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Tama opinnaytetyd oli luonteeltaan kehittdva tutkimustyd. Kehitettdvana kohteena
oli Valmet Automotiven osaamisen hallinta ja siitd erityisesti osaamismatriisin
parantaminen. Tarkoituksena oli tehdd osaamismatriisista helppokayttdinen, sel-
ked, koko organisaatiossa yhtenevéinen ja paivitykseltd&n helppo on-line tyokalu.
Tutkimuksen myo6ta tehtiin myods kehittdmisehdotuksia Valmet Automotive
Oy:lle, siita miten osaamisen hallintaa voitaisiin parantaa yrityksessa.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa perehdyttiin osaamiseen ja siihen mista se
koostuu eri tasoilla: yksilo, ryhma ja organisaatio. Lisdksi kasiteltiin osaamisen
hallintaa ja sen osa-alueista tarkemmin osaamiskartoitusta. Teoreettisen osan vii-
meisend suurempana kokonaisuutena kasiteltiin osaamisen johtamista ja sita, mi-
ten se nakyy esimiestytssa seka henkiloston kehittamisessa.

Empiriaosuudessa haastateltiin yhteensa 15 henkil6a eri puolelta organisaatiota.
Haastattelut tapahtuivat yksilohaastatteluina teemahaastattelurungon mukaisesti.
Haastattelukierroksia toteutettiin yhteensd kolme. Haastateltavat olivat p&éasiassa
samoja henkilditd. Ensimmadisella haastattelukierroksella selvitettiin yrityksen
nykykaytantdja osaamismatriisiin ja sen kayttoon liittyen. Naiden tietojen perus-
teella tehtiin kolme erilaista mallia uudesta osaamismatriisista. Toisella haastatte-
lukierroksella annettiin kommentteja naistd malleista. Tdman jalkeen valittiin yksi
malli, jota vield kaytiin haastateltavien kanssa lapi ja tehtiin viimeiset parannuk-
set. N&in saatiin malli uudeksi osaamismatriisiksi.

Tutkimuksen aikana saatujen tietojen perusteella tehtiin useita parannusehdotuk-
sia, joilla voitaisiin parantaa osaamisen hallintaa Valmet Automotive Oy:ssé.
Haastateltavien asenteet osaamisen hallintaan ja sen kehittdmiseen olivat p&asaan-
toisesti positiivisia.



DEVELOPMENT OF COMPETENCE SURVEY TOOL
—CASE VALMET AUTOMOTIVE OY

Salo, Tomi

Satakunnan ammattikorkeakoulu, Satakunta University of Applied Sciences
Organisations and Human Resources Management

December 2008

Teppola, Petteri

UDC: 331.1

Number of Pages: 95

Key Words: competence, competence management, competence survey, compe-
tence matrix

This thesis was a developing research. The focus of the research was Valmet Au-
tomotive’s competence management and especially improving the competence
matrix. The purpose of this thesis was to make company’s competence matrix
better and clear on-line tool for the supervisors. There was also made develop-
ment proposals regarding company’s competence management during the re-
search.

In the theoretical part of the thesis were studied competence and how it divides in
different levels: individual, group and organization. Furthermore, the competence
management was dealt with and especially the competence survey from that sec-
tor. The competence management was dealt with in the end of the theory part and
it was also examined from the perspective of the superiors’ work and human re-
sources development.

In the study part altogether 15 people were interviewed from a different side of
the organization. Altogether three interview rounds were made. With the first in-
terview round the use of the competence matrix in the company at that point was
clarified. On these bases three different models of the new competence matrix
were made. With the second interview round comments about these models were
given. After this one model were picked and which still was gone through with
the interviewees. Finally the last improvements were made. This way the model
was obtained as the new competence matrix.

During the study information about the competence management of Valmet Au-
tomotive Ltd was obtained. Several improvement proposals, which could be used
to improve the competence management in the company, were made on the basis
of the received information. The interviewees' attitudes for the competence man-
agement and for the developing of it were positive as a rule.
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1 JOHDANTO

Muutoksesta on nykyaan tullut pysyva olotila ja yritysten menestys riippuu usein
siitd, kuinka hyvin ne pystyvét sopeutumaan muutokseen. Osaamisella on téssa
hyvin tarked merkitys. Henkilostén osaamisen avulla yritys erottuu kilpailijoista ja
saa néin ollen kilpailuetua. Tydntekijén pitdessé huolta omasta osaamisestaan, voi
hén taata oman tyollisyytensa ja tyémarkkina-arvonsa mahdollisimman tehok-
kaasti my6s mahdollisesti tyopaikan mennessa alta. Yksilo maarittelee siis oman

osaamisensa kautta oman markkina-arvonsa tyémarkkinoilla

Yksilén osaaminen koostuu monesta asiasta ja sen vuoksi yksilon voi olla joskus
vaikea hahmottaa omaa osaamistaan. Yksilon osaamiseen kuuluvat esimerkiksi
tiedot, taidot, kokemus, arvot ja asenteet. Loppujen lopuksi osaaminen on kiinni
kaytannoissa eli se ilmenee toiminnan kautta. Osaamista on myos tiimi- ja organi-
saatiotasolla. Kumpikin néistd on riippuvainen yksilén osaamisesta, koska se on
kaiken perusta. llman yksilén osaamista ei organisaatio voisi toimia. Tasta johtuen

yritysten tulisikin panostaa yhd enemman yksiléiden osaamisen kehittamiseen.

Menestyvé yritys osaa hallita ja johtaa yrityksessa olevaa osaamista. Osaamisen
johtaminen tulisikin saada osaksi yrityksen jokapaivéistd johtamistoimintaa.
Kaikki yritykset eivét vield osaa systemaattisesti johtaa osaamistaan, vaan kaipaa-
vat tdhan valineitd. Erityisesti osaamiskartoitus on hyvé tapa selvittdd organisaati-
ossa oleva osaaminen ja osaamistarpeet sekd kehitystarpeet. Osaamisen johtami-
sen yksi tarkein tehtavd on osaamisen kehittdminen. Perinteisesti osaamisen kehit-
tdminen on k&aytdnnossé tarkoittanut koulutusta tai thmisten ohjaamista niihin.
Nykypéivand osaamisen kehittdminen vaatii tietoa organisaatiossa tulevaisuudessa
tarvittavasta osaamisesta sekd tietoa organisaatiossa jo olevasta osaamista. Tar-
keintd osaamisen hallinnassa ja osaamisen johtamisessa on 16ytda yhteys vision,

strategian ja osaamisen vélille.

Tama opinndytetyd on tehty Valmet Automotive Oy:n tarpeisiin. Valmet Automo-
tive Oy on urheiluautojen sopimusvalmistaja, joka sijaitsee Uudessakaupungissa.
Talla hetkelld tehtaalla valmistaa Porsche Boxtereita ja Porsche Caymania noin

800 tyontekijaa. Yrityksessa aloitettiin loppuvuodesta 2007 projekti, jonka tarkoi-



tuksena on luoda osaamis- ja kehitystarpeen tunnistamisprosessi. Yrityksessé on
kaytossad osaamismatriisi, mik& koetaan hyvéksi ja kaytdnnolliseksi tyokaluksi
osaamisen hallinnan ja osaamisen johtamisen kannalta. Tahén liittyen tarkoituk-
seni on luoda yritykselle uusi, yhtendinen ja helppokayttdisempi, osaamismat-

riisimalli.

Tutkimuksen teoriaosassa perehdyn alussa osaamiseen ja oppimiseen yksild, tii-
min ja organisaation kannalta. Teoriaosa jatkuu késittelemalla osaamisenhallintaa.
Siind kuvaan osaamiskartoituksen vaiheet yksityiskohtaisesti. Kolmannessa ja
viimeisessa teoriaosan kappaleessa kayn lapi osaamisen johtamista esimiestyon

kannalta sekd osaamisen kehittdmista.

Tutkimusmenetelmdnd kaytan kvalitatiivista kehittdmismenetelmad. Aineiston
kerddn avoimilla haastatteluilla. Teen kolme eri “haastattelukierrosta”, joihin
haastattelen yhteensd 15 henkil6a. Lopputuloksena on uusi osaamismatriisi, johon
ei tarvitse kuin lisdtd osaamisalueet ja osaamistasokuvaukset, jolloin se on valmii-

na toimimaan esimiesten ja henkildstdosaston tyokaluna.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITTEET

Tama opinndyte tyo on luonteeltaan kehittamistutkimus. Tutkimuksen tarkoituk-
sena on luoda osaamismatriisimalli osaamisen tunnistamiseen ja sen dokumen-
toimiseen. Matriisi rakennetaan vaiheittain haastattelemalla henkil6ité eri organi-
saatiotasoilta. Vaiheittain rakentaminen tarkoittaa, ettd luon ensin muutaman mat-
riisin, joita lahden kommenttien perusteella kehittelemé&éan. Lopullisen version
testaan kaytannossa jollakin tyorynmaélla ja teen vield sen jalkeen lopulliset korja-
ukset. Tarkoituksena on haastatteluissa kayda lapi myos tapoja, miten osaamista
talla hetkelld hallitaan ja yhdessd miettid, miten sitéd voitaisiin uuden osaamismat-

riisin kanssa parantaa.

Tavoitteena on, ettd Valmet-Automotive Oy:ssé on kéytdssa yhtendinen ja selked
osaamismatriisi, jolla voidaan selvittda nopeasti, tehokkaasti ja tasméllisesti hen-
kiloston osaamis- ja kehittdmistarpeet. Matriisin on tarkoitus olla helposti paivitet-
tava ja sellainen, etté siihen voidaan helposti lisdtd osaamisalueita ja niiden taso-

kuvioita.

Tutkimuksen tavoitteet ovat:
+ Luoda organisaation laajuinen tyokalu, jolla osaamista voidaan tunnistaa
¢ Selvittdd miten osaamismatriisia kaytetaan talla hetkelld

¢ Tarkastella ihmisten kommenttien perusteella uuden mallin toimivuutta

kaytanndssa

¢ Antaa suosituksia osaamisen hallinnan parantamiseksi



2.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kasasin teoriaosan keskeisisté aihealueis-
ta. Kuviosta kdy ilmi kolme suurempaa kokonaisuutta eli osaaminen, osaamisen
hallinta ja osaamisen johtaminen, jotka myds muodostavat teoriaosan rungon.
Kuvion oikealla puolella on lueteltu muutamia hyotyjd, joita kohdeyritys toivoo

saavansa, kun osaamiskartoitus on kokonaisuudessaan tehty.

Kuviossa vasemmalla on yrityksen visio ja strategia suurena, koko kuvion pitui-
sena laatikkona, koska niiden perusteella osaamisen hallinta ja johtaminen toteute-
taan. Osaamisen johtaminen on myos koko kuvion levyinen, koska osaamisen
johtaminen tulisi olla yrityksen jokapdivéista johtamistyotd. Osaamisen johtami-

sen avulla voidaan myds saavuttaa tavoiteltavat hyddyt.



Osaaminen on jakautunut kolmeen tasoon: yksilo, joka on kaiken perusta, tiimi ja
organisaatio. Kaikki l&htee liikkeelle osaamisesta. Osaamista tulee kyeta nykyai-
kana hallitsemaan ja johtamamaan, jotta olemassa oleva kilpailukyky voidaan
séilyttad myos tulevaisuudessa. Osaamisen hallinta etenee kuvion mukaisesti koh-

ti osaamiskartoitusta, jonka tuloksena on tarkoitus saada oikealla mainittuja hyo-

tyja.

2.2 Kohdeyrityksen esittely

Valmet Automotive Oy kuuluu Metso-konserniin. Se on erikoisautojen sopimus-
valmistaja, joka on keskittynyt laadukkaiden autojen ja autojen osakokonaisuuksi-
en valmistamiseen ja kehittdmiseen muille autonvalmistajille. Tehdas pystyy
kaynnistdimaan uuden tuotteen tuotannon ennatysajassa ja valmistamaan niit4
joustavasti vaativille asiakkaille ympari maailmaa. Yrityksen erikoisalueita ovat

erityisesti avoautot ja niiden kori- ja kattoratkaisujen kehittaminen.

Uudessakaupungissa sijaitseva tehdas kasittdd korihitsaamon, maalaamon, ko-
koonpanon seké tuotekehityskeskuksen. VValmet Automotive voi kehittd4 perusau-
tosta erikoisauton ja aloittaa sen tuotannon nopeasti ja joustavasti markkinoiden
tarpeiden mukaan. Tyontekijoita tehtaalla on télla hetkellda (syyskuu 2008) noin
800.

Talla hetkella Valmet Automotive valmistaa Porsche Boxster ja Porsche Cayman
—urheiluautoja Porsche AG:lle. Valmet Automotive on ainoa Porsche-autojen
valmistaja Saksan ulkopuolella. Viime vuosina valtaosa kaikista Boxstereista on
valmistettu Uudessakaupungissa. Sadantuhannen Boxsterin merkkipaalu tayttyi
vuoden 2003 syyskuussa lahes tarkalleen kuusi vuotta valmistuksen aloittamises-
ta. Nyt Porsche-autojen valmistusmééra Suomessa on jo yli 180000. Vuonna 2004
Valmet Automotive aloitti toisen sukupolven Porsche Boxster —mallin valmistuk-
sen, vuonna 2005 tuotantoon tuli kokonaan uusi Porsche-malli Cayman S ja kesél-

14 2006 sen perusmalli Cayman.
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Valmet-Automotive on tehnyt sopimuksen Yhdysvaltalaisen Fisker Automotiven
kanssa luksushybridiautojen valmistuksesta. Fisker Karma-hybridiautoja on tar-

koitus valmistaa sarjatuotannossa Uudessakaupungisssa loppuvuodesta 2009.

Tehtaalla autoja ei tehda varastoon, vaan Porsche ilmoittaa paivittaisen tuotanto-
madran 3 kuukauden ajalta. Autot valmistetaan asiakkaan toiveiden mukaan, josta
johtuu, etta vain joka 3000:s auto on tdysin samanlainen. Osat autoihin tulevat

padasiassa Keski-Euroopasta.

Vuodesta 1969 lahtien Uudessakaupungissa on valmistettu jo yli miljoona henki-
I6autoa. Niistd on Saabeja lahes 740 000. Vuosina 1991-1997 valmistettiin 94 000
Opel Calibraa ja 1996-1998 14 000 Euro-Samara -autoa. Liséksi vuosina 1979-
1985 valmistettiin 32 000 Chrysler-Talbot —autoa. Porsche-urheiluautoja on val-
mistettu jo yli 180 000. (T.Ahlman, henkilokohtainen tiedonanto 18.4.2008)

Valmet Automotivessa aloitettiin syksylld 2007 projekti, joka tdhtda osaamis- ja
koulutustarpeen tunnistamiseen. Tehtaalla on koettu, ettd tyontekijoiden osaami-
sesta ja kehitystarpeista ei saada riittavasti tietoa. Projektille perustettiin projekti-
ryhmad, johon itsekin kuulun. Ryhmaén yksi tehtédva on luoda prosessikuvaus, siité
miten Valmet-Automotive Oy:ssd osaamis- ja kehittdmistarpeet tulevaisuudessa
tunnistetaan. Tahan liittyy esimerkiksi kuvaus siit4, miten strategiasta tulevat
osaamistarpeet saadaan jalkautettua eri osastoille osaamistarpeiksi. Toinen tehtdva
on tunnistaa koulutus- ja muut kehittdmistarpeet. Toisin sanoen taytyy kyeta tun-
nistamaan nykyosaaminen ja siitd tulevat kehittdmistarpeet. Tahan liittyy myos
opinnaytetyoni. Kolmas tehtdvéd on kuvata prosessi, miten kehittdmistarpeet saa-

daan muutettua kehittymiseksi.
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3 OSAAMINEN

3.1 Osaamisen maaritelma

Nykyaan jokaisen yrityksen tuotteet ja palvelut perustuvat osaamiseen. Yritys
myy ne asiakkaille, jotka olettavat, ettd ne on valmistettu ammattitaidolla ja ettd
niihin mahdollisesti kuuluvat oheispalvelut antaa henkil®, jolla on riittavésti tietoa
asiasta. Nain ollen yritys operoi tietopadomalla, joka silla on hallussa. Tata voi
verrata yritykseen rahalliseen omaan padomaan, jota ilman yritys ei voi toimia.
Liiketoiminnan luonne on muuttunut, silla siind missa ennen paaomalla tarkoitet-
tiin helposti laskettavissa olevaa taloudellista ja fyysistd padomaa, niin nykyaan
on alettu kiinnittdd huomiota myo6s aineettomaan p&aomaan, koska sen merkitys
on usein ratkaisevin yrityksen toimintakyvyn ja menestyksen kannalta. Tdssa
tyossa aineettomasta padomasta kaytetaan termia osaaminen. (Stahle & Groroos
1999, 76; Viitala 2005, 97.)

Osaaminen nékyy toiminnassa, siind milloin toimimme hyvin ja mitk& ovat menes-
tystekijamme, toteaa Ranki. Osaaminen on siis menestyksellisen toiminnan taus-
talla mahdollistajana. Kirjallisuudessa kaytetdadn osaamisesta lisdksi muun muassa
termejd kompetenssi, kyvykkyys seka yksilotasolla ammattitaito. Ammattitaito
tosin on suppeampi késite kuin osaaminen. Osaaminen on hallitsemista ja kyvyk-
kyyttd. Osaamisen merkitys muuttuu hieman riippuen siitd, mista nakékulmasta
sitd tarkastellaan. On eri asia puhua yksilon osaamisesta, tehtdvén vaatimasta
osaamisesta tai tiimiosaamisesta. (Ranki 1999, 20-21; Sydadnmaanlakka 2002,
126.)

Yrityksen tuloksekkaan toiminnan kannalta osaamisen hallinta ja tehokas hyddyn-
tdminen on elintarkedd, silla osaaminen ja tieto ovat usean yrityksen kallein kus-
tannuserd. Esimerkiksi tietoteknisilla aloilla osaamisen osuus on jopa 95 % tuot-
teen hinnasta. (Otala 2000, 28.) Nykyaan on huomattavissa tyévoima pulaa tietyil-
14 aloilla. Talldin on erityisen tarkeda kyetd kayttdmaan mahdollisimman hyvin

kaytdssé oleva osaaminen.
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3.2 Yksilon osaaminen

Nykyédéan organisaatiot eivat aina voi taata tyontekijoilleen jatkuvaa ja pysyvéa
ty6td, joten osaamisesta on tullut yksilolle tarked selviytymiskeino ja samalla ty6-
suhdeturva. TyOntekijan pitdessa huolta omasta osaamisestaan, voi hén taata oman
tyo6llisyytensa ja tyémarkkina-arvonsa mahdollisimman tehokkaasti myds mahdol-
lisesti tyGpaikan mennessa alta. Yksilo méarittelee siis oman osaamisensa kautta

oman markkina-arvonsa tyomarkkinoilla. (Syddnmaanlakka 2002, 158.)

Yksilén osaaminen muodostuu monista eri tekijoista ja tdiman vuoksi yksilon voi
olla vaikea hahmottaa omaa osaamistaan. Ranki (1999, 26) toteaa, ettd osaaminen
on kiinni kaytanngissa, eli se ilmenee toiminnassa. Tama tarkoittaa sita, etta suu-
rin osa osaamisesta on sellaista mita on vaikea kertoa sanoin. Esimerkkina voi-
daan mainita mekaniikkasuunnittelija. Hanen voi olla vaikea eritella niita tietoja ja
taitoja, jotka tekevat hanestd osaavan suunnittelijan. Thminen kokee usein oman
osaamisensa niin itsestaan selvéksi, ettei valttamatta tule ajatelleeksi, miten mo-
nista eri tekijoisté se koostuu. Naita tekijoita voidaan kuvata osaamiskéadella (Ku-
vio 2.), jossa sormet muodostavat osaamisen eri osat ja kimmenen sisaltd muo-
dostaa yksilon henkilokohtaiset taidot ja henkisen ja fyysisen energian. (Otala
2000, 103; Ranki 1999, 26-27.)

