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Viime vuosina osaamisen siirtamisen merkitys suomalaisissa tuotantoyrityksissa
on korostunut, kun suuret ikdryhmat ovat elakoitymassa. Heidan viedessaan
osaamista mukanaan yritysten tuottavuuden on huomattu laskevan. Naiden
syiden takia taman opinnaytetyon tavoitteena oli luoda Valmet Automotiven
autojen sopimusvalmistusliiketoiminnalle prosessi osaamisen siirtamiseen.

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan ensin teoriaa osaamiseen ja sen siirtamiseen
liittyen. Sen jalkeen siirrytaan tutkimusosuuteen, joka on suoritettu laadullisena
tutkimuksena teemahaastatteluilla. Tutkimusaineiston perusteella on kartoitettu
yrityksen tilanne opinnaytetyon tekohetkella ja luotu uusi prosessi osaamisen
siirtamiseen, joka kasitellaan tassa tyossa vaiheittain.

Tyon tuloksina yritykselle on luotu tutkimuksen perusteella yleiset prosessit
osaamisen siirtamiseen tyodntekijan elakoityessa tai poistuessa lyhyella
varoitusajalla. Naita prosesseja voidaan soveltaa koko yrityksessa, seka
hyodyntaa, jos henkilon poistumisaika on jotain naiden valilta. Lisaksi tuloksena
nousi esiin  kehitysideoita osaamisen tunnistamisen yllapitoon seka
kartoittamiseen liittyen.
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Defining the knowledge transfer process in a
production organization

In recent years, the importance of knowledge transfer in Finnish manufacturing
companies has increased as large age groups are retiring. As they take their
knowledge with them, companies' productivity has been seen to decline. For
these reasons, the aim of this thesis was to create a process for Valmet
Automotive vehicle contract manufacturing business line to transfer knowledge.

This thesis first discusses the theory behind knowledge and knowledge transfer.
Afterwards, we move on to the research part, which has been carried out as a
qualitative study using thematic interviews. Based on the research material, the
situation of the company at the time of writing the thesis has been mapped and a
new process for knowledge transfer has been created, which is discussed in
stages in this thesis.

As a result of the study, a general process for the transfer of knowledge when an
employee retires or leaves at short notice has been created for the company.
These processes can be applied throughout the company, and can also be used
if a person leaves at any time in between. In addition, the results have led to ideas
for development in the area of maintaining and mapping knowledge identification.
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Kaytetyt lyhenteet tai sanasto

HR Henkildstohallinto
VA Valmet Automotive
VCM Valmet Automotiven autojen

sopimusvalmistusliiketoiminta



1 Johdanto

Tama opinnaytety0 kasittelee osaamisen siirtamista organisaation sisalla ja on
tehty toimeksiantona Valmet Automotive Oyj:;n  (VA) ajoneuvojen
sopimusvalmistuksen liiketoimintalinjalle (VCM). Valmet Automotiven autotehdas
on ollut toiminnassa Uudessakaupungissa, Varsinais-Suomessa yli 50-vuoden
ajan (Valmet Automotive, 2023). Valmet Automotive tydllistda useita alan
asiantuntijoita, joilla on jopa monien kymmenien vuosien kokemus, mutta
yrityksella ei ole virallista prosessia osaamisen siirtamiseen. Taman
opinnaytetyon tavoitteena on Iluoda Valmet Automotiven ajoneuvojen
sopimusvalmistuksen liiketoimintalinjalle prosessi toimihenkildiden akuuttiin

osaamisen siirtamiseen.

Osaaminen, sen kayttaminen ja kyky uuden oppimiseen, vaikuttavat yrityksen
kilpailukykyyn. Yrityksen liiketoiminnan vaatimaa osaamista tulee yllapitaa ja
kehittda koko ajan, myés tilanteiden muuttuessa. (Viitala 2021, luku 2.3.) Pitkan
tyduran tehneet henkilot vievat mukanaan vaikeasti korvattavaa hiljaista tietoa
tydhonsa liittyen. Poislahtevien osaaminen taytyy saada siirrettya, jotta toiminnan

jatkuvuus vahintaan taataan tai pystytaan jopa kehittamaan. (Salmela 2015, 61.)

Tassa opinnaytetydssa osaamisen siirtamisprosessi luodaan selvittamalla, miten
osaaminen kartoitetaan ja tunnistetaan, miten osaaminen saadaan siirrettya
organisaation sisalla, kuten milla tyokaluilla osaaminen siirretaan ja kenelle, seka
miten osaamisen siirtdmisen onnistumista arvioidaan jalkikateen. Nama toimivat

opinnaytetyon tutkimuskysymyksina.

Opinnaytetyossa kasitellaan aluksi osaamisen maaritelmaa ja merkitysta seka
osaamisen kartoittamista. Sen jalkeen kasitellaan osaamisen siirtdmista ja sen
onnistumisen arviointia. Kaytannon osuudessa kartoitetaan Valmet Automotiven
osaamisen siirtamisen nykytilanne ja luodaan siihen prosessi. Tutkimuksen
teoreettinen osuus pohjautuu aiheesta I6ytyvaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin.
Kaytannon osuus pohjautuu yrityksessa suoritettuihin haastatteluihin, yritykselta

saatuun materiaaliin ja dataan seka taman opinnaytetyon teoriaosuuteen.
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2 Osaamisen merkitys tuotantoyrityksessa

Osaamisen merkitys tuotantoyrityksessa -luku kasittelee, mitd osaaminen on
seka mita silla tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa. Luku kasittelee myos
osaamisen vaikutusta tuotantoyrityksessa esimerkiksi sen kilpailukykyyn ja
tuottavuuteen vaikuttavana tekijana. Tassa opinnaytetyossa tuotantoyrityksella
tarkoitetaan yritysta, jonka toiminta perustuu kokonaisvaltaiseen tuotteiden tai

palveluiden valmistamiseen (Jylha & Viitala 2019, luku 3).

2.1 Osaamisen maaritelma

Jotta osaamisen siirtamista voidaan kasitella, tulee ensin maaritella, mita
osaamisella tarkoitetaan. Osaaminen kasitteena on erittain laaja ja sitd voidaan
tarkastella erilaisista nakokulmista, kuten liiketoiminnan, organisaation tai

henkildiden kehittdmisen nakokulmasta (Kamensky 2015, luku 4.1).

Osaamiseen yhdistetddn monia eri termeja, kuten kyvykkyys ja taito, jotka
kuitenkin pohjimmiltaan tarkoittavat eri asiaa. Termi osaaminen tarkoittaa
tietotaitoa, joka on saatu koulutuksen ja kokemuksen kautta. Kyvykkyydella taas
tarkoitetaan kykya, jolla hyodynnetaan osaamista. Taito puolestaan on kykya
tehdd jokin asia hyvin. (Kajala & Tolvanen 2020, 57.) Osaamiseen sisaltyy
tietotaidon lisdksi myods nakemys, halu ja rohkeus (Kamensky 2015, luku 4.1).
Tassa opinnaytetydossa osaaminen maaritellaan Kamenskyn maaritelman
mukaan eli tietotaitojen lisaksi osaamiseen kuuluu henkildon motivaatio ja kyky

tuoda osaamista esiin.

Tyossa tarvittavasta osaamisesta kaytetaan termia kompetenssi, joka tarkoittaa
yksilon tydssa, koulutuksessa tai muissa sosiaalisissa ymparistdissa kehittamia
valmiuksia seka taman persoonallisia ominaisuuksia. Kompetenssiin liittyvat
vaatimukset muuttuvat tyétehtavien, -ympariston ja ajan mukaan. (Viitala 2021,
luku 2.3.) Se voidaan jakaa kolmeen osaan: yleistydelamakohtaisiin,
ammattikohtaisiin ja tyotehtavakohtaisiin kompetensseihin. Tydelamakohtaisiin

kompetensseihin kuuluu muun muassa sopeutumiskyky, itsensa johtaminen ja
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vuorovaikutustaidot. Ammattikohtaisiin  kompetensseihin ~ kuuluu tietyn
ammattialaan liittyvat kaytannot ja teoriat. Tehtavakohtaisiin kompetensseihin
sisaltyy osaaminen, jota vaaditaan kyseiseen tyotehtavaan. (Viitala & Jylha 2019,
luku 4.)

Kaiken osaamisen perustana toimii tieto. Se on laaja termi, joka ei ole
yksikasitteinen. (Kamensky 2015, luku 4.2.) Na&in ollen seuraavaksi avataan
tiedon maaritelmaa seka mita tiedolla tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa. Tieto-
oppi on tieteen ala, joka on luonut hierarkian tietoon kuuluville termeille.
Hierarkian pohjalla on data, joka tarkoittaa merkkeja ja symboleita. Kun datalle
annetaan merkitys, siita tulee toisen tason mukaisesti informaatiota. Seuraavan
tason termi “tieto” on informaatiota, mika sisaltda kontekstin. Tiedon paalle
rakentuva tietamys sisaltaa tiedon ja kokemuksen, joiden perusteella yksild
toimii. Hierarkian ylimmalla tasolla on viisaus, mika tarkoittaa tiedon ja
kokemuksen yhdistamista seka niiden kayttamista paatoksentekoon ja tiedon
kriittiseen arvioitiin. Mita korkeammalla tieto hierarkiassa on, sitd vaikeammin
kasiteltavaa ja jaettavaa se on. (Opetushallitus 2024.) Kuva 1 kuvaa tieto-opin

hierarkiaa.

Viisaus
Tietamys
Tieto
Informaatio

Data

Kuva 1: Tieto-opin hierarkia
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Hierarkian lisaksi tietoa voidaan luokitella sen eri muotojen mukaan. Tietojen
muodot ovat muuttuneet tekniikan kehittyessa. Nykyisin tieto voi olla
tietokonedatana, dokumentoituna, puhuttuna tai hiljaisena tietona. Tietokonedata
on tiedon rakenteellisin muoto, jonka kasittely on tehty yksikasitteiseksi.
Dokumentoitu tieto on sailyvaa ja tallennettua tietoa, jonka tiedon rakenteellisuus
vaihtelee. Puhuttu tieto on hiljaisen tiedon muuttamista puhuttuun muotoon,

missa vanha tieto ja ajatukset uudelleenryhmittyvat. (Salmela 2008, 3-4.)

Hiljainen tieto on henkilbn omaavaa tiedostamatonta tietoa, jota ei pystyta
sanoittamaan. Michael Polanyi (1966) sanoitti hiljaisen tiedon seuraavasti:
"Tarkastelen uudelleen inhimillista tietoa siitd Iahtokohdasta, etta voimme tietaa
enemman kuin pystymme kertomaan”. (Polanyi 1966.) Hiljaiseen tietoon sisaltyy
kognitiivisia ja teknisida osia. Sen kautta ihmisilla syntyy mentaaliset mallit
ympariston hahmottamiseen seka tapoja tehda asioita. (Salmela 2015, 17).
Hiljaisella tiedolla voidaan tarkoittaa myds osaamista, silla ihmiset kayttavat
hiljaista tietoa paattelemiseen, ymmartamiseen ja uuden tiedon tuottamiseen
(Salmela 2008, 3). Organisaatiossa olevaa osaamista on vaikea mitata, silla noin

90% sen osaamisesta on hiljaisessa muodossa (Pitkadnen 2010, 71).

Aiemmin mainitut tiedon muodot voidaan jaotella kahteen osaan: hiljaiseen
tietoon (eng. tacit knowledge) ja tasmalliseen tietoon (eng. explicit knowledge).
Tasmallinen tieto sisaltaa kaikki ne tiedon muodot, jotka voidaan dokumentoida,

kun taas hiljainen tieto on vaikeasti jaettavaa. (Janus 2016, 5.)

Henkildlla oleva osaaminen ja tieto voidaan jakaa lisaksi pehmeisiin ja koviin
taitoihin, joista molemmat ovat kriittisia tekijoita yrityksen menestykselle.
Pehmeilla taidoilla tarkoitetaan inmiseen ja henkildsuhteisiin liittyvia taitoja, kuten
kommunikaatio, luovuus ja emotionaalinen alykkyys. Pehmeat taidot karttuvat
kokemuksen myoéta eivatka ne ole suoraan mitattavissa. (Kamin 2013; Lamri &
Lubart 2023.) Koviin taitoihin kuuluu taas helpommin mitattavissa olevat tekniset
ja konkreettiset osaamiset, jotka voidaan hankkia koulutuksen kautta. Tallaisia
taitoja ovat esimerkiksi ohjelmointi ja hitsaaminen. Kovat taidot korostuvat

asiantuntijatehtavissa esimerkiksi esihenkilotehtaviin verratessa. Kovat ja
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pehmeat taidot ovat toisiaan taydentavia ja kumpaakin tarvitaan tyotehtavasta
rippumatta. (Lamri & Lubart 2023.)

2.2 Osaamisen vaikutus tuotantoyrityksen toimintaan

Osaaminen ja osaavat ihmiset ovat tarked osa tuotannon, tuotekehityksen ja
logistiikan onnistumista. Osaaminen lasketaan nykyaan useassa yrityksessa
yhtena tuotannontekijana, koska yrityksen menestys perustuu siihen, etta asiat
osataan tehda paremmin kuin muualla. Osaaminen on kuitenkin siirrettava
valmistettaviin tuotteisiin tai palveluihin ennen kuin siita tulee yritykselle nakyvasti
hyddyllista. (Jylha & Viitala 2019, luku 3.)

Erottavat tekijat yrityksen kilpailijoihin nahden liittyvat usein yrityksessa olevan
henkilostdn taitoihin, osaamiseen ja kokemukseen, koska yrityksen tuottavuus on
riippuvainen naista tekijoista. Naiden avulla organisaation strateginen kyvykkyys
kehittyy, jolloin yrityksen menestyminen pitkalla tahtaimella paranee. Yrityksen
strategisella osaamisella tarkoitetaan vyksildiden, tiimien ja liikketoiminnan
omaavaa osaamista, kokemusta ja tietoa. Strategisella osaaminen on yritykselle
elintarkeaa, koska silléa varmistetaan liiketoiminnan tavoitteiden ja suunnitelmien
toteutuminen. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004. 35-37.)

Yrityksen suorituskyky on monimutkainen yhdistelma tekijoita ja asioita, joihin
voidaan kolmena paatekijana liittaa liikennetoiminnan paamaara ja strategia,
organisaationaaliset seka ihmisiin liittyvat tekijat. Suurin osa ihmisiin liittyvista
tekijoista liittyvat henkilon kompetenssiin ja siihen, kuinka yrityksessa annetaan

tydkaluja sen kehittdmiseen. (Viitala & Jylha 2019, luku 3.)

