataulu ei saisi venya ndin pitkaksi.

Kaksi ja puoli kuukautta olisi mielesténi riittavasti.
Tama pitdisi puristaa tiukemmaksi paketiksi.
Aikataulutus tulisi olla tiiviimpi, tdytyy tapahtua
koko ajan.

Pitéisi tehdd suunnitelma, missé ajassa tdma vie-
daan lapi.

Téllainen projekti pitdisi olla hyvin tiivis.

Tulisi kertoa heti alkuun, mitd missakin vaiheessa
tapahtuu.

(16 kpl)

Materiaaleissa oli paljon kaavioita, jotka oli erittdin | Tiivis tukimateriaali
térked jattaa pois.

Materiaalissa oli viivaa sinne ja viivaa tanne.
Materiaalissa oli hienoja, ulkomaankielisi& sanoja.
Tama on simppeli asia, kun sen esittda simppelisti.
Malli on hyva, mutta tukimateriaali voisi olla eri-
lainen.

Kaytin tukimateriaalia osittain hyodyksi.
Materiaali oli nékyvilld, jotta tyontekijat nakevat,
ettd tdssd on nyt joku muukin tausta kuin minun
puheeni.

N&madhén ovat yksinkertaisia asioita, mutta kun
nédma laitetaan papereille ja taulukoihin, alkaa tun-
tua vaikealta.

Tukimateriaali on liian teoreettinen.

Materiaali kaipaa hyvin paljon tiivistdmista.

(14 kpl)
Tulisi laatia parempi perustelu henkildkunnalle. Tuki esimiehille mallin
Selitys, miksi téllaista tehdaén. kayttoonotossa

Henkildkunnalle taytyisi kertoa, ettei tdma nyt taas
ole minun keksimani juttu.

Informointi henkilokunnalle ensin ennen kun ale-
taan ryhméosaamiskeskustelu.

Aluksi pelkasin, ettd en tieda tastd mitaan.
Ensimmaisessa palaverissa olisi voinut olla muka-
na joku ulkopuolinen.

Ulkopuoliselta tulisi palaverissa niita oikeita as-
pekteja.

Onko sitten HR mukana vai.

Startti pitéisi olla parempi.

Pystyyko joku organisaation sisalta mutta toimi-
paikan ulkoa tukemaan.

(27 kpl)
Yksilon osaamisen mittaamiseen ennakkovalmis- Ennakkovalmistautumislo-
tautumislomake kaikille. make tydntekijoille

Tyontekija tiesi, mitd asioita kdydaan lapi.
Varmaan 80 % tydntekijoisté oli aktiivisia.

Suurin osa oli miettinyt osaanko néita vai en.

Jaoin ennakkovalmistautumislaput kahteen kertaan,




mittaukset meni siksi nopeasti lapi.

Annoin ennakkolomakkeen, jossa kerrotaan mika
tdma juttu on.

Ilman muuta annettava lappu etukéteen mukaan.
Yksilén mittaamiseen ei mennyt kauaa, koska he
olivat valmistautuneet ja etukdteen miettineet.
Suosittelen, ettd ennakkolomake jaetaan etukéteen.
Tyodntekijat saivat ensin rauhassa itse miettia
osaamisia.

(16)

Esimiehid tulisi tukea ja antaa katta pidempéaa kehi-
tyskohteiden kasittelyyn.

Esimiehet saisi sitoutettua seurantaan Digium-
seurannan kautta.

Lahetetdan kysely, johon pitaa vastata.
Esimiesten lahettdamia tuloksia seurataan ja kay-
daén johtoryhméssa lapi.

Esimiehid pitdisi aktivoida.

Tulokset voisi julkaista juoksuratana henkilékun-
nan tiloissa.

Tarvitaan tavallaan sellainen ranking.

Ranking tuo pient& painetta esimiehelle.

Ranking on yksinkertainen tapa, mutta sitouttaisi.
Kehityskohteita pitd4 seurata, tuoda esiin tai ken-
ties vain mainita.

(19)

Esimiesten aktivointi osaa-
misen kehittamisessa

Tyontekijat olivat positiivisesti yllattyneitd, kun
padsivat sanomaan mik& mattaa.

Sai miettié kehitysideoita.

Muilta tuli kommenttia, ettd onpas se hyvé, kun en
ole oikeasti tiennyt mitd muut osaa.

Ehdottoman hyvé, etté aktivoidaan heidéat itsensa
tekemdéan.

Ryhmé&osaamiskeskustelutekniikka oli toimiva.
Hyva, kun ryhméd itse pohtii.

Paéastiin kompromissiin ryhmén osaamisista.

Hyvé etté laitettiin ihmiset itse miettimaan.
Ryhméosaamiskeskusteluissa tyontekijét olivat in-
nolla miettiméassa kehityskohteita.

Yhdessa pohdinta toi yhteenkuuluvaisuutta.