Kokemus

Kontaktit

Arvot ja
asenteet

Tiedot

Taidot

Kuvio 2. Yksilon osaaminen (Otala 2000, 103).
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Tiedot ja taidot muodostavat vain osan yksilon osaamisesta. Viitala (2005) kasit-
telee tietoa osaamisen perustana. Hanen mukaansa tiedon laadulla on suuri merki-
tys sille, millaisen pohjan se tarjoaa taidolle, koska yksilon taidot nayttavat konk-
reettisesti, miten yksilo kykenee kayttdmaan tietoja hyvakseen. Sosiaalisina taitoi-
na pidetddn kommunikaatiokykyd, yhteistyokykyd, empatiakykyd, motivointiky-
kya ja taitoa yhdistelld asioita. Sosiaalisia taitoja tarvitaan yha enenevassa maéarin
tyGelamassa (Otala 2000, 104). Borgamanin & Packalénin (2002, 54-55.) mukaan
taidon rakentumiseen ei riita pelkdstéén tieto, vaan siihen tarvitaan harjaantumis-
ta. Talla tarkoitetaan, ettd yksilo tottuu tyotehtavia suorittaessaan ajan myota kéyt-

tdmaan tiettyja menettelytapoja aiempaa taitavammin.

Kokonaisosaamisessa on tarkedssa osassa kokemus, koska sen kautta yksilo kyke-
nee ymmartdmaan uutta tietoa ja oppimaan nopeammin. Kokemus voidaan jakaa
kahteen eri kategoriaan: Tyokokemukseen, joka antaa tyéntekijalle toimintaan ns.
rutiiniosaamista, jolloin tyon suorittaminen helpottuu. Toinen on elamén koke-
mus, joka paitsi kartuttaa pitkan tyouran aikana hankittua tyokokemusta, niin
myos elintarkedd tunnedlyd. Oppimiskyky yleensa lisaantyy idn myotd, vaikkakin
tdhan vaikuttaa se, kuinka kauan ja miten laajasti kokemusta on hankittu. Taytyy
toki muistaa, ettd pelkké pitka ja monipuolinen tydura ei pelkastaan ole meriitti,
silla henkilon on itse hyddynnettdvd kokemusta uuden oppimisessa. (Hovila &
Okkonen 2006, 50; Kauhanen 2006, 143; Otala 2000, 104.)

Kontaktit muodostavat tarkedn osan yksilon osaamisessa. Nykyajan tydeldamassa
toimitaan verkostoissa niin organisaatio- kuin yksilotasollakin. Kontaktien kautta
saa tietoa muutoksista nopeasti ja niiden kautta voi selvittadd, mitd muutos mahdol-
lisesti merkitsee. Liséksi ne antavat suuntaa tulevalle. Kontaktit korostavat myos
edelld mainittuja sosiaalisia taitoja. Kirjalliset ja séhkdiset tiedonldhteet ovat yhta-
lailla kontakteja kuin ihmissuhdeverkostotkin. Kontakteihin voidaan laskea myos
henkilon organisaation tuntemuksen, joka on osa organisaatio-osaamista. Tyonte-
kijan hyva tietdd oman tydorganisaation jasenten vastuualueet, tyOtehtévét ja
osaamisalueet. (IC Partners 2004, 12; Otala 2000, 104.)



14

Vaikka arvot ovatkin kuviossa pikkusormena, niin niiden merkitys on kaikkea
muuta kuin vahainen. Ne ovat kiinted osa ihmista ja niit4 on vaikea muuttaa. Tie-
tojen ja taitojen ja tyokokemuksen hankkiminen on mahdollista, kontakteja voi
kehittdd, mutta asenteet nayttavat voiko ihminen koskaan sopeutua muutokseen ja
panostaako han oman osaamisensa kehittdmiseen. Jos ihminen ei ole halukas ke-
hittdmaan itsedén, ei han todennakoisesti selvié tulevista oppimis- sopeutumisvaa-
timuksistakaan. Tdma on yksi syy miksi asenteita pidetdédn nykyaén erittdin tar-
kein& kriteereina uutta tydvoimaa rekrytoitaessa. Arvoihin liittyy myos tyonteki-
jan etiikka, uskomukset ja moraali. Namé& ovat tyontekijén kasitys siitd, minka han
uskoo olevan oikein ja mika vaikuttaa tiedon tulkitsemiseen ja havaitsemiseen.
(Kauhanen 2006, 143-144; Otala 2000, 104-105; Ranki 1999, 27-28.)

Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin katsotaan kuuluvaksi oma fyysinen ja henkinen
energia seka ns. henkilokohtaiset taidot. Nama ovat ominaisuuksia, jotka vaihtele-
vat yksiloittadin. Motivaatioon vaikuttaa paitsi yksilon siséinen innostus, elaman-
kaarivaihe ja ty0 sindllaan, niin myds organisaation kdyttdmat motivointikeinot
vaikuttavat siihen, miten henkildé kulloinkin motivoituu. Osaltaan motivaatioon
vaikutta myds henkilon henkinen ja fyysinen energia, mutta toisaalta motivaatio
vaikuttaa henkildn henkisen energian kayttamiseen. Henkilokohtaiset taidot sisal-
tdéd mm. kehonkielen, esiintymiskyvyn, luovuuden ja aloitteellisuuden. Néihin,
joita my6s kykytekijoiksi kutsutaan, sisaltyy myds paljon ns. hiljaista tietoa, jota
kertyy kokemuksen ja kehittymisen my6td. (Kauhanen 2006, 144; Otala 2000,
105.)

3.2.1 Yksilon oppiminen

Oppiminen on prosessi, jossa yksilé hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, koke-
muksia, ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hdnen toiminnassaan (Sydan-
maanlakka 2002, 30).

Kaiken oppimisen lahtokohtana on yksilon oppiminen, silld kaikki oppiminen, oli
se sitten ryhma- tai organisaatiotasolla, tapahtuu ensin yksil6tasolla. Ilman yksil6-

tason oppimista ei voi tapahtua organisaation oppimista. Suurin osa oppimisesta
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tapahtuu koulutusjérjestelmén ulkopuolella. Oppimista tapahtuu kaikkialla, niin
tyossd kuin vapaa-ajan harrastuksissakin. On lisdksi muistettava, ettd oppiminen
on eri asia kuin koulutus, koska oppiminen on yksilon omaa henkilokohtaista toi-
mintaa ja koulutus on usein yhteiskunnallista. Koska oppiminen on jokaisen hen-
kilokohtainen prosessi, vaikuttaa siihen yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet.
Yksi oppii parhaiten kirjallisen materiaalin avulla omaan tahtiin, toinen kokeile-
malla asioita kaytanndssé, kolmas kuuntelemalla asiantuntijoita ja joku kokee, etté
helpoin tapa oppia on ryhmékeskustelut ja pohdinnat. Td&mé on syyta ottaa huomi-
oon ja siksi organisaation on tarjottava yksilolle suotuisat oppimisolosuhteet. On
hyvd muistaa, ettd oppiminen ei ole pelkéastdén tietojen hankintaa, vaan taidot,
asenteet, tunteet ja arvot ovat vahintaan yhté tarkeitd oppimisen kannalta. Tietoa
korostetaan usein likaa, vaikka se toki on tarkead, niin ei se kuitenkaan ole edelly-
tys oppimiselle. (Haténen 1999, 48; Otala 2000, 106; Ranki 1999, 30; Sydéan-
maanlakka 2002, 30-31, 47; Viitala 2005, 135.)

Sydanmaanlakka (2002) kuvaa oppimisprosessia oppimiskehélld (Kuvio 3.), jossa
osaaminen luodaan muokkaamalla kokemuksia. Kuten kuviosta kay ilmi, yksilon
kokemukset ovat ldhtokohtana, joita sitten arvioidaan ja joista keratédan tietoa.
Tiedot pyritadn tamén jalkeen ymmartamaan ja sisaistamaan, jonka jalkeen niita
sovelletaan kaytantoon ja niita kokeillaan erilaisissa yhteyksissa. Mikali oppimis-
prosessi sisaltaé kaikki nd&mé vaiheet, on prosessi oppimisen kannalta taydellinen.
(Sydanmaanlakka 2002, 47)

m

Kuvio 3. Yksilon oppimiskehd (mukailtu: Syddnmaanlakka 2002, 47).
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Lisaksi Syddnmaanlakka (2002) kuvaa oppimista oppimisen portailla (Kuvio 4.).
Tietdmisen tasoa ennen voidaan erottaa kaksi muuta tasoa: luulee tietdvansa ja
tietdd, ettei tiedd. Uuden oppimisen edellytys on tavallaan oman tietaméattomyy-
den tiedostaminen. Tietdamisen taso tarkoittaa vain uuden tiedon hankintaa, josta
esimerkkind perinteinen kouluoppiminen. Ymmaértdmisen taso tarkoittaa, ettd
opittava asia on siséistetty. Ymmartaminen vaati pidemman reflektioajan kuin
pelkkd muistiin painaminen. Soveltaminen tarkoittaa, ettd pystymme soveltamaan
uutta opittua tietoa k&ytannossd. Viimeinen porras, joka on kehittadd, tarkoittaa,
ettd pyrimme uudistamaan jo hyvin hallinnassa olevia toimintamalleja. (Sydan-
maanlakka 2002, 31-32)

[ Kehittaa

A

A
[ /"  Soveltaa
rd

[ /' Ymmartas
[ S Tietas
[ /' Tietss, ettei tieds

[ / Luulee tietdvansa

A

..

..

A

Kuvio 4. Oppimisen portaat (mukailtu: Sydanmaanlakka 2002, 32).

Erilaisia oppimistyylejd on useita ja ne muuttuvat ajan myo6ta, mutta kuvaan seu-
raavaksi nelja Hatosen (1999) kirjassa olevaa oppimistyylida, jotka ovat kehitténeet
Honey & Mumford. Nama nelja oppimistyylid ovat aktiivinen tyyli, teoreettinen
tyyli, reflektiivinen tyyli ja kdytanndllinen tyyli. Aktiivisen tyylin kdyttajat innos-
tuvat uusista kokemuksista ja elavét tassa ja nyt. He yrittavat kaikkea ainakin ker-
ran ja he oppivat parhaiten tekemisen ja harjoituksen kautta. Yksilot, jotka kaytta-
vat reflektiivista tyylid oppimiseen, tutustuvat ennen johtop&&tosten tekemista
asioiden taustoihin. He oppivat tuomalla yhteen ideoita, ajatuksia ja teorioita ja
etsien parasta vaihtoehtoa. He ovat my6s avoimia uusille ideoille ja teorioille.
Teoreettisen tyylin kayttajat kerdadvat mielelld&dn informaatiota, eivatka he ole

valmiita toimimaan, mikali heilla ei ole riittavasti tietoa asiasta. He kehittavat ha-
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vainnoistaan erilaisia teorioita. Kaytannollisen tyylin kéyttajat kokeilevat mielel-
ld4n kuinka asiat toimivat k&ytanndssa. Liséksi he haluavat laittaa uudet ideat vé-
littomasti kaytantoon. ( Hatonen 1999, 48-49)

Ranki (1999) taas puhuu kolmesta eri oppimisesta: rutiinioppimisesta, uudista-
vasta oppimisesta ja poisoppimisesta. Rutiinioppimisessa toimintaa muutetaan
saadun palautteen perusteella. Tasta esimerkkina on tuotteeseen tehdyt parannuk-
set asiakaspalautteen vuoksi. Uudistavassa oppimisessa kyseenalaistetaan tai
muutetaan toiminnan perusteena olevia arvoja ja ajattelumalleja. Kolmas malli,
joka on poisoppiminen, tarkoittaa prosessia, jossa yksilé hylk&& vanhoja tietoja ja
taitoja ja tekee ndin ollen tilaa uusille toimintatavoille Liséksi Syddnmaanlakka
(2002, 33) kuvaa vielda yhden erilaisen oppimistyylin: ennakoiva oppiminen.
Ennakoiva oppiminen tarkoittaa, ettd tulevaisuutta yritetddn ennakoida ja oppia
seka sen jalkeen valita parempia toimintatapoja. Lahtokohtana tdssé oppimistyy-
lissa on yrityksen strategia. (Ranki 1999, 33; Sydanmaanlakka 2002, 33.)

Kuten edelld huomataan oppimistyylejd ja prosesseja on monenlaisia ja ne ovat
kaikille yksil6ille samanlaisia. Erot oppimiselle syntyy oppimisprosessin taustate-
kijoissd, jotka koostuvat henkilokohtaisista tekijoista ja oppimisymparistosta. Tie-
dot, taidot ja arvot ovat muun muassa henkilokohtaisia tekijoita. Oppimisympaéris-
toon yrityksen tapauksessa liittyy muun muassa yrityksen arvot, palaute, ilmapiiri
ja oppimisen tukeminen. (Viitala 2005, 140-141.)

3.2.2 Tiedon lajit

Sydéanmaanlakan (2002) mukaan tieto ei ole informaatiota tai dataa, vaikka naita
termeja usein kdytetddn. Han on kuvannut tiedon hierarkiassa viisi porrasta (Ku-
vio 5). Alimmalla portaalla oleva data on kaiken perusraaka-aine, joka siséltaa
kuvia, tekstid, numeroita ja ndiden yhdistelmid. Data on irrallista tietoa, joka ei
sisalld asioiden merkityssuhteita. Data siséltyy informaatioon, jossa se muuntuu
merkitykselliseksi kokonaisuudeksi. Informaatio pitad sisélldan viestin eli sen

tulee informoida jotakin. Esimerkiksi sahkdpostiviesti voi olla informaatiota, mut-
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ta viestin vastaanottaja madrittelee lopullisesti, kokeeko han sen datana vai infor-
maationa. (Sydanmaanlakka 2002, 176-177)

Oppiminen
_
)
_
N
[ ——3
Viisaus
Alykkyys
Tieto
Informaatio
— ~ AN A J

Kuvio 5. Tiedon hierarkia (mukailtu: Syddnmaanlakka 2002, 177)

Davenport & Prusak esittavat, ettd data muuttuu informaatioksi kun:

¢

*
*
*

Se nahdaan osana laajempaa kokonaisuutta
Sen merkitys ymmarretaan
Dataan liittyvat virheet on korjattu

Raaka-aineena toimiva data on tiivistetty selkedmpaan muotoon.

Tiedon maarittely on vaikeampi kuin datan tai informaation. Lahtokohtaisesti tieto

on paljon syvéllisempéaa kuin data tai informaatio. Tieto on kaytannon laheista ja

se syntyy usein kokemuksen kautta. Tieto koetaan sekd varastona ettd prosessina,

sill& tieto on ihmisessa ja sité késitellddn aivoissa. Koska tietoa késitelladn aivois-

samme, niin arvot ja uskomukset siséltyvat tietoon ja ovat osa sitd. Jokaisen yksi-

I6n tulisi kyeté tiedostamaan omat arvonsa ja uskomuksensa, koska asenteet maa-

rédvat sen, mitd havainnoimme ja mitd otamme vastaan. Davenportin ja Prusakin

mukaan informaatio muuttuu tiedoksi kun:

¢

Verrataan, miten tdman tilanteen informaatio eroaa aikaisemmista tilan-

teista
Mietittdesséd informaation vaikutuksia toimintaan ja paatoksiin
Selvittamalld, miten juuri tdmd informaatio liittyy muuhun tietoon

Keskustelemalla muiden kanssa asiasta
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Tieto ei yksinddn riitd, tietoa on osattava kayttaa hyvéksi. Yksilon dlykkyys mah-
dollistaa taman. Alykkyys on oikeiden ratkaisujen, valintojen ja paitosten oikean
aikaista tekemista. Tdma kaikki on tiedon soveltamista ja se koetaankin usein jopa
tarkeammaksi kuin itse tieto. Alykkyydelld on kolme osatekijaa: Tunneély, tiedol-
linen aly ja intuitiivinen dly. Namé& kolme yhdistettynd muodostaa luovan &lyk-
kyyden, jota on alettu viime aikoina korostamaan nykyajan epdvarmuuden vuoksi.

Portaikon ylimmalla tasolla on viisaus, joka on yksilon pitkédn henkil6kohtaisen
oppimisen tulos. Se itse kehitettyd ja testattua tietoa. K&ytdnndssé oppimisen ja
osaamisen kannalta kolme ensimmadista porrasta on tarkeimpid, mutta alykkyytta
ja viisautta on hyvé pitaa esilla toimintaa ohjaavina tiedon lajeina. (Sydanmaan-
lakka 2002, 176-180.)

Poikela (2002, 58) kuvaa tiedon muuntumista kuviolla (Kuvio 6.), jossa informaa-
tio muuntuu osaamiseksi. Kuviossa vasenpuoli, eli objektiivinen tieto, tarkoittaa
yksilon ulkopuolista maailmaa ja oikeapuoli, eli subjektiivinen tieto, tarkoittaa
asioita, jotka ovat tulleet osaksi hanen persoonallisuuttaan ja osaamistaan. Va-
semmanpuoleinen kolmio kuvaa sitd mahdollisuutta, joka voidaan tavoittaa hyvén
koulutuksen avulla, ja oikeanpuoleinen kolmio osaamista, joka on mahdollista
saavuttaa ammatillisen toiminnan kautta. Poikelan mielestd informaatio voi peri-
aatteessa olla mitd tahansa havaittavaa tietoa. Teoriatieto taas on késitteellista tie-
toa, joka muuttuu merkitykselliseksi vasta yksilon oman ajatusprosessin kautta.
Kéytannontieto on konkreettista tietoa, joita ovat esimerkiksi ihmisen luomat ko-
neet ja organisaatiot. Molemmat, teoriatieto ja kéytannontieto, tarvitsevat proses-
sointia, koska ymmarrys syntyy kokeilujen ja havaintojen kautta. Kokemukselli-

nen tieto syntyy kun liikutaan teorian ja kdytannon valilla. (Poikela 2002, 57-59.)
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teoriatieto

Informaatio kokemustieto

kdytidntotieto Osaaminen

hiljainen tieto

objektiivinen | subjektiivinen

TIETO

Kuvio 6. Informaatiosta osaamiseen (mukailtu: Poikela 2001, 58)

3.2.3 Hiljainen tieto

Vaikka tieto on hyvin moniulotteinen kokonaisuus, voidaan se jakaa kahteen la-
jiin, havaittavaan (explicit) ja hiljaiseen (tacit) tietoon. Havaittava tieto, josta kéy-
tetddn myos termia formaalinen tieto, saadaan esimerkiksi koulutuksista, kirjoista
ja dokumenteista. Se objektiivista ja sitd voidaan siirtdd organisaation sisalla hel-
postikin. Formaalinen tieto on tarke&&, koska sen kautta luodaan perusmalli tehtd-
valle tyolle.(Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999, 99; Sydanmaanlakka
2002, 181.)

Tiedon toinen laji eli hiljainen tieto, josta kdytetddn myds termejé informaalinen,
piilevé tai daneton tieto, on vaikeasti siirrettdvissa henkilolté toiselle ja sitd on
hyvin vaikea pukea sanoiksi. T&ma johtuu siitd, ettd hiljainen tieto on kétkeytynyt
tydyhteison rutiineihin ja se sisaltaa asioita, joita on vaikea kuvata, kuten intuitioi-
ta, aavistuksia, uskomuksia, tunteita ja asenteita. TyOonsd hoitava ammattimies
osaa kylla tehda tyonsa hyvin, mutta han ei vélttdmatta osaa opettaa sitd muille
sellaisella tavalla, ettd muutkin sen oppisivat. Tyontekijalla ei ole valttdmatta

lainkaan tietoa, miten hé&n tekee juuri tdman tydn. Hyvéna esimerkkind voidaan
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pitdd polkupyoréllad ajoa. Monet osaavat ajaa polkupyoralld, mutta harva tuntee
sitd fysiikan kaavaa, jota hanen on tdytynyt noudattaa liikkeelle l&htiessaan. Hil-
jaista tietoa ei tule hetkessa, vaan se karttuu kokemuksen myoéta (Kuvio7).
(Jalava ym. 1999, 99; Manka 2006, 131; Toivonen & Asikainen 2004, 12-13.)