Ydinkyvykkyyksilla (eng. core competence) yritykset pystyvat luomaan
kilpailukykya muihin yrityksiin nahden, ja ne ovatkin ratkaisevia tekijoita
asiakkaiden nakokulmasta. Ydinkyvykkyyksista voidaan kayttda myos termia
ydinosaaminen. Ydinkyvykkyydet ovat usein liitannaisia teknologiseen
tietotaitoon, prosesseihin tai suhteisiin muihin tekijoihin. Niihin liittyen yrityksella
on ylivoimainen osaaminen verrattuna muihin osaamisalueisiin. (Viitala & Jylha
2019, luku 3.) Ydinkyvykkyyttd pidetddn tehokkaiden tuote- ja
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palveluinnovaatioiden moottorina, jota ajavat tyontekijoiden tiedot ja taidot - eli
osaaminen -, teknisiin jarjestelmiin luodut taidot, osaamisen luomisen ja hallinnan
prosessi seka arvot ja normit, jotka liittyvat rakenteellisen ja yhdistetyn tiedon

luomisprosessiin (Asiamah 2023, 11).
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3 Osaamisen kartoitus ja tunnistaminen

Tama kappale kasittelee toimihenkildiden osaamisen sisallon, kartoituksen ja
tunnistamisen teoriaa. Jotta osaamista voidaan siirtaa henkilolta toiselle, taytyy
ensin tunnistaa ja tietdd, mitd osaamista tulee siirtdd. Osaamisen
siirtamisprosessi lahtee siis liikkeelle osaamisen tunnistamisesta ja tarpeellisen
osaamisen Kkartoittamisesta, jonka jalkeen voidaan vasta siirtyd luomaan

suunnitelma osaamisen siirtdmisesta. (Hovila & Okkonen 2006.)

3.1 Toimihenkildiden osaamisen sisalto ja tunnistaminen

ToimihenkilGilla tarkoitetaan asiantuntija- ja esihenkiloroolissa olevia henkil6ita,
joiden tyotehtavat eivat kuulu suorittavaan tyontekoon. Asiantuntija tarkoittaa
henkiloa, jolla on tietyn alan erityisosaamista ja syvallista tietoa ja taitoa
aiheeseen liittyen. Esihenkilo tarkoittaa henkil6a, joka johtaa tiimia tai osastoa.
Esihenkil6t toimivat yrityksen johdon ja tydntekijoiden linkkina. He ovat tydssaan
tydnantajan edustajia ja ovat vastuussa oman tiiminsa suoriutumisesta. (Huusko
2007, 58-59.)

Asiantuntijatehtavissa osaamiseksi luokitellaan usein oman osaamisalueen
asiantuntijuus, jolla tarkoitetaan henkildlla olevaa tietoa ja taitoa omiin
tyotehtaviinsa liittyen.  Asiantuntijatehtaviin tarvittavaan lisaksi muutakin
osaamista, mika voidaan jakaa yhteensa kolmeen osaan: muodollinen tieto,
kokemuksellisen tieto ja metakognitiivisen tieto. Koulutuksen kautta saadaan
muodollinen tieto, joka on osaamisen muodoista helpoiten todennettavissa.
Kokemuksellinen tieto on hiljaista tietoa, joka ei synny opiskelun kautta vaan
tyokokemuksen kautta. Kolmas osaamisen osa, eli metakognitiivinen tieto,
tarkoittaa yksilon kykya tarkastella ja arvioida omaa osaamistaan: nain
asiantuntija on tietoinen siita, mihin han pystyy omalla osaamisellaan ja mihin ei.
(Kupias ym. 2014, 57.)

Esihenkiloroolissa osaamisen pehmeat taidot korostuvat enemman kuin

asiantuntijaroolissa, koska johtamistyd keskittyy enemman ihmisiin
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vaikuttamiseen kuin syvaan asiantuntijuuteen. Esihenkildilla olevat johtamistaidot
voidaan jaotella neljaan ryhmaan: kognitiiviset taidot, ihmissuhdetaidot,
liketoimintataidot ja strategiset taidot. (Viitala & Jylha 2019, luku 1.)

Kognitiiviset taidot tarkoitetaan kykya oppia ja kasitelld uutta tietoa, tiedon
valittamista eteenpain seka kokonaisuuksien hahmottamista. Ihmissuhdetaitoihin
kuuluvat ihmisten valisten suhteiden ja kayttaytymisten tulkinta, kuuntelukyky
seka kyky vuoropuheluun. Esihenkilon liiketoimintataitoihin taas kuuluvat laaja
tietamys yrityksen eri osa-alueiden toiminnasta, jotta han voi ymmartaa, miten
oma alue vaikuttaa yrityksen toimintaan. Tahan sisaltyy myds kyky hahmottaa
kustannuksia, tuottoja ja asiakaslahtoisyytta. Viimeinen ryhma, eli strategiset
taidot, koostuu kyvysta yhdistaa nykytietamys tulevaisuuden nakymiin, jotta
esihenkild voi luoda nakemyksia yrityksen kehityksen kulusta seka
mahdollisuuksista. Lisaksi strategisiin taitoihin kuuluu muun muassa
ongelmanratkaisutaidot seka luovuus. Naiden taitojen painotus riippuu siita, milla

tasolla yrityksen toimintaa esihenkild on. (Viitala & Jylha 2019, luku 1.)

Modernissa johtamisessa esihenkilon ihmisosaamisen tarkeys nousee Vyli
asiaosaamisen. Johtamisesta kehittyy palvelujohtamista, jossa johtaminen on
tyontekijoiden auttamista kasvamaan ja onnistumaan tydssaan. Nain ollen
esihenkiloilta odotetaan osaamista muutoksenjohtamiseen ja
asiakaslahtoisyyteen, kykya empatiaan, osaamista sidosryhmien kuunteluun
seka yhteistyohon. Lisaksi johtamistaidoissa tarvitaan digitaalista seka
ihmislahtoista alykkyytta. Tulevaisuuden johtamisessa nama johtamisosaamiset
tulevat korostumaan entisestaan. (Vaulos 2024, 277-278.) Hiltusen (2015)
mukaan hyvan johtajan piirteet koostuvat viidesta E:sta: empatia, energisyys,
eettisyys, elastisuus ja ennustettavuus. Naista elastisuudella tarkoitetaan
johtajan kykya mukautua tilanteeseen. Ennustettavuus tarkoittaa taas johtajan
kykya toimia johdonmukaisesti. (Hiltunen 2015, 95-96.)

Jos henkildn osaamista ei tunnisteta tai kartoiteta yrityksessa, tyontekijalla oleva
osaaminen voi jaada piiloon. Piilo-osaamisen hyddyntamattomyys voi johtua
useasta eri syysta, kuten ettei henkilo itse tunnista omaa osaamistaan tai luota
siihen. On myds mahdollista, ettei uusi tyotehtdva mahdollista aiemman
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osaamisen hyodyntamista, jolloin se jaa huomioimatta. Piilo-osaaminen
aiheuttaa potentiaalin hukkaamista ja tyontekijan osaamisen kehittymisen

vahenemista. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 51.)

3.2 Menetelmat osaamisen kartoitukseen

Menetelmien ja tyokalujen avulla pystytdan tarkastelemaan organisaatiossa
olevaa osaamista ja sen tasoa. TyOntekijan osaamisen selvittamisen
menetelmana voidaan kayttaa osaamiskartoitusta, jota voidaan kutsua myos
kompetenssikartoitukseksi (Viitala 2021, luku 3.6). Sen avulla voidaan selvittaa,
mitkd ovat kyseisen tyotehtdvan ydinosaamista ja milla tavoin osaaminen on
saatu eli siten myds sitd, miten se voidaan siirtdd eteenpain.
Osaamiskartoituksella voidaan lisaksi selvittdd, mitd osaamista organisaatio
tarvitsee, jotta nama osaamistarpeet osataan huomioida uuden tyontekijan
rekrytoimisessa  ja perehdytyksessa. (Kupias  ym. 2014, 70.)
Osaamiskartoituksen tekeminen vahvistaa myds osaamisen nakymista ja
tietoisuutta, jotka lisdavat osaamisen arvostusta organisaatiossa (Viitala 2021,
luku 3.6).

Osaamiskartoituksen ensimmainen vaihe lahtee liikkeelle tydyksikossa, jossa
tiimi maarittelee lahiesihenkilon kanssa vastuualueen tarvitsemat osaamiset seka
arvioi nykyisen osaamisen tason. Nain saadaan selville tiimin nykyiset osaamisen
vahvuudet, heikkoudet ja puutteet. Nykytilanteen maarittelemisen jalkeen
voidaan siirtya tulevaisuuden pohtimiseen, eli miten tyotehtavat ja toiminta tulee
muuttumaan. Nain saadaan selville, millaista uutta osaamista tiimissa tarvitaan
ja miten osaamisen tulee kehittya. (Viitala 2021, luku 3.6.) Kun nykytila ja
tulevaisuuden tila on maaritelty, voidaan niista luoda esimerkiksi osaamiskartta,
jonka avulla voidaan luoda tyontekijoille arvio sen hetkisesta osaamisesta ja sen
kehittdmisesta (Kupias ym. 2014, 70).

Henkildiden osaamisen tunnistamista varten tydkaluna yrityksessa voidaan
kayttdd muun muassa osaamismatriisia. Se voi olla osaamiskartoituksen

dokumentoitu tuotos, silla se on tydyksikdon osaamisen yhteenveto. Siihen on
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kirjattu tyOyksikdssa vaaditut osaamisalueet seka niiden maaritelmat.
Organisaatioissa on erilaisia osaamisvaatimuksia tiimista ja osastosta riippuen,
joten organisaatioissa voi olla yhtd monta matriisia kuin myos tiimeja.
Osaamismatriisiin kirjatut osaamiset voivat littya muun muassa ammattialaan,
sosiaalisiin taitoihin ja liikketoimintaan. Kun matriisi on luotu, siihen maaritellaan
arviointiasteikko. (Antola, Kujansivu & Léonnqvist 2005, s.131-132.) Osaamisen
arviointiportaikko on usein kolmen ja viiden portaikon valilla seka asteikon tasoja
voidaan kuvailla sanallisesti. Osaamisen tasot voidaan jakaa esimerkiksi kuvan
2 mukaisesti viidelle tasolle (Viitala 2021, luku 3.6).

Taso 5
‘ Taso 4 Asiantuntija

A Kehittaja

Taso 2 Osaaja

Perusosaaja

Taso 1
Perehtyja

Kuva 2: Esimerkki henkildiden osaamisen arviointitasoista (mukaillen Viitala
2021, luku 3.6)

Kuvan mukainen asteikko alkaa tasosta 1 perehtyja, johon kuuluu henkild, jolla
on perustiedot asiaan liittyen, mutta han ovat vasta perehtymassa aiheeseen.
Taso 2 perusosaajalla on perusosaaminen aiheeseen, eli han tietaa
perussaannot asiaan liittyen, mutta ei osaa soveltaa osaamista. Taso 3 osaaja
on tyontekija, joka osaa soveltaa osaamisalueen tietamysta jatkuvalla
parantamisella. Taso 4 kehittaja on henkilo, jonka tietdamys aiheeseen on
monipuolinen ja han pystyy toimimaan aiheeseen liittyen
asiantuntijana/kouluttajana yrityksessa. Korkein osaamisen taso on 5
asiantuntija. Talldin henkild osaa yhdistaa asian uusiin tietoihin ja hahmottaa

asian kokonaisuuden koko organisaatioon nahden. (Viitala 2021, luku 3.6.)
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Osaamismatriisin  arviointiasteikkoon voidaan maaritelld tiimin osaamisen
vahimmaisvaatimukset. Nama vaatimukset voivat vaihdella tyoyksikon mukaan
tai kattaa koko organisaation. Kun osaamismatriisin runko ja arviointikriteerit ovat
valmiina, kirjataan tyoyksikon jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset osaamiset
siihen. Nain saadaan selville, mitd osaamista kukin tiimissa hallitsee. (Antola ym.
2005, s.132.)

Osaamiskartoituksen lisdksi organisaatiossa on tarpeellista olla selvilla
osaamiseen ja sen puuttumiseen liittyvat riskit, jotka saadaan selville
osaamisriskienkartoituksella. Tama voidaan tehda osaamiskartoituksen jalkeen
samassa tyoyksikdssa. Osaamisriskienkartoituksessa pohditaan nykytilannetta
ja tulevaisuutta seka listataan osaamiseen liittyvia riskeja. Osaamiseen liittyvia
riskeja voivat olla esimerkiksi seuraavanlaisia: osaamisen oleminen vain yhdella
henkilolla koko organisaatiossa, osaaminen on vanhanaikaista tai osaaminen
samaan asiaan vaihtelee paljon henkildiden valilla. Kun osaamisriskit on
selvitetty, luodaan niille hallintasuunnitelma, jonka avulla pyritdan minimoimaan
riskit ja laaditaan kehityssuunnitelmat, joilla varmistetaan riskien minimoimisen
toteutus. (Viitala 2021, luku 3.6.)

Yhtena keinona osaamisen kartoittamiseen toimii kehityskeskustelut. Ne ovat
tyontekijan ja hanen lahiesihenkildon valisia suunniteltuja ja ennalta sovittuja
keskusteluja. Ne keskittyvat tyontekijaan ja hanen tarpeisiinsa seka niilla pyritaan
kehittamaan tyontekijan osaamista ja suoriutumista tyossa. Keskusteluissa
osaamista on hyva tarkastella nykytilanteen ja tulevaisuuden kannalta seka ottaa
mukaan my0s osaamisen arviointijarjestelma kuten tiimissa luotu
osaamismatriisi. (Aarnikoivu 2016, 89-92; Viitala 2021, luku 3.6.) Yrityksen
nakokulmasta kehityskeskusteluista saadaan selville tyotehtavan vaatima
osaaminen seka mita muuta osaamista kyseisella henkilolla on, mika vaikuttaa

tyétehtavan suorittamiseen (Viitala 2021, luku 3.6).
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4 Osaamisen siirtaminen yrityksen sisalla

HenkilGilla oleva osaaminen ja tieto ovat organisaation kallisarvoista padomaa,
joiden menettdminen vaikuttavat yrityksen toimivuuden jatkumiseen (Salmela
2015, 61). Jos henkild poistuu yrityksesta ilman osaamisen siirtdmista eteenpain,
voi yrityksessa menna noin nelja vuotta osaamisen korvaamiseen (Antola ym.
2005, 72). Organisaatioiden menestymisen keskeinen osa on aaneton
kokemuksellinen taito eli osaaminen ja hiljainen tieto. Organisaatiossa olevaa
hiljaista tietoa alkaa syntymaan henkildille jo perehdytysprosessin aikana, kun
henkilolle kerrotaan tyOyhteison tyOskentelytavoista ja sita syntyy lisaa koko

tyburan ajan. (Juuti & Vuorela 2015, luku 2.)

Janusin (2016) mukaan tarpeellisen tietdmyksen talteenotossa oleviin
kriteereihin kuuluu:

1. asiaankuuluvuus

2. kohdennus

3. jakamisen arvoisuus

4. helppo ottaa talteen

5. helppo vahvistaa

6. vaarassa kadota.

Naita samoja kriteereita pystytdan hyddyntamaan myos osaamisen siirtamisen

tarpeellisuuden maarittelemisessa. (Janus 2016, 55)

4.1 Osaamisen siirtamiseen liittyvat tekijat ja haasteet

Osaamisen jakaminen lahtee liikkeelle organisaation kulttuurista, joka puolestaan
johtaa juurensa organisaation johtamiseen. Osaamisen jakamisen Kkulttuuri
muodostuu neljasta elementista: johtajuudesta, visiosta ja odotuksista,
strategiasta seka kannustimista. (Janus 2016, 13-14.) Yrityksen osaamiseen

liittyva kulttuuri vaikuttaa suoraan myds osaamisen jakamisen kulttuuriin ja nain
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mahdollisuuksiin osaamisen jakamiseen (Jarvenpaa, Kuronen-Mattila & Maki
2012, 53). Yrityksen kulttuuri, joka tukee osaamista ja kehittdmista lahtee
likkeelle ylimman johdon esimerkista. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
yrityksen hallitus valitsee talon sisalta toimitusjohtajanrooliin henkilon eika
palkkaa ulkopuolista kyseiseen tehtavaan. Taman lisaksi elinikaisen oppimiseen
kannustaminen, hajautettu paatoksenteko, tyonkehittaminen, valmennus ja
tydnohjaus, seka valmentava johtamistapa luovat pohjaa osaamiseen ja
kehittymiseen kannustavaan kulttuuriin. Tata kaikkea tukee selkean ja kehittyvan
strategian luominen, joka ohjaa jatkuvan oppimisen suuntaa. (Kamensky 2015,
luku 4.7.)