(19)

Ryhméosaamiskeskusteluis-
ta saatu hyoty

Tarina l&htee pursuamaan ryhmaosaamiskeskuste-
luissa.

Ryhméosaamiskeskustelut oli ensi pienryhmissa,
sitten koko ryhma.

Hyvé, ettd jaettiin ensin pienryhmiin ja sitten suu-
rennettiin.

Asiaa konkretisoitiin arkipdivéan asioiksi.

Ryhmé néki, ettd nyt kdydaén asioita lpi, ihan ar-
kipéivan pikkujuttuja.

Tama menee suoraan kaytanndn tekemiseen.
Tyontekijat olivat aluksi niin, ettd onko tdméa nyt
taas téllainen juttu.

Kylla tydntekijat innostuivat, kun itse olen sellai-
nen, etta innostun aina kaikesta.

Pidin huolen, ettd kaikki joutuivat ryhmékeskuste-
lussa vastailemaan.

Pienryhmén mietti ensin ja sitten keréttiin yhteen.
(10)

Esimies ryhmaosaamiskes-
kusteluiden lapiviejana

Otettiin kolme kehityskohdetta.

Tehtiin sellainenkin, ettd kuka hoitaa ja mité hoi-
taa.

N&ma ryhméosaamiskeskusteluiden kehittdmiskoh-
teet k&ydaan I&pi joka palaverissa.

Otamme joka osastopalaverissa kehityskohteet
esiin.

Ei kehityskohteiden lapikdymiseen kaytetd palave-

Ryhmén kehityskohteiden
madrittely

Osaamisen johtamisen malli
kayttoonotettavissa




rissa kuin viisi-kymmenen minuuttia, mutta kay-
daan lapi ja jatkuvasti palataan.

Pitdisi paasta joustavasti liikkeelle, ettei otettaisi
lilan isoa palaa.

On paljon asioita, joita ei toteuteta sovitusti.

Ei olla palattu kehittdmiskohteisiin palavereissa.

(8)

Nelja osaamistasoa on aika selkea.

Osaamistasot, sanat ekspertti, 0saaja, juniori ja no-
viisi kertovat enemman kuin ykkosesta neloseen.
Yksilén osaamisen mittaamisessa paastiin yhteis-
ymmarrykseen ihan keskustellen.

Minusta asteikko ykkosesté neloseen on ihan hyvé.
Nelja on maksimi.

Osaamiset pysyvat vield selkednd, mutta taso hajot-
taa kuitenkin tarpeeksi.

Osaamistasojen kuvaukset ovat hyvat.
Osaamistasoja on hyva maara.

On, hyva ettei osaamistasoissa ole keskitietd, kaik-
ki olisi muuten kolmosta, jos olisi ykkdsesta viito-
seen.

Neljén asteikko on ihan hyvé.

(17)

Osaamistasojen lukumaara

Henkil6kohtainen suunnitelma on tehty vakituisten
kanssa, on katsottu mitd tehdaan.

Ollaan menty yksildtason suunnitelmaan.

Kaikkia ei tulla tekeméaén kerralla, vaan tarkeim-
mat ensin, joiden varaan pystyy rakentamaan lisaa.

©)

Henkildkohtainen osaami-
sen kehittdminen

Mittaamistydkalu on selked ja yksinkertainen.
Excel-taulukko on kéteva tydkaluna, mutta en
osannut kiinnittad vasenta reunaa.
Excel-taulukkoon oli helppo taytta4, tykkasin siité.
Excel-tydkalu on ihan selkea.

Excel-tyokalu on aika tavalla valaiseva.

Tybkalu antaa hienosti tulokset.

Vaérikartta on hyva saada joka toimipaikasta.
Vérikoodit havainnoivat tuloksia hyvin.

Nykydan, kun ihmisten lukumé&arékin on noin 60,
hallinnollisesti tarvitaan erilaisia valineit4 osaami-
sen johtamisen tueksi.

©)

Excel-mittaustydkalun kay-
tettavyys

Osaamiset vastaa sitd tarvetta mita minun taytyy
yleisosaamisalueista tietda.

Téama on ihan toimiva, en I&htisi osaamisia tahan
lisddmaan.

Tasséd on hyvin jaettu koko paketti muutamaan
isoon ryhmdén ja alla on muutama alakohta.
Osaamisluettelo on omalla tavallaan helppo.
Omalle osastolleni osaamisluettelo oli ihan riittava.
Térkein osaaminen meilld on asiakkaan kohtaami-
nen.

Osaamisia ei voida &arettdman pieniin juttuihin
pilkkoa.

Ei voida mennd aivan yksil6ityyn osaamiseen, se
on liian raskas.

Osaamisia ei mielestani pysty hirvedsti lisdédmaan.
Kun joku osaaminen ei ole kohdillaan, sitten pitaa
porautua syvemmalle ja kouluttaa.

(11)

Osaamisten lukumaaréan riit-
tavyys

T&ma on tosi mielenkiintoinen juttu.