Ekspertti
HILJAINEN TIETO

Taitaja

Osaaja

Edistynyt
vasta-alkaja

Vasta-alkaja
TIETOINEN TIETO

Kuvio 7. Hiljaisen tiedon ja kokemuksen valinen suhde (mukailtu: Toivonen &
Asikainen 2004, 21)

Suurin osa yritysten osaamisesta on juuri hiljaista tietoa, joten voidaan sanoa, ettéa
se on yrityksen rikkain ja arvokkain tietovarasto. Hiljainen tieto on tietoa, jota ei
Voi testamentata tai perid eikd sitd voi noin vain siirtdd paikasta toiseen. Tasta
johtuen viime vuosina on hiljainen tieto ja sen siirtdminen nostettu arvoon arvaa-
mattomaan, koska suuret ikaluokat ovat poistumassa tyoelamasta. Yritysten tulisi
kiinnittdd myos huomiota siihen, ettd hiljainen tieto siirtyy parhaimmillaan epévi-
rallisesti. Nain ollen kahvitauot, virkistystilaisuudet ja harrastustoiminnat tydpai-
koilla on omiaan saamaan hiljaisesta tiedosta nakyvéa, tiedostettavissa olevaa
osaamista. (Manka 2006, 116, 119; Vaahtio 2006, 153-154.)

Toivonen&Asikainen (2004) kuvaavat kirjassaan kolme tapaa, jolloin hiljaista

tietoa syntyy:

Ensimmaéinen on sosiaalistuminen ja sitd voidaan lahestyd esimerkkien kautta.
Hiljaista tietoa syntyy lapsen seuratessa sosiaalista kayttaytymista ymparillaan.
Lapsi haluaa tulla samanlaiseksi kuin hanen l&hipiirissdén olevat aikuiset. Han

pyrkii matkimaan heitd ja samaistumaan heihin. Lapsi oppii ympérilladn olevia
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malleja p&aosin taysin ei-tietoisesti. Samalla tavalla ihminen kayttaytyy myo-
hemmassé vaiheessa. Meilld on esikuvia ja ihanteita, joiden toimintaa ja tapoja
pyrimme siirtdméaén omaan kayttaytymiseen ja ajatusmaailmaan. Uuden tydnteki-
jan saapuessa taloon, tapahtuu myos sosiaalistumista. Han omaksuu tydyhteison

ajattelutavan ja han pyrkii toimimaan, kuten tydyhteisossé toimitaan.

Toinen hiljaisen tiedon syntymisen tapa on toiminnan automatisoituminen.
Alussa jokin uusi toiminta tai taito on kirjattu esimerkiksi paperille, jolloin joku
toinen ihminen voi ohjata sitd. Seuraavassa vaiheessa ulkoinen apuvalinen, tassa
tapauksessa paperi, muutetaan sanoiksi eli ohjaus tapahtuu puheena. Viimeisessa
vaiheessa asiasta saadaan mielikuva salamannopeasti, eiké sanojakaan enaa tarvi-
ta. Tatd voidaan kuvata prosessina, jonka aikana toiminta tai taito automatisoituu

ja muuttuu pikku hiljaa hiljaiseksi tiedoksi

Kolmas tapa on tydkalun tai kasitteen kayton sisaistaminen. Uutta vélinetta,
tyokalua tai késitettd kayttoonotettaessa huomio kiinnittyy aluksi valineeseen.
Ajan myotd, kun vélinettd opitaan kayttamaan, huomio siirtyy vélineesta vélineen
kayton kohteisiin ja toiminnan tavoitteisiin. Tastd kaytdnnon esimerkkiné on au-
tolla ajamisen opetteleminen. Aluksi opettelija kiinnittda paljon huomiota auton
hallintalaitteisiin, koska hédn ei vield tunne kdytossdin olevaa “tydkalua”. Kun hin
niita oppii kayttdmadn, han pystyy keskittymaan pelkastddn muuhun liikenteeseen
ja tiehen. Moni ei tdman jélkeen osaa selittdd esimerkiksi, miten ja missa jarjes-
tyksessa mitakin hallintalaitetta kdytetdan. On siis syntynyt hiljaista tietoa. (Toi-
vonen&Asikainen 2004, 17-19)

Tyb6eldman taitoja, joissa hiljainen tieto nédyttelee hyvin suurta osaa, ovat esimer-
Kiksi:

Yhteisymmarryksen saavuttaminen

Seurausten ennakointi

Konkreettiset esitykset

Toisten esittdmien ideoiden kehittaminen

Ongelmien ja mahdollisuuksien méaarittely ja kuvaus

*® & & o oo o

Palautteen antaminen
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¢ Neuvottelujen suunnittelu

¢ Ruistiriitojen ratkaisu

¢ Tavoitteiden madrittely

¢ lhmistuntemus

¢ Syyn ja seurauksen logiikan kaytto

(Valtionvarainministerio 2003, 24.)

3.2.4 Uuden tiedon luominen

Nonaka & Takeuchi ovat kehittdneet uuden tiedon luomisen teorian (Kuvio 8),
jossa kuvataan tiedon ja osaamisen siirtyminen yksilon ja ryhmén vélilla (Viitala
2005, 168). Nonakan ja Takeuchin teoriassa lahtokohtana on tasméllisen ja hiljai-
sen tiedon erottaminen. Tieto muokkautuu hiljaisesta tiedosta tdsmalliseksi tie-
doksi ja sitten takaisen hiljaiseksi tiedoksi kulkiessaan prosessin lapi, jollaisena se
opitaan ja k&ytetdan organisaatiossa. Tiedon siirtyminen hiljaisesta tdsmaélliseen
edellyttdd kommunikointia. Tieto ja osaaminen kasvavat neljan vaiheen kautta,
jotka ovat: siséistaminen, sosialisaatio, ulkoistaminen ja yhdistaminen. Vaikka
prosessia kuvataan uuden tiedon luomisen malliksi, niin yhta hyvin sita teoriaa
voidaan kayttda kuvattaessa oppimista yleensd. (Kirjavainen&Laakso-Manninen
2000, 178; Nonaka & Takeuchi 1995, 71-72; Strommer 1999, 178-179; Viitala
2005, 168.)
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Sosialisaatio-vaiheessa tieto siirtyy hiljaisesta tiedosta hiljaiseen tietoon ja siind
on kyse yksiléiden valisesta vuorovaikutuksesta, jossa jaetaan ja levitddn osaami-
sia ja kokemuksia, jotka taas tuottavat hiljaista tietoa. Sosialisaatiossa kuitenkin
siirretddn myos alalle olennaisia toimintamalleja, normeja ja arvoja. On térkedd
huomata, etta hiljaista tietoa voidaan siirtad myos ilman kielt tai sanoja, silla so-
sialisaatio on perinteinen mestari-oppipoika asetelma, jossa havainnointi ja mat-
kiminen ovat padasiallisia oppimismenetelmia. Hyva esimerkki sosialisaatiosta on
oppisopimustyontekija oppii tyonsa jaljittelemilla “mestaria”. Tyokierto on myos
erittain hyvé tapa siirtdé hiljaista tietoa hiljaiseksi. Tydpaikoilla suurin osa tiedos-
ta syntyy sosialisaatio-vaiheessa. (Jalava ym. 1999, 112; Karl6éf, Lundgren &
Froment 2003, 69; Syddnmaanlakka 2002, 182.)

Ulkoistamisvaiheessa, josta kaytetddn myos nimed artikulaatiovaihe, hiljainen
tieto muunnetaan tdsmalliseksi tiedoksi. Tdma vaihe on térked uuden tiedon luo-
misen kannalta, koska siina pyritddn muuttamaan hiljainen tieto nakyvéksi ja tés-
malliseksi esimerkiksi madrittelemalld tieto kasitteellisesti. Tieto voidaan myos
tuoda nékyvaksi kuvaamalla se mahdollisimman konkreettisesti. Ty6tiimit ja ke-
hittdmispalaverit ovat muun muassa erittdin hyvia paikkoja, jossa yksil6t voivat
tuoda ryhman tietoon omaa hiljaista tietoa ja ndin ollen luoda yhteista uutta osaa-
mista. Ulkoistaminen on organisaatiolle tarkedd, koska se mahdollistaa tiedon
tehokkaamman jakamisen. (Karlof ym. 2003, 70; Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 180; Strommer 1999, 179; Sydanmaanlakka 2002, 182.)

Yhdistdmisvaiheessa kuvataan reitti tdsmallisesté tiedosta tasmalliseen tietoon.
Tassd vaiheessa yhdistetadn edellisessd vaiheessa luotu tieto jo voimassa oleviin
tietoihin. Tietojdrjestelma liittyy myos usein tahé&n tiedon luomisen vaiheeseen,
koska tietoa kasitelld&n, muokataan ja varastoidaan yhteista kayttoa varten. Yksi-
|6t vaihtavat ja yhdistelevét tietoa muun muassa kokousten ja dokumenttien avul-
la. Esimerkkin& yhdistdmisesta voisi olla vaikkapa yrityksessé oleva laatukésikir-
ja, perehdytysopas tai ohje kehityskeskustelujen lapikéayntiin. (Karlof ym. 2003,
70; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 180; Strommer 1999, 180.)
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Sisaistamisvaiheessa tasmallinen tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi. Prosessi on-
nistuu paremmin, mikali tasméllinen tieto esitetdan kuvien, kaavioiden kayttGop-
paiden tai kertomusten avulla. Kun tieto siséistetdan, yksilo valikoi tarvittavan
tiedon ja soveltaa sitd omaan kayttoon, jolloin yksilé uudistuu ja tukee sité kautta
koko organisaation uudistumista. (Karl6f ym. 2003, 70; Sydanmaanlakka 2002,
182; Strommer 1999, 180.)

Ulkoistamis- ja sisdistamisvaihe ovat tiedon luomisen prosessin tarkeimmat vai-
heet. On suuri haaste saada yrityksessé piileva hiljainen tieto nakyvéksi ja kaikki-
en yhteiseen kayttdon. Yhtd haasteellista on saada nakyva tieto siséistymaan hil-

jaiseksi tiedoksi ja ohjaamaan yksilon toimintaa. (Strommer 1999, 180.)

3.3 Tiimi- ja ryhmétason osaaminen ja oppiminen

Tiimien ja ryhmien osaaminen koostuu yksil0iden osaamisesta. Tassé piilee nii-
den tehokkuus, silla tiimit yhdistavat tietyn yksiloistd muodostuvan ryhman
osaamiset yhteen. Lehtonen (2002) madrittelee ryhma osaamisen seuraavasti:
Ryhmé on se 0sa “organisaatiotasi”, jossa yksiloiden osaaminen yhdistyy yhtei-
sen tavoite- ja tehtavan ymmarryksen sekd ryhmatyoskentelytaitojen kautta ryh-
matason Kkollektiiviseksi osaamiseksi. Ryhmétason osaamisesta on aina osa yhteis-
td osaamista seka tietojen ja taitojen yhdistymisen kautta syntynyttd osaamista.
Liséksi ryhmien osaamisessa suurin osa on hiljaista tietoa, joten ryhméosaamista

ei voida tyhjentavasti kuvata taitojen luettelona.

Tiimin tai ryhmédn osaaminen on yleensa aina suurempi kuin yhden yksilo osaa-
minen. Tama selittyy silla, ettd ryhmassé/tiimissa jonkun toisen vahva osaaminen
vahvistaa heikomman osaamisen omaavan ryhman jasenen osaamista. Tasta joh-
tuen ryhmatydssa ei kulu aikaa eikd energiaa heikon osaamisen parantamiseen,
koska todennakdisesti rynmaésta 1oytyy ko. osaamista. Toisaalta tdytyy muistaa,
ettd ryhmatason osaaminen ei suinkaan ole sama, kuin yksildiden osaamisten
summa. Oikeastaan yksiloiden osaamisen yhteen laskettu summa on suurempi
kuin ryhmé&n osaaminen. Tama selittyy silld, ettd osaamisen siirtyminen ryhmén

sisdlld ei voi koskaan olla taydellistd. Oppimista ja ryhman kehittymista edesaut-
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taa, mikéli ryhm& koostuu jasenistd, joilla on hyvin erilainen koulutus- tai ty6ko-
kemustausta. (Lehtonen 2002, 34; Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 163; Ranki
1999, 68.)

Koska nykyisin ty6ta tehd&an yha enenevissa maérin tiimeissd, myods oppimista
on tapahduttava tiimeissa. Tiimin oppimisen kannalta merkityksellista on, etta
tiiminjasenten valilla on yhteinen Kieli ja kyky keskustella ja kommunikoida seka
kasitella konflikteja. Tiimioppimisen tavoite on I0ytd4 prosessi, jolla yhdistetdan
yksiloiden ajatusmallit ja toimintatavat tiimin kayttoon. Niin kuin yksilon oppimi-
sessakin, niin myos tiimin oppimisessa vaikuttavana tekijana on osaaminen. Tii-
min osaamisesta riippuu, kuinka hyvin tiimi pystyy yhdistimaan jasentensa osaa-
misen hyvien oppimistulosten saavuttamiseksi. Taustatekijoina tiimin oppimiselle
on, paitsi osaaminen, niin myos tiimihenki. Hyvé tiimihenki luo pohjan avoimelle
vuorovaikutukselle, joka taas on tarkeda oppimisen kannalta, sill& vaikka tiimissa
olisi kuinka kyvykkaita jasenid tahansa, se ei voi kehittya, ellei silla ole yhteista
nakemysté asioista. Tiimin vetdjalla on térked rooli tiimihengen syntymisen kan-
nalta, silla hanen vastuullaan on ohjata tiimin oppimista. (Haténen 1999, 51; Otala
2000, 183-184; Strommer 1999, 185.)

Otalan (2000, 184) mukaan yksild oppii omassa prosessissaan ja tiimin oppiminen
kulkee rinnalla. Tiimin oppimisprosessi sisalt4é seuraavat osat:
¢ Tiimissa arvioidaan kokemuksia
¢ Tiimin sisalla syntyy yhteinen ymmarrys, visio, yhteiset arvot seka tii
min jasenten yhteista ajattelua ja toimintaa ohjaava sisainen malli
¢ Toimenpiteet suunnitellaan yhdessd, jossa paatetdan, miten ja missé asia
toteutetaan ja kenen vastuulla asia on. Lisaksi analysoidaan, mitd osaamis-
ta tulevaisuudessa tarvitaan, miten se hankitaan ja kuka on vastuussa op-
pimisen johtamisesta
¢ Kukin jasen voi varsinaisesti toimia kaukanakin toisistaan, mutta yhteisen
toimintasuunnitelman pitdd antaa niin vankka pohja tiimin toiminnalle, etta
erilaisina toimenpiteinakin toteutettuna tiimin oppimisen lopputulos on
tiimin tavoitteiden mukainen (Otala 2000, 184-185)
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3.4 Organisaatiotason osaaminen ja oppiminen

Kuten edellisessd, ryhman ja tiimin osaamista kasittelevéssa, kappaleessa todet-
tiin, ryhmien osaaminen ei kosketa vai yksilén osaamista. Samalla tavalla organi-
saatiota tarkastellaan sen osaamisen perusteella. Organisaation osaamisilla tarkoi-
tetaan ydinosaamisia, jotka erottavat organisaation muista organisaatioista. Lisak-
si ndmé ydinosaamiset luovat mahdollisuudet yrityksen kasvulle ja menestykselle
ja tuovat tata kautta yritykselle kilpailuedun markkinoilla. Usein organisaation
osaamiset maadritelld&n teknis-liiketoiminnalisin termein. Esimerkking tallaisesta
madrittelysta Niitamo (2003, 148) mainitsee seuraavanlaisen organisaation osaa-
mista kuvaavan maéaritelman: ”8-10 metrin pituisten lasikuitumoottoriveneiden
valmistus eurooppalaisille huvivenemarkkinoille”. Valtionvarainministerio (2003,
22) médritellddn organisaation osaaminen seuraavasti: Organisaatio-osaaminen
on nakyvaksi muutettua hiljaista osaamista, se kasittdd mm. kontaktiverkon ja
tavan toimia. (Niitamo 2003, 148-149; Valtiovarainministerié 2003, 22)

Organisaation osaamiset tuottavat organisaatiossa toimivat yksilot. Kuitenkaan
yksiloiden osaamista ja organisaation osaamista ei liitetd varsinaisesti yhteen.
Yleisesti puhutaan tavoista, joilla yksilon osaamisia muunnetaan organisaation
osaamisiksi. Esimerkkeja tallaisista tavoista on mm. rekrytointi, koulutus ja pal-
kitsemisjarjestelmat. (Niitamo 2003, 148-150.)

Organisaation osaaminen keradntyy ajan myotd, lisaksi organisaatio varastoi
osaamistaan normeihin, toimintatapoihin ja ohjeisiin. Ranki (1999) listaa Kirjas-
saan viisi organisaation osaamisen kartuttamistapaa:

¢ Itsendinen ongelmanratkaisu

¢ Uudet kokeilut

¢ Verkottuminen

¢ Sisdisen tiedon kartuttaminen
¢ Jakaminen

(Ranki 1999, 25)
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Organisaatioin oppimisesta on tullut nykyaan térked kilpailukykya luova tekija.
Organisaation on kyettdvd muuttumaan ja oppimaan uutta nopeammin kuin kilpai-
lijat (Syddnmaanlakka 2002, 21). Kuten aikaisemmin on kasitelty, yksildiden op-
piminen on kaiken l&htokohtana. Tiimioppimista voidaan pitdd tietynlaisena “liit-
timend” yksilon oppimisen ja organisaation oppimisen vélilla (Kuvio 9). Yksilot
voivat kyll4 oppia nopeastikin, mutta organisaation on pystyttava siirtimaan yksi-
I6iden oppima osaaminen organisaation osaamiseksi. Oppiminen tapahtuu jasen-
ten ja organisaation valisessé vuorovaikutuksessa. Organisaation oppiminen eroaa
prosessina hieman yksilon ja tiimin oppimisesta. Ensinndkin organisaation oppi-
minen tapahtuu jaettujen oivallusten, tiedon ja ajattelumallien kautta, joita organi-
saation jasenilla on. Toiseksi organisaation oppiminen perustuu sen muistiin, joka
sisdltdd aikaisemmat kokemukset ja tiedot, jotka on esitetty yrityksen toimintata-
voissa, ohjeissa ja prosesseissa. Yksiloiden ja tiimien oppimisen tulos ja4 organi-
saatioon, vaikka ihmiset vaihtuisivat. (Otala 2000, 168; Ranki 1999, 24-25; Sy-
danmaanlakka 2002, 21; Viitala 2005 57-58.)