Yrityksen kulttuurin lisaksi osaamisen siirtamiseen liittyvat tekijat jaetaan
kolmeen osaan: tiedon luonteeseen, motivaatioon ja mahdollisuuksiin tiedon
siirtdmiseen. Tiedon luonne tarkoittaa hiljaista tietoa ja tasmallista tietoa, seka
tiedon arvoa. Motivaatio tiedon jakamiseen haarautuu sisaiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Sisdiseen motivaatioon kuuluu tiedon omistajan nakemys omasta
asemastaan tiedon jakajana, eli esimerkiksi kokeeko han menettavansa valtaa
jakaessaan tietojansa muille, ja tiedon vastaanottajan motivaatio sisaistaa jaettua
tietoa. Ulkoisia motivaation tekijoitéa ovat suhde tiedonantajan ja vastaanottajan
valilla, seka tiedon hyodyllisyys eli miten tiedon koetaan hyodyttavan tyontekoa.
Mahdollisuuksiin tiedon jakamiseen kuuluvat suunnitellut ja tarkoittamattomat
tilaisuudet. Suunniteltuihin  tapaamisiin  kuuluvat muun muassa palaverit,
tapaamiset ja tyon yhdessa tekeminen. Tarkoittamattomiin tilaisuuksiin sisaltyy
esimerkiksi informaalit kahvihuonekeskustelut tai kohtaamiset tydpaikan
kaytavilla. (Jarvenpaa ym. 2012, 48-52.) Kuvassa 3 havainnollistetaan

osaamisen siirtamiseen vaikuttavia tekijoita.
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Tiedon luonne
- Hiljainen

= Tasmillinen
+ Tiedon arvo

Tiedon
jakaminen!

Motivaatio Mahdollisuudet

= Sisdinen jakaa

= Ulkoinen = Suunniteltu
»  Tarkoittamato

Yrityksen ja tydyhteison
kulttuuri

Kuva 3: Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijat (mukaillen Ipe 2003)

Osaamisen siirtdmiseen vaikuttavat valittomat tiedonkulun haasteet. Talla
tarkoitetaan, ettd tietyn osaamisen omaavat henkilot eivat jaa osaamistaan
eteenpain. Tahallista osaamisen panttaamista pidetaan vallankayton valineena,
jolla kuvitellaan pitavan etulyontiasemaa ja varmistetaan oma asema yrityksessa.
Todellisuudessa henkilon osaamisen panttaaminen vaikeuttaa tyoyhteison
toimintaa, kun puolestaan osaamisen jakamisella voidaan parantaa ja yllapitaa
liketoimintaa. Tahatonta osaamisen panttaamista tapahtuu, jos henkild ei
tunnista omaa osaamistaan. Tahatonta osaamisen itsellaan pitamista on
mahdollista valttaa osaamisen tunnistamisen menetelmilla. (Virtainlahti 2009, 87,
115.)

Osaamisen siirtdmisen haasteena on myos hiljaisen tiedon sanoittaminen, koska
se on haastavaa eika hiljainen tieto vality nopeasti. Sen jakaminen vaatii
henkilOkohtaista kanssakdymista ja luottamusta osaamisen siirtamisen
osapuolten valilla, jotta tieto nousee esiin. Yrityksen koko ja vahaiset resurssit,
kuten tyontekijdiden ajanpuute, estavat henkildiden tutustumista, mika vaikeuttaa

osaamisen siirtamista. (Jarvenpaa ym. 2012, 52.)
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Lisaksi siirtaessa hiljaista tietoa on huomioitava, etta kyseisen tiedon siirtaminen
on yritykselle hyodyllista eika aiheuta haittaa. Tieto voi olla haitallista, jos se
sisaltda negatiivisia asenteita tai ennakkoluuloja, hiljainen tieto on vaaraa tai se
ei ole ajantasaista. Tietoa ei mydskaan pida siirtda sellaiselle henkildlle, joka

pystyy tuottamaan kilpailijalle hyotya tiedosta. (Virtainlahti 2009, 112-114.)

4.2 Kenelle osaaminen siirretaan?

Toimihenkilon poistuessa yrityksella on kolme mahdollista ratkaisua henkilon
korvaamiseksi. Se, miten henkild korvataan, vaikuttaa mahdollisuuksiin kehittaa
tyotehtavaa seka siihen, kenelle osaaminen siirretdan. Ensimmainen vaihtoehto
on, etta tyontekijan tehtavaan ei nimeta seuraajaa, vaan hanen tehtavat jaetaan
tiimin muiden tyontekijoiden kesken. Talldin osaamisen siirtamiseen kaytettavien
resurssien maara vahenee, mutta tyomaaran lisaantyminen mahdollisesti
kuormittaa tyontekijoitd. Toinen vaihtoehto on, ettd rooliin siirretdan henkild
yrityksen sisaltd. Seuraajalla on talldin jo asiantuntevuutta yrityksesta ja
tuntemusta rooliin liittyen, mutta kuitenkaan tyotehtavan uudistumista ei nain
ollen taydessa maarin tapahdu. Kolmas vaihtoehto on rekrytoida uusi tyontekija
talon ulkopuolelta. Talldin on mahdollista uudistaa organisaation nakemyksia
sekd osaamista, kun yritykseen ja tyotehtdvaan saadaan ulkopuolista
nakokulmaa. Tyontekijan perehdyttamiseen kuluu kuitenkin enemman resursseja
seka lisaksi on mahdollisuus virherekrytointiin eli siihen, ettei uusi henkild ei sovi

tyétehtavaan. (Jarvenpaa ym. 2012, 20-21.)

Naiden vaihtoehtojen pohjalta yrityksesta poistuvan henkilon osaaminen tulee
siirtdd, joko tiimille, talon sisalla olevalle seuraajalle tai yrityksessa uudelle
tyontekijalle. Se, kenelle naista osaaminen siirretaan, vaikuttaa myds siihen

miten osaamista lahdetaan siirtamaan.
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4.3 Menetelmia ja tyOkaluja osaamisen siirtamiseen

Kattava osaamisen siirtdminen toiselle henkildlle on aikaa vieva prosessi, johon
yrityksessa kannattaa kayttaa aikaa ja resursseja, jotta varmistetaan, ettei
tyontekijan lahteminen pois yrityksesta vahenna tuottavuutta. Hiljaisen tiedon
siirtdmiseen on todettu kolme psykososiaalista mekanismia, jotka ovat imitaatio,

samaistuminen ja tekemalla oppiminen (Salmela 2015, 61).

Osaamisen siirtamiseen on kehitetty useita tyOkaluja ja menetelmia, jotka
sisaltavat aiemmin maariteltyjda mekanismeja. Tyokalut ja menetelmat voidaan
jaotella tilanteen muodollisuuden mukaan seka suoritetaanko osaamisen
siitdminen yksilotasolla vai tyodyhteisétasolla. (Virtainlahti 2009, 116-117.)
TyOkalut voidaan myos kategorioida osaamisen jakamiseen, osaamisen

hajauttamiseen ja osaamisen tallentamiseen (Jarvenpaa ym. 2012, 33-44).

4.3.1 Osaamisen jakaminen

Osaamisen jakamisen tavoitteena on saada osaaminen siirrettya yhdelle tai
useammalle valitulle henkildlle. Yleensa henkildo on sellainen, joka alkaa
suorittamaan samoja tyotehtavia kuin se, joka hanelle jakaa omaa osaamistaan.
Osaamisen jakamiseen kuuluvia metodeja, joihin syvennytaan tassa luvussa
ovat perehdytys, mentorointi, koulutus ja konkari - aloittelija -tydpari. (Jarvenpaa
ym. 2012, 33-39.)

Perehdytys

Perehdyttaminen on yrityksessa aloittaneen uuden tyontekijan tydohon ja
tyoymparistoon tutustuttamista ja alkuohjausta. Perehdytysta tarvitaan myads, kun
yrityksessa aiemmin ollut tyontekija vaihtaa uuteen tyotehtavaan. Tavoitteena on
saada uusi tyontekija tuntemaan kuuluvuutta tyOyhteis6on seka oppimaan ja
ymmartamaan uusia asioita. (Juuti & Vuorela 2015, luku 3 ; Kupias ym. 2014, 98-

100.) Perehtyminen koostuu neljastd osasta. Nama ovat ennen tydhoén alkua
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tapahtuva tiedottaminen, vastaanotto ja yrityksen esittely, perehdyttaminen
littyen tyOsuhteeseen seka tyohon liittyva tyonopastus. Perehdytysprosessissa
tydnohjausvaihe keskittyy varsinaiseen tyohon seka tyopaikaan tutustumiseen.
(Viitala 2021, Iluku 3.3.) Erityisesti perehdytyksen tydnohjausvaiheessa
asiantuntijan on mahdollista siirtdaa hanen omaavaa hiljaista tietoa uudelle
tyontekijalle (Kupias ym. 2014, 57). Hiljaisen tiedon siirtdminen uudelle
tyontekijalle perehdytyksen aikana nopeuttaa uuden oppimista ja lyhentaa tyon
opetteluun kuluvaa aikaa (Virtainlahti 2009, 132).

TyOnopastajan roolissa omaa osaamista siirretdaan uudelle tyontekijalle.
TyOnopastus sisaltda vaiheet, joiden avulla uusi tyontekija oppii tekemaan
tyotaan itsenaisesti. Ensimmainen vaihe on valmistautuminen, jolloin
pohjustetaan tyota kasittelemalla miksi sita tehdaan, sen vaikutusta yrityksen
toimintaan seka selvitetdan uuden tyontekijan osaamista aiheeseen liittyen.
Toinen vaihe on opastus, jonka aikana kaydaan lapi tyonvaiheita seka uusi
tyontekija voi seurata, kun opastaja suorittaa tyotehtavaa. Kolmanteen
vaiheeseen kuuluu tyotehtavien lapikayminen mielikuvaharjoittelun avulla ennen
varsinaista tyontekoa. Neljas vaihe on kokeilu, jonka aikana opastaja seuraa
vieresta, kun uusi tydntekija suorittaa tydtehtavan sekd mahdollisesti samalla
kertoo mita tekee. Viimeinen ja viides vaihe on tyontekeminen ja lisaohjeiden
saaminen, koska oppiminen tapahtuu suurimmaksi osaksi tyota tekemalla.
Tyonopastuksen aikana uusi tyontekija saa jo osakseen nakokulmia ja tarinoita,

jotka antavat kasitysta yrityksen kulttuurista. (Juuti & Vuorela 2015, luku 3.)

Mentorointi

Toimihenkildiden kokemuksellista tietoa on mahdollista siirtda perehdytyksen ja
mentoroinnin kautta (Kupias ym. 2014, 57). Mentorointi perustuu kokeneen,
osaavan senioriasemassa olevan tyontekijan ja kehityshaluisen tyontekijan, el
aktorin, valiseen vuorovaikutukseen (Kupias & Salo 2014, 11-12). Mentori tukee
ja ohjaa mentoroitavaa tyohon liittyvissa asioissa seka jakaa samalla omaa

kokemustaan ja tietamysta. Mentoroinnin kautta hiljainen tieto, kuten yrityksen ja
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tiimin arvot, asenteet, tavat ja toimintaperiaatteet valittyvat, jolloin myos

tydyhteisdn kokemukset ja nakemykset tulevat esiin. (Virtainlahti 2009, 119-120.)

Elakeikaa lahestyvat tyontekijat voivat toimia nuorempien mentoreina, jotta
heidan hallussaan oleva osaaminen siirtyy muille yrityksen tyontekijoille. Talla
tavalla mentori myos kokee, etta yrityksessa arvostetaan hanen kokemustaan ja
osaamistaan. (Kajala & Tolvanen 2020, 184.) Mentorointiin sisaltyvat aktorin ja
mentorin valiset keskustelut, mentorin tyoskentelyn seuraaminen, tehtavia seka
dokumenttien, kuten prosessikaavioiden, lapikayntia yhdessa (Kupias & Salo
2014, 169-174). Mentorointi tyyleja on useita, mutta taman opinnaytetyon
viitekehyksen mukaisesti perehdytdan tarkemmin kahteen: hiljaisen tiedon

mentorointiin ja perehdytysmentorointiin.

Perehdytysmentorointia kaytetaan, kun mentorointi on osana perehdytysta ja
aktori on yrityksessa kokonaan uusi henkild tai uuteen tyotehtavaan sijoitettu
henkild. Mentorointi aloitetaan, kun henkild on saanut tiiviin perehdytysprosessin
paatokseen. Mentorin hiljainen tieto ja osaaminen ovat padosassa, kun tehdaan
mentorilahtoista perehdytysmentorointia, eli sovitulle mentorille hankitaan yksi tai
useampi mentoroitava. Talla mentorointitavalla pystytaan varmistamaan, etta
mahdollisimman paljon henkildon osaamista jaa yritykseen mentorin poistuessa
yrityksesta. (Kupias & Salo 2014, 34-36.)

Hiljaisen tiedon mentorointi toteutetaan, kun kokeneen tydntekijan osaaminen
halutaan saada esille ja muiden hyddynnettavaksi. Myds talldéin mentorointi on
mentorilahtoista ja aktorina toimiva henkild valitaan vasta mentorin jalkeen.
Hiljaisen tiedon saaminen esiin keskustelemalla vaatii yhden tai useamman
rauhallisen keskustelun asiasta aktorin kanssa. Mentorin tyoskentelyn
seuraaminen on hiljaisen tiedon huomaamiseksi kriittista. Hiljaisen tiedon esiin
saamiseen vaikuttaa olosuhteet, erityisesti ajan riittavyys, tilanteen levollisuus,
henkildiden valinen arvostus ja erityistyOkalujen kaytto hiljaiseen tietoon liittyen.
(Kupias & Salo 2014, 231-232.)

Mentorointitapaamisissa hiljaisen tiedon sanoittamiseen kaytetdan erilaisia

lahestymistapoja, kuten tydhistorian lapikayntia, verkostokarttoja,
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osaamisalueiden maarittelya ja mallintamista. Mentorin tyohistorian lapikaynti
nostaa esiin, mista ja miten mentori on osaamisensa kerryttanyt ja mita
aiemmissa tyOpaikoissa oppimaansa han kayttaa nykyisessa tydossaan. Tama
voidaan kayda lapi kirjaten paperille aikajana, joka sisaltdd merkittavimmat
tapahtumat tyouran aikana. Mentorin verkostoista paperille luotava
verkostokartta mahdollistaa kontaktien ja yhteistyOsuhteiden kartoituksen.
Mentori avustaa aktoria suhteiden luomisessa kertomalla millaiset suhteet
hanella on mihinkin kontaktiin ja millaisiin asioihin liittyen yhteisty6ta on tehty.
Tyohistorian ja verkostojen lapikaymisen kautta mentorin tiedoista ja osaamisen

alueista syntyy yleiskasitys. (Kupias & Salo 2014, 231-247.)