Ihan hyvé kokonaisuus.

Tama on jarkevadmpi malli, kuin mit4 aikaisemmin
ollaan kokeiltu.

Tama on hyva malli.

Simppeli malli.

Tulos kertoo téssé vaiheessa riittavasti.

Mallin toimivuus kokonai-
suudessaan




Tama on hyva tydvéline.

Tama on jatkoa ajatellen oikein hyva.

Kylla me kaikkiin paikkoihin tdma otetaan kayt-
toon.

Otetaan tdma kéyttoon, meilla ei ole muuta vaihto-
ehtoa.

(17)

Tuoteosaamisista ja muista taytyy tieto hankkia sit-
ten eri tavalla.

Jokaisen esimiehen tulisi tehda itsekseen tarkempi
osaamiskartoitus.

N&ma osa-alueet tulisi jakaa kunkin henkilén koh-
dalla tarkemmin, niin kuin minakin tein.
Tarkemmalla tasolla olevaa listausta pystyy hyo-
dyntamaan vield paremmin runkomiehityssuunni-
telmassa ja tyévuorolistojen teossa.

Osaamiset kaipaisivat muokkaamista.
Osaamisluettelo on hyvin pelkistetty.

Oman osaston osaaminen on kauhean suppea.
Kaipaisin t&4h&n oman osaston osalta lisda osaami-
sia.

Se voisi olla se oma osasto, jossa on sitten useam-
pia alakohtia.

Ei osaamisia voi vain niputtaa tdhan.

(18)

Tarkempi osaamiskartoitus
vield tarpeen

Pelkat osaamiset eivét kerro kellek&an mitaan.
Pitéisi osata avata ndmé& osaamiset tasté henkildlle.
Jos osaaminen on yksi sana, se tdytyy purkaa.
Eivat ndmé osaamiset oikein kerro mit&an.

En osannut ndita osaamisia oikein hyvin avata.
Tuollaiset osaamiset voi tarkoittaa eri ihmisille eri
asiaa.

Miten osaamiset avataan ja miten ne ymmarretaan.
Onko esimies syvéllisesti avannut osaamisia.
Osaamiset pitaa pystyd avaamaan tarkemmin.
Miten esimies on ndma osaamiset kaynyt Iapi.

(13)

Osaamisten madrittely ja
termien avaus

Kyseenalaistan tuloksia.

Tat4 pitdisi kdyda kriittisemmin.

Pit44 osata kyseenalaistaa henkilokunnan osaamis-
ta.

Ovatko tulokset oikeasti ndin vai ollaanko myotéil-
ty.

Mittaaminen on liian helppoa, ollaan muka taydel-
lisi&, mutta pelipaikalla se ei ndy.

Osaston tilasta tdmd antaa liian hyvén kuvan.
Esimiesten objektiivisuus pikkuisen vield arvelut-
taa.

Tulokset herattavét kysymyksen, onko paallikoilla
ja Kodin Terra-johtajalla ollut samanlaiset kriteerit.
Onko annettu hyvé taso liian helposti.
Mittaustulosten mukaan meilla on priimusporuk-
kaa.

Tulosten objektiivisuus

(28)
N&ma osaamiset pitad olla Kodin Terrassa tapahtu- | Kaikille yhteisten osaamis-
via juttuja. ten muokkaaminen

Kaikille yhteisetkin osaamisalueet pita4 liittya sii-
hen yksikkdon.

Kaikille yhteiset osaamisalueet kaipaavat perkaa-
mista.

Yhteisissd osaamisissa on jatettavissa tosi paljon
juttuja pois.

Yhteiset osaamisalueet pitad laittaa osaamisluette-
loon kuntoon.

®)

Tydyhteisotyytyvaisyys liittyy myds osaamiseen.
Taman mallin taytyisi olla osa isoa kokonaisuutta,

Osaamisen mittaamisen liit-
tdminen isompaan kokonai-

Mallin kehitysehdotukset




ei pelkastaan irtonainen palikka. suuteen
Osaamisen johtamisen malli pitéisi ndhda osana
asiakasnakokulmaakin.

Asiakastutkimukset, koeostot ja tdmd, ne pitéisi ol-
la yksi iso paketti.

Olisi hyva n&dhdé mill4 tasolla koko talo on.
Paallikoiden tulisi kdyda ndmad koko talon tulokset
lapi.

Paallikot voisi sisaisesti miettid, onko heilld annet-
tavaa osastolta toiselle.

Jos osaaminen ei ole kunnossa, yleensa meilla pii-
puttaa myynnin mittarit, tehokkuusmittarit, asia-
kaspalautekin.

Osaamisen tason pystyy hahmottamaan myds eri
tunnuslukujen kautta.

Paallikot tekisivat keskenaan analyysia.