Organisaation oppiminen

Yksiloiden
oppiminen

Kuvio 9. Organisaation, tiimien ja yksiloiden oppiminen (mukailtu: Otala 2000,
167)

Paljon puhutaan my6s oppivasta organisaatiosta, jonka Syddanmaanlakka (2002,
51) madrittelee seuraavasti: Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeu-
tua, muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti ja se oppii kokemuk-
sistaan sekd pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Méadritelman perus-

teella itse asiassa kaikki organisaatiot ovat oppivia organisaatioita. Toiset vain
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oppivat nopeammin kuin toiset. Virheiden tekeminen kuuluu oppivan organisaati-
on oppimisprosessiin, mutta virheista pitdd oppia. Oppivassa organisaatiossa jo-
kainen jésen voi kehittya ja toteuttaa elinikaistd oppimista. Mitd paremmin orga-
nisaatio siséistdd oppivan organisaation, sitd paremmassa asemassa se on Kilpaili-
joihin verrattuna. Oppiva organisaatio kykenee muuan muassa muuttamaan nope-
asti toimintatapojaan ja oppii muutenkin asiat tehokkaammin ja nopeammin. Ku-
viossa 10 on esitetty oppivan organisaation edellytyksia. (Hatonen 1999, 15; Otala
2000, 167-169; Sydanmaanlakka 2002, 51-52)

1. Tosiasioiden
tunnistami-nen
ja visiointi

6. Joustavuus ja 2. Tyokulttuuri ja
moniosaa-minen ilmapiiri

o 3. Laatu
5. Oppimis- tuottavuus ja

nakokulma toimintapro-
sessit

4. Kehittami-nen
ja
verkostot

Kuvio 10. Oppivan organisaation ydinalueet (mukailtu: H&ténen 1999, 15)
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4 OSAAMISEN HALLINTA

4.1 Mita on osaamisen hallinta?

Osaamisen hallinnan avulla tuotetaan johtamisen tueksi tarvittavaa informaatiota
ja ohjataan organisaation resurssien suuntaamista (Salonen 2002, 50). Usein
puhutaan osaamisen hallinnasta kuin se olisi sama asia osaamisen johtamisen
kanssa, mutta osaamisen hallinta oikeastaan tarjoaa tytkaluja osaamisen johtami-
selle. Osaamisen hallinta tarjoaa keinoja osaamisen tunnistamiseen, kehittdmiseen
ja hyodyntdmiseen. Osaamisen hallinnan suurin haaste ei ole, suuresta tydmaaras-
t& huolimatta osaamisen kartoittaminen ja mallintaminen, vaan suurin tyd on siina,
miten naistd suurista urakoista saadaan mahdollisimman suuri hyéty. (Hovila &
Okkonen 2006, 45; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 121; Salonen 2002,
50.)

Otala & Ahosen (2005, 158-159) mukaan osaamisen hallintaan sisaltyvat seuraa-
vat asiat:
¢ Tiedostot ja jarjestelmat, jotka kuvaavat mité tietoa ja osaamista yritykses-
sé talla hetkelld on. Kaytannossé siis tietotekniset jarjestelmét, joilla
osaamista ja tietoa valitetddn, varastoidaan ja luodaan
¢ Rakenteet ja jarjestelmét, jotka tukevat yksiloiden osaamisen ja ammatti-
taidon yllapitamista. Téallainen yllapitava seikka on esimerkiksi sdéannolli-
set osaamistarpeiden kartoitukset
¢ Jérjestelmét ja rakenteet, joilla osaamista ja tietdmysta hyodynnetaan. Téal-
laisia ovat: prosessit ja rakenteet, jotka pakottavat ihmiset yhteistyon kaut-
ta jakamaan osaamistaan. Toimintamallit, joiden avulla osaamista siirre-
td&dn kokeneemmalta henkil6lta kokemattomammalle. Keinot ja jarjestel-

mét, joilla yhdessa luodaan uutta osaamista.

4.2 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoitus, tai kuten myods usein puhutaan, kompetenssikartoitus on tapah-

tumasarja, jonka avulla pyritdan selvittdamaan yrityksen koko henkildston, tai vain
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tietyn yksikon osaamisen nykytila. Henkilokohtaisessa osaamiskartoituksessa
kartoitetaan muun muassa tyontekijdn ammattitaitoa, sosiaalisia kykyja, kielitaitoa
ja tietokoneen kayttotaitoa verrattuna yrityksen maérittelemiin tarpeisiin. Kartoi-
tuksen tuloksena saadaan luulon sijasta tarkkaa tietoa henkiloston osaamisesta.
Nykytilaa voidaan verrata tavoitetilaan, jolloin saadaan selville mahdolliset kehi-
tystarpeet. Niiden perusteella jokaiselle tyontekijalle tehddan henkil6kohtainen
kehityssuunnitelma, joka on tydkalu nykytason ja tavoitetason kuilun kaventami-
seksi. Se miten kartoituksista saatavaa tietoa aiotaan kéyttaa yrityksessa, maaraa
hyvin pitkélti sen, kuinka ty6l&s ja laaja toteutettava osaamiskartoitus on. Osaa-
miskartoitusta aloitettaessa on ehdottoman térkedé informoida henkilgstoa asiasta
riittavasti. Henkilostolle on hyva tehdé selvaksi miksi ja miten osaamista kartoite-
taan, koska yleisesti muutokset herattavat tyontekijoissa vastarintaa. Asiasta ei voi
viestid ja keskustella litkaa. Olisi my6s hyva, jos johto osallistuisi yhdessa tyonte-
kijoiden kanssa suunnitteluprosessiin, jotta huhuilta ja epailyksiltd katkaistaisiin
siivet vélittomaésti. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 107, 117; Strommer
1999, 198; Vaahtio 2006, 106-107; Osterberg 2005, 124, 126.)

Osaamisen kartoittamisen itsetarkoitus ei ole teknisesti hienosti toteutettu kartoi-
tus, vaan tarkeintd on, etta se palvelee yritysta oikein. Saatu informaatio tulee ja-
kaa tydyhteison kayttoon. Tarkedd on myos tallettaa tieto, jotta sitd on helpompi
kasitell4. Tallennustapa voi olla mik& tahansa, aina Excelisté kalliisiin osaamisen-
hallintajarjestelmiin, mutta térkeinta on, ettd se soveltuu yrityksen tarpeisiin.
(Vaahtio 2006, 106; Osterberg 2005, 124.)

Seuraavissa luvuissa kayn 1&pi osaamiskartoituksen vaiheet yksityiskohtaisemmin.
Runkona kéytan Hatosen (2007) luomaa mallia (Kuvio 11.), koska todennakoises-

ti sen mukaisesti toteutetaan osaamiskartoitus myds Valmet-Automotive Oy:ssa.
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/ OSAAMISKARTOITUS \

Osaamiskartan Osaamisen

laatiminen arviointi
osaamiskartan

*Yhteinen kasitys avulla

osaamisesta

*ltsearviointi
*Osaamisalueiden

kuvaaminen *Kehityskeskustelut

*Osaamistasojen «360-arviointi
maarittaminen
Osaamistietojen
dokumentointi

OSAAMISEN TAVOITE PROFIILIEN LAADID

Kuvio 11. Tydvaiheet osaamiskartoituksessa (mukailtu: H&t6nen 2007, 8)

4.2.1 Osaamiskartta

Héatonen (2007) esittelee osaamiskartoituksen tyokaluna osaamiskartan. Osaamis-
kartta on oiva apuvaline, kun halutaan selvittdd organisaatiossa jo oleva osaami-
nen sekd, mitd osaamista tarvitaan mahdollisesti tulevaisuudessa. Osaamiskarttaan
kootaan organisaatiossa olevat osaamisten kuvaukset. Osaamisen kuvaaminen luo
yhtendisen késityksen organisaation kaikista osaamisista ja osaamisten kuvaami-
sen avulla voidaan saada yhteismitallisuutta sek& voidaan ennen kaikkea varmis-
taa, ettd jokainen organisaatiossa tietdd mité eri kasitteilld tarkoitetaan. (Haténen
2007, 9-11)

Organisaation osaamisen kuvaamista voidaan suorittaa monin eri tavoin. Kun ha-
lutaan selvittdd, mitd osaamista henkilostolla on juuri talla hetkell&, niin voidaan
kuvata jo olemassa oleva osaaminen. Téllaisen kuvaustavan ongelma on, etté se
kiinnittyy vain nykyhetkeen, joten sen liséksi tarvitaan muita kuvaustapoja. Toi-

nen vaihtoehto on, ettd laaditaan uusi osaamisvalikoima, joka néyttdéd toiminnan
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kriittiset tekijat ja tulevaisuuden tarpeet. Uusien osaamisten kuvaaminen on ty0-
lasté ja aikaa vievad, mutta se on myos tulevaisuushakuista ja on siten hyva pohja
kehittdmissuunnitelmien laatimisessa. Kolmantena vaihtoehtona on strategialéh-
tdinen osaamisten kuvaus. Siind méaéritelladn ja tunnistetaan organisaation tule-
vaisuuden menestystekijét ja niiden edellyttdvat osaamiset. Kunnolla tehty osaa-
misten kuvaus muuttaa hiljaisen tiedon nakyvaksi, ja organisaation asenteet, arvot

ja kasitykset saavat yhteisen ja julkisen muodon. (H&ténen 2007, 9-11)

Osaamiskartta voi muun muassa:
¢ Siséltaa organisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen
Toimia kaikkien henkildiden osaamisarvioinnin tukena
Auttaa rekrytoinnissa
Perehdyttdmisessé
Urakehityssuunnittelussa
Antaa mahdollisuuksia oman osaamisensa arviointiin
Palkitsemisessa ja kannustamisessa

Antaa vélineitd osaamisesta kaytavaan yhteisolliseen keskusteluun

® & & O o o o o

Antaa raamit osaamisen kehittdmiselle ja henkildkohtaisille kehittamis-
suunnitelmille

¢ Helpottaa kehitystoimien arviointia

Osaamiskartta voidaan laatia:
¢ Koko organisaation osaamisista
¢ Tietyn henkil6storyhmén osaamisista
¢ Tietyn ryhman/tiimin osaamisista
¢ Yksilotason osaamisesta ja joistain erityisosaamisista (esim. ammat-
tiosaaminen, yhteistydosaaminen jne.)
(Hatonen 2007, 9-11)

Osaamiskartan laatimisessa on kolme padvaihetta: luodaan yhteinen késitys osaa-
misesta, kuvataan osaamisalueet ja madritetddn osaamistasot. Naista kaksi jal-

kimmaista vaihetta kuvaan tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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4.2.2 Osaamisalueiden kuvaus

Osaamisalueet laaditaan organisaation vision ja strategian pohjalta. Yritykselle
tarkeimpid osaamisia kutsutaan ydinosaamisiksi, Kriittisiksi osaamisiksi, strategi-
siksi osaamisiksi tai ydinkompetensseiksi. Ydinosaamisten tunnistaminen on koko
osaamiskartoitusprosessin kannalta ensiarvoisen tarke&d, koska ydinosaamisten
tunnistamisen kautta voidaan kehitysresurssit suunnata oikein ja ne muodostavat
rungon koko organisaation osaamiselle. (Manka 2006, 126; Ranki 1999, 22; Viita-
la 2005, 82.)

Ydinosaaminen on yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaa osaamista ja se
erottaa yrityksen muista alalla toimivista Kilpailijoista. Se on organisaatiolle ainut-
laatuista ja strategisesti tarkedd osaamista, jolla yritys sailyttaa tai parantaa mark-
kina-asemaansa tai voi jopa liikkua uusille liiketoiminta-alueille. Ydinosaaminen
ei muodostu hetkessd, vaan se kehittyy pitkan ajan kuluessa. Ydinosaamisalueita
ei ole usein enempaa kuin 4-7, koska harvalla yritykselld on voimavaroja monen
ydinosaamisalueen kehittdmiseen ja yllapitdmiseen. (Ranki 1999, 22-23; Viitala
2005, 82-84)

Otala (2000, 207) listaa kirjassaan ydinosaamisen piirteita seuraavasti:

Ydinosaamiset ovat:

<

Oleellisia yrityksen sailymiselle seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla
Kilpailijoille ndkymattomié

Vaikeita kopioida

Lukumaaréisesti harvoja

Yrityksen kannalta ainutlaatuisia

Yhdistelma taitoja, resursseja ja prosesseja

Organisaatiossa pitk&én sailyvia

Oleellisia ydintuotteiden tuottamisessa

Oleellisia vision toteutuksessa

Oleellisia strategisten paatosten kannalta

® & & 6 6 6 o o o o

Markkinoitavia eli niill& on kaupallista lisdarvoa
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On syyta kuitenkin muistaa, ettd yrityksessd on myds muuta térkedd osaamista
kuin ydinosaaminen. Jaottelumalleja naille osaamisille on lukemattomia, mutta
yleisesti kaytetddn seuraavanlaista jaottelua: Ydinosaaminen, mahdollistava
osaaminen ja tdydentava osaaminen. Mahdollistava osaaminen on tarpeen, mutta
ei yksin riitd tuomaan ainutlaatuista kilpailuetua. Mahdollistava osaaminen on
yleensd samanlaista ja samalla tasolla kaikilla alalla toimivilla yrityksilla. Téayden-
tdva osaaminen on helposti siirrettavissa tai jéljitettavissd, mutta se tuo silti lisaar-
voa ydinosaamiselle. Sen avulla kanavoidaan muut osaamiset asiakkaan koke-
maksi liséarvoksi. Kuviosta (Kuvio 12) kdy ilmi ydinosaamisen ja sitd tukevien
osaamisten strateginen merkitys. (Ranki 1999, 23-24; Viitala 2005, 85-86)

Ydinosaaminen

Mahdollistava

Taydentava osaaminen
osaaminen

suuri

yahainen
Osaamisen strateginen merkitys

Kuvio 12. Osaamisen strateginen merkitys (mukailtu: Ranki 1999, 24)

Kun ydinosaamisia ryhdytadn tunnistamaan organisaatiossa, niin apuna voi kayt-
taa esimerkiksi asiakasnakokulmaa: mité lisdaarvoa tuotamme asiakkaalle ja mihin
osaamiseen se perustuu? Liséksi voidaan kysya esimerkiksi: Mikd on yrityksel-
lemme ainutlaatuista osaamista eli mit& vain me voimme tehd&? Onko télle osaa-
miselle tarvetta tulevaisuudessa? Voidaanko osaamista siirtdd uusille liiketoimin-
ta-alueille? Néaiden kysymysten kautta voidaan helpommin ldhestya kasiteltdvaa
asiaa. Hyva tyokalu ydinosaamisten ja niitd tukevien osaamisten tunnistamisessa

ja osaamisalueiden kuvaamisessa on osaamispuu (Kuvio 13).
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Lopulliset palvelut
ja tuotteet

Ydinpalvelutja
-tuotteet

Ydinosaaminen

Kuvio 13. Osaamispuu (mukailtu: Valtionvarainministerié 2000, 16)

Osaamispuu kuvataan puun muotoon, jossa puun juuret muodostavat yrityksen
ydinosaamiset ja puun nakyva osa, runko ja lehdet, ydintuotteet ja —palvelut sek&
lopulliset tuotteet ja palvelut. Ideana on, ettd tietty ydinosaamisalue voidaan kuva-
ta juurena, joka muodostaa puun rungon. Runkoa voidaan jakaa pienempiin osa-
alueisiin, jotka muodostavat oksia. Oksat voidaan jakaa aina pienemmaksi sen
mukaan, kuinka tarkeaksi asiaksi osaamisalue yrityksessa koetaan. Osaamispuun
hyoty on siing, ettd henkilon on helppo hahmottaa keskeinen ydinosaaminen ja
sitd tukevat osaamiset. Lisaksi henkilo saa konkreettisen kuvan siitd, misté eri
osaamiset muodostuvat. (Ranki 1999, 22-23; Valtionvarainministerio 2000, 16;
Viitala 2005, 124-125)

Toinen hyvaksi havaittu keino osaamisalueiden kuvaamiseen on osaamisympyra.
Kun on kyetty listaamaan ydinosaamiset, niin niiden véliset suhteet voidaan ha-
vainnollistaa esimerkiksi kuten kuviossa 14. Toisessa vaiheessa otetaan késitte-
lyyn yksi ydinosaamisalue, joka jaetaan tarkemmin pienempiin osa-alueisiin (Ku-
vio 15). Néin saadaan konkretisoitua tietyn ydinosaamisalueen siséltd. (Haténen
1999, 35-36)
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Vuorovaikutus-
taidot
Ammattitaito

Kielitaito @ Moniosaaminen

Tietotekniikkataidot

Kuvio 14. Osaamisympyra (mukailtu: Haténen 1999, 36)

Vuorovaiktustaidot:
*Neuvottelutaidot
*Yhteistyotaito
*Esiintymistaito
*Kokoustekniikka
*Kouluttajan taido

Kuvio 15. Yksityiskohtaisempi osaamisympyra (mukailtu: Hatonen 1999, 36)

4.2.3 Osaamistasojen maarittdminen

Ennen kuin laadittuja osaamisalueita voidaan arvioida, on madritettadva yhtendinen

asteikko, jota koko arvioitava ryhma kayttad. Osaamistasojen kuvauksien on tar-
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koitus helpottaa ja ennen kaikkea yhdenmukaistaa osaamisen arviointia. Osaamis-
tason kuvauksina voi kayttdd lahes minkélaista asteikkoa tahansa. Yleisesti on
kuitenkin kéytossa numeerinen asteikko, joka on selked ja helposti ymmérrettéva.
Nykyédéan useissa yrityksissa on vakiintunut tavaksi kayttdd asteikkoa 0-5. Kun
kaytossd on numeerinen asteikko, tulisi numerot kuvata selvésti ja konkreettisin
esimerkein, silla kukaan tuskin tuntee oloaan miellyttavaksi, jos saa arvion 2 as-
teikolla 0-5 tietdmatta mitd kysein numero edes kuvaa. Jokaisen numeron kohdal-
la on voitava hahmottaa selvasti, miten sen ilmaiseva tason osaaminen nakyy kay-
tdnndssa ja mitd kehitettdvad toiminnassa vield on. Tasojen tulisi erottua toisistaan
riittdvan selkedsti, jotta niiden pohjalta voitaisiin arvioida osaamisen nykytilaa ja
kehitystarvetta. Osaamistasoihin kuuluu myo6s 0-taso joka tarkoittaa, ettd tyonteki-
jalla ei viela ole tyossa tarvittavaa osaamista. Téllainen voi tulla vastaan esimer-
kiksi uuden tyontekijan kohdalla tai, kun lahdetédan kehittdméén tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista. (Hatonen 2007, 27; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000,
108; Viitala 2005, 157)

Osaamistasoista voidaan luoda myds yleisluonnehdinta. Se antaa osaamisen arvi-
oinnille yleiset ja yhteiset perusteet. Kokemuksen mukaan on hyvin vaikea 16yt44
kaikkia osaamisia koskevaa yleiskuvausta. Tamén vuoksi toimitaan usein niin,
ettd laaditaan osaamistasojen yleiskuvaus (Kuvio 16) ja sita taydennetéan yksi-
tyiskohtaisemmilla tasokuvauksilla niiden osaamisten kohdalla, joissa toivotaan
saatavan tarkempaa arviointia. Hat6sen luomassa yleiskuvauksessa on kuvattuna
tasot 1, 3 ja 5 yksityiskohtaisesi. Tasoja 2 ja 4 ei ole erikseen kuvattu, vaan ne
ovat 1 ja 3 sekd 3 ja 5 valilta. Lisaksi yleiskuvaukseen voidaan lisatd kuvauksia
kuten: asiantuntija, ammattilainen, huippuosaaja, vasta-alkaja jne. Usein alin
osaamistaso on monien henkiléiden kohdalla riittdva. Huippuosaaminen on taas
kuvattava niin vaativaksi, ettd kyseinen taso voi olla tavoitteena vain muutamalla
henkil6ll&. (H&t6nen 2007, 28-29)
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5 = Henkil6 on osaamisalueen
huippuosaaja. Han osaa ndhda
osaamisalueeseen liittyvia asioita
kokonaisuutena ja osaa yhdistaa asioita
""""" uudella tavalla. Henkilo osaa kehittaa
osaamisalueeseen kuuluvia asioita
laajasti.