Mentorin osaamisalueiden maarittelylla voidaan tarkentaa
mentorointitapaamisien aiheita seka tavoitteita. Osaamisalueita ovat esimerkiksi
sidosryhmien suhteiden yllapitaminen tai onnistuminen rakentavan palautteen
antamisessa. Maariteltyjen osaamisalueiden pohjalta voidaan valita alueita, joita
mallinnetaan. (Kupias & Salo 2014, 231-247.) Mallintamista kasitellaan

tarkemmin luvussa 4.4.2.

Organisoitu mentorointisuhde syntyy mentorointiohjelmien kautta. Organisoitu
mentorointiprosessi alkaa rakentamalla pohja mentorointisuhteelle. Talla
tarkoitetaan, ettd mentori ja aktori tutustuvat, asettavat tavoitteet ja yhteiset
pelisaannot mentoroinnille. Naiden pohjalta rakennetaan aiheet tapaamisille,
joissa voidaan hyddyntaa edellisissa kappaleissa mainittuja tydkaluja. (Alatalo,
Ristikangas & Ristikangas, 2020.) Suunniteltujen mentorointien liséksi on
olemassa spontaania mentorointia. Tallaisia mentorointitilanteita syntyy
jatkuvasti, kun aktorina oleva henkild pyytaa esihenkilolta, kollegalta tai muulta
kokeneemmalta henkildlta neuvoa. Tallainen mentorointi on organisaatiossa
nakymatonta, jolloin tallaiselle mentoroinnille ei ole asetettu vaatimuksia tai
rajoitteita. Yrityksen ilmapiiri ja kulttuuri vaikuttaa spontaanin mentoroinnin
maaraan. (Kupias & Salo 2014, 20-21.)
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Koulutus

Henkildstokoulutus on koulutusta, joka tapahtuu tydnantajan tuella. Sita
kaytetaan  tyontekijoiden osaamisen yllapitoon, taydentamiseen ja
uudistamiseen. Koulutuksia hyodynnetdan myds uusien tyontekijoiden
perehdytyksessa. Koulutukset ovat tarpeellisia esimerkiksi organisaation
uudistuessa ja wuusien toimintatapojen kayttodonotossa. (Hussi, limarinen,
Klemola, Lehto, Lundell, Makinen, Oldenbourg, Saarelma-Thiel & Tuominen
2011, 206-207)

Kokeneen tyontekijan kokemustaan ja tietoja voidaan jakaa eteenpain usealle
henkildlle koulutuksien avulla. Talldin kokenut henkild pystyy jakamaan omaa
osaamistaan henkil6ille, jotka kokevat saavan siitd hyotya. Talldin erityisesti
henkilon motivaatio oman osaamisen jakamisessa muille henkilGille on
kriittisessa roolissa, jotta koulutuksista saadaan hyoddyllisia. (Jarvenpaa ym.
2012, 38.)

Osaamiseen liittyvissa koulutuksissa on myos huomioitava niiden riskit eli se, etta
ne eivat aja asiaansa. Syita tahan voivat olla, etteivat koulutukset keskity
osaamisen tietoiseen tasoon eivatkd ne huomioi muita osaamisen alueita,
koulutus ei ole riittavat tarkennettu halutun osaamisen huomioimiseen tai
koulutuksessa opittujen asioiden konkretisoituminen tyohon jaa uupumaan.
(Kamensky 2015, luku 4.7)

Konkari — aloittelija -tyopari

Tama metodi perustuu kokeneen tyontekijan ja aloittelevan tyontekijan yhdessa
tydskentelyyn. Talloin yrityksessa pitkan tyouran tehneesta tydntekijasta ja
yrityksessa uudesta tyontekijasta muodostetaan tyopari. Nain kokenut tyontekija
valittda uudelle tyontekijalle omaa hiljaista tietoa ja osaamistaan, kun he ovat
kanssakaymisissa. (Virtainlahti 2009, 121-122.)

Tahan menetelmaan sisaltyy myos kokeneen tyontekijan ja uuden tyontekijan

rinnakkain tyoskentely, ennen kuin uusi tyontekija siirtyy kokeneen tyontekijan
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tyotehtavaan. Yhdessa tyoskentelyyn varattavaan maaraan vaikuttaa osapuolten
osaamisen eroavaisuudet, eli kuinka paljon osaamista on siirrettavana,
tyotehtavan luonne ja onko uusi tyontekija siirtynyt yrityksen sisalta vai onko han
koko yrityksessa uusi henkild. Ajan maara vaikuttaa osaamisen siirtamisen

tehokkuuteen ja suunnitelmallisuuteen. (Jarvenpaa ym. 2012, 34-36.)

Rinnakkain tyoskentelyn on todettu onnistuvan vain jos se on suunnitelmallista,
sita seurataan ja kaikilta osapuolilta 16ytyy motivaatiota talla tavoin tyoskentelyyn.
Sita voidaan suorittaa samoilla keinoilla kuin perehdytys-kappaleessa kasiteltya
tydnopastusta. Tyoparityoskentely tukee myos uuden tyontekijan tutustumista

verkostoihin ja tarvittaviin sidosryhmiin. (Jarvenpaa ym. 2012, 34-36)

4.3.2 Osaamisen tallentaminen

Osaamisen tallentaminen sisaltda keinot, joilla osaaminen kirjataan ylos
tietokantoihin ohjeiden ja dokumenttien kautta. Osaaminen siirtyy kirjattujen
tietojen kautta eika vuorovaikutuksen kautta. Tallentamisen haasteena on
varmistaa dokumentoitujen tietojen ajantasaisuus seka dokumentoinnin

ajanvievyys. (Jarvenpaa ym. 2012, 42-43.)

Dokumentointi metodina osaamisen ja tiedon sailyttamiseen on yksinkertainen
tapa, jonka avulla hiljaista tietoa voidaan saada konkreettiseksi. Toimihenkildiden
tyotehtaviin kuuluu usein dokumentointi, jolla seurataan tyotehtavien ja projektien
etenemista. Naihin dokumentteihin he ovat kirjanneet sita, miten tyo on suoritettu.
Muut henkilét saavat dokumentaation avulla ymmarryksen tydon suorittamisen

vaiheista. (Jarvenpaa ym. 2012, 42-43.)

Mallintaminen on osaamisen tallentamista, jonka tarkoituksena on siirtda
osaamista muille. Mallintamisen avulla saadaan tyontekijoiden hiljaista tietoa
dokumentoitua, minka kautta tietamys avautuu seka henkildlle itselleen etta
muille tyontekijoille. Mallintamisella tieto kirjataan kuvan, kaavion tai tekstin
muotoon, joka sisaltaa olennaiset taitoon liittyvat asiat. Sen avulla muut pystyvat
paasemaan samaan lopputulokseen mallinnuksen asiassa kuin henkild, jonka

osaamisen perusteella se on tehty. Mallintaminen suoritetaan haastatteluilla, joka
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sisaltaa kysymyksia tyon suorittamisesta, ulospain nakyvista teoista, niihin
paatymisesta ja taustalla olevista uskomuksista. Kysymyksia tarkennetaan,
kunnes toiminnan periaate ja elementit hahmottuvat. Haastattelun lisaksi
henkilon toimintaa voidaan havainnoida, jolloin huomioitavaa on, mita tehdaan ja
missa jarjestyksessa, millaisia eleita, ilmeita ja aanensavyja henkild kayttaa seka
miten vuorovaikutus, kuten puhe, tauot ja kysymykset, toimii. (Ala-Laurinaho,
Asikainen, Puro & Teperi 2022, 6-21 ; Virtainlahti 2009, 94-96.)

Mallintamisessa kuvataan tyon perusprosessi, kriittiset vaiheet, parhaat
kaytannot, yhteistyokumppanit, mahdolliset hairiot tyossa, raaka-aineet kuten
tieto seka prosessin lopputulos. Osaamisen siirtdmisen lisdksi mallintamisella
pystytaan tarkastelemaan prosessia yhdessa muiden tyontekijoiden kanssa,
jolloin pystytadan muun muassa kehittamaan mallinnettua tyota tai tunnistamaan

paallekkaisyyksia muiden prosessien kanssa. (Ala-Laurinaho ym. 2022, 6-21.)

4.3.3 Osaamisen hajauttaminen

Hajauttamalla osaamista yhden henkildbn osaaminen jaetaan tietyn ryhman tai
useamman henkilon kesken. Hajauttamista kaytetaan, jos osaamisen siirtajan
tyotehtavien suorittaminen jaetaan usean henkilon kesken, tai jos koetaan, etta
hanella on sellaista osaamista, jota useat tyontekijat eri tehtavissa pystyvat
hyodyntdmaan. Keinoja osaamisen hajauttamiseen ovat tiimityoskentely,

sijaistaminen ja tyonkierto. (Jarvenpaa 2012, 40-42.)

Tiimityoskentely ja SECIl-malli

Tiimityoskentelyn on todettu parantavan tuottavuutta. Sen avulla tyontekijat
jakavat tietoaan ja osaamistaan keskenaan, lisdavat nakemystaan yrityksen
toiminnan kokonaisuudesta ja saavat luotua ryhmaan kuulumisen tunnetta.
(Kamensky 2015, luku 4.7)

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat luoneet prosessimallin tiedon luomiseen, josta

kaytetdédn nimea SECI-malli. Sen kautta osaamista saadaan siirrettya
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tiimityoskentelyn yhteydessa. SECI-mallia voidaan kayttda hiljaisen tiedon
jakamisen mallina, jossa hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi tiedoksi ja uudestaan
hiljaiseksi tiedoksi. Mallin nimi tulee englannin kielisista termeista, jotka ovat
mallin nelja (4) askelta. Kyseiset termit ovat sosialisaatio (eng. sosialization),
ulkoistaminen (eng. externalization), yhdistdminen (eng. combination) ja

sisaistaminen (eng. internalization). (Virtainlahti 2009, 98-99.)

SECI-prosessi lahtee liikkeelle sosialisaatiosta, jolloin henkildt jakavat omaa
osaamistaan ja kokemusta yhdessa tekemalla seka epavirallisissa tilanteissa.
Sen jalkeen prosessi siirtyy ulkoistamisvaiheeseen, jolloin hiljainen tieto muuttuu
nakyvaksi tiedoksi esimerkiksi havainnoinnin, vuoropuheen ja kasitteiden avulla.
Yhdistamisvaiheessa nakyvaksi muutettu tieto yhdistetaan henkilolla olevan
muun tiedon kanssa, esimerkiksi dokumentein tai puheen valityksella. Tassa
vaiheessa luodaan uutta tietoa, kun olemassa olevia tietoja yhdistetdan ja
luokitellaan keskenaan. Viimeinen vaihe mallissa on sisaistamisvaihe, jonka
aikana nakyva tieto muuttuu uudestaan hiljaiseksi tiedoksi. Talloin henkilot
muokkaavat saamansa tiedon heilla aiemmin olevaan tietoonsa, eli uusi tieto
sisdistetdan ja otetaan osaksi omaan tyohon. (Antola ym. 2005, 121-123;
Virtainlahti 2009, 98-101.) SECI-mallin prosessikuvaus on kuvassa 4.
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Kokemus Metaforat
Havainnot Analogiat
Matkiminen Mallit
Harjoittelu Dialogi Hypoteesit
Sosialisaatio Ulkoistaminen

Kaytannot

//;“ Eksplisiittisen tiedon
Qy linkittaminen

Sisaistaminen Yhdistaminen
Tekemalla oppiminen Dokumentit
Kokoukset
Sahkopostit

Kuva 4: SECI-malli (mukaillen Nonaka ja Takeuchi 1995)

Malliin vaaditaan tyontekijoiden yhteisty6ta, jotta hiljainen tieto saadaan
tyotekijoista ulkoistettua. SECI-mallin toiminta on yksildilla tiedostamatonta, ja
sita tapahtuu koko ajan, kun tyoskennellaan muiden henkildiden kanssa.
Yritysten kulttuuri vaikuttaa tahan osaamisen siirtomenetelmaan, silla
ryhmatydskentelyyn kannustaminen mahdollistaa SECI-mallin  kayttamisen.
(Virtainlahti 2009, 98-101)

Sijaistaminen

Sijaistamisen tarkoituksena on hajauttaa osaamista organisaatioon niin, etta
normaalisti tyotehtavan henkilén poissaolon ajan, naita tehtavia hoitaa joku muu
tyontekija. Talla tavalla pyritdan takaamaan osaamisen sailyminen yrityksessa
myads silloin, jos kyseinen henkild poistuu yrityksesta. (Jarvenpaa ym. 2012, 42.)
Sijaistavat henkil6t valitaan yleensa tiimin sisalta ja sen hoitamisesta on sovittu

niin, etta kaikki tietavat roolinsa tydyhteisdéssaan (Virtainlahti 2009, 122)
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Sijaisuuksilla suorittamalla voidaan varmistaa, etta yrityksen kannalta kriittisten
tyotehtavien suorittamiseen vaadittava osaaminen sailyy, kun osaaminen siirtyy
sijaistavalle henkildlle. Sijaistaminen on seuraavassa kappaleessa kasiteltavan
tyonkierron hyodyntamista lyhyemmissa ajanjaksoissa. (Kupias ym. 2014, 101-
102.)

Tyonkierto

Tyonkierrolla, toisella nimella tehtavakierto, tarkoitetaan menetelmaa, jolloin
tyontekijat siirtyvat yrityksen sisalla maaraaikaisesti muihin tehtaviin. Tata kautta
pystytaan siirtamaan hiljaista tietoa, lisaamaan tyontekijoiden
kokonaishahmottamista, ja parantamaan innovaatiokykyja. Tyonkierrossa on
oleellista, etta valiaikaiseen tehtavaan tulevalle henkildlle annetaan perehdytysta
kyseiseen tehtavaan seka ettd mahdollistetaan hanen jakavan oppimaansa
tydnkierron paatyttya. (Kupias ym. 2014, 101-102.) Tydnkierron avulla voidaan
valttya silta, etta tietty osaaminen olisi vain yhden henkilon hallussa, joten sita on
my0s riskienhallinnan kannalta hyodyllinen kaytanto yrityksessa. (Antola ym.
2005, 129)

Jos kokeneen tyontekijan laittaa tyouran lopulla kiertamaan eri osastojen
tehtavissa, han pystyy soveltamaan osaamistaan muille osastoilla ja nain siirtaa

sita eteenpain kyseiselld osastolla tydskenteleville. (Jarvenpaa ym. 2012, 41)
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5 Seuranta ja arviointi osaamisen siirtoprosessiin

Yrityksessa olevia prosesseja kuuluu arvioida ja seurata sadanndllisesti, jotta
prosesseja voidaan kehittdd yrityksen tarpeiden mukaan. Seurannalla
tarkoitetaan jatkuvaa tiedonkeruuprosessia, joka keskittyy toimintaan. Arviointi on
puolestaan prosessin tuloksiin keskittyvaa toimintaa, jossa tarkastellaan

prosessin kokonaisuutta pidemmalla aikavalilla. (Janus 2016, 111)

Osaamisen siirtamisen onnistumista tulee myo0s seurata ja arvioida, jotta
varmistetaan kriittisen osaamisen pysyminen yrityksessa. Seurannalla voidaan
varmistaa, etta prosessi on tehokas ja ettei sellaista osaamista siirry, joka ei tuota
yritykselle hyotya. Arviointia tulisi toteuttaa osaamisen siirtotapauksiin ja
kaytettyihin menetelmiin, esimerkiksi osaamisen jakamisen menetelmiin.
(Jarvenpaa ym 2012, 61-62)