(18)
Taytyy varmistaa, ettd osaaminen on mennyt peril- | Palvelutilanteiden arviointi | Osaamisen arviointi ja seuran-
le. kaytannon tilanteissa ta kdytdnnossa

Ei tehdd vaivalloisia tilanteita, vaan todellisia tilan-
teita mitd arvioida.

Jokapdivéisia arviointeja pitdisi saada enemman.
Asiakaspalvelu on se, mité haluaisin nostaa.
Palvelutapahtumaa pitdisi mitata.

Esimiehen taytyy olla palvelutilanteessa mukana.
Esimiehen tulee seurata meneekd osaaminen palve-
lutilanteessa juuri ndin.

Palvelutilanteen jalkeen pitaé kdyda se l&pi myyjan
kanssa.

Paallikon tulee ryhtyd toimeen osaamisen tarkas-
tamiseksi.

Esimiehen ty6hén kuuluu tydn arviointi.

(20)

Asiakas pitéisi ndhdd kokonaisuutena. Asiakaspalvelun onnistumi-
Tavallaan se on se asenne, pita rohkeasti menna nen

ottamaan asiakas.

Taytyy tietdd perusasiat, jotta asiakaskohtaaminen
onnistuu ja myynti toteutuu.

Kilpailutilanne on sellainen, ettd jos meill& ei ole
osaamista eiké pystytd asiakasta palvelemaan, niin
joku muu tekee sen.

Siitd se l&htee, ettd l&hdetdan liikkeelle ja ndhd&an
asiakas.

Kaikki kumuloituu siihen, ett4 saadaan enemmén
tavaraa myytya.

Asiakkaiden tulisi tulla juuri meille.

Paikalla tulisi olla asiantuntevat myyjét ja heidan
tulisi osata siell4 tasaisesti.

Hyvé osaaminen on asiakaspalvelundkkulman ja
sitd kautta liiketoiminnan menestyksen tausta.

Jos osaaminen on kunnossa, lopputuote ja loppupa-
laute asiakkaalta on hyvaa.

(15)

IImaisut liittyen toiseen tutkimuskysymykseen: mik& on mittaamisen merkitys osaami-
sen johtamisessa ja miten mittaustyokalua voidaan hyodyntéa operatiivisella ja strategi-
sella tasolla?

PELKISTETTY ILMAISU ALAKATEGORIA YLAKATEGORIA

Kun tietdd osaamisen ja heikkoudet, | Mittaamisen jalkeen paastdan kehit- | Osaamisen kehittdmiseen tarvittava
paastéan kehittdmadn. t&mé&én puuttuvaa osaamista tieto saatavilla

Konkretisoituivat asiat, joita pitad

parantaa.

Laaja-alaisesti tuli osa-alueita, joita
pitaisi kehittaa.
Saadaan enemmaén sellaista pohjatie-




toa jarjestaa kaikkea.

Nyt hahmottaa paremmin mita he
eivat hallitse.

Voi miettid, mitd asialle voi tehd4 ja
mistd huono taso johtuu.

Pitd4 pystya kasvattamaan sitd
osaamista useammalle henkil6lle.
Kakkosia ja ykkosia tulisi nostaa
yl6spain, vahintaan siihen kolmos-
tasoon.

Tulee ehka tehda toimenpiteita yh-
den osaamisalueen kasvattamiseksi.
Ehka tarvitaan toimenpiteitd koko
Terran osaamisalueen kasvattami-
seksi.

(24)

Ennen t&td mallia osaamisen johta-
minen on mennyt puhtaasti ihan
musta tuntuu -pohjalta.

Mit&én mittaria ei ole ennen ollut.
Ne ovat olleet niitd mutu-juttuja.
Oikeasti tekee sen listan, ettd ei me-
ne mutu-tuntumalla.

(4)

Aikaisemmin osaamista arvioitu mu-
tu-tuntumalla

Kartoitetaan osaaminen, mika tulee
vaikuttamaan koulutuksiin.

Turhia koulutuksia on aina jonkin
verran.

Koulutuksia pystytaan jarjestaméan
tdman avulla.

Mittaaminen antaa tietoa, mita kou-
lutuksia tai tallaisia yksil6tasolla jar-
jestettaisiin.

Taté taulukkoa voi hyédyntaé koulu-
tustarpeen kartoittamisessa.

Meidén pit&d suunnata kehittamis-
panokset oikeisiin kohtiin.

Jos tdma osaaminen on kaikilla tay-
det, turhaan me siihen osaamista
koulutetaan.

Jos on niit4 kipupisteitd, niihin ne
panokset pitdisi kohdistaa.
Selvitetaddn osaamistasot ja katsotaan
mihin meidan kannattaa panostaa
osaamisen lisdamiseksi.

Taté taulukkoa voi hyddyntaé koulu-
tustarpeen kartoittamisessa.

(13)

Koulutusten jarjestdminen: kehitta-
mispanokset oikeisiin kohtiin

Voidaan kierréttd4 osastojen vélilla.
Kun ei ole tulipalokiirettd, silloin
mielell&én laittaa tyontekijan vierai-
siin toihin.