3 = Henkilo osaa toimia keskeisissa
osaamisalueen edellyttamissa tehtavissa
itsenadisesti ja hanella on vankkaa
tietamysta alueen asioista. Han osaa
soveltaa tata tietamystaan joustavasti ja
monipuolisesti omassa tydssaan.

1 = Osaaminen on perusosaamista.
Henkil6 osaa toimia sovittujen
”pelisdantdjen” mukaan. Hanelld
on yleiskuva osaamisalueen
asioista.

Kuvio 16. Osaamistasojen yleiskuvaus (mukailtu: Hatonen 2007, 29)

Osaamistasokuvaukset voidaan tehda myds jokaisesta osaamisalueesta erikseen.
Tama tarkoittaa sitd, ettd jokainen taso kirjoitetaan osaamisaluekohtaisesti raata-
I6idysti. Tallainen tapa on tyolasta ja aikaa vievad, mutta kunnolla tehtyné helpot-
taa ja yhdenmukaistaa osaamisen arviointia. Tasokuvausten tulisi olla mahdolli-
simman konkreettisia. Lisdksi on muistettava, ettd kaikkien tasokuvausten, oli ne
sitten yleiskuvauksia tai osaamisaluekohtaisia, tulee olla myonteisid osaamisen
kuvauksia, eikd osaamisen puutekuvauksia. Esimerkki tietotekniikan kayttotaito-

jen osaamistasokuvauksesta:

0 Osaamista ei viel& ole

1 Hallitsen tavallisimpien tyossani tarvitsemieni tietokoneohjelmien
perusteet. Osaan hankkia ja valittaa tietoa sdhkopostin avulla Inter-
netista.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 valissa.

3 Osaan hyodyntda tydssédni monipuolisesti tietotekniikan mahdolli-

suuksia. Osaan sujuvasti kayttaa tydsséni tarvitsemiani ohjelmia rat-
kaista niihin liittyvia tavallisimpia ongelmatilanteita.
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4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé.

5 Osaan opastaa muita tietotekniikan kaytén ongelmatilanteissa.
Osaan kehittaa tyokaytantoja tietotekniikkaa hyodyntéen.

(Educa-Instituutti Oy 2007, 9; Haténen 2007, 32-34)

Osaamistasomaaritysten jalkeen on luotava jokaiselle osaamisalueelle ja sen yksit-
taisille osaamisille tavoitetaso. Tam& on organisaation edellyttamd taso, jolla
tyontekijan toivotaan olevan, jotta organisaation tavoitteet saavutetaan. Tavoite-
tasojen tulee olla toiminnan kannalta oikean tasoisia ja realistisesti saavutettavis-
sa. Tavoitetasojen kayttd estaa tyontekijaa kuvittelemasta, ettd hanen tulisi olla
hyva osaaja jokaisella osa-alueella. Yksi tarkeimmisté asioista, miksi osaamisen
tavoitetasoja luodaan on, ettd niiden perusteella n&dhddan yksilon tai ryhmén
osaamispuutteet ja nédin ollen voidaan laatia kehityssuunnitelma. (Haténen 2007,
35-39; Valtionvarainministerié 2000, 26)

4.3 Osaamisen nykytilan arviointi

Yhtena keskeisimpana osana osaamiskartoitusta on osaamisen nykytilan arviointi.
Arvioinnin tulosten pohjalta saadaan tietoa, joka ohjaa kehittamistavoitteiden
asettamista. Ennen kartoituksen aloittamista on hyvin térkeé4 tiedottaa riittavéasti
kartoituksesta. Jokaisen taytyy tietdd kartoituksen tavoitteet ja, ettd kartoitus antaa
pohjatiedot tuleville kehitystoimenpiteille. Tiedotus on siksikin tarkeéda, ettd
osaaminen koetaan usein hyvin henkilokohtaiseksi ominaisuudeksi ja sen arvioi-
minen voi joistain henkil6isté tuntua siltd, ettd han joutuu arvostelun kohteeksi
ihmisend (Ranki 1999, 76). Osaamisen nykytilan arvioinnin tarkein hy6ty saadaan
siitd, ettd henkildiden osaamiset saadaan tarkempaan ja tasmallisempéén tietoisuu-
teen. Tama auttaa paitsi yksil6g, niin my6s organisaatiota, jolle arviointi tuottaa
varmistuksen sille, ettd yksilon osaamisen kehittyminen on linjassa organisaation
tarpeiden mukaan. (H&t6nen 1999, 39-40; Hatonen 2007, 40; Ranki 1999, 76; Vii-
tala 2005, 160-161)
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Osaamisen nykytilan arviointiin on olemassa monia tapoja, joita Ranki (1999, 51-
52) listaa seitseman kappaletta, ne ovat:
¢ ltsearviointi
Esimiehen arvioi
Tyo6tovereiden arvio
Sisdisten asiakkaiden arvio
Asiakkaiden arvio

Muiden sidosryhmien arvio

*® & & o oo o

Erilaiset testit tai ndyttokokeet

On valittuna sitten mika tahansa menetelmé& nykytilan arviointiin, aina on mahdol-
lisuus virheisiin arvioinnin yhteydessd. Hatonen (2007, 45-47) mainitsee neljé
virheldhdettd, jotka ovat: tuttuus ja/tai ystavyys, sukupuoli, arvioijien erilainen
tulkinta arviointikriteereista ja arviointiasteikkojen vaikutus arvioinnin tarkkuu-
teen. On todettu, etti arvioijan ja arvioitavan tuttuus tai ystavyys voi aiheuttaa
yliarviointeja. Lisaksi usein koetaan, etté tutulle tai ystavélle on vaikeampi antaa
negatiivista palautetta. Mikéli arvioija ja arvioitava ovat samaa sukupuolta tai
saaneet samanlaisen koulutuksen, arviot ovat varsin tarkkoja. Arvioinneissa suku-
puolella on merkitystd enda harvoin, mutta joissakin tapauksissa sukupuolta arvi-
oidaan stereotyyppisesti myonteisesti, tastd esimerkkind lastenhoidon osaamisen
yhdistdminen naisiin. Tapauksissa, joissa arvioijia on useita, saattaa ongelmaksi
muodostua arviointikriteerien erilainen tulkinta. Ei voida olla varmoja, osaavatko
kaikki kayttaa arviointiasteikkoa samoin periaattein. Vaikka osaamiskartan laadin-
ta on ty6lasta, niin huolellisesti tehtynd se yhdenmukaistaa arviointeja ja sééstéa
arviointivaiheessa aikaa. Arvioinnin tarkkuutta lisdéd myos perusteellinen ohjeistus
sekd selkedt arviointiasteikot. Arviointiasteikot on hyva madritella mahdollisim-
man konkreettisiksi ja niin, ettd osaamistasoja on useita, vahintaan viisi. Nain eri
vivahteetkin voidaan ottaa huomioon arvioinnissa. Arviointiasteikkoon on liséksi
syyté liittd4 selked kuvaus arviointiasteikosta eli mitd mikakin taso kaytdnnossa
tarkoittaa. (Haténen 2007, 45-57)

Esittelen seuraavaksi yksityiskohtaisesti kolme Valmet-Automotive Oy:n kannalta

tarkeinta nykytilan arviomenetelméaé, jotka ovat itsearviointi, kehityskeskustelu ja
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360 asteen-arviointi. Liséksi ké&sittelen osaamismatriisia, mika on kaytossa koh-
deyrityksessa ja mihin taytetd&n arvioissa saadut tiedot.

4.3.1 ltsearviointi

Viime vuosina on normaalin arvioinnin, jonka yleensa tekee esimies, tyttoveri tai
joku muu ulkopuolinen taho, rinnalle tullut itsearviointi. Itsearvioinnissa henkild
arvioi omaa oppimistaan ja osaamistaan, ja ndin ollen ottaa kantaa omiin ja tyoyh-
teison suorituksiin. Oman osaamisen arviointi voi olla monelle alkuun hdmmenta-
va kokemus. Usein epdillaan arvioinnin paikkaansa pitavyytté ja liséksi saatetaan
ajatella, ettd oma osaaminen arvioidaan liian hyvéksi tai vaatimattomaksi. (H&to-
nen 2007, 40-41)

Oman osaamisen arviointi edellyttad kriittista ajattelua, osaamiseen ja tydsuori-
tuksiin liittyvien odotusten tunnistamista ja valmiutta arvioida miten hyvin maari-
tellyt tavoitteet toteutuvat omassa toiminnassa. Itsearvioinnin oikeellisuuteen vai-
kuttavat henkilon itselleen asettamat tavoitteet tydtehtdvén suorittamiseksi seka
henkilon uskomukset omista voimavaroistaan. Alusta asti on tarke&a korostaa, etta
itsearviointi on vain henkiléon oma nakemys osaamisestaan ja, ettd sitd voidaan
tdydentdd muiden antamilla arvioilla. Mahdollisimman oikea arvio saadaan yhdis-
teleméll& eri tahojen arviointeja, koska jokainen katsoo asiaa eri ndkékulmasta ja
nama eri ndkokulmat tdydentavat taten késitystd osaamisesta. Itsearviointi tdyden-
netdan usein kehityskeskustelun yhteydessa, jolloin se kdydaan esimiehen kanssa
lapi. Kun henkild vertaa itsearviointiaan esimerkiksi esimiehen arvioon hanesté,
mahdolliset poikkeamat ovat yli- tai aliarvioita. Yliarvio ilmenee tiedostamatto-
mina puutteina ja kehittdmistarpeina, joita henkild on saattanut pitda jopa omina
vahvuuksinaan tai henkilokohtaisena suojamuurina, josta han ei osaa tai ei edes
halua puhua. Aliarvio voi ilmetd tiedostamattomina vahvuuksina, jotka eivét ole
tulleet esille selkeésti tai henkild ei ole tunnistanut niité vield omiksi ominaisuuk-
sikseen. Usein yliarvioijilla on parempi itsetunto ja tydmotivaatio kuin aliarvioijil-
la. (H&toénen 2007, 41-42; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 79.)

Itsearviointi on turvallinen keino, kun aloitetaan osaamiskartoitusta organisaatios-

sa. Esimiesten tehtdvd on tukea ja innostaa alaisia itsearvioinnin tekemiseen.
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Olennaisinta itsearviointeja aloitettaessa on, ettd arviointiprosessi on kayty lapi
henkildston kanssa ja, etta se on riittdvan selkedsti ohjeistettu. Kun ihmiset luotta-
vat siihen, ettd arviointi palvelee heitd kehitystarkoituksessa, niin arviointiinkin
suhtaudutaan vakavasti ja kehittymishaluisesti. (Haténen 2007, 42, 45; Viitala
2005, 161)

4.3.2 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on alaisen ja esimiehen vélista sadnnollisté ja valmisteltua vuo-
ropuhelua. Keskustelussa on tarkoitus syventyé ja perehtyé alaisen tyohon seka
arvioida hénen kanssaan mennyttéd ja suunnitella tulevaa. Liséksi voidaan kayda
alaisen tekema itsearviointi lapi. Kehityskeskustelu on erittain hyva tilaisuus maa-
ritelld yrityksen kannalta tarkeitd tarpeita ja sitd kaytetddnkin usein muun muassa
osaamisen tasojen méaarittelyyn. Keskustelun paatarkoituksena on sopia suoritus-
tason parantamisesta ja henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvistd tavoitteista
(Kansanen & Cannon 1997, 60). Lisaksi tarkoituksena on yksinkertaisesti kehittaa
organisaatiota yhteistyossa tyontekijoiden kesken. Johtamisen nédkokulmasta kehi-
tyskeskustelut ovat tyovéline, jonka avulla kehitetddn tyon tavoitteellisuutta,
osaamista ja yhteistoimintaa. Tyontekija voi keskustelussa ilmaista omia kasityk-
sidan ja ideoita seka keskustella omasta asemastaan ja kehittymisesta organisaati-
ossa. Mikali tilaisuus on hyvin toteutettu, niin alaiselle selvidd mité4 ja minkalaisia
tuloksia hé&neltd odotetaan. Vastaavasti esimies saa tietdd, minkélaista tietoa ja
tukea alainen tarvitsee. (Haténen 1999, 41; Hatdénen 2007, 43; Kansanen & Can-
non 1997, 60; Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94-95, 99)

Usein tydpaikoilla kdydaén kehityskeskusteluja kerran vuodessa, mutta useimmi-
ten se ei riita. Virallisia keskusteluja tulisi jarjestad ainakin kaksi kertaa vuodessa,
mutta jatkuvaa keskustelua kehittymisestd ja osaamisesta tulisi pitdd ylla. Mikali
alaisia on paljon, ongelmaksi saattaa muodostua ajan puute, sill& kehityskeskuste-
lut vievét paljon aikaa, mikali ne halutaan toteuttaa kunnolla. Ne muuttuvat hyo-
dyttomiksi, kun ne tehdddn vain, koska niin on paatetty. (Jalava ym. 1999, 104;
Strommer 1999, 197; Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 101)
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Usein vain esimiehid koulutetaan kehityskeskusteluja kdymé&an, mutta yhta tarke-
aa on kouluttaa alaisiakin, silld kehityskeskustelu on loistava tyovéline, mutta
huonosti hoidettuna se voi jopa haitata esimies-alaissuhdetta (Paalosalo 2000).
Valmistautuminen keskusteluun on ensiarvoisen tarkedd, koska aika on usein ra-
jallista. Ennen keskustelua on oltava valmiina kaikki materiaali sek& mieluiten
edellisen keskustelun raportti. Usein keskustelun pohjana kaytetadn valmista lo-
maketta, jonka alainen tayttda ennen varsinaista keskustelua. Esimiehen kanssa
kdyddan yhdesséd ldpi lomake, jolloin on helpompi padstd “sisédlle” asiaan. Kun
itse keskustelu k&ydadn, on tarke&a tehda alaiselle selvéksi, etté tilaisuus on taysin
luottamuksellinen, jotta p&astéisiin mahdollisimman avoimeen keskusteluun. Esi-
miehen on syytd myds muistaa, ettd alaisen tulisi olla aanesséa yli puolet ajasta.
Keskusteluun kannattaa sisallyttdd menneen arviointia, nykytilanteen arviointia ja
tulevaan tilanteeseen valmistautumista. Olennaista on sopia my6s kehitystoimen-
piteistd ja niiden seurannasta. (Haténen 1999, 43; Osterberg 2005, 109)

Héatonen (1999, 41) listaa muutamia hyo6tyjd, joita onnistunut kehityskeskustelu
antaa mahdollisesti yritykselle:

¢ Lisad tietoa yhteisista tavoitteista, parantaa motivaatiota ja tuloshakuisuut-

fa

¢ Lisad johdon ja tyontekijoiden keskindista arvostusta

¢ Kehittaa tyoilmapiiria

¢ Auttaa jokaista tyontekijad ymmartdmaan paremmin omaa ty6tdan ja sen
merkitysta kokonaisuuden kannalta
Selkiyttaa johtamista
Antaa suuntaa johtamisen kehittdmiselle

Antaa tarkkaa tietoa tyontekijoiden osaamisesta ja kehitystarpeista

* & o o

Auttaa johtoa paremmin tuntemaan tyontekijansa

Samoin Hatonen (1999, 42) listaa kehityskeskustelun hyotyja alaiselle:
+ Mahdollistaa jatkuvan oman osaamisen arvioinnin
¢ Selkiyttda vastuu- ja valtuuskysymyksia

¢ Selkiyttad tyohon liittyvid odotuksia
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¢ Lisaa tydmotivaatiota
¢ Antaa mahdollisuuden tulla ymmarretyksi omaan tyohon liittyvissé toi-

veissa ja odotuksissa

Koska nykyaan toimitaan paljon ryhmissé ja tiimeissa, niin myos kehityskeskuste-
luja on alettu kdymaan tiimeissa. Kuten yksilon kehityskeskustelussa, niin myods
tiimin keskustelussa arvioidaan ensin mennyttd: missa onnistuimme tyéryhman,
missa oli parannettavaa, mitd voimme oppia menneesta. Tiimikeskustelut voivat
taydentéda yksilokeskusteluja, mutta ei korvata niitd. Tiimikeskusteluissa paapaino
on tavoitteiden méaarittelyssd, yhteisten tulosten arvioinnissa, tyonjakokysymyk-
sissd ja tiimin yleisen toimivuuden arvioinnissa. Tdman tyyppiset keskustelut ovat
erittdin arvokkaita tiimin tehokkuudelle ja tavoitteellisuudelle. (Ranki 1999, 55-
56; Sydanmaanlakka 2002, 100-101)

Usein ajatellaan, etté on tarpeellista dokumentoida kirjallisesti kehityskeskustelun
tulokset. Toki on hyodyllisté laittaa muistiin kaikki mistd on sovittu ja yleensékin
kaikki faktat, koska esimies kdy usein kymmenid keskusteluja, mutta on vaarin
vaatia koko keskustelua kirjallisena. Tallainen toiminta nimenomaan vie pohjan
keskustelun idealta eli luottamuksellista keskustelusta esimiehen ja alaisen valilla.
On hyvin tarkeééa pitadéd huoli, etteivét asiat pdady kolmannen osapuolen haltuun.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 134-135)

4.3.3 360 asteen-arviointi

Kuten edelld k&vi ilmi, kehityskeskustelu toteutetaan yleensd kahdenkeskisesti
niin, ettd palautteen antaa esimies. Tallaisen menettelyn puutteena on, etta arvi-
oinnin tydntekijan osaamisesta antaa vain yksi henkild. Ongelmana on usein, ett4
arvioitsija ei edes tyoskentele niin tiiviisti arvioitavan kanssa, ettd voisi antaa
tarkkaa kuvaa arvioitavan osaamisesta. Nykyaan perinteisen arvioinnin rinnalle on
otettu ns. 360 asteen-arviointi, jossa arvioijia on useita. Nimensd 360 asteen-
arviointi on saanut siitd, ettd henkilén ymparilla on usean arvioijan keha (Kuvio

17). Arvioitsijoina ovat muun muassa henkil6 itse, esimies, kollegat ja esimerkiksi
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siséiset ja ulkoiset asiakkaat. 360 asteen-arvioinnissa pyritdan varmistamaan, etta
arvioinnin pohjana kaytettavé tieto on laadullisesti hyvaa, rehellisté ja luotettavaa.
Kun osaamista arvioi useampi henkil®, on tydntekijankin helpompi vastaanottaa
palautetta ja ryhtya saamansa palautteen pohjalta kehitystoimenpiteisiin. (Haténen
1999, 44; Hatonen 2000, 43; Lankinen ym. 2004, 80)

[ UGBS ] [ Tyontekij itse ]
Ve
S-ISéiset .. s as - -
[ asiakkaat ]—’ [ Tyontekija } d— [ esimies ]
7 AN

[ Ulkoiset ]

asiakkaat [ Tiimin vetaja ]

Kuvio 17. 360 asteen-arviointi (mukailtu: Haténen 1999, 44)

Arvioitavalla on mahdollisuus itse osallistua ja vaikuttaa hantd koskevaan arvioin-
tiin. Han voi esittdd milla kriteereilla ja milta tahoilta hanta arvioidaan. Tarkim-
man arvion kykenee antamaan usein henkild, joka tuntee arvioitavan toimintaa.
360 asteen-arviointi antaa arvioitavalle mahdollisuuden nahd&, kuinka oma arvi-
ointi voi poiketa muiden tekemésté arviosta. 360 asteen-arviointia voidaan kayttaa
seka henkildston kehittymistarpeiden kartoittamisessa ettd osaamisen arvioinnissa.
Arviointi oli hyvéa ottaa kayttoon kaksivaiheisesti. Aluksi kannattaa keratd palau-
tetta henkiléston kehittdmistarpeista ja sitten, kun palautteen saaminen ja antami-
nen ovat tuttuja, voidaan palaute laajentaa késittdmaan myods toiminnan, osaami-
sen ja tulosten arviointi. (Haténen 2000, 43-44; Ranki 1999, 96)

4.2.4 Osaamismatriisi

Osaamisen arvioinnissa ja kehittdmisessé voidaan kayttd4d monia erilaisia tyokalu-
ja (Lénngvist, Kujansivu & Antola 2005, 131). Taman tydn yhteydessé esittelen
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osaamisen arvioinnin ty6kaluna osaamismatriisin, koska se on tyokalu, mika on
kaytossa Valmet-Automotive Oy:ssé ja sitd tahdotaan myds tulevaisuudessa kéyt-

taa ja kehittaa.