Seurannalle ja arvioinnille kuuluu maaritella vastuussa olevat henkilot seka
paattaa, onko muilla henkiloilla paatoksentekovaltaa prosessiin liittyen. Vastuu
voidaan keskittaa yhdelle tyontekijalle, arviointikomitealle tai neuvoa-antavalle
ryhmalle. Arviointikomitea koostuu organisaation eri osastojen tyontekijoista, ja
heilla on paatosvalta seurantaan ja arviointiin. Neuvoa-antavalle ryhma
puolestaan koostuu sitoutumattomista organisaation tyontekijoista, joilla ei ole
paatosvaltaa. Arviointi ja seuranta vaatii vastuussa olevilta tyontekijoilta
aikaresursseja seka mahdollisesti yritykselta rahallisia resursseja tyokalujen
kayttoon. (Janus 2016, 113-114)

Seurantatyodkaluvaihtoehtoina ovat esimerkiksi paivakirjat ja jalkikateisarviointi.
Paivakirja on itsearviointitydkalu, jota osaamisen siitdmisen osapuolet tayttavat
koko prosessin ajan. Sen avulla selviaa, mita prosessin aikana on tapahtunut,
mita tuloksia on syntynyt, miten tulokset ovat vaikuttaneet prosessin
lopputulokseen sekd mita haasteita on ollut. Jalkikateisarviointi on prosessin
jalkeen pidettava palaveri, johon osallistuu arvioinnista vastuussa oleva henkilo
seka muut osapuolet. Palaverin tarkoituksena on kayda lapi, mitd prosessin
aikana piti tapahtua, mita oikeasti tapahtui ja mika aiheutti eroavaisuudet. Lisaksi
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selvitetaan mitka asiat toimivat, mitka ei ja miksi seka mita prosessissa voitaisiin
parantaa. (Janus 2016, 121-122)

Arviointityokaluina toimivat kyselylomakkeet seka tasapainotetut tuloskortit.
Kyselylomakkeiden kautta saadaan kerattyd tietoa useasta osaamisen
siirtdmisen tapauksesta, joita voidaan hyddyntaa datana. Kyselyn tarkoituksena
on selvittaa, onko prosessi onnistunut ja onko tavoitteisiin paasty. Tasapainotettu
tuloskortti on liikketoiminnan mittari, joka huomioi talouden lisaksi prosessin
vastaanottajan, oppimisen ja sisaiset prosessit. Tuloskortilla saadaan yhdistettya
osaamisen siirtamisen onnistuminen yrityksen operatiiviseen suorituskykyyn.
Sen avulla saadaan tietoa tyodntekijoiden motivaatiosta, tukijarjestelmista ja

lisatietoa kyvyista. (Janus 2016, 123)
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6 Tutkimuskehys ja -menetelmat

6.1 Tutkimuskehys

Opinnaytetyon tavoite on luoda prosessi osaamisen siirtamiseen henkildlta
toisille. Tutkimus tehdaan toimeksiantajan tarpeisiin. Tavoitteen perusteella
opinnaytetydlle on luotu tutkimuskysymyksia, joiden avulla pyritaan selvittamaan
yrityksen tamanhetkinen tilanne osaamisen siirtamiseen liittyen seka luodaan

prosessi osaamisen siirtamiseen. Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten osaamista tunnistetaan ja kartoitetaan?

¢ Miten osaaminen saadaan siirrettya organisaation sisalla
o Milla tydkaluilla se suoritetaan?
o Kenelle osaaminen siirretaan?

e Miten osaamisen siirtamisen onnistumista seurataan?

Osaamisen siirtamisen prosessi lahtee liikkeelle yrityksessa olevan osaamisen
tunnistamisesta ja kartoituksesta, jonka pohjalta saadaan tietda, mika tieto on
oleellista yrityksen toimintaan nahden eli mika tieto taytyy siirtda. Osaamisen
kartoituksen jalkeen siirrytddn osaamisen siirtamiseen, jonka toteutus riippuu
siihen kaytettavista tyOkaluista seka siita kenelle osaamista siirretaan.
Siirtoprosessin jalkeen arvioidaan prosessin onnistuminen, jonka avulla
prosessia voidaan kehittaa. Opinnaytetyon viitekehyksena opinnaytetyo keskittyy
prosessiin  osaamisen siirtamisesta valitulta toimihenkilolta toiselle tai

useammalle henkilolle.

6.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmina kaytetaan laadullista, eli kvalitatiivista, seka
maarallista, eli kvantitatiivista, tutkimusmenetelmaa. Naitd molempia
tutkimusmenetelmia yhdistellaan, koska ne taydentavat toisiaan ja nain saadaan
mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva tutkimuskohteesta. Laadullisena

tutkimusmenetelmana kaytetaan haastatteluja, tarkemmin teemahaastatteluja,
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jolloin haastattelujen teema pysyy samana kaikkien haastateltavien kanssa,
mutta osia kysymyksista muokataan tyoroolin ja taustan perusteella.
Maarallisena tutkimusmateriaalina kaytetdan yritykseltda saatua dataa
henkilostosta, jota analysoidaan tilastollisesti. Laadullisilla tutkimusmenetelmilla
saadut tiedot ovat tekstimuodossa, joten saaduista tiedoista kasitellaan vain
oleellisimmat tutkimushavainnot eika jokaista lausetta tai sanaa analysoida.
(Hirsjarvi ym. 2022.)

Haastattelujen toteutus

Haastateltavat valittiin etukateen, jotta saatiin yrityksen eri osastoilta ihmisia
haastatteluun. Haastateltavat toimivat esihenkilo- tai asiantuntijarooleissa ja
olivat kokeneita tyontekijoita, joilla oli kertynyt osaamista omiin tyotehtaviinsa,
seka osa haastateltavista oli tydtehtavissaan uudempia tyontekijoita. Nain saatiin
haastateltua viitekehykseen kuuluvia henkiloita. Lisaksi haastateltiin yrityksen
johtoryhmaan kuuluvaa henkilda, jotta saatiin yrityksen nakokulma
tutkimusaiheeseen liittyen. Haastattelut olivat anonyymeja, se mainittiin
haastateltaville  haastattelukutsussa ja ennen  haastattelun  alkua.
Haastattelupyynnot |ahetettiin kahdeksalle henkildlle, joista kuusi haastattelua

toteutui.

Haastattelut suoritettiin tunnin kestavina tapaamisina aikavalilla 24.10.2024 —
8.11.2024. Ne tehtiin Uudessakaupungissa, Turussa tai Teamsin valityksella.
Haastattelujen aihealueet olivat samoja, mutta kysymyksia muuteltiin riippuen
haastateltavan roolista. Haastattelut aanitettiin ja litteroitiin, jonka jalkeen
haastatteluja analysointiin. Tutkimusosiossa hyodynnetaan haastattelun tietoja

epasuorin viittauksin seka suorin lainauksin, jotka ovat erikseen merkitty.
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7 Osaamisen siirtamisen prosessi Valmet Automotivella

Tama luku keskittyy tutkimustulosten kasittelyyn. Luvussa kaydaan I|api
osaamisen siirtamisen tilanne Valmet Automotivella opinnaytetyon tekohetkella,
avataan tutkimuksen analysoinnin avulla luotua prosessia osaamisen

siirtamiseen ja tarkastellaan tutkimuksen aikana esiin nousseita kehitysideoita.

7.1 Nykytilanteen kartoittaminen

Valmet Automotiven autojen sopimusvalmistuksessa on talla hetkella yli 300
toimihenkiloroolissa olevaa tyontekijaa, joista 11% on elakeikaisia viiden vuoden
sisalla; vuoteen 2034 mennessa elakeikaisia on 20% Valmet Automotive VCM:n
tamanhetkisistd toimihenkildistd (Sisainen tiedonanto 14.11.2024). Lisaksi
toimihenkildiden vaihtuvuus VCM:lla on ollut 8,8% vuonna 2023 (Valmet
Automotive, 2023). Naiden lukujen perusteella osaamisen siirtdminen on

ajankohtainen aihe yrityksessa nyt ja tulevaisuudessa.

Opinnaytetyon tekohetkellda yrityksessa on kaynnissd organisaationaalinen
muutos. Yritykseen on kuulunut aiemmin kolme liiketoimintalinjaa, jotka ovat
olleet autojen sopimusvalmistusliiketoiminta (VCM), akkujarjestelmiin keskittynyt
liketoiminta seka katto- ja kinematiikkajarjestelmiin erikoistunut liiketoiminta.
Talla hetkella akkujen valmistus on irrottautumassa omaksi yrityksekseen, mika
vaikuttaa myo0s muiden liiketoimintalinjojen  organisaatioihin.  Tassa
opinnaytetyossa  Valmet  Automotivella  tarkoitetaan vain autojen
sopimusvalmistusta seka katto- ja kinematiikkajarjestelmia. (Valmet Automotive,
2024)

7.1.1 Osaamisen maaritelma ja merkitys Valmet Automotivella
Valmet Automotiven VCM on maaritellyt osaamisen yrityksen oman tarpeen

mukaan. Heilla osaaminen jaetaan kahteen maaritelmaan, joista toinen on laaja

ja toinen suppea. Osaamisen laajaan maaritelmaan kaytetdan englannin kielista
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termia competency, jolla tarkoitetaan henkilon tietoja ja taitoja seka
kayttaytymista. Kayttaytymisen kautta tulee esiin henkilon motivaatio, asenteet,
persoonallisuus seka arvot. Yrityksessa tasta osaamisen laajuudesta kaytetaan
suomenkielista termia kompetenssi. Suppeammassa maaritelmassa osaamiselle
kaytetaan englannin kielista termia compentence, jolla tarkoitetaan vain tietoja ja
taitoja. Yrityksessa arvioidaan osaamista laajan maaritelman perusteella, koska
osaaminen tulee nakyviin tydssa kayttaytymisena. (Sisainen tiedonanto, 2024.)
Valmet Automotiven maaritelma osaamisesta sisaltaa siis samat osat kuin taman

opinnaytetyon teoriassa kasitelty maaritelma osaamiseen liittyen.

VCM:n ydinosaaminen heijastuu yrityksen sitoumuksista, jotka maarittelevat
yrityksen kulttuurin ja arvot. Nama vaaditaan jokaiselta yrityksen tydntekijalta.
Talla hetkella strategian vaihtuminen on tapahtumassa, joten yrityksessa pyritaan
uusimaan ja kehittdmaan osaamista strategian mukaiseksi. Ennen tdman vuoden
organisaatiomuutosta yrityksessa on ollut osaamisen malli, joka on jaettu
kolmeen osaan: sitoutumisosaamiset, jotka vaaditaan kaikilta; toimintokohtaiset
osaamiset, jotka vaihtelevat tyotehtavan mukaan; seka esihenkildilta on vaadittu
johtamisosaamista. Talla hetkella toimintokohtaiset osaamiset vaativat paivitysta
ja niiden arvioimiseen seka hallintaan mietitdan uutta keinoa. Nama ovat olleet
osaamisvaatimuksia, jotta henkilot voivat tydskennella tyotehtavissaan.
(Henkilékohtainen tiedonanto, 28.10.2024.)

7.1.2 Osaamisen hallinta ja kartoittaminen

Yrityksessa pyritaan suunnittelemaan, seuraamaan ja arvioimaan tyontekijoiden
tavoitteita Performance and Goals -prosessilla. Performance and Goals -prosessi
alkaa heti alkuvuonna tavoitteidenasettamiskeskustelulla ja tavoitteiden
asettamisesta yhdessa esihenkilon kanssa. Ensimmaisen vuosipuolikkaan
jalkeen tehdaan itsearviointi asetettujen tavoitteiden sen hetkisesta tilasta ja
kaydaan arviointikeskustelu esihenkilon kanssa. Vuoden lopussa tehdaan
uudestaan itsearviointi tavoitteisiin nahden ja keskustellaan esihenkildon kanssa

suoriutumisesta. (Sisainen tiedonanto, 12.11.2024)

Turun AMK:n opinnaytetyd | Saara Sarkka



38

Taman lisaksi yrityksessa suoritetaan vuosittain Talent Review -prosessi kaikille
toimihenkildille. Kyseisen prosessin avulla esihenkild yhdessa osastojohtajan ja
HR:n edustajan kanssa arvioi toimihenkilon suoriutumisen lisaksi potentiaalia,
lahtoriskia, seka henkilon vaikutusta yrityksen toimintaan. Se toimii myOds
tyOkaluna tyontekijoiden osaamisen seuraamiseen ja osaamisen kehittymisen
seurantaan. Nain saadaan kartoitettua tiimin tulevaisuuden nakymat seka
osaamistarpeet. Talent Review ja Performance and Goals -prosessit toteutuvat

osittain samanaikaisesti. (Sisainen tiedonanto, 12.11.2024)

Esihenkilosta riippuen tyontekijoilla on heidan esihenkildidensa kanssa
kahdenkeskisia niin sanottuja one to one -palavereita, joita jarjestetaan viikoittain,
kuukausittain tai jotain silta valilta. Ne ovat vapaamuotoisia keskusteluhetkia,
jolloin  voidaan kayda lapi tyontekijan mielessa olevia asioita.
Tutkimushaastatteluissa tuli esiin, kuinka ndma ovat lisanneet esihenkildn tietoa
tiimildistensa osaamisesta ja samalla kartoittanut muun muassa tyotaakkaa.

Kaikissa tiimeissa tama kaytanto ei ole yrityksessa kaytossa.

Talla hetkella managereille, eli toimihenkildiden esihenkildille, on tulossa
kayttoon osaamismatriisit, joilla pyritaan kartoittamaan tiimissa olevaa osaamista
seka osaamisen tasoa. Matriisien sisaltamat osaamisvaatimukset ovat luokiteltu
tydperheittain, joita yrityksessa on viisitoista (15), ja matriisin sisalté on maaritelty
yhdessa osastojen managerien kanssa vuonna 2020. Suurin osa tamanhetkisista
managereista eivat ole olleet mukana laatimassa matriisien sisaltd3, ja asiat ovat
voineet muuttua vuodesta 2020. Nain ollen matriisit vaativat paivittamista. Tiimin
esihenkild on vastuussa matriisin tayttamisesta ja sailyttamisesta. Osaaminen

arvioidaan kolmentason arviointiasteikolla. (Sisainen tiedonanto, 27.9.2024.)