On térkeé oppia oma osasto ensin
mahdollisimman laajasti.
Kartoitetaan mika meidan tilanne ta-
lossa on.

Onko talossa jotain valmista ainesta,
jota voi sekoittaa yli osastojen.
Osaamisen kartoittaminen tulisi olla
osa meidan rutiinia.

Moniosaaminen on meilld aika kriit-
tinen.

Onko talossa ylip&ataan halukkuutta
liikkua.

Toisella osastolla tehdyn lisatyon
avulla saa lisa4 osaamista, palkkaa
ja tunteja.

Ristiinkayttdisyyden varmistaminen




Uusien taitojen opetteluun tarvitaan
rauhallinen aika ja perehdyttaja
nayttamaan.

(13)

Tyontekijat toivat esiin ettei toisille
osastoille voi mennd, jos ei 0saa
toimia siella.

Esimiesten tulisi miettid, miten sitd
tietoa jakaa.

Perehdyttdminen muihin osastoihin
pitd4 olla prosessi.

Olen huolissani, etta nainkin huo-
nosti on moniosaajuutta.
Osaaminen keskittyy aikatavalla
omaan osastoon.

Osaamista pitéisi pystya kasvatta-
maan.

Liikuteltavuus tassé yksikdssa pitdisi
kasvaa.

Yksil6tason osaamisen nostamiseen
tarvitaan pitkan aikavalin suunni-
telma.

Osastorajoista pidet&an kiinni.
Ihmisten liikuteltavuus osastojen vé-
lilla pitdisi varmistaa ja osaaminen.
(21)

Osaamisen taso heikkoa muilla osas-
toilla

Nousi esiin yksi kriittinen osaa-
misaukko, johon pitéa tarttua heti.
Osaaminen on vain parin henkilon
takan, taytyy lisaté henkildita tahan.
Naissé kilpailuetuosaamisissa meilla
on vahan vaikeuksia.

Tama osaaminen on kaikilla aika
heikko.

Henkilékohtainen toimintasuunni-
telma pitéisi tehda.

Ihmettelen, miksi tat4 osaamista ei
ole kaikilla, pitdisi olla.

Ne, jotka ei tdt4 osaa, myos heille
pitad se opettaa.

Miksi osa tydntekijoistd on paassyt
téstéd osa-alueesta luistamaan.

(8)

Kriittisen osaamisvajeen paljastumi-
nen

Kun ndmé osaamiset on parannettu,
ne kaipaavat kertausta, etta ne muis-
tetaan.

Ollaanko samalla tasolla vai onko
tapahtunut eteenpdin tai taaksepéin
menoa.

Esimiesten pitd4 olla hereill4 enem-
man, huomattava ja puututtava asi-
oihin.

Esimiesten pitad ohjata ja seurata.
T&ma on nimenomaan péallikolle
kaikkein térkein tieto.

Osaamisen kehittdminen on osa
esimiestyota.

Esimiehell4 tulee olla yleiskuva
osaamisesta.

Esimiehen pitdisi nyt hyddyntaa tau-
lukkoa ja tuloksia.

Keskeistd on nyt lahted johtamaan
tata.

Suurin ponnistus esimiehille on l&h-
ted johtamaan osaamista.

(17)

Jatkuva osaamisen arviointi ja kehit-
tdminen

Kuvittelin tietdvani mita kukakin

Osaamisen mittauksesta uutta tietoa




0saa.

Osaamisissa tuli myoskin yllatyksia.
Ahaa, tuo ei osaakaan tuota.
Yksilon osaamisen mittaamisessa tu-
li yllatyksia.

Olen kuvitellut, ettd jengi osaa ta-
man, mutta siind on parantamisen
paikka.

Tuli ihmisid, joista olen ajatellut, et-
ta ne kylla osaa, mutta ei osaakaan.
Mittaamisessa tuli yllatyksend, ettei
henkild ollutkaan viela silla tasolla
mita luulin.

()

Tyontekijoille tuli kuva, etta heita-
kin kuunnellaan.

Tyontekijat saivat sanoa missa tar-
vitsevat lis&d opetusta ja missa ko-
kevat itsensd epavarmaksi.
Tyobntekijoiden etua tassa ajetaan ta-
kaa.

Tyontekijoille jai kuva, ettd onpa
hyva ettd osaamista kartoitetaan.
On hyvé pistéa ihmiset pohtimaan,
minkalaiset ovat hanen taitonsa.
On hyvé kdyda I&pi ollaanko osaa-
misesta samaa mielta.

Tyodntekijoiden palautteenanto ja
mielipiteet osaamiseen liittyen

(6)
Kun osaaminen konkretisoituu, tulee | TyOntekijoiden motivointi ja amma-
ylped olo. tillisen itsetunnon parantaminen

Tyontekijat saivat lisaa sitd itseluot-
tamusta.