Osaamismatriisi on siis tyokalu, jonka avulla arvioidaan henkildston osaamista.
Se perustuu siihen, ettd jokaiselle henkil6lle voidaan listata osaamisalueita, joita
arvioidaan. Osaamismatriisi tehddan yleensa yksildtasolla, mutta tarvittaessa se
voidaan laatia myos ryhmélle ja vaikka koko organisaatiolle. Ryhma tai organi-
saatiotason osaamismatriisi antaa kokonaisndkemyksen eri osaamisalueiden hal-
linnasta ja niitd hallitsevien henkildiden madrésta. Matriisien suurin etu on, etta
osaaminen saadaan nékyvéksi ja siita paastaan puhumaan. (Lonngvist ym. 2005,
131-132; Ranki 1999, 56-58.)

Osaamismatriisin kokoaminen aloitetaan tarkeimpien osaamisalueiden maaritte-
lemiselld. Tosin ndma ovat usein madritetty jo aikaisemmin. Osaamisalueiden
maadrittelyn jalkeen madritetadn sopiva arviointiasteikko. Taméan jalkeen méaritel-
la&n jokaiselle osaamiselle tehtdvélle vaadittava tavoiteosaaminen. Kun edelld
mainitut asiat on laadittu, voidaan osaamisia arvioida. Arviointi toteutetaan usein
niin, ettd ensin henkild arvioi omaa osaamistaan ja tdman jalkeen arvioidaan yh-
dessa esimiehen kanssa itsearvioinnin paikkaansa pitavyyttd. Kun on saatu yhtei-
nen arvio henkilon osaamisesta, niin tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisiin.
Tallgin ndhddin missé on kehitettdvaa. Osaamismatriisin tulosten perusteella tuli-
si tehdd toimenpiteitd, jotta tyokalusta olisi hydtyd. Henkilokohtainen osaamisen
kehittdmissuunnitelman laatiminen ja sen toteuttaminen on hyvé esimerkki siitd,
miten Kkartoituksen jalkeen voidaan edetd. Osaamismatriisin avulla voidaan muun
muassa tunnistaa henkil6t, joilla on jotain tiettyd osaamista. Kuviossa 18 on esi-
merkki osaamismatriisista, joka on pelkistetty. Siihen voidaan osaamiset arvioida
numeroin, jolloin vertailu on helpompaa ja selkedmpad. Kuvion tapaista matriisia
voidaan kayttaa silloin kun pienelld joukolla on ldhes samat osaamisalueet. K&y-
tdnnon esimerkkind mainittakoon Valmet Automotive Oy:std, jossa kolmen suu-
rimman alueen alue-esimiesten osaamisalueet ovat miltei samoja, vaikka he tyos-
kentelevét aivan eripuolella taloa ja eri toimintojen parissa. Kuviossa 18 esitettya
matriisia voi toki kayttada yksilon osaamisen arviointi tyokaluna, jolloin henkil6t-

kohdassa on vain yksi arvioitava. Osaamismatriisi on myds hyva apuvéline kun
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halutaan vertailla eri henkildiden osaamisia. Lisdksi voidaan luoda yksilollisid
osaamisprofiileja, joiden avulla voidaan tunnistaa, minkalaisia henkil6ita organi-
saatioon halutaan rekrytoida. Skytta (2005, 104-105) esittelee tiimin osaamismat-
riisin (Kuviol19.), jonka avulla voidaan selvittaa tiimin sisalla olevaa osaamista.
Né&in saadaan selville esimerkiksi osaaminen, jonka vain yksi henkil6 tiimissa
osaa, jolloin tilanteeseen voidaan varautua. Samalla nahdaan henkil6 tai henkilot,
jotka ovat mestareita tietylla osaamisalueella, jolloin heidédn osaamistaan voidaan
kayttadd entistda tehokkaammin tiimin ja organisaation hyvaksi. (Loénngvist 2005,
132-133; Propp, Glickman & Uehara 2003, 485; Skytta 2005, 104-105)
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Kuvio 18. Esimerkki osaamismatriisista (mukailtu: Lonnqvist 2005, 132)
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Kuvio 19. Esimerkki tiimin osaamismatriisista (Skytta 2005, 105)
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4.4 Osaamisen dokumentointi

Mikali yrityksen lahtokohtana on se, ettd henkilostd koetaan sen tarkeimmaksi
voimavaraksi, organisaation tulee tuntea henkiloston kaikki oleelliset ominaisuu-
det, joita ovat muun muassa tiedot, taidot ja tydkokemus, ja kyetd tarjoamaan sita
koskevaa informaatiota paatoksentekijoille juuri silloin, kun sité tarvitaan. Osaa-
mistietojarjestelmat ovat luotu juuri tdhan tarkoitukseen. Kun organisaatiossa
osaamista on arvioitu ja kartoitettu, tulee saadut tiedot dokumentoida. Tyypillises-
ti organisaatioissa on kaytossa excel-pohjat, joihin tiedot tallennetaan ja, joista
voidaan laatia erilaisia yhteenvetoja. Nykyaan on tarjolla useita eri tietojarjestel-
mid, jotka ovat tarkoituksenmukaisia varsinkin suurissa organisaatioissa. Heti
aluksi on muistettava, ettd osaamistietojarjestelma, oli se sitten minkalainen tieto-
jarjestelma tahansa, on usein erittdin hyva toimiva apuvéline, mutta aina huono
isdntd. Voidaan myos ajatella, ettd tietojarjestelmén hankkiminen auttaa yrityksen
”suosta”. Pahimmillaan ldhdetddn liikkeelle valmiin atk-ohjelman ehdoilla miet-
timatta, onko valittu ohjelma edes yrityksen kokoon suhteutettuna oikea valinta ja
tuottaako se juuri meidan yritykselle tarvittavaa tietoa. (Haténen 2007, 48; Kau-
hanen 2006, 45; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 120-121; Rastas & Eino-
la-Pekkinen 2001, 138)

Kuten sanottua, erilaisia ohjelmistoja ja niiden tarjoajia on markkinoilla useita.
Niita on tarjolla l&hes kaiken kokoisille organisaatioille. Ensimmainen asia tieto-
jarjestelman hankkimisessa on, ettd mitd tarvitaan ja millaiseen kayttoon. Toinen,
ja usein kompastuskiveksi muodostuva, seikka on se, mita ollaan valmiita mak-
samaan. Valitettavasti usein hinnassa tingitd&n ja ominaisuuksia karsitaan, jolloin
voidaan todeta, ettd yrityksen johto ei todellakaan pida henkilGstod yrityksen tar-
keimpand voimavarana, jos se ei kerran ole valmis panostamaan henkildstovoi-

mavarojen kehittdmiseen ja johtamiseen. (Kauhanen 2006, 46-47)

Kun péatos tietojarjestelmén hankkimisesta on tehty ja oikeanlainen ohjelmisto
I0ydetty, tulee pitdd huoli, ettd se kykenee tavalla tai toisella hoitamaan kaikki
keskeiset henkilostojohtamisen tarpeet. Kuviosta 20 kdy ilmi, mitd kaikkea tietoa
nykyaikaisen tietojarjestelmén tulee pystyé tuottamaan ja minkélaisiin tarpeisiin.

Jarjestelma siséltaa sekd maéardéllista ettd laadullista tietoa. Maaréllinen tieto voi
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olla esimerkiksi henkildmaara, poissaolot tai taloudellista tietoa, kuten palkkakus-
tannukset.

Oleellisinta tietojarjestelmassa on kuitenkin se, ettd sieltd voidaan nopeasti tar-
peen mukaan tuottaa kohtuullisin kustannuksin reaaliaikaisia raportteja. Apuvali-
neend se voi toimia esimerkiksi, kun tarvitsee nopeasti reagoida asiakkaan vaati-
muksiin. VVoi hyvin olla, etta yritykselle tulee eteen tilanne, jossa asiakas tarvitsee
Kiinan projektiinsa nopeasti patevat tekijat. Vaatimuksena voi olla esimerkiksi
sujuva englannin kielen taito ja kiinan kielen taito eduksi sek& osaamiset x ja y.
Toimiva osaamistietojarjestelma kertoo nopeasti 16ytyykd henkilostostd halutun-
laisia osaajia ja onko heilla halukkuutta ulkomaan komennuksille. Uuden tietojar-
jestelmén hankinnan aikana on jarkevaa siirtaa kaikki henkilostoéhallinnon infor-
maatio samaan jarjestelmaan. On myds hyvd muistaa, ettd henkildstéhallinnon
tietojérjestelman siséltamat tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia. Jo jarjestel-
man kayttdonoton yhteydessa on tarkkaan maariteltava, kenella on oikeus saada
tai katsoa mitékin tietoja ja kenelld on oikeus muuttaa néité tietoja. Nama jo siksi-
kin, ettd henkilGtietojen rekisterdintid varten on laissa sdéddokset.

(Hatonen 2007, 48; Hyvarinen-Saarelainen 2002, 17; Kauhanen 2006, 44-45)

Yrityksessa on hyva muistaa, ettd kallis tietojarjesta ei aja asiaansa, mikéli sita
pidetddn vain tietovarastona. Paras hyoty siitd saadaan irti, kun sieltd noudetaan
raportteja ja kdytetadan niita hyvaksi henkiloston kehittdmisessa.
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5 OSAAMISEN JOHTAMINEN

5.1 Visio ja strategia osaamisen johtamisen lahtokohtana

Osaamisen johtamisen l&htokohtana on yrityksen visio, strategia ja tavoitteet. Vi-
sio on mielikuva yrityksen tulevaisuudesta. Se ei saa olla harhakuva, vaan sen
tulee olla realistinen ja hyvin peruteltavissa oleva. Visio luo suuntaviivoja, pakot-
teita ja sytykkeitd osaamisen jatkuvalle kehittdmiselle. Strategialla tarkoitetaan
sitd tapaa, jolla yrityksen on tarkoitus saavuttaa pddmaaransa. Toisin sanoen stra-
tegia yhdistaa nykytilan ja tulevaisuuden visiotilan eli strategia on ikaan kuin tie
nykytilasta visioon. Visio ja strategia tarjoavat yrityksessa tyoskenteleville henki-
I6ille kaytannossé reittikartan ja osoitteen. Viitala (2005, 76) kuvaa vision ja stra-
tegian yhteyttd myos esimerkilld, jossa visio ja strategia ovat kuin rakennuspiirus-
tukset, joiden varassa lopputulos voidaan hahmottaa ennen kuin ainuttakaan kivea
on muurattu. Strategian tulisi olla niin jokapéivadinen asia, ettd yrityksessa, lapi
organisaation osattaisiin kuvata se omin sanoin. (Sydanmaanlakka 2002, 127;
Vaahtio 2006, 98; Viitala 2005, 76)

Osaamisen johtaminen ei késitteend ole vield kovin vakiintunut, vaikka sen sisal-
tdmat asiat ovatkin padasiassa tunnettuja ja vakiintuneita. T&sté johtuen osaamisen
johtaminen ndhd&an vain osaamiskartoitusten tekemisend, osaamisen arviointina
ja koulutuksena. Kuitenkin todellisuudessa osaamisen johtaminen sisaltaa kaiken
sellaisen tarkoituksenmukaisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edel-
lyttam&an osaamista vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan (Viitala
2005, 14). Osaamisen johtamisen tarkoituksena on turvata yrityksen tavoitteiden
ja pdé@madrien edellyttdma osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Né&in ollen osaami-
sen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus ja sen tulisi olla osa yrityksen
jokapaivéista toimintaa. Osaamisen johtaminen on vaikea kuvata tarkasti, koska
se on jatkuvasti liikkeessé oleva, monitasoinen ja —tahoinen ilmi6. Viitala (2005,
15) on kuitenkin karkeasti hahmotellut kuviossa 21 osaamisen johtamisen keskei-
set elementit. (Viitala 2005, 14-15, 21; Viitala 2007, 170)
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Yrityksen strategia >
> Yrityksen strategiset osaamiset >
*Prosesseille ja toiminnoille maaritellaan ﬂ
keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys

*YksilGille ja tiimeille maaritelladn keskeiset

osaamiset
*Tehtdville maaritelldan osaamisvaatimukset Kehittamis-
suunnitelmat ja
toimet

Osaamiskartoitukset
prosesseittain-toiminnoittain-yksikoittain-tiimeittain-yksildittain

Kuvio 21. Osaamisen johtamisen keskeiset elementit (mukailtu:Viitala 2005, 15)

Osaamisen johtaminen on aloitettava siité, ettd selvennetaén kaikille organisaati-
ossa toimiville yrityksen toiminnan suuntaviivat. Niisté tulee talléin myds osaami-
sen johtamisen suuntaviivoja. Tarkein osa osaamisen johtamista on yrityksessa
tydskentelevien henkildiden osaamisen tason nostaminen ja vaaliminen seka teho-
kas hyddyntaminen. Yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartdminen on osaami-
sen johtamisen ydin. Tama siitd syystd, ettd koko yrityksen osaamisen lahtokohta-
na on yksilon oppiminen ja osaaminen. Ei ole olemassa sellaista osaamista, joka
syntyisi yritykseen ilman ihmistd. Osaamisen johtamisen tdrkein tavoite onkin
luoda silta yrityksen strategian ja yksiloiden osaamisen vélille. Ihmisten ja ihmis-
ryhmien osaamisen kehittdminen tulee kytked koko yrityksen tavoitteisiin ja paa-
maariin, silla muuten tydntekijan kehittyminen tukee vain hanen omaa markkina-
arvoaan, mutta yritys ei saa panostukselleen katetta. On hyva muistaa, ettd pelkké
osaaminen ei riit4, vaan henkil6lla on oltava halu ja mahdollisuus kéayttaa osaa-
mistaan. Parhaimmillaan osaamisen johtamisella saadaan yksilot kéyttdaméaan
omaa osaamistaan organisaation hyvaksi mahdollisimman hyvin. Osaamisen joh-
taminen ei ole pelk&stddn henkilostbammattilaisen vastuulla, vaan péévastuun
kantajia ovat liiketoiminnasta vastaavat johtajat ja yksikon vetdjat. (Osaamisen
johtaminen kuntasektorilla 2005, 24; Viitala 2005, 16, 61, 109; Viitala 2007, 170-
172)
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Osaaminen koetaan usein luonteeltaan inhimilliseksi, mutta sitd olisi kyettava
tarkastelemaan raaka-aineen tavoin. Se on ndhtdva virtaavana ja dynaamisena,
jonka on alati muututtava. Siihen tulisi saada samanlainen viiled ja mekanistinen
nakokulma kuin muihinkin yrityksen menetykseen vaikuttavien asioiden johtami-
seen. Johtamisprosessissa on tarkead huomioida henkildston ndkdkulma, tapahtui
osaamisen johtaminen k&ytdnndssa miten tahansa. Henkiloston osallistaminen
vahentda pelkoja ja auttaa osaamisen hallinnan osien, kuten osaamisen tunnista-
misen ja dokumentoinnin, integroitumista yrityksen toimintaprosesseihin. (Skytta
2005, 42-43; Viitala 2007, 171)

Kéytdnnossd osaamisen johtaminen toteutetaan ylhaalta alas-prosessina. Mité
ylemmalla tasolla osaamisesta puhutaan sitd yleisempid kuvaukset ovat. Tastd
johtuen usein koetaan, ettd johdon méérittelemat ydinosaamiset ovat jo liian ylei-
selld tasolla. On hyvd ymmartéa logiikka, miten ydinosaamiset jakautuvat osaa-
misalueisiin ja edelleen konkreettisiin osaamisiin. Vaikka johtamisprosessi toteu-
tetaan johdosta alaspdin, niin osaamisen johtaminen on kuitenkin suurilta osin
vuorovaikutusta seké ylos ettd alas. Esimerkiksi osastopaallikon tulee jatkuvasti
yllapita4 ja kehittdd oman osastonsa osaamista, mutta hanen on myos samalla seu-
rattava, tukevatko hanen kehitystoimenpiteet organisaation strategiaa ja visiota.
Osaamisen johtaminen kuntasektorilla (2005, 27) tyokirjassa on listattu johdon
tehtdvat osaamisen johtamisessa seuraavasti:

+ Madrittelee vision, strategian ja osaamistarpeet niista kasin
Arvioi nykyistd osaamista ja tarvittavaa uutta osaamista
Auttaa 16ytaméaan tietoa ja ideoita
Jarjestéda oppimismahdollisuuksia
Luo oppimista tukevan kulttuurin
Synnytt&4 keskustelua
Luo tehokkaita toimintatapoja, jotka séastavat aikaa uuden kehittdmiseen
Tukee muutosta

Arvostaa osaamista ja oppimista

® & & 6 O O o o o

Kykenee ndkemaan, millaisia strategioita, tehtavia ja toimintoja tulisi
kehittdd ja missa maarin kyseistd osaamista voidaan kehittaa

¢ Kykenee suunnitemaan prosesseja ja kehittdméaan rakenteita ja kulttuuria,
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jotka tukevat osaamisen kehittamista

¢ Kykenee arvioimaan osaamista seka taloudellisin etta laadullisin mittarein

(Osaamisen johtaminen kuntasektorilla 2005, 27; Syddnmaanlakka 2002, 145-
146)

Osaamisen johtamisen tarkoitus on siis parantaa yrityksen osaamista ja sen oppi-
miskykyda. Jokaiselle yritykselle on muodostunut oma yksil6llinen tapa oppimi-
seen. Woolner on kuvannut kolme oppimisen péaatyyppid. Ensimmainen tyyppi
perustaa oppimisprosessinsa kokemuksiin. Toinen tyyppi oppii sopeutumisen
kautta ja kolmas tyyppi hyodyntédéd oppimisessaan ennakointia. Kaikki ndma op-
pimistyypit ovat yhteydessa toisiinsa ja tehokkaasti oppivan yrityksen tulisi kéyt-
taa niita kaikkia. Nadiden lisaksi Woolner on luonut viisivaiheisen evoluutiomallin,

joka kuvaa yrityksen oppimisprosessin kehittymisen. (Strommer 1999, 186-188)

Ensimmaisessa vaiheessa yrityksella ei vield ole tietoista osaamisen kehittdmista.
Téallaista kutsutaan reaktiiviseksi organisaatioksi. Yrityksen oppiminen etenee
ennen kaikkea yrityksen ja erehdyksen kautta, ja ndin ollen se sopeutuu muuttu-
viin olosuhteisiin. Yrityksen paahuomio on usein valttamattomissa toiminnoissa,
jotka ovat yrityksen hengissa pysymisen kannalta merkittavid. On olemassa yri-
tyksid, jotka eivét juuri koskaan toteuta mitddn oppimishankkeita. T&han on
yleensd kaksi syytd: taloudelliset syyt sekd yrityksen toimintaymparisto, joka ei
valttamatta luo paineita oppimiselle. Tallainen reaktiivinen organisaatio on yleista

uusien yritysten kohdalla. (Strommer 1999, 188)