7.1.3 Osaamisen siirtamisen nykytilanne

Yrityksessa osaamisen siirtamiseen ei ole yleista ohjeistusta, vaan esihenkild on
vastuussa tiimilaistensd osaamisen kehittamisesta, sisaltaen siirtamisen.
Osaamisen siirtaminen vaihtelee siis tiimeittain, minka takia osassa tiimeissa sita

suoritetaan ja osassa ei. Yrityksessd on myOs paadytty tilanteeseen, jossa
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monissa avainrooleissa on vain yksi henkilo, jolta I0oytyy tyohon vaadittava

osaaminen. (Henkilékohtainen tiedonanto 28.10.2024)

Tyontekijan elakeian lahestyessa esihenkild saa tukea henkilostohallinnolta, el
HR:Itd, seuraajasuunnitteluun seka henkildon osaamisen siirtoon. Elakkeelle
jaamisen lahestyessa avainhenkildiden, joilla on ainutlaatuista osaamista,
paatyoksi voidaan vaihtaa osaamisen siirtaminen. Muita tyotehtavia
vahennetaan, jotta heilla on aikaa opettaa muita. Yrityksessa pyritaan myos
tayttamaan tyopaikat ensisijaisesti sisaisen rekrytoinnin kautta ennen kuin uutta
tyontekijga aletaan rekrytoida yrityksen ulkopuolelta. (Henkilokohtainen
tiedonanto 28.10.2024)

Yrityksessa on kaytetty erilaisia metodeja henkilon osaamiseen siirtamiseen,
vaikka vakiintuneita tapoja siihen ei ole olemassa. Yrityksessa elakkeelle jaava
henkilo on pitanyt koulutusta omaan osaamiseen liittyen, johon halukkaat ovat
saaneet osallistua; konkari - aloittelija -tyylistéa tydnseurantaa on ollut nuorten
tydntekijoiden ja kokeneiden tyontekijoiden valilla; HR:n tukemaa mentorointia on

jarjestetty vuosia sitten. (Henkildkohtainen tiedonanto 28.10.2024)

Talla hetkella yrityksessa on yleista, etta henkilon poistuessa yrityksesta hanen
tilalle ei palkata ketaan vaan rooli jaetaan tiimin kesken. Haastatteluissa nousi
ilmi, etta tyotehtavia eika osaamista jaeta, vaan asioiden vastuu valuu usein
henkildille, jotka tarvitsevat niista tietoa. Osa poistuneen henkilon suorittamista
tyotehtavista selviaa vasta, kun henkilé on poistunut ja huomataan, ettei jotain
asiaa enaa ole tehty henkilon poistuttua. Nama ovat johtuneet siita, etta
poistuvalla tyontekijalla on ollut niin tiukka aikataulu, ettd ainoastaan henkildn
tyotietokoneella olleet tiedostot on lahetetty eteenpain eika asioita olla kayty

tiimin kanssa 1api. (Henkilokohtainen tiedonanto 8.11.2024)

Eri tiimeilld on erilaisia keinoja jakaa osaamistaan arkisissa tilanteissa.
Asiantuntija- ja esihenkilohaastatteluissa ilmeni, etta kaikkien haastateltujen
tiimeissa jarjestetaan tiimipalavereita seka osastopalavereita, joissa kaydaan lapi
yleisia asioita. Eraassa tiimissa on kaytdssa perehdytyspalaveri, jossa tiimilaiset

voivat tuoda esiin itselleen epaselvia asioita, missa muut tiimilaiset voivat auttaa
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ja neuvoa. Perehdytyspalaveri on koettu hyodylliseksi erityisesti uuden henkildn
tullessa tiimiin. Yhden haastateltavan osastolla suoritetaan varjostusta, jolloin
tyontekijat voivat parina paivana vuodessa menna seuraamaan jonkun muun
osastolaisen tyontekoa, jolloin pystytdan oppimaan muiden tyontekotavoista.
Eraassa tiimissa samassa tyotehtavassa, mutta eri vastuualueilla toimivat
henkilot sijaistavat toisiaan poissaolojen aikana, sen sijaan, etta heidan
esihenkild  vastaisi siita. Useissa haastatteluissa nousi esiin
kahvihuonekeskusteluiden merkitys tiedonjakamiseen. Haastatteluissa todettiin
myos, etta etatyoskentelylla epavirallinen keskustelu vahenee, joka vaikuttaa

my0s hiljaisen tiedon jakamisen vahentymiseen.

Tutkimusaineiston perusteella VCM:lla on tunnistettu yhdeksi osaamisen
siitamisen haasteeksi se, etta osaamisen siirtamista ei ole seurattu: jos
yrityksesta poistuva henkil6 ei ole halunnut jakaa osaamistaan muille, osaamisen
siitaminen jaa tekematta. Haasteiksi todettiin myos tyontekijoiden asenteet
oman osaamisen siirtamiseen. Koetaan, ettei ole sopivaa henkiloa, jolle
osaaminen kannattaisi siirtaa. Esihenkilo ei johda osaamisen siirtoa, osaamista
ei osata siirtaa toisille, tai siihen tarvittaisiin enemman tukea. Lisaksi tyontekijoilla
on usein paljon t6ita, jolloin osaamisen siirtamista ei priorisoida. Lisaksi kiireen
koettiin vaikuttavan myo0s tyotehtavaperehdytykseen. Kuvassa 5 kuvataan,
kuinka monta kertaa mikakin osaamisen siirtamisen haaste on mainittu

haastatteluissa, joissa maksimi maininta maara on kuusi (6).
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Haastatteluissa mainitut haasteet osaamisen
siitdmisessa

Henkild ei halua siirtda osaamistaan
Aika
Osaamisen siitamista ei seurata

Yrityksen kulttuuri

Haasteet

Osastojen valiset siilot
Esihenkildiden osaamisen johtaminen
Perehdytys

(=]

1 2 3 4 5
Maininta kertojen maara

Kuva 5. Mainitut haasteet osaamisen siirtamiseen

Lisdksi jokaisessa haastattelussa todettiin tarvetta osaamisen siirtdmisen
parantamiseen yrityksessa. Haastatteluissa nousi esiin, etta vyleisesta
linjauksesta osaamisen siirtamiseen olisi hyotya. Tama aineistosta ilmennyt

havainto todensi viela lisaa taman tutkimuksen tarpeellisuutta.

7.2 Uusi prosessi

Tassa luvussa tuodaan esiin kehitysideoita osaamisen tunnistamisen ja
kartoittamisen parantamiseen, luodaan osaamisen siirtdmisen prosessi, jota
yrityksen eri osastot pystyvat hyddyntamaan ja soveltamaan omiin tarpeisiinsa,
seka luodaan lomake kyseisen prosessin arviointiin. Aluksi kuvataan prosessi
kokonaisuudessaan, jonka jalkeen kaydaan |api jokainen vaihe

yksityiskohtaisemmin.

Osaamisen siirtaminen prosessi lahtee liikkeelle henkildiden yleisesta osaamisen
hallinnasta. Jotta henkilon osaaminen voidaan siirtaa, tulee se ensin pystya
tunnistamaan. Nain ollen ensimmainen prosessin vaihe on osaamisen
tunnistaminen; sen tulee olla pitkdaikaista ja systemaattista (Jarvenpaa ym.
2012, 61). Osaamisen tunnistamisessa huomataan kriittinen osaaminen ja

kartoitetaan, mika osaaminen taytyy siirtda eteenpain. Kun henkildn poistuminen
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yrityksesta selviaa, syntyy akuutti tarve siirtda henkilon osaamista eteenpain.
Toinen vaihe on siis valita kenelle tai keille osaaminen kannattaa siirtaa.
Kolmantena vaiheena on luoda osaamisen vastaanottajalle seka poistuvalle
henkilolle lopputyOsuhteen ajalle tavoitteet osaamisen siirtdmisen suhteen.
Neljantena vaiheena on osaamisen siirtaminen, jota suoritetaan valitussa
ryhmassa. Prosessin viimeinen vaihe on arviointi, jossa tarkastellaan prosessin
onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista. Prosessi paattyy osaamisen
sailymiseen. Jos osaamisen siirtdminen ei ole onnistunut, osaaminen katoaa.

Kuvassa 5 kuvataan prosessia kaavion avulla.

. O=aamisen e
. . Ozaamisen . Tavoitteiden
Osaamisen hallinta ) . vastaanotiajan .
tunnistaminen lint asettaminen
valinta

. Osaamisen
Osaaamisen

siirtaminen

Arvioint sdi lyminen tai
katoaminen

Kuva 6: Osaamisen siirtdmisen vaiheet (mukaillen Jarvenpaa ym. 2012)

Valmet Automotivella esihenkildon vastuulla on tyontekijdiden osaamisen
johtaminen, joten han on myos vastuussa osaamisen siirtamisen toteutumisen

seurannasta koko prosessin ajan.

Osaamisen tunnistaminen

Ensimmaisen vaiheen, eli osaamisen tunnistamisen, kaytantéja VCM:lla on jo
kaytdssa. Osaamisen tunnistamisessa on kuitenkin havaittu kehittamistarpeita.
Kuten 7.1.2 luvussa ilmeni osaamisen tunnistamiseen kaytettavien matriisien
tayttd on esihenkildiden vastuulla, ja osaamismatriisit vaativat tietojen
paivittamista. Ensimmaisena kehitysehdotuksen on osallistaa tiimi
osaamismatriisien tayttoon. Nain osaamisen Kkartoittamisessa paastaan

parempaan tulokseen, kun osaamismatriisien sisallon paivittamiseen ja
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tiimilaisten osaamistasojen tayttoon esihenkild voi ottaa tiiminsa mukaan. Nain
matriiseihin saadaan tarkempi kuva tiimissa olevasta osaamisesta seka
osaamisen arviointiin saadaan useampi nakemys kuin pelkastaan esihenkilon.
Tiimin osallistamisen avulla voidaan saada esiin myds tiimissa olevaa piilo-
osaamista, konkretiaa osaamisen kehittamiseen, seka lisataan tiimin yhdessa
tydskentelyn kulttuuria (Kupias ym. 2014, 75). Haastatteluissa todettiin, etta olisi
hyodyllista etta saataisiin useampia nakokulmia aiheeseen.

Ei lainkaan huono ajatus, ettd osaamismatriisit tehtaisiin tiimeittain, koska tiimilla

on parempi nakemys osaamisestaan kuin esihenkilGilla. Sekin on varmaan yks

mis me ollaan menty historiassa vinoon, et siel on ollu directorit ja managerit
maarittelemassa sita aika laveasti ja ylatasoisesti niin miksi se on niin... -H2

Ettei se ole vaan mun nakodkulma asiasta vaan tavallaan, kun ottaisi siihen koko
tiimin mukaan miettimaan sita niin varmasti olisi hytdykasta, ja sitten tavallaan
sielta voisi I6ytya ehka semmoista, mille ehka itsekin oon sokea tai mita ei
itsekdan niin kuin nde tai huomaa. -H3
Yrityksessa tunnistettujen osaamisten yllapitoon ei ole talla hetkella excelin
lisaksi kaytdossa systemaattista jarjestelmaa, johon osaamiset kirjataan. Tama
nousi tunnistetuksi haasteeksi yhdessa tutkimushaastattelussa siksi, etta
nykyiselld menetelmalla tieto tunnistetusta osaamisesta on mahdollista hukata
esihenkilon vaihtuessa. Yrityksen henkilostojarjestelmaan on  kuitenkin
mahdollista saada lisattya kompetenssikirjasto, jonka kayttoonottoa ehdotetaan

toisena osaamisen tunnistamisen kehitysideana tassa opinnaytetydssa.

Ottamalla kompetenssikirjasto kayttéon henkilostojarjestelmassad saadaan
tunnistetut osaamiset systemaattisesti kartoitetuksi ja yllapidetyiksi. Nain tiimien
osaamisen tunnistaminen ei ole riippuvainen pelkastaan esihenkilon yllapitamista
tiedoista vaan sitda saadaan lapinakyvammaksi koko organisaatioon.
Kompetenssikirjastoon voidaan maaritella tyoperheen vaaditut kompetenssit
seka tarkempi kuvaus niiden sisalldista. Kuvassa 7 nahdaan esimerkki, kuinka
HR-tehtavaperheen kompetenssivaatimukset voidaan kirjata

kompetenssikirjastoon.
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imin Centre
vﬂlFU Admin Centre

Attributes Attribute Types Behaviours Tags Proficiency Settings « Portfolio Settings
Attributes
X Q w Al w
a
~ 5

Attributes (9)
HName Status Tags Attribute Type

Data Driven HR

HR sysiem knowledge Active A Competency
HRIS Knowledge Active A Competency
HR specific knowledge Active Cone, Human Rescurces Competencies

Relationship Management [H Active VA Competencies, Human Resources Competencies Competency
Implementing HR Processes Active VA Competencies, Human Resources Competencies Competency

Kuva 7: Kompetenssikirjaston osaamiset

Lisaksi ohjelmistossa voidaan maaritella kompetensseihin painotukset, joilla
prosentuaalisesti pystytaan maarittelemaan kyseisen kompetenssin arvo
suhteessa muihin kompetensseihin. Kun osaamisvaatimukset ovat kirjattu
ohjelmistoon, saadaan sinne kartoitettua myos henkildiden osaamistaso oman
tehtavaperheen kompetenssien perusteella. Nain jokaiselle tyontekijalle voidaan
luoda osaamiskartoitus seka nykyiset excelissa olevat osaamismatriisit voidaan
siirtda jarjestelmaan. Kuvassa 8 nakee esimerkin, milta tyontekijan

osaamisarviointi voi nayttaa.

Competency

HR system knowledge L) HR specific knowledge < Always Learn Lv) Show Entrepreneurial Spirit Lvl
Y y Core Core [ Core

Kuva 8: Tyontekijan osaamiskartoitus kompetenssikirjastossa

Kuten kuvassa 8 HR system knowledge -kohdasta nahdaan, kompetensseihin

voidaan maaritella osaamistasovaatimukset jokaiselle yrityksen tyotehtavalle.
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Nama osaamisvaatimukset jokaisen kyseisessa roolissa tyoskentelevan pitaisi
siis tayttaa. Talla tavoin pystytaan seuraamaan myoOs sita, mita osaamista
tyontekijoilta vaaditaan viela ennen siirtymista ylempaan rooliin. Kuvat kyseisesta

kompetenssikirjastosta ovat saatu VCM:n tytaryhtiolta IONCORilta.

Kolmantena kehitysehdotuksena on, etta yrityksessa otetaan kayttoon koko
organisaation laajuisesti toimihenkildiden kanssa suoritettavat saanndlliset niin
sanotut "one to one -palaverit” esihenkilon kanssa. Esihenkilon tietamys tiiminsa
yksiloiden osaamisesta lisaantyy nain, koska yksildiden osaaminen saadaan
parhaiten esiin haastattelemalla tai tyotd seuraamalla (Kupias ym. 2014, 64).
Myos tutkimushaastatteluissa nousi ilmi, kuinka one to one -palavereiden on
koettu lisaavan esihenkilon tietamysta tiimilaistensa osaamisesta, silla henkiloilla
saattaa olla paljon sellaista tietamysta, joka ei muuten tule esiin. Lisaksi one to
one -palavereiden on koettu lisdavan molemminpuolista tuntemista, mika lisaa

luottamusta.

Esihenkilén kanssa on one to one -keskustelut joka viikko. Se on sen takia kiva,
etta voi puhua mita vaan, mika on mielen paalla. Tama on ensimmainen kerta
kun esihenkild jarjestdad mitdan one to one -keskusteluja, mutta se lisda
luottamusta molemmin puolin. -H1

Kahdenkeskinen hetki milloin se tiimildinen voi kertoa omista huolenaiheistaan ja
ma kannustan siihen. Ja sitten ma oon myos pyytanyt, etta jos on jotain mulle
ettd ma voin vieda eteenpain tai palautetta mulle ihan mita vaan niin niista
asioista voi keskustella sitten kanssa siina, etta se on tosi hyva. -H6

Osaamisen vastaanottajan valinta

Kun tulee akuutti tarve siirtaa henkilon osaamista, taytyy valita kenelle osaamista
lahdetaan siirtdmaan. Osaamista kuuluu siirtda vahintaan henkildlle, joka siirtyy
vastaamaan poistuvan henkilon tyotehtavista, seka mahdollisesti myos heille,
jotka kokevat tarvitsevansa henkildn osaamista. Osaaminen voidaan siirtaa
uudelle tyontekijalle, jo yrityksessa olevalle henkildlle, jonka rooli muuttuu tai
laajenee, tai jakaa tiimin kesken (Jarvenpaa ym. 2012, 20-21). Sopivan henkilon
tai henkildiden valintaan voidaan hyddyntaa osaamisen tunnistamisen tyokaluja,

jotta loytyy henkilo kenella on riittdva perusosaaminen ja motivaatio uuden
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osaamisen sisaistamiseen (Janus 2016, 77). Esimerkiksi Talent Review-
prosessin pohjalta voidaan tarkastella, kuka sopisi kyseiseen rooliin. Mikali
osaamisseuraajaa ei ole mietitty Talent Review-prosessin yhteydessa, voidaan
hyodyntdd osaamismatriiseja vertaamaan, kenellda on sopivin osaaminen

kyseiseen tehtavaan.