Tyontekijat paasivat toteamaan etté
né&mé asiat ovat ainakin hallussa.
Tyodntekijoissé herdsi ahaa-eldamys,
ettd kyllahan me osataan vaikka mi-
ta.

Moniosaajien tulisi tiedostaa, ettd he
ovat meille arvokkaita.

Se on hienoa, etta he itse huomaavat
sen, etté ollaan oikeasti hyvélla ta-
solla.

Tyodntekijat haluavat myds palautetta
osaamisestaan.

Tallainen tapaus, joka saa nelosen
suoran, on niit4 kantavia voimia.
Tyontekijoiden kanssa keskustelu oli
tosi hyva.

Tallaiset asiat eivét ole koskaan tur-
hia.

(18)

Hyvé, ettd nyt tydntekijat ymmarta-
vét tatd meidan koko prosessia.
Osaamiset tulivat henkildille mit-
taamistilaisuudessa tutummaksi.
Tyontekijat ymmartaisivat kokonai-
suuden.

Tyontekijat ymmartaisivat sen missé
roolissa han on taalla ja mitd hanelta
odotetaan.

Moni havahtui, pitéisiko tallaistakin
osata.

Moni tydntekija pyséhtyi mietti-
maan, osaanko tallaista.
Tyontekijalle tulisi kirkastua kuva,
mitd hé&neltd vaaditaan.

Tyodntekija saa tiedon, missa han

Esimiehen odotusten viestiminen

Tydntekijoiden ja esimiehen vuoro-
vaikutus




voisi itsedédn vield kehittaa.

Uskon, etta tyontekijalle kokonais-
kuva aavistuksen verran selkeytyy.
Tyobntekija osaa tdman avulla jasen-
t&4 sitd, mitk& ovat niitd perusosaa-
misia, jotka kaikilla pitéisi olla
kunnossa.

(13)

Suomalainen perusluonne on sellai-
nen, ettd en osaa.

Suomalainen ei osaa kehua itseaan,
ei tdssd osaamisen mittaamisessa-
kaan.

Jonkun verran tyontekijét aliarvioi-
vat itsedan.

Ihmisilla ei ollut sitd luottamusta.
Tyontekijat eivat osaa kehua itsedén.
Oli haaste saada ihmiset uskomaan,
ettd osaaminen on se nelonen.

On sellaista sukupolvea, ettei kehu
itseddn herkasti.

Miné tiedé&n, mitd tyontekijé osaa,
mutta ei vaan kehdannut sanoa ne-
losta.

Tyontekija selvasti aliarvioi itsensa.
Viimekadessa olen itse paattanyt ja
sanonut, ettd kyll& sind olet parempi.
(21)

Tyontekijoiden oman osaamisen ali-
arvioiminen

Laatu on osaamisen mittaamisen
kautta tasapuolista.

Tekeminen on osaamisen mittaami-
sen kautta tasapuolista.

Lopputulos on mittaamisen avulla
tasapuolista ja laadukasta.
Yksil6tasolla tulee vertailukelpoinen
mittaristo.

Tarkoitus on, ettd osaaminen saa-
daan niin tasalaatuiseksi kuin mah-
dollista.

®)

Osaamisarvioiden tasalaatuisuus ja
vertailukelpoisuus

N&ma mittaustulokset ovat &arim-
madisen hyvét sille sijaiselle, joka tu-
lee tilalleni.

Paallikon sijaiselle timd on todella
hyva tilanne.

Osaamistaulukko on kéteva tyokalu
sijaisella, tietd4 ketkd ovat vahvoja
tyyppeja missékin.

Osaamisasiat nousevat esiin esi-
miesvaihdoksissa.

Kun tulee uusia esimiehid, ensim-
maiseksi niiden tulisi kdyda tama
tyontekijoiden kanssa lapi.

()

Esimiesvaihdokset ja -sijaisuudet

Saa tietoa, mité tyontekijat odottavat
ja mihin antaisin enemman aikaa pe-
rehtyé.

Minulla ei ole sellaista visiota, mita
he oikein odottavat.

Saa viela niitd odotuksia enemman.
Mittaaminen antoi ehkd enemman
itselle vaan sité, ettd olen oikeassa
ollut, ettd kyll& he pérjaavat.

Minulle mittaaminen on tuonut sel-
laista luottamusta, mité olen tydnte-
kijoistd odottanut ja heille antanut.
Tapani olla esimies ja johtaa osaa-

Mittaamisen hy6ty esimiehelle itsel-
leen

Esimiesty6ssé kehittyminen




mista on vahvistunut.

Tassd joutuu itseddn kanssa kehitta-
maan.

Tama vahvistaa kuvaa meidén esi-

miestyosta.

Tassd joutuu tarkkailemaan itsedén
ja peilaamaan omaa tekemistaan.