Toinen vaihe on korjaava organisaatio, jossa koulutusta ostetaan kuten muitakin
hyddykkeitd. Tahan sysdyksen antaa usein kiristynyt kilpailu, toiminnan kasvu tai
kriisi. Organisaatiossa voidaan myds huomata jonkin osaamisen puute. Yritykset
turvautuvat erityisesti ulkoiseen koulutukseen, jonka etuna on suunnittelun ja bud-
jetoinnin helppous. Tassé vaiheessa koulutus keskittyy yksiloon, eikd sen oppi-
mista kyeta linkittdmaén organisaation hyddyksi. (Strommer 1999, 188-189)

Kolmannessa vaiheessa yrityksesséd kaynnistetddn kehittdmisohjelmia ja omaa

koulutusta. Tallaisia organisaatioita kutsutaan kehittaviksi organisaatioiksi. Tassé
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vaiheessa oppiminen tuodaan sisalle yritykseen, koska on halvempaa tuottaa kou-
lutusta suurille joukoille yrityksen sisalla kuin ulkopuolella. Toinen syy on kasva-
neet tieto- ja taitovaatimukset. Téassa vaiheessa yritykselle on laadittu omia kehit-
tdmis- ja koulutusohjelmia, mutta niité ei vield ole pystytty yhdistaméaan yrityksen
strategioihin. Kehitysohjelmat kdyd&an lapi ilman systemaattista ja pitkdjanteista
analysointia. Liséksi lahes kaikki koulutustarpeet tulevat ylimmaltd johdolta.
(Strommer 1999, 189)

Neljannessa vaiheessa yrityksessa kehitetddn suunnitelmallisesti oppimista. Tal-
laisessa vaiheessa organisaatiota kutsutaan ennakoivaksi organisaatioksi. Yrityk-
sessd laaditaan omia koulutussuunnitelmia. Tassé vaiheessa kehitystarve on yhdis-
tetty yrityksen strategioihin. Koulutusta hoitaa koulutus- ja kehittdmisosasto, jol-
loin koulutusta ei vield nahda linjajohdon vastuualueena. (Strommer 1999, 189-
190)

Viides, ja kehittynein, vaihe on, ettd oppiminen ja sen tukeminen liitetddn osaksi
kaikkea toimintaa. Vaihetta kutsutaan tehokkaasti oppivaksi organisaatioksi. Tas-
sé& vaiheessa yritys on onnistunut yhdistamaan tyon ja oppimisen. Oppiminen ta-
pahtuu reaaliajassa projektien kanssa. Tydntekijoiden tydssa tarvitsemat ydintai-
dot on madritelty kaytannon tasolla ja yritys ymmartaa naiden taitojen merkityk-
sen oppimisen kannalta. TyOntekijoitd palkitaan myos silloin, kun heidén taitonsa
lisddntyvat. (Strommer 1999, 190)

5.2 Muutoksen johtaminen

Miké&an ei ole niin pysyvaé kuin muutos. Osaamiskartoituksen aloittaminenkin on
muutosta organisaatiossa. Ndin ollen muutoksen johtaminen on tarke4 osa osaa-
misen johtamista. Vaikka muutos on jatkuvaa ja sen tarkoitus on kehittaa ja paran-
taa yrityksen toimintaa, se koetaan usein tyopaikoilla uhkana. Naissé tydyhteisois-
s& tyontekijat kokevat muutoksen hyvin samankaltaisina. Herdd kysymyksia: Mi-
ten minun kay? Olenko riittdvan péateva endd? Kuka tastakin hyotyy? Parhaiten
toimivissa organisaatioissa ymmarretaadn, ettd aina on varaa kehittyd ja toimia pa-
remmin. (Jabe 2006, 153; Jarvinen 1998, 83; Ulrich 2007, 189)
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Merkittavin tekijd muutosprosessin toteutumisessa on yhteisen pdamaaran luomi-
nen ja johdon sitoutuminen muutokseen. Perinteisesti muutos tehddén kartoitta-
malla ongelma, jonka jalkeen johto miettii toimenpiteitda ongelman korjaamiseksi.
Sitten aloitetaan projekti ja toivotaan sen onnistumista. Nain menettelemalla kui-
tenkin tukahdutetaan heti alkuun kehitysinto. Tallainen toiminta synnyttdd myds
paljon muutosvastarintaa. Muutoksesta tulee alusta alkaen informoida henkilostoa
ja heille on pystyttéava perustelemaan muutoksen mielekkyys ja hyoéty, jotta tyon-
tekijat sitoutuisivat muutokseen ja olisivat valmiita ponnistelemaan sen eteen.
Voidaan sanoa, ettd muutostilanteissa on parempi tiedottaa, ettei ole mitéan tiedo-
tettavaa, kuin vaieta kokonaan. Patevd muutoksen johtaja kykenee k&&ntdmaan
vastustuksen madaratietoisuudeksi ja muutospelot innoksi uusista mahdollisuuksis-
ta. Yhteisen vision ja pddmaaran luominen on siis tarkeda, mutta se voi olla yllat-
tavéan hankalaa, silla sama asia merkitsee usein eri ihmisille eri tasoilla eri asioita.
Innostus muutokseen ei synny pelkastddn yhteisesta visiosta, vaan muutoksen
johtajan tulisi ottaa selville alaistensa innostuksen kohteet liittyen muutoksen 1&-
piviemiseen. (Jabe 2006, 159, 163; Mossboda, Peterson & Rdénnholm 2008, 72;
Stréommer 1999, 89; Ulrich 2007, 190)

Johdon tulee sitoutua muutosprosessiin alusta alkaen. Esimiesten taas tulee osal-
listua mahdollisimman paljon muutosprosessin lapivientiin. Muutosprosessin hal-
lintaa helpottaa, jos asia levittaytyy mahdollisimman laajalle alueelle organisaati-
ossa. Tarkein tyokalu tdssé on yhteiset keskustelut, joissa olisi hyva olla mukana
edustajia yrityksen joka tasolta. Kari Tuominen (Jabe 2006 ,160-162) kertoo
kuinka han toteuttaa muutosprosesseja haastattelujen avulla. Han kdy ihmisten
kanssa lapi tulevaa muutosta ja kyselee heidan mielipiteitddn asiasta. Han keréda
tyontekijoiden mielipiteitd yhteen ja jakaa sen henkilostolle. Uusi asia hyvéksy-
td&n helpommin, kun konkreettisesti nahdaén sen sisaltavan tuttuja osia ja omia
mielipiteitd. (Jabe 2006, 160-162; Strommer 1999, 95)

Toinen hyva esimerkki, miten yrityksen johto ja esimiehet ovat mukana muutos-
ten lapikadymisessd, 10ytyy Nokian Renkaat Oyj:std. Heill& on kdytdssé tyoyhtei-
son toiminnan kehittdmisryhmét, jonka tarkoituksena on parantaa yrityksen toi-
mintaa. Ryhmaan kuuluu edustajia kaikilta organisaation tasoilta. Ryhmé&én tuo-

daan kasiteltaviksi pulmia ja ongelmia, joita yhdessé ryhdytaan ratkomaan. Osal-



58

listuminen toimintaan on taysin vapaaehtoista, mutta kuitenkin on tarkeéa, ett eri
henkildstoryhmien edustus on riittavan laaja. Ryhmén koko on noin 8-10 henkilda
ja he saavat toiminnasta ylityokorvauksen. Jokaisesta ryhmén kokoontumisesta
pidetddn poytakirjaa, joka on kaikkien nahtavilla intranetissa. Talla tavalla toi-
minnasta poistuu “salamyhkéisyyden” leima. Ryhmén toiminnan avulla pystytidén
muun muassa kehittdmaan ja luomaan uusia toimintatapoja, saamaan tietoa orga-
nisaatiossa olevasta osaamisesta ja lisédméaan avointa vuorovaikutusta eri henki-

I6storyhmien valilla. (Teppola, henkilokohtainen tiedonanto 16.4.2008)

5.3 Esimiestydssé tapahtuva osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa, kuten johtamisessa yleensékin, esimiehen rooli on mer-
kittdvd. Esimies voi omalla toiminnallaan, joko tukahduttaa tai tukea alaistensa
osaamisen kehitystd. Esimies on oppimisen edistdja nayttdessaan mallia ja olles-
saan kiinnostunut tydyhteisonsa jasenten osaamisesta. On muistettava, ettd esi-
miehet kuitenkin vain luovat edellytykset osaamisen kehittamiselle, mutta vastuu
omasta kehittymisesta on aina viimekadessa tyontekijélla itselladn. Esimiestydssa
tapahtuvan osaamisen johtaminen voidaan jakaa neljadn paielementtiin (Kuvio
22). (Manka 2006, 122; Osaamisen johtaminen kuntasektorilla 2005, 25; Viitala
2005, 325)

Oppimisen suuntaaminen

Oppimista edistavan Oppimisprosessien
ilmapiirin luominen tukeminen

Esimerkilla johtaminen

Kuvio 22. Esimiestydssé tapahtuvan osaamisen johtamisen padelementit (Viitala
2005, 313)
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Osaamisen suunnan selkiyttdmisessa esimies méérittelee osaamisen kehittdmi-
sen tavoitteita ja suuntaviivoja. Tdma on johtamisen alue, joka tukee osaamisen
kehittymista ilman, ettd sitd korostetaan tai edes vélttdmatta tiedostetaan minaan
erityisend osaamisen johtamisen asiana. Ta&mén osaamisen johtamiseen alueen
sisdlla voidaan hahmottaa kolme tehtavaryhmaa: tavoitteiden mééritys, toiminnan
arviointi ja edellisid tukevien kaytantdjen luominen. Yrityksen visio, strategia ja
tavoitteet, asiakkaan tarpeet ja palautteet, laadun Kkriteerit ja toimintaprosessia
koskevat tiedot muodostavat rungon osaamisen kehittamiselle yrityksessa. Esi-
miehesta riippuu, kuinka hyvin han pystyy luomaan kartan siit4, mihin yritys toi-
mintaansa suuntaa ja keskittdd. Tassa mahdollisimman hyvin onnistuen esimies,
kykenee kohdistamaan huomion ja aktiivisuuden tarkeisiin asioihin. Samalla sel-

Kiytyy ajatus siitd, mitd osaamista tarvitaan. (Viitala 2005, 313-314)

Keskusteleminen on ehdottomasti paras tapa osaamisen suunnan selkiyttdmisessé.
Vain mielikuvitus voi olla rajana siind, miten esimies voi auttaa alaisiaan muista-
maan toiminnan kannalta tarkeitd asioita. Usein kuitenkin kaytetaan ilmoitustaulu-
ja, tiedotteita, raportointijarjestelmia ja palavereita. Ndiden apuna voidaan lisaksi
kayttdd kaikkia viestinndn keinoja: kuvia, kaavioita, kuvioita ja tekstia. (Viitala
2005, 315-316)

Toinen ulottuvuus osaamisen johtamisen kentéssd on oppimista edistavan ilma-
piirin kehittaminen. Se sisaltaa kaksi tehtavaryhméaa: koko tydyhteison ilmapii-
rin kehittdmisen ja esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen rakentamisen.
Jokaisen tydyhteison oppiminen on yhteisollinen ilmid. T&st4 johtuen osaamisen
johtamisen kohde on tydyhteisd kokonaisuudessaan. Suurin vaikutus oppimiselle
on tyGilmapiiri. Oppiminen hankaloituu merkittévésti, jos tyoyhteisd on vihamie-
linen, kateellinen tai varautunut, koska silloin sielld ei voida kasitell& ep&onnistu-
misia ja siti kautta oppia niistd. Tallaisessa tydyhteisdssd on myods vaikea tuoda
yksildiden osaamista yhteisesti esille ja vaikeuksia voi tuottaa myos avun pyyta-
minen, jos oma osaaminen ei riitd. Oppimista edistaa turvallisuuden tunne ja posi-
tiivinen ilmapiiri. Oppiminen onnistuu todennékéisesti hyvin silloin, kun oppija
voi kokea onnistumisen elamyksié, hyvaksymista ja turvallisuutta. Thminen oppii

muutenkin paremmin, mikéli han kokee, ettd hdaneen luotetaan ja hédnen mielipi-
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teensd on tarkeitd. TyOilmapiiri on aina koko ty0yhteison asia, mutta esimiehen
tarked tehtdvéna on aktiivisesti toimia sen hyvaksi, ettd tyoyhteison ilmapiiri ke-
hittyy hyvaa suuntaan. (Viitala 2005, 316-317)

Kolmas ulottuvuus on oppimisprosessin tukeminen, jonka sisalla voidaan erot-
taa kaksi osatekijaa: ryhméan kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehit-
tymisen tukeminen. Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen tarkoittaa, etta
esimies tekee ryhmélleen selvaksi, mitd osaamista silté pitéisi I0ytya nyt ja tule-
vaisuudessa. Ryhman kanssa kdydaén lapi osaamisia, joita ryhméssa talla hetkelld
on ja mitd osaamisia silté tulevaisuudessa tulee 16ytyd. Tdman on tarkoitus koros-
taa ajatusta siitd, ettd enda ei riita pelkka tyon tekeminen, vaan sen rinnalla taytyy
koko ajan huolehtia osaamisesta, joka tyon taustalla on. Oppimisprosessin tuke-
misessa on tarkedd, ettd esimies laatii kehittdmissuunnitelmia seka yksilGille ettd
ryhmille. Tamén jalkeen esimiehen tulisi seurata suunnitelmien toteutumista.
Suunnitelmia tehdaén usein kehityskeskustelujen ja osaamiskartoitusten perusteel-
la. Esimiehen tulee antaa ohjaavaa palautetta rakentavasti seka antaa hyvista suo-
rituksista myonteisté palautetta. (Viitala 2005, 321-323)

Neljas ulottuvuus on esimerkilla johtaminen, joka on térkea perusta kolmelle
edelliselle osaamisen johtamisen osa-alueelle. Esimiehen suhtautuminen omaan
tyohonsa ja kehittymiseensd ovat téssd osa-alueessa keskeisintd. Se on samalla
esimiehen kannalta osaamisen johtamisen uskottavuuden rakennusainetta. Esi-
miehen motivaatio omaan johtamistehtévéaédnsa ja sitoutuminen ovat tarkeita asioi-
ta. Esimies puhuu ja tekee asioita todeksi tydyhteisossa eli se, mika niissa koros-
tuu, tulkitaan hyvaksyttavasti. Hyvana muistisdantoné esimiehelle voidaan pitéa:
jos vaadit jotain alaiseltasi, vaadi sitd ensimmaiseksi itseltasi (Viitala 2005, 324).
(Viitala 2005, 323-324)

5.4 Esimiehen roolit osaamisen johtamisessa

Esimiehen roolin muodostaa aina hdnen omat mielikuvansa tehtavénsa tarkoituk-
sesta sekd organisaation odotukset. Esimieheen kohdistuvia rooliodotuksia luovat
my0s alaiset, oma esimies, kollegat ja yrityksen ulkopuoliset tahot. N&in ollen

esimiehen rooli kehittdmisen edist&jana ei siis riipu ainoastaan esimiehesta itses-
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tdan. Ensiarvoisen tarkeda roolin muodostumisen kannalta on, ettd yrityksessa
luodaan yhteinen linja koskien esimiehen roolia. Viitala (2005) jakaa osaamisen
johtajuuden esimiehen roolit neljaén erityyppiseen ryhmaéan (Kuvio 23), joiden
aktiivisuus jakautuu eritavalla. Jaottelu perustuu Riitta Viitalan vuonna 2002 te-
kemadn tutkimukseen, jossa tutkittiin 154 suomalaisen esimiehen aktiivisuutta
osaamisen johtamisessa. Nama tutkimuksessa jaotellut nelja ryhmaa on nimetty
vertauskuvallisesti valmentajiin, kapteeneihin, luotseihin ja kollegoihin. (Viitala
2005, 325)

Valmentajat

Kapteenit / Edistavit \
. oppimista omalla
Luotsit / Edistavat \ esimerkilldan,
tydyhteisdssa selkiyttavat sen
Kollegat Edistavat oppimistaomalla | suuntaa, luomalla
tydyhteisdssi esimerkillaan, oppimista
o i oppimista oman selkiyttamalla tukevaa ilmapiirid
Aktivoivat alaisiaan | esimerkkinsa lisiksi sen suuntaan ja ja tukemalla
oppimiseen |ahinna selkiyttamalla sen huolehtimalla oppimisprosesse-
omalla esimerkillaan

suuntaa ilmapiirista ja
4N AN J

Kuvio 23. Osaamisen johtamisen tasot (mukailtu: Viitala 2005, 333)

Valmentaja kuvaa urheilujoukkueen valmentajaan, joka johtaa joukkuettaan ko-
konaisvaltaisesti, jotta se paasisi tavoitteeseensa ja tekisi parhaimpansa. Valmen-
tajat ovat huomattavasti aktiivisempia osaamisen johtamisessa kuin muut ryhmét.
Valmentajat huolehtivat hyvin toiminnan suuntaamisesta ja oppivan ilmapiirin
kehittdmisestd sekda he hoitavat osaamisen kehittdmistd niin, ettd myos alaiset
huomioivat heidan toimeliaisuutensa. Tdma ryhma hoitaa oman tyonsa esimerkil-
lisesti ja heidén jokapdivaisessé johtamistoiminnassa osaamisen johtaminen nakyy
selvésti. Valmentajien toiminnassa korostuvat yksikon kehittymispyrkimys, yksi-
koiden tavoitteiden ja tulevaisuuden suuntien kirkastaminen ja koko organisaation
vision selkeyttdminen. Valmentajat ovat usein keskustelun avaajia ja ongelmien
rakentavan kasittelyn tukijoita. He ovat aktiivisia luomaan osaamisen kehittymista
tukevaa ilmapiirié tyopaikalle. Heiddn toiminnassaan nakyy vahvasti asiakkaiden
antamien palautteiden ja toiveiden esilla pitdminen sekd toiminnan ja tulosten
laadusta keskusteleminen. Valmentajat tuntevat hyvin alaisensa ja he arvostavat ja

kuuntelevat alaisten mielipiteitd. He huolehtivat jokaisen yksilon osaamista ja
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kannustavat yksiloa kehittdmaan itseddn. Valmentajat tunnistavat ja kykenevat
rakentamaan tiimissa tarvittavaa osaamista, koska he ovat hyvin perilla yksiloiden
osaamisen vahvuuksista ja heikkouksista. (Viitala 2005, 325-326)

Kapteenilla viitataan kuvainnollisesti laivan kapteeniin, jonka tehtavéné on var-
mistaa, ettd pddmadra saavutetaan ja tunnelma laivassa edistdd mukavaa ja teho-
kasta tyGskentelyd. Kapteenit johtavat hyvalla esimerkilladn. He selkiyttavéat
osaamisen suuntaa ja oppimista tukevan ilmapiirin luomisen alueilla melko aktii-
visesti. Kapteenit tukevat konkreettisesti oppimisprosessia melko vahaisesti. Kap-
teenit ovat tyydyttavélla tasolla varsinaisessa osaamisen ja ilmapiirin kehittami-
sessd. He keskittyvat esimiestydssa aktiivisesti oikean suunnan nayttdmiseen ja
sen pitdmiseen osaamisen johtamisen kannalta. Kapteenit ovat innostuneita ja he
sitoutuvat tyohonsa esimerkillisesti. He yleensa kehittavatkin omaa ammattitaito-
aan aktiivisesti. Kapteenit ovat luonteeltaan niin sanottuja perinteisia esimiehid,
jotka hoitavat tyonsa tunnollisesti, mutta uuden osaamisen kehittyminen ei heidén
johdollaan ole yhté tehokasta kuin valmentajilla. Kapteenit menestyvét hyvin niin
kauan kuin tilanne ei vaadi nopeita suunnan muutoksia ja uusia toimintatapoja.