Jos  yrityksessa otetaan  kayttoon  henkilostOjarjestelmassa  oleva
kompetenssikirjasto, voidaan sita kayttaa tyokaluna myos osaamisen
vastaanottajan valintaan. Kompetenssikirjastolla pystytaan katsomaan, kenelta
I0ytyy riittdva osaaminen seka mita osaamisalueita on tarpeellista viela kehittaa,

eli mitad osaamista poistuvan henkilon tulee siirtaa uudelle henkildlle.

Erityisesti esihenkilorooliin valittaessa on huomioitava henkildon sopivuus
tehtavaan johtamisominaisuuksien avulla eika niinkaan hanen asiantuntevuuden
tason perusteella kuten moderniin johtamiseen kuuluu (Vaulos 2024, 277). Tama
todettiin myds tutkimuksessa, silla tutkimusaineiston esihenkilot kokivat, etta

ihmissuhdetaidot ovat tarkeammaéassa asemassa kuin heidan asiaosaaminen.

Kehitystavoitteiden asettaminen osaamisen siirtamisen prosessin ajalle

Seuraava vaihe osaamisen siirtdmisen osapuolten valitsemisen jalkeen on
asettaa osapuolille kehittymistavoitteet osaamisen siirtdmisen prosessin ajalle.
Ne kuuluu maaritella ennen osaamisen siirtoa, jotta tiedetaan, mita prosessin
aikana on tarkoitus saavuttaa seka jotta ymmarretaan, mita varten prosessissa
opitaan uutta (Kupias 2014, 111). Tavoitteet voidaan asettaa yhdessa osallisten
kanssa niin, etta niissa huomioidaan myods, millaista osaamista ty6tehtava tulee
vaatimaan tulevaisuudessa. Tyotehtavassa toimineella henkildlla on usein
nakemys tehtavan tulevaisuudesta kokemuksensa perusteella, joten on kriittista,
ettd han on mukana tavoitteiden asettamisessa ja tuo nakemyksensa esille.

(Jarvenpaa ym. 2012, 58.)

Prosessin tavoitteiden asettamista varten voidaan verrata henkildiden

osaamisten tasoa osaamismatriiseista tai mahdollisesta kompetenssikirjastosta,
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jotta huomataan, mitka henkildiden osaamiset poikkeavat toisistaan: nama ovat
tyotehtavien kannalta kriittista siirtaa. Nain tavoitteeksi voidaan maaritella
esimerkiksi yhden osaamismatriisin kompetenssin  siirtaminen, kuten
laadunhallinta, tai pienempi osa kompetenssista, kuten kyky muuttaa

laadunhallinta visiot konkreettiseksi toiminnaksi.

Osaamisen siirtaminen

TyoOntekijan poistuminen yrityksesta voi tapahtua yllattden henkilon
irtisanoutuessa tai sitd on osattu odottaa esimerkiksi henkilon siirtyessa
elakkeelle. Poistumistapa vaikuttaa siihen, miten henkildon osaamista siirretaan
ennen kuin han poistuu yrityksesta, silla poistumisaikataulut vaihtelevat. Henkilon
itse irtisanoutuessa tydsuhteen irtisanomisaika on 14 paivaa, mikali tydsuhde on
kestanyt alle 5 vuotta. Yli viiden vuoden tyOsuhteissa irtisanomisaika on
kuukauden. (Teollisuusliitto, N.d.) Nama on huomioitu tdssa opinnaytetydssa
niin, ettd seuraavissa kappaleissa tarkastelussa olevia osaamisen siirtamisen
prosesseja on tasmennetty kaytdssa olevan ajan puitteissa. Prosessissa tulee
huomioida myos valittu osaamisen vastaanottaja, silla tama vaikuttaa osaamisen
siitamisen menetelmiin seka siihen, kuinka paljon osaamista on tarpeellista
siirtdd. Osaamisen lahtotilanteet riippuvat myos siita, mitd kautta osaamisen

vastaanottaja on valittu.

Osaamisen siirtamisen menetelmat ovat samat, vaikka kyseessa on asiantuntija
tai esihenkild. Taman takia toimihenkildiden siitdmisen prosessi on sama
molemmissa rooleissa. Eroavaisuus prosessin vaiheissa tulee valitessa henkiloa

tai henkildita, joille osaaminen siirretaan.

Kun on paatetty, siirretaankd osaaminen jakamalla, hajauttamalla vai
tallentamalla, valitaan tarkemmat menetelmat osaamisen siirtdmiseen sen
mukaan, minka osallistuvat osapuolet kokevat parhaiksi omaan tilanteeseensa
nahden. Menetelmista voidaan myds hyodyntaa useampaa ja yhdistella niita
keskenaan, jotta paastdan parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen.
(Jarvenpaa ym. 2012, 60.)
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Taman tutkimuksen haastatteluissa hyodyllisimmiksi koetut osaamisen
jakamisen tavat olivat perehdytykseen sisaltyva tyon opastus, tyopari seka
mentoroinnin tyyppinen tyon seuranta ja lapikaynti. Kyseiset tavat nousivat
tutkimusaineistossa hyodyllisimmiksi, silla koettiin, ettd osaaminen Kkarttuu
parhaiten tyota tekemalla. Tata huomiota tukee myos oppimisen malli, jossa on
esitetty, etta yksilot saavat 70% tydhon liittyvastd osaamisesta tyokokemuksen
kautta, 20% vuorovaikutuksen avulla ja 10% koulutuksien kautta (Training
Industry, 2024).

Sun taytyy vaan olla sen toisen vieressa katsoa, kun se tekee ja sitten jossain
kohtaa vaihtaa toisin pain etta sa teet. -H3

Tarvitsisi olla mukanakin tavallaan opetuslapsensa, koska ty6 tapahtuu paljon
tuol kentalla. -H4
Osaamisen hajauttamisen menetelmiin kuuluvat tiimitydoskentely, sijaistaminen ja
tyonkierto. Tutkimuksessa selvisi, etta yrityksessd on kaytetty kaikkia naita
hajauttamisen menetelmia, joten niita keinoja osataan hyddyntaa yrityksessa ja

ne on myos todettu toimiviksi.

Haastatteluista huomataan, etta osaamisen tallentamista ei koettu parhaimpana
keinona osaamisen siirtdmiseen, vaan ennemmin sita voidaan kayttaa tukemaan

muita osaamisen siitomenetelmia.

Vanhuuselakkeelle jaavan osaamisen siirtaminen

Vanhuuselakkeelle jaadessa henkilon poistuminen on osattu ennakoida yrityksen
Talent Review -prosessin avulla, ja elakkeelle jaamista varten on osattu tehda
seuraajasuunnittelua. Nain ollen henkilon poistuminen pitaisi olla tiedossa
vahintaan jo vuotta aiemmin. Elakoityvan henkilon on hyva kayda keskustelua
esihenkilon kanssa, mitd asioita han kokee tarkeiksi omassa osaamisessaan.

Keskusteluiden apuna voidaan hyddyntaa esimerkiksi osaamismatriisia.

Sisaisen siirtdmisen kautta henkildn tilalle voidaan saada tyontekija, joka siirtyy
rooliin uutena tai hanen aiempaa roolia laajennetaan. Talldin henkildlla on jo

omaa osaamista yrityksen tavoista ja kaytannoista eika yrityksen yleiselle
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perehdytykselle ole tarvetta. Sisaisen siitdmisen kautta osaamisen siirtdminen

suoritetaan jakamalla osaamista.

Toinen vaihtoehto on ottaa elakoityvan henkilon tilalle yrityksen ulkopuolelta
kokonaan uusi henkilo. Osaamisen vastaanottajana kyseinen henkilo vaatii
tyotehtdvaosaamisen lisaksi myoOs perehdyttamista yritykseen ja yrityksen
tapoihin liittyen. Osaamisen siirtdminen uudelle tydntekijalle voidaan suorittaa
osaamisen jakamisella. Jos elakkeelle jaavan tyontekijan tyotehtavat paatetaan
jakaa tiimin kesken osaamisen siirtaminen tapahtuu osaamisen hajauttamisen
kautta. (Jarvenpaa ym. 2012) Osaamisen tallentamista voidaan hyodyntaa
tukemaan muita osaamisen siirtomenetelmia. Kuvassa 9 hahmotetaan, edella

mainitut keinot vuokaavion avulla.

Sizdmen siirto

Liesi sl

Csaamisen

i Jakaminen

. Csaamisen
m . Elbnnm-lmn
Roolin C=aamisen
’ Jjakaminen hajauttaminen

Kuva 9: Prosessikuvaus osaamisen siirtamiseen elakoityessa (mukaillen
Jarvenpaa ym. 2012)

Kun osaamista lahdetaan siirtamaan sisaisesti jakamalla henkildlle, jonka
tyotehtavaa laajennetaan, on huomioitava osaamisen tunnistamisen kautta,
mitka henkildiden osaamisista poikkeavat toisistaan. Tama tarkoittaa osaamista,
joka on tarpeellista siirtaa, jotta roolin haltuun ottava henkilé hallitsee uudet

vastuualueet. Uuteen rooliin tulevalla yrityksen sisaisella tyontekijalla osaamisen
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siirtaminen vaatii lisaksi laajempaa perehtymista, koska tyotehtavat ja tiimi ovat

uudet.

Kun elakoitymisaikataulu ja seuraaja on sovittu jo ajoissa, esimerkiksi vuosi tai
puolivuotta etukateen, voidaan osaamista lahtea siirtdmaan muiden tyotehtavien
ohessa. Kuitenkin sisdisesti kokonaan uuteen rooliin siirrettavalle on pidettava
perehdytysta seka tyohon etta osastoon liittyen, mika vie enemman aikaa kuin
pelkkien tyotehtaviin liittyvan osaamisen siirtamiseen. Kun osaamista siirretaan
muiden tyotehtavien ohessa, tulee sita aikatauluttaa ja varata aikaa, jotta

osaamisen siirtaminen ei jaa tekematta muiden tdiden viedessa liikaa aikaa.

Toinen vaihtoehto sisaisesti uuteen rooliin siirrettdessa on, ettd osaamisen
siirtdja ja vastaanottaja tydoskentelevat yhdessa samassa tyotehtavassa sovitun
ajan, jonka aikana vastaanottaja aluksi seuraa tyon tekemista ja pikkuhiljaa siirtyy
itse suorittamaan tyotehtavia, eli siis menetelmana kaytetaan tyoparia tai
tydnopastusta. Tutkimushaastatteluissa koettiin erityisesti tdman keinon olevan

hyodyllinen.

Jos elakoityvan henkilon tilalle palkataan yritykseen uusi henkild, tulee osaamista
siirtaa tyotehtavien ja osastoperehdytyksen lisaksi myos koko yritykseen liittyen.
Uudelle henkildlle osaamista lahdetaan siirtamaan yleisen perehdytysprosessin
kautta, jonka jalkeen muita osaamisen jakamisen keinoja voidaan hyodyntaa.
Tutkimusaineiston mukaan itse tydn opettamiseen koettiin kuluvan kuukausi tai

kaksi. Tahan vaikuttaa kuitenkin osaamisen lahtotaso.

Paadyttaessa siihen, etta henkilon osaaminen jaetaan tiimin kesken, tulee
yhdessa sopia, kuka on vastuussa mistakin tyotehtavasta. Nain valtetaan tilanne,
jossa tyotehtavat siirtyvat henkilGille, jotka tarvitsevat niita omien tyotehtaviensa

suorittamiseen. Tama on ollut yrityksen haasteena, kuten tutkimuksessa kavi ilmi.

Roolin jakamisessa osaamisen siirto suoritetaan hajauttamisella, jonka
menetelmiin sisaltyy muun muassa tiimitydskentely, sijaistaminen ja tyonkierto.
Osaamisen hajauttaminen kannattaa aloittaa jo ennen eldkeikaa, jotta se on
ennakoivaa seka pystytaan varmistamaan, etta osaaminen on siirretty ennen

elaketta (Jarvenpaa ym. 2012, 41).

Turun AMK:n opinnaytetyd | Saara Sarkka



51

Jos koetaan, etta henkildlla on sellaista avainosaamista, josta VCM:lla useampi
henkilo pystyy hyotymaan, voidaan henkilon osaamista siirtaa koulutusten avulla.
Talldin poistuvalla henkildlla tulee kuitenkin olla halua ja motivaatiota jakaa
osaaminen laajalle ryhmalle, seka tallaisesta koulutuksesta kiinnostuneita
henkiloita tulee olla useita. Valmet Automotivella tata on jo testattu, ja siita tullut
palaute oli ollut positiivista ja koulutus oli koettu hyodyllisena. Nain ollen tama voi

toimia my0s uudelleen.

Kuten jo aiemmin mainittu, osaamisen tallentamista ei koettu parhaimpana
keinona osaamisen siirtamiseen, vaan ennemmin tukena muihin osaamisen
siitomenetelmiin. Sen avulla elakkeelle jaava henkild voi kuitenkin dokumentoida
tarkeimpien tyotehtavien suorittamista, joita hanen seuraajansa voi tarvittaessa
kayda lapi, kun henkild on jo poistunut yrityksessa. Nain kaikki uusi osaaminen

ei ole muistin tai itse tehtyjen muistiinpanojen varassa.

Kahden viikon poistumisaika

Henkilon poistuessa kahden viikon irtisanomisajalla osaamisen siirtamisen
aikataulu on lyhyt: sina aikana ei ehdita siirtda kaikkea, mista voisi olla hyotya.
Talloin erittain tarkedssa roolissa on, etta osaaminen on tunnistettu jo etukateen,

jotta poistuvan henkilon kriittisimmat osaamiset saadaan pidettya talossa.

Mikali henkilon rooliin ei ole tehty seuraajasuunnittelua, tulee esihenkilon tehda
mahdollisimman nopeasti paatos, hajautetaanko henkilon osaaminen tiimin
kesken vai hoitaako yksi ihminen roolin sisaisen siirron kautta. Nain nopeassa
aikataulussa ei ole mahdollista palkata uutta henkilda yritykseen, joten
osaamisen siirtaminen suoraan uutena taloon tulevalle ei ole mahdollista. Mikali
paadytaan siihen, etta poistuvan henkilon tydtehtavaan palkataan uusi henkilo,
yrityksessa esihenkild yleensa sijaistaa roolia ja perehdyttad uuden tydntekijan

siihen. Kuvassa 10 kuvataan osaamisen siirtamista lyhyella aikataululla.
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Kuva 10: Osaamisen siirtdmisen prosessi lyhyella aikataululla (mukaillen
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Jarvenpaa ym. 2012)

Yrityksen sisaltéd rooliin siirtyvan henkilon ja yrityksesta poistuvan henkilon
kannattaa varata niin paljon yhteista aikaa tyotehtaviin perehdyttamiseen kuin he
ehtivat. Mahdollisuuksien mukaan tyotehtavien lapikayntia voidaan suorittaa
seuraamalla poistuvan henkilon tyontekoa samalla rooliin siirtyvan tehdessa
muistiinpanoja. Lisaksi yhdessa voidaan kayda lapi poistuvan henkildn
dokumentteja ja kesken jaaneita tyotehtavia. Jos samantyyppisessa roolissa on
henkilo, jonka tyohon kuuluu samoja tyotehtavia, mutta han ei ole siitymassa
vapautuneeseen rooliin, han voi olla mukana tyotehtavien lapikaynnissa. Tama
henkild voi myds auttaa uuteen, vastaavaan rooliin siirtynytta, kun osaamisen

siirtdja on poistunut yrityksesta.