9

Osaamista pystytadan hyédyntdamaan
parhaalla mahdollisella tavalla.
Tulee ottaa osaajat kriittisiin aikoi-
hin tdihin varmistamaan myynti.
Nyt sitd miettii enemman ettd ketd
laittaa ja mihin.

Tarvitaan useampia ihmisia eri kel-
lonaikoina, kun aukioloajat ovat pit-
kat.

4)

Osaamisen hyddyntdminen

Taté pystyy kéyttdmaan tyévuoro-
suunnittelussa hyvaksi.

Jos joku on lomalla ja joku vapaalla,
on térke&d pystya toteuttamaan asi-
akkaan toive.
Ty6vuorosuunnittelussa myéskin
liikutellaan véked.
Tydvuorosuunnitteluun tdmé on tie-
tysti hyva tyokalu.
Tydvuorosuunnittelussa pitaé var-
mistaa, ettd sielld on osaavaa henki-
I6kuntaa toissa.

)

Osaamistasojen selvittdminen apuna
tydvuorosuunnittelussa

Apuviline tydvuorosuunnitteluun

Mittaaminen antaa ylemmalle tasolle
nakokantaa, missa tasossa meidan
Terra menee.

Taulukosta pystyy katsomaan mikéa
on tilanne.

Mittaustulokset luovat kuvan juuri-
kin Kodin Terrasta.

Nyt tieto osaamisesta on myds kont-
torilla, my6s minulla (henkildsto-
paallikolla).

Nyt min& voin (henkildstopaallikko)
kdyda keskustelua toimialajohdon
kanssa osaamisesta.

Taulukon mukaan on helppo miettig,
millaisia kehittdmistoimia Terrassa
tarvitaan.

Itselleni (toimialajohtaja) kokonais-
kuva osaamisesta on tdhén tehtdvaan
kohtuullinen ja riittava.

Itsedni (toimialajohtaja) kiinnostaa
keskiméadrdinen taso, missa men-
naan.

Térkead, ettd pystyisin hahmotta-
maan kokonaiskuvan.

Térked4 on, ettd keski- ja ylimmassa
johdossa tiedetdén kokonaistieto ja
se, ettd toimenpiteitd tapahtuu.

a7

Tieto osaamisesta strategisella tasol-
la

Tieto osaamisesta strategisella tasol-
la




IImaisut liittyen kolmanteen tutkimuskysymykseen: miten Satakunnan Osuuskauppaan
kehitetty malli viedddn kaytantoon?

PELKISTETTY ILMAISU

ALAKATEGORIA

YLAKATEGORIA

Tassd oli se ongelma, etté oli paal-
lekkaisyyksia.

Pakka oli aikalailla sekaisin.

Oli véhan liikaa paallisin.

Oli hiukan paéa tdynna ei asioita.
Meilla oli tydyhteisotutkimuksen
purkua, kevét tulossa, myynti alkaa
nousta.

Nyt oli paljon paéllekkaisyytta.
Eniten tastékin mallista olisi kaikille
hy6tya silloin kun olisi yksi asia ker-
rallaan.

Harmi, ettd oli paallekkdin meneil-
laan.

Tata sekoitti erillisprojekti, mitd ve-
dettiin samaan aikaan.

(©))

Ei paallekkaisia projekteja samaan
aikaan

Taytyisi miettid tarkkaan se ajan-
kohta, kun tdma vieddan toimipaik-
kaan.

Ei saa olla koskaan sen toimialan
pahin sesonki, jotta asiaan pystytdan
keskittymaan ja viemaan se huolella
lapi.

Tallaista on jarjeton aloittaa, jos se
vieddén juosten lapi, se on turhaa
satsaamista.

Ajankohta on aika térke&, kun tdmén
aloittaa ja ndit4 suunnitellaan.
Aikataulu médraytyy osaston kiireen
kautta.

Ei Kkiireisin sesonki

Sopivan ajankohdan térkeys

(©)
Osastopalavereissa kdydaén asia 1a- | Ryhmaosaamiskeskustelut kéydaan Ryhméosaamiskeskustelujen toteu-
pi. palaverissa tus

Tama kaipaa ehkd ihan oman tunnin
palaverin t&sta osaamisen kehittami-
sesta.

Ryhmékeskustelut pidettiin kahdes-
sa palaverissa.

Toivoisin, etté olisi palaveri, jossa
minulla olisi koko jengi kasassa.
Olisi hyvé, ettd koko joukko olisi
samaan aikaan, kaikki kuulisi mita
muut sanovat.

Kéytettiin koko palaveri ihan tdhén
asiaan.

Palaverin agendassa oli kirjattu koh-
dat, mité kaikkia asioita ké&siteltiin.
Muistaisin, ettd minulla oli kaksi
erillista palaveria.

Palaverissa oli paljon muutakin asi-
aa, se ei keskittynyt vain tahan.
Tam4 asia voisi olla kylla ihan
omassa palaverissaan.

(11)

Pienryhmét olivat kolmen—neljén
henkilon ryhmié.

Ensin porukka oli omissa viiden—
kuuden hengen ryhmissa ja sitten
alettiin avata asioita.

Ensin tehtiin ryhmékeskustelut ja

Ryhméaosaamiskeskustelujen lapi-
vienti




sitten yksilén osaamisen mittaami-
nen.

Meilla tuli yksi ryhmén padosaami-
nen.

Ryhmékeskustelut kdytiin kolmen
hengen ryhmissa.

®)

Osaamisen mittaamisessa ei mene
kauaa, viidesta kahdeksaan minuut-
tiin.

Osaamisen mittaamiseen meni kes-
kiarvoltaan kymmenen minuuttia.
Yksilon osaamisen mittaamisessa ei
mennyt kymment&k&én minuuttia.

(©)

Mittaamiseen kuluva aika

Kehityskeskustelussa on henkevaa
keskustelua ja kartoitus osaamisesta.
Kehityskeskusteluissa seurataan ke-
hittymista.

Tama voisi nivoutua meidan kehi-
tyskeskusteluun.

Tama osaamisen mittaus tulisi tehda
kerran—kaksi vuodessa.

4)

Mittaaminen kehityskeskustelujen
yhteydessa

Varasin kalenterista ja tyévuorolis-
toista ajan yksildkeskusteluun.

Siitd ei tule mit&én, etté soittelee pe-
réan ja kysyy tuletko jossain vai-
heessa.

Lomakkeessa oli aika koska teemme
yksil6tasoisen keskustelun.

Haaste on 16ytaa aikoja, koska oma
tyd on niin poukkoilevaa.

Otin vuorosta aina ihmisen siihen ja
kaytiin osaamisen mittaaminen I&pi.
Kun ei etukéteen kalanteroinut, ei
tullut oloa, ettd etukateen taytyisi jo-
tenkin valmistautua.

Kun ei sovittu mittaamisaikoja etu-
kateen, ketaan ei alkanut tilannetta
jannittaa.

Olisi pitényt kalenteroida mittaamis-
ajat, nyt vedin vain tuosta vuorol-
laan.

Voisi olla hyvé jakaa ajat, kalente-
roida etukateen.

Etukéteen aikojen jakamisessa on
hyvéa seké huonoa.

(10)

Osaamisen mittaamisen kalenteroin-
ti

Mittaustuloksissa on jatetty muuta-
ma arvioimatta.

Jos kaikkien osaamista ei mitata,
esimies on véltellyt vastuuta.

Tama taytyy tehda jokaisen kohdal-
la, ei voida jattda kenties haasteelli-
sia henkil6ité pois.

Osaamisen taulukko on osittain
puutteellisesti taytetty.

On esimiestydn heikkoutta, jos tadlta
puuttuu arvioita.

Kun tulee uusi ihminen, samalla ta-
valla tulisi nostaa tdma asia esille.
Kaikkien kanssa pitéisi mittaus olla
tehty ja kaikki kohdat.

Eniten minua kiinnostaa juuri ndiden
henkildiden osaaminen, joita ei tassa
ole.

Jokaisen osaaminen mitattava

Osaamisen mittaamisen toteutus




Haluaisin ainakin, etta tdmé mittaus
olisi tehty kaikille, mutta tdma on
ihan puutteellinen.

On esimiestydn huonoutta, jos ei ole
mitattu kaikkia ja tuloksia joltain
puuttuu.

11)




LIITE 4

KODIN TERRA, MYYJAN OSAAMISET

POHDI OMIA OSAAMISIASI ENNAKKOON, ENNEN ESIMIEHESI KANSSA SOVITTUA
OSAAMISKESKUSTELUA. OSAAMISET ARVIOIDAAN ESIMIEHEN KANSSA ASTEIKOLLA 1-4, JOSSA:

NOVIISI: Avustaa muita. Tarvitsee perehdytysta.

JUNIORI: Tuntee perusasiat. Toimii ohjattuna.

OSAAJA: Osaa tehda / kayttaa itsenaisesti.

EKSPERTTI: Pystyy opastamaan muita ja kehittamaéan toimintoja itsenaisesti.

PWN =
I nun

PERUSOSAAMISET OSAAMISEN TASO 1-4:

OSASTO-OSAAMINEN, MITEN PYSTYN TYOSKENTELEMAAN ERI OSASTOILLA?

Osasto 1

Osasto 2

Osasto 3

Osasto 4

OSAAMISALUE

Osaaminen

Osaaminen

Osaaminen

Osaaminen

OSAAMISALUE

Osaaminen

Osaaminen

Osaaminen

OSAAMISALUE

Osaaminen

Osaaminen

OSAAMISALUE

Osaaminen

KILPAILUETUOSAAMISET OSAAMISEN TASO 1-4:

Osaaminen

Osaaminen

Kaikille yhteiset osaamisalueet, vastaa kylla / ei Kylla / ei

Osaaminen

Osaaminen

Osaaminen

Osaaminen