Kapteenien osuus esimiehistd on suurin. (Viitala 2005, 325, 327-329)

Kolmas ryhma on luotsit, joiden tehtavénad on pitda reitti selvana ja valttaa kari-
kot. He keskittyvéat 1ahinnd suunnan nayttdmiseen. Heidan toimintansa oppimista
tukevan ilmapiirin kehittdmisessa ja osaamisen kehittdmisessa ovat varsin vahai-
sid. Tosin hekin ovat innostuneita omasta tyostdan ja oman ammattitaidon kehit-
tdmisestd, joten tatd kautta he toimivat esimerkkind alaisille. Luotsit eivat ota yhta
selvad roolia alaisten keskuudessa kuin valmentajat ja kapteenit. Luotsit eivét
ryhdy kovinkaan ndkyviin toimenpiteisiin kolmen ensimmaéisen osaamisen johta-
misen ulottuvuuden osalta, mutta he vaikuttavat alaisiin myonteisesti omalla esi-
merkillaan. (Viitala 2005, 329-330)

Neljas esimiesryhma on kollegat. He eivat ole kovinkaan aktiivisia milladn osaa-
misen johtamisen ulottuvuudella. He vaikuttavat usein vain omalla esimerkill&
tydyhteison oppimiseen, mutta sitdkin tapahtuu vain véhan. Kollegat ovat usein

“hyvia tyyppeja” alaisten keskuudessa, mutta ryhméana he ovat melko ongelmalli-
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sia, silla he eivét ota ndkyvaa esimiehen roolia. He ovat kiinnostuneita jonkin ver-
ran omasta tyosta ja sen kehittdmisesta. (Viitala 2005, 330-332)

5.5 Osaamisen kehittdminen

Henkildston osaamisen kehittdminen ei ilmaisuna endd kuvaa kovinkaan realisti-
sesti nykyajan osaamisen kehittdmisen vaatimuksia ja luonnetta. llmaisu antaa
kuvan, ettd osaamisen kehittdminen on toimenpide, jota jokin ulkopuolinen hoitaa.
Taman péivan tydmaailmassa kuitenkin tyontekijéalla itsellddn on suurin vastuu
omasta osaamisestaan ja kehittdmisestd. Organisaation vain luo mahdollisuuksia
osaamisen kehittamiseen. Useissa yrityksissd osaamisen ajan tasalla pitamisesta
onkin tullut luonnollinen osa palkkatyon velvollisuuksia. Yrityksessé tarvittava
osaaminen hankitaan joko rekrytoimalla uusia tyontekijoita tai kehittdmélla palve-
luksessa olevien osaamista. Jokainen tietdd, kuinka kallista rekrytointi on, joten
yritysten tulisi panostaa osaamisen kehittdmiseen entistd enemman. (Kauhanen
2006, 147; Viitala 2007, 182-183)

Koulutus koetaan perinteisesti ainoaksi henkildston kehittamismenetelméksi. Toki
koulutus on edelleenkin tarkea ja yleisesti kaytetty menetelma, mutta ei suinkaan
ainoa. Henkiloston kehittdmisessa kannattaakin kayttad mahdollisimman moni-
puolisia menetelmid, mik&li vain mahdollista. Ké&ytetadn sitten mitd tahansa mene-
telmé&a, tarkedd on muistaa, ettd kehittdmistoimien tulee olla suunnitelmallisia.
Esimerkiksi tyonkierto ei tule onnistumaan, jos siihen ei sisallyteta tavoitteellista
ohjaamista ja oppimista. Kuviossa 24 (H&tonen 1999, 58) on yhteenveto erilaisista
kehittdmismenetelmistd. Kuviossa ldhinna keskustaa ovat periaatteet, joiden va-
rassa kehittdmistd voidaan rakentaa. Ulommalla keh&llda on konkreettisia mene-
telmi& osaamisen kehittdmiseen. (Haténen 1999, 57-58; Kauhanen 2006, 149)
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KEHITYS-
KESKUSTELUT TAITAVA JA
J0UTUISA TYD-

" p Sl -
TIORIEL SUORITUS ASUUDET,
“E?imma JARJESTE M4

~ KOKONAISUUKSIEN
NAKEMINEN JA OSALLISTUMINEN

TOISTEN
TYOHON
TUTUSTUMINEN

Kuvio 24. Henkildston kehittdmismenetelmié (H&tonen 1999, 58)

Osaamisen kehittdminen on yleensa osaamisen siirtdmista henkil6lta toiselle. Mo-

net menetelmat, kuten esimerkiksi tyénohjaus, mentorointi, tiimityo ja jopa koulu-

tus ovat menetelmid, joissa osaaminen siirtyy. Hovila & Okkonen (2006, 107-

109) ovat listanneet taulukossa 1 monipuolisesti osaamisen siirtdmisen menetel-

mid ja niiden hyotyja, osallistujia, resursseja ja kestoa. (Hovila & Okkonen 2006,

107-109)
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Taulukko 1. Osaamisen siirtdmisen menetelmét (Hovila & Okkonen 2006, 107-
109)

MUUT
MENETEL- OSALLIS- |RE-
MA HYODYT TUJAT SURSSIT | KESTO HUOMIOT
kaynnistys
oppii kulttuurisen jo ennen
taustan, turvaa toi- | uusi tydnteki- tyohontu- useamman
minnan sujuvuuden, | ja, esimies, loa; muu- henkil6n osal-
perehdyttdjan hiljai- | muut tyétove- tama kuu- | listuminen
perehdyttdmi- | nen tieto nopeuttaa | rit mahdolli- kausi tyo- | perehdyttami-
nen ja tyon- organisaation oppi- | suuksien suhteen seen laajentaa
opastus mista mukaan aika aluksi oppimista
emotionaalista
aika, muutamasta | rasitetta ja
tukea ratkaisuihin, tyénoh- kuukaudes- | paatantavaltaa
ohjattavan oma arvi- | ohjaaja ja jaaja- ta kahteen | siséltaviin
tyonohjaus ointi paranee tyontekija(t) | koulutus | vuoteen toihin
tyokiertoon
valittu henki-
nédkokulma laajenee, | 16, tyotoverit
verkostot vahvistu- | uudessa teh-
vat, hiljainen tieto tévassa opas- muutamasta
vaihtuu tydskennel- | tajina, van- kuukaudes-
lessd, kehittdd muu- | hassa oppi- tyojarjes- | ta kahteen
tyokierto tosvalmiutta joina telyt vuoteen
yhteistyd vahvistuu,
varahenkiljérjes- kokenut osaa-
telmd, hiljainen tieto | ja ja henkild,
paritydskente- | vaihtuu tydskennel- | jolle osaamis- | tyGjérjes- | sadnnollista
ly lessé tasiirretddn | telyt ja jatkuvaa
mestari ja
tulokkaalle koke- kisalli eli
neen tuki, aikaa kokenut osaa- muutamasta
oppia ammattitaito, |ja ja henkild, kuukaudes-
mestari-kisalli | hiljainen tieto vaih- | jolle osaamis- | tyGjérjes- | ta useisiin
-malli tuu tydskennellessd | ta siirretddn | telyt, aika | vuosiin
tiimityota
tiimin jésenet, | tukeva
osaaminen vélittyy | esi- organisaa-
paivittaisessa tydssa, | mies/esimie- | tio- saannollista
tiimityd tavoitteellisuus het rakenne | ja jatkuvaa
laajasti yhtei-
son eri jase-
net haluk-
yhdessé teke- | 0saaminen vélittyy | kuuden mu- | tygjéarjes- |s&anndllista
minen paivittiisessd tydssd | kaan telyt ja jatkuvaa
mentori ja
aktori eli
eldman- ja tyokoke- | kokenut osaa- 1 - 2 vuotta,
mus seké verkostot | ja ja osaami- haluttaessa | toimiva men-
siirtyvét, urakehityk- | sen vastaan- useita vuo- | tori-aktori -
mentorointi sen tuki ottaja aika sia suhde tarkea
toimintaan
toiminnan opitaan systemaatti- | osallistuneet yksi tunti - | "prosessimai-
jalkikatselmus | sesti yhdessd aiem- | ja mahd. useita tunte- | suus", voidaan
(AAR) masta toiminnasta esimies aika ja dokumentoida
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esimies ja alle tunti -
lahtohaastatte- | [0ydetédn kehitté- lahteva hen- muutama luottamuksel-
lu miskohteita kil tunti linen ilmapiiri
osaamisen kehitté-
mistarpeen selvitta-
tavoite-, tulos- | minen, palautetta yksi tunti -
ja kehityskes- | organisaation toi- esimies ja muutama luottamuksel-
kustelut minnasta tyontekija(t) tunti linen ilmapiiri
voi tapahtua
hiljaista tietoa hel- kahvitunneilla
posti siséistettdvassa tai tydn lo-
muodossa, luonteva | vapaaehtoi- | yhteinen massa, vaikea
tapa, tietoa sopivasta | sesti kaikki aika ilman ohjata, vaatii
tarinoiden tavasta toimia, help- | organisaation | muodolli- sopivan ympa-
kertominen po ottaa kayttoon jasenet suuksia ristbn
yhteinen
aika ilman
kasvattaa yhteishen- | halukkaat / muodolli-
ked, kasittelee moni- | kykenevat suuksia, vaikea ohjata,
yhteiset kahvi- | puolisesti tydhon tyontekijét, viihtyisa helppo ja
tunnit liittyvid asioita "kuppikunta" |tila halpa toteuttaa
tiettyyn alaan tai
funktioon liittyvan viestinta-
0saamisen motivoi- véline tai
tunut luominen ja samasta ai- -tila/
osaamisyhtei- | jako, verkostojen heesta kiin- | mahdolli-
sOt laajeneminen nostuneet suus jatkuvaa vaikea ohjata
osaamista takaisin
nopeasti, organisaa- projektit, vaatii lisaksi
eléakkeella tion historian tunte- esim. muu- | muidenkin
olevat asian- mus, toimivat ver- elakkeelld tama kuu- | menetelmien
tuntijoiksi kostot oleva raha kausi hyodyntamista
aika,
hiljainen tieto esille osaava
itselle ja muille; mallittaja,
toimivan ja toimi- tapa/
mattoman tilanteen media 3-4 tuntia -
ero; malli, jollasaa | mallitettava | hyodyntda | muutama
mallittaminen | toistettua toiminnan | ja mallittaja | mallia paiva
riippuu
osaamista siirtyy aiheesta,
suunnitelmallisesti useampia
useille, saadaan tunteja - voidaan sovel-
myos dokumentoitu | kouluttajat ja | aika, tila, |useampia taa erilaisia
koulutus tieto liikkeelle koulutettavat | materiaali | péivid menetelmid
kokenut hen- saatava pro-
kild, muut mahdolli- sessik-
organisaation simman si/rutiiniksi, ei
jasenet oppi- vahén, alle | saa olla yli-
tieto levida laajalle, | joina (eri aika, tunti kerral- | maardista
dokumentointi | sdilyvyys varmistuu | ajankohtana) | véline la vaivaa

Seuraavaksi esittelen tarkemmin kolme osaamisen kehittdmismenetelma, jotka

koen hyviksi menetelmiksi osaamisen kehittaimisessa. Koulutus ja tyonkierto ovat
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enemman yksilon kehittdmismenetelmi&, kun taas benchmarking on lahinné orga-

nisaation osaamisen kehittdmismenetelma.

5.5.1 Koulutus

Koulutus on edelleen yksi suosituimmista henkiloston kehittdmismenetelmisté,
niin myos Valmet-Automotive Oy:ssd. Koulutuksen piiriin voidaan lukea kaikki
organisoitu oppimiseen tahtaava toiminta, jossa tyonteosta erillaan, erikseen jar-
jestetyssa tilassa ja tiettyna ajankohtana joku organisoi toisille mahdollisuuden
oppimiseen (Viitala 2007, 194). Koulutus voi olla yhtélailla lyhyt luento, koko
paivan kestdva koulutus tai jopa vuosia kestava, tutkintoon valmistava, koulutus-
prosessi. Koulutus voidaan jakaa lyhyt ja pitkékestoiseen koulutukseen seké sisai-
seen ja ulkoiseen koulutukseen. Lyhytkestoiset koulutukset ovat usein tiedon pai-
vittdmistd varten. Pitké&kestoisen koulutuksen tarkoituksena on parantaa ja tukea

ammatillista osaamista tarkemmin ja syvéallisemmin. (Viitala 2007, 194-195)

Sisdinen koulutus tapahtuu yleensa yrityksen omissa tiloissa ja sité vetéa esimer-
kiksi osaavat tyontekijat ja esimiehet. Siséisen koulutuksen etuna on, etta se antaa
mahdollisuuden yhdistaa kehittdmistoiminta paremmin yrityksen strategisiin pyr-
kimyksiin. Liséksi kouluttajien oma osaaminen kehittyy ja tieto levida juuri oike-
aan tarpeeseen. Ongelmaksi saattaa muodostua kuitenkin koulutuksen rajoittumi-
nen vain arkikokemuksiin. Ulkoinen koulutus voidaan jérjestaa yrityksen tiloissa,
mutta koulutuksesta vastaa ulkopuolinen kouluttaja. Ulkoisen koulutuksen etuja
on, ettd pystytéan rikastuttamaan yrityksen osaamista uusilla nakékulmilla ja hyo-
dyntamé&én asiantuntijoita. Hyoty on joskus myds suuri siksi, etta yrityksen edus-
tajat voivat talloin vaihtaa mielipiteita ulkopuolisten kollegojensa kanssa. Ulkoi-
sen koulutuksen haittana voi olla koulutuksen heikko vastaavuus organisaation
tarpeisiin. (Jalava ym. 1999, 120; Viitala 2007, 194-195)

Ennen koulutuksen aloittamista sille on maériteltavé tavoitteet, koska niiden poh-
jalta arvioidaan koulutuksen vaikutuksia. Tavoitteet tulee mééritell& lyhyen aika-

valin tavoitteina, eli mitd koulutuksesta opitaan nyt heti, ja pitkan aikavélin tavoit-
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teisiin, eli miten koulutus vaikuttaa toimintaan. Taytyy muistaa, ettd pelkka koulu-
tus ei riitd, kun haetaan laajempia muutoksia. (Hatonen 1999, 72; Strémmer 1999,
204)

Hé&tonen (1999, 71) on listannut asioita, joita pidetd&n onnistuneen koulutuksen
tunnusmerkkeiné:

¢ Kouluttajan tulee olla asiantunteva ja hanelld tulee olla taito opettaa siten,

etta han saa koulutettavat mukaan opetukseen.

¢ Koulutuksen tulee olla kaytannonlaheista sisaltden esimerkkeja ja harjoi-
tuksia.
Koulutuksen tulee antaa evéité soveltaa asioita omassa tygssaan.
Koulutustilaisuuden tulee olla valiton, toimiva ja yhteishenkea luova.

Koulutuksen tulisi koostua useammasta lyhyesta koulutustilaisuudesta.

* & o o

Oppimiselle tulee antaa riittdvasti aikaa, silla vaikka asiat ymmarretaan,
niiden toteuttaminen kaytanndssa vie aikaa.

¢ Koulutukseen tulee sisallyttaa jatkuvaa arviointia, jotta koulutusta voidaan
kehittaa .

5.5.2 Tyokierto

Tyokierto on henkildstdn kehittdmismenetelmad, jossa tehtdvia Kierratetaan tai siir-
rytaan saannollisistd tehtavista toiseen jopa saman tyovuoron aikana eli tydnteki-
jat vaihtavat tyotehtdvid. Tyokierron toteuttamistapoja on useita. Sitd voidaan to-
teuttaa siirtyméall& vaakasuoraan tai hierarkkisesti tehtdvasta toiseen. Yleensa tyo-
kiertoa kaytetddn organisaation sisélla, mutta on mahdollista, ettd organisaatiot
toteuttavat tyokiertoa yhdessa. Sijaisuudet ovat usein kaytetty menetelmé. (Hato-
nen 1999, 66; Jalava ym 1999, 113; Ranki 1999, 136)

Tyokiertoa voidaan kéyttad, kun organisaatio tavoittelee avoinna olevien tehtévi-
en tayttamistd, perehdytetddn uusia tyontekijoitd, halutaan vahentad tyon fyysistéa
painolastia, halutaan véhentdé tyon yksitoikkoisuutta ja halutaan kehittdd henki-

|6stdn osaamista ja urakehitystd. Tyokierto kasvattaa myOs organisaatiotasoista
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tietovarantoa, jolla on merkitystd kilpailukyvyn kannalta. Silla voidaan hakea
my0s uusia nakokulmia tyon suorittamiseen. Tyokierto kehittdd monitaitoisuutta
ja luo tietoa organisaatiosta, jota ilman henkil6t eivat voi toimia yhteistydssa tois-
tensa kanssa. Perinteisesti tyokierto on suosittu tuotannollisissa tehtavissa, mutta
sitd voidaan kayttad myods hallinnollisissa tehtdvissd. Esimerkkind Tampereen
kaupunki, jossa apulaiskaupunginjohtajat vaihtoivat tyotehtavid. Né&in eri hallin-
non alueille saatiin uusia ajatuksia ja nakemyksia ja viranhaltijat saivat oivan
mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan.(Jalava ym 1999, 113; Ranki 1999,
136)

Kun tydkiertoa ryhdytédan suunnittelemaan, tulee ottaa huomioon muutama tarkea
nakokulma:
¢ Tyokierto tulee suunnitella tavoitteellisesti osana koko organisaation hen-
Kilostojarjestelméaa.
¢ Henkildn lahtiessé tyokiertoon, tulee selkiyttdd mita tietoja ja taitoja todel-
lisuudessa ryhdytaan kehittdmaan. Lisaksi tyokierrolle ei tulisi asettaa mi-
taan tiettyd aikaa, koska ihmisten kyky oppia on niin erilainen.
¢ Tyokierrossa olevan henkilon uusille tydtovereille ja esimiehille tulee sel-
Kiyttaa tyokierron tavoitteet ja heidan osuutensa tdssa kokonaisuudessa.
¢ Jatkuva arviointi. Tyokiertoa tulee arvioida ainakin kahdesta nakokulmas-
ta. Ensinndkin, toimivatko tyokierron jérjestelyt ja toiseksi arvioidaan op-
pimistuloksia.
(Jalava ym. 1999, 113-114)

5.5.3 Benchmarking

Benchmarking, josta usein puhutaan myds parhaista kdytannoistad oppimisena tai
vertailuoppimisena, on menetelmé4, jolla pyritd&n systemaattisesti oppimaan hyvil-
t& esikuvilta toimialasta riippumatta. Toiminnan tarkoituksena on saada tietoja ja
taitoja muilta yrityksiltg, joita pystytddn hyddyntdmaan omassa yrityksessa ja tata
kautta kehittdm&an omaa liiketoimintaa ja henkildston osaamista. Benchmarkka-
uksen tavoite on tehda tulevaisuudessa asiat paremmin, eikéd vain samalla tavalla

kuin kohdeyrityksessd. Benchmarkingia on perinteisesti pidetty menetelmang,
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jossa tietoa haetaan liiketoiminnan helposti mitattavista osa-alueista, joita ovat
muun muassa teknologiat, tietojarjestelmat ja taloudelliset suhdeluvut. Nykyisin
menetelmaé sovelletaan yha enemman pehmeampiin liiketoiminnan osa-alueisiin,
kuten johtamiskaytantdihin. Osaamisen kehittdmisen kannalta benchmarking on
oiva tyokalu. Se antaa tietoaineksia erilaisista tydymparistoista, se lisdd motivaa-
tiota, koska huomataan, ettd jokin muualla toimia asia voisi toimia myds meilla ja
tatd myota yksildiden halu kehittdd omaa osaamistaan lisaantyy. Kuviossa 25 ku-
vataan benchmarkingin mahdollisuuksia kehittamisen tyokaluna. (Karlof & Ost-
blom