Jos paatetaan, etta poistuvan tyontekijan tilalle palkataan uusi henkilo yritykseen,
osaamisen siirtdminen suoritetaan kahdessa vaiheessa. Ensin poistuva
tyontekija kay lapi tyotehtavat sijaistavan henkilon kanssa, ja toisen kerran
sijaistava henkildo perehdyttda uuden tyontekijan hanen tyotehtaviinsa.
Esihenkildlla on yleensa jonkinlainen kasitys poistuvan henkilon tyotehtavista ja
koska Valmet Automotivella on yleista, ettd esihenkilét ovat nousseet

organisaatiossa ylospain nykyiseen rooliinsa, heilla on omaa osaamista asiaan
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littyen. On kuitenkin oleellista, ettda vahintdan tarkeimmat tydtehtavat, joista
esihenkildlla ei ole osaamista, kaydaan lapi ja kirjataan muistiin. Nain taataan,

etta uudella tyontekijalla on pohja tyotehtavien suorittamiseen.

Mikali poistuvan henkilon tyotehtavat paadytaan jakamaan tiimin kesken,
osaamisen hajauttamisen menetelmille ei ole riittavasti aikaa, jos sitéd ei ole
aiemmin suoritettu. Tutkimusaineistossa nousi esiin, etta tallaisessa tilanteessa
koko tiimin kesken on oleellista varata yhteista aikaa. On hyva aikatauluttaa
muutama yhteinen palaveri, joissa voidaan yhdessa sopia, miten tyotehtavat
jaetaan, jotta kaikilla on selkea kuva, mita heiltda odotetaan. Naiden palavereiden
aikana voidaan kayda myds lapi, miten tyodtehtavia suoritetaan, ja tiimildiset

voivat kirjata omia muistiinpanoja tdiden suorittamisesta.

Tutkimushaastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen siirto
vuorovaikutuksen kautta koetaan hyodyllisemmaksi kuin poistuneen henkilon
dokumenttien lapikayminen, riippumatta siirron aikataulusta. Tama johtuu siita
ettd, vuorovaikutustilanteiden kautta on mahdollista esittda tarkentavia
kysymyksia ja saada ymmarrysta konkretian kautta paremmin. Tatakin huomiota
tukee oppimisen 70-20-10 malli, jossa 20% ty6hon liittyvastd osaamisesta
saadaan vuorovaikutuksen kautta (Training Industry, 2024). Nain ollen on

kannattavaa priorisoida aikaa, jolloin asioita voidaan kayda yhdessa lapi.

Tatd ja aiemmin kuvattua ennakoidumpaa prosessia voidaan yhdistaa
tilanteessa, jossa aikataulu henkilon poistumiseen on jotakin naiden kahden
valilta. Lisaksi naiden prosessien toimivuuteen vaikuttaa yrityksen arkinen

osaamisen jakaminen.

Osaamisen siirtamisen onnistumisen arviointi

Osaamisen siirtamisprosessin jalkeen kuuluu arvioida siirtdmisen onnistuminen.
Tassa opinnaytetyossa yrityksen konteksti huomioiden arviointimenetelmaksi
valittin kyselylomake. Lomakkeen tayttavat osaamisen siirtdmisen osapuolet

yhdessa seurannasta vastuussa olevan esihenkildn kanssa. Sen avulla voidaan
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kehittaa tassa opinnaytetydssa luotua prosessia ja todentaa sen toimivuus.

Lomakkeeseen on yhdistetty seurannan ja tyokalujen arviointi.

Arviointilomake on luotu Excel-pohjalle, jotta se voidaan yhdistaa tiimin
osaamismatriiseihin. Nain voidaan seurata tunnistettujen osaamisten ja
siirrettyjen osaamisten yhteyttd. Excelin avulla voidaan my0s analysoida
arvioinneista saatua dataa, kun prosesseja on suoritettu useampia. Nain
nahdaan, mitka prosessin vaiheista ovat mahdollisia ongelmakohtia ja voidaan

keskittya niiden parantamiseen.

Arviointilomake koostuu kysymyksista, joissa on suljetut vastausvaihtoehdot:
kylla, osittain tai ei. Mikali vastaus on ei, kirjataan miksi kyseinen asia ei ole
toiminut, jotta voidaan selvittda epaonnistumisen juurisyy. Lisaksi lomakkeessa
on kolme avointa kysymysta. Lomakkeen kysymykset on luokiteltu tavoitteisiin,
osaamisen siirtamiseen, osaamisen siirtdjaan ja vastaanottajaan seka avoimiin
kysymyksiin, jotka liittyvat prosessin parantamiseen, haasteisiin ja onnistumisiin.

Kuvassa 11 on arviointiilomake osaamisen siirtdmiseen.
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Osaamisen siirntdja: MM
O=zaamisen vastaanottaja: MM
Aihe: Kysymykset: Fulls Osittain  Ei Miksiei?

tavoitteet kuseiselle prosessille?

Saavutettinko kyseizet tavaittest?

osaamisen siitdmiseen’?

Olika siinoprosessi selkes?

K Sytettinkd ozaamizen sirdmiseen
riitt S Esti resursseia (huki, aika, metoditl?

Koettinka prosessi huddulliseksi?

Ok henkils valmistautunut osaamisena
siirt&miseen’?

Olika henkild mativaitunue sirtimasEn
ozsamistaan?

Olika vastaanottajalla tarvittava
taustacsaaminen’?

Olika wastaanottaja motivoitunut
VESLASNOAMSan WS osaamista?

Omaksuika vastaanattaja uuden
osaamisen’?

Mits prosessisza woisi parantaz?
Mik 3 ormiztui?

Mits haasteita ali?

Avoimet kysymykset: Osaamisen vastaanottaj Osaamisen siirtdj: Osaamisen siitdmine Tavoitteet:

Kuva 11: Arviointilomake osaamisen siirtamiseen

Jokapaivainen tiedon jakaminen

Tama opinnaytetyd keskittyy lahinna akuuttiin ja tavoitteelliseen osaamisen
siirtamiseen, mutta yrityksen tavallisessa arjessa tapahtuva osaamisen
jakaminen vaikuttaa myos siihen, kuinka paljon osaamista on siirrettava akuutisti.
Lisaksi yrityksessa saattaa olla tilanteita, jolloin tyontekijalla ei ole
itisanomisaikaa esimerkiksi lomautuksien aikana tai tyonantajan purkaessa
tyosuhteen. Talldin suunniteltua osaamisen siirtamista ei ehdita toteuttaa, ja
osaamisen taso on arkisen osaamisen jakamisen ja poistuneen henkilon
dokumenttien varassa. Osaamisen arkinen jakaminen nousi myos usein
tutkimushaastattelujen aikana esiin, jonka takia sitd ei voitu jattda huomiotta

tassa opinnaytetydssa.
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Tutkimushaastatteluissa nousi esiin arkisen osaamisen siirron haasteiksi
yrityksen osastojen valiset siilot, jotka hankaloittavat tiedon ja osaamisen
likkumista yrityksessa. Naiden haasteiden seka avainrooleissa olevan
yksittdisen henkilon osaamisen varassa olemisen ratkaisemiseksi voidaan
hyodyntaa tyOkiertoa. Tyokierron avulla voidaan kehittaa tyontekijoiden
osaamista, varmistaa kriittisen osaamisen jakautuminen useammalle henkilOlle
ja tarjota tyontekijoille laajempi nakemys yrityksen toiminnasta, ei vain omasta
tyotehtavasta.

Ma ymmarran sitad kokonaisuutta paljon paremmin, koska mulla on kokemusta eri

osastoista ja tehtavista. Sitten tavallaan se kommunikaatiokin onnistuu

huomattavasti helpommin kun ne ihmiset on tuttuja. -H3
Valmet Automotivella on jo suoritettu tyonkiertoa, mutta sita voidaan suorittaa
systemaattisemmin ja saannodllisesti. Suorittaessa tydnkiertoa erityisesti
sellaisissa rooleissa, joiden on tunnistettu olevan kriittinen osa yrityksen
ydintoimintaa varmistetaan, ettd siihen l0ytyy yrityksesta varmasti kykeneva

osaaja.
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8 Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli luoda Valmet Automotivelle prosessi
osaamisen siirtdmiseen. Osaamisen siirtAmiseen sisdltyy osaamisen
tunnistaminen, itse osaamisen siirto seka jalkikateen suoritettava arviointi
prosessin suorittamisesta. Tutkimus rajattiin kasittelemaan vain yrityksen

toimihenkilGita eli asiantuntijoita ja esihenkiloita.

Tutkimus toteutettiin paaosin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa haastateltiin
kuutta  yrityksen tyodntekijaa, jotka tydskentelevat asiantuntija- tai
esihenkilotehtavissa. Haastatteluiden  kysymykset liittyivat osaamisen
syntymiseen, siirtymiseen ja yrityksen nykytilanteeseen osaamisen suhteen.
Lisaksi tutkimuksessa hyodynnettiin yrityksen osaamiseen liittyvia dokumentteja

seka dataa yrityksen henkilostosta.

Taman tutkimuksen tuloksena on laadittu prosessi osaamisen siirtamiseen, josta
on luota kaksi versiota yrityksesta poistuvan henkilon Iahtéaikataulusta riippuen.
Opinnaytetydn tuotos on tekstimuodossa, minka lisaksi siita on luotu
prosessikaavioita, joiden avulla prosessia havainnollistetaan. Tutkimuksen
aikana on luotu prosessin arviointia varten kyselylomake, jonka avulla voidaan

varmistaa prosessin toimivuus seka kehittaa prosessia.

Taman lisaksi opinnaytetydssa nousi esiin kehitysehdotuksia liittyen osaamisen
tunnistamiseen. Ensimmaisena kehitysehdotuksena on osaamismatriisien
paivittaminen ja arviointi tiimin kanssa, jotta osaamisen tunnistamisesta tulee
tarkempaa. Nain osaamistason arviointiin tulee mukaan useampi kuin vain
esihenkilon nakemys. Toisena kehitysehdotuksena on ottaa kayttdon
henkilostojarjestelmasta kompetenssikirjasto, jonka avulla voidaan
systemaattisesti yllapitaa osaamiskartoituksia ja samalla seurata osaamisen
kehittymista. Kompetenssikirjastoa pystyttaisiin hyddyntamaan myds osaamisen
vastaanottajan valinnassa seka yksildisen kehitystavoitteiden asettamisessa
prosessin ajaksi. Kolmantena kehitysehdotuksena on esihenkildiden ja hanen
tiimildisten kanssa kaytavien saannodllisten yksildllisten keskustelujen

yleistdminen koko organisaatioon. Taman Kkoettiin tutkimushaastatteluissa
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lisaavan esihenkilon tietamysta tiimilaistensa osaamisesta seka lisaavan
molemminpuolista luottamusta ja tyontekijoiden tyohyvinvointia. Naiden lisaksi
arkisen osaamisen jakamiseen liittyen kehitysideaksi tuotiin esiin systemaattinen
tyokierto, jotta kriittinen osaaminen ei ole yhden henkilon varassa ja
tyontekijoiden nakemys yrityksen toiminnasta laajenee oman tyotehtavan

ulkopuolelle.

Tutkimuksen aikana esiin nousi haasteita, jotka vaikuttivat tutkimuksen
tekemiseen. Yksi haasteista oli, etta jokainen osaamisen siirtamisen prosessi on
yksityiskohdiltaan erilainen riippuen tilanteesta ja henkiloista, joten kaiken
kattavaa prosessia ei pystytty luomaan. Lisaksi haastatteluissa otettiin huomioon
henkilon rooli, joten haastateltavien maara yhta tyoéroolia nahden oli pieni, mika
voi vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Opinnaytetydn tavoitteeseen kuitenkin
paastiin haasteista huolimatta ja haastatteluissa esille nousseet asiat eivat
poikenneet toisistaan, vaikka tutkimuksessa haastateltin eri osastoilla

tyoskentelevia henkiloita, mika tukee tulosten luotettavuutta.

Tutkimuksesta nousi esiin jatkotutkimusaiheita, jotka rajautuivat taman
opinnaytetyon viitekehyksen ulkopuolelle. Tutkimuksen aikana nousi esiin, etta
osaamisen siirtaminen on riippuvainen tiimin esihenkildsta, minka takia sen
suorittaminen poikkeaa tiimeittdin. Haastatteluista huomattiin myds, etta
esihenkilon tavat johtaa osaamista vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon seka
tarjottuihin kehittymismahdollisuuksiin. Vaikka osaamisen johtaminen ei ollut
useimmin esiin noussut kehityskohta haastatteluissa, sen vaikutus yritykseen on
suuri ja sen tarkeys nousee tulevaisuudessa yha enemman pinnalle
johtamistapojen muuttuessa. Naiden syiden takia ensimmaisena jatkotutkimus
ideana on osaamisen johtamisen vaikutusta osaamisen kehittymiseen.
Tutkimushaastatteluissa perehdytys nousi yhtena useinten mainittuna haasteena
yrityksessa osaamisen siirtdmiseen liittyen. Lisaksi haastatteluissa korostettiin
perehdytyksen tarkeytta, jotta saadaan uuden tyontekijat pysymaan yrityksessa.
Edella mainittujen pohjalta toisena jatkotutkimusideana on perehdytyksen
merkitys yritykseen sitouttamisessa.
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Osaamisen siirtamisen onnistumisen arviointilomake

Osaamisen siirtdja: NN
Osaamisen vastaanottaja: NN
Aihe: Kysymykset: Kylla Osittain  Ei Miksi ei?

Maariteltiinkd siirrettavat
Magriteltiinkd ennen osaamisen
siirtoa tavoitteet kyseiselle

Tavoitteet:

Saavutettiinko kyseiset tavoittest?

suunniteltiinko kaytettdvia
menetelmia osaamisen siitdmiseen?
QOliko siirtoprosessi selkea?
Kaytettiinkd osaamisen siiamiseen
riittavasti resursseja (tuki, aika,
metodit)?

Koettiinko prosessi hyddylliseksi?

Oliko henkild valmistautunut
osaamisena siirtdmiseen?

Qlika henkild motivoitunut siirt@maan
osaamistaan?

Osaamisen siirtija:

Qliko vastaanottajalla tarvittava
taustacsaaminen?

0Oliko vastaanottaja motivoitunut
vastaanottamaan uutta osaamista?

Omaksuiko vastaanottaja uuden
osaamisen?

Mita prosessissa voisi parantaa?
Mika onnistui?

Mita haasteita oli?

Avoimet kysymyhset:
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Liite 2

Teemahaastattelujen runko

Teemahaastattelujen aiheet

Tutkimushaastattelu

Tyohistoria ja kokemus
Osaamisen kehittyminen ja merkitys
Osaamisen siirtaminen ja tuki organisaatiossa

Osaamisen hyddyntaminen
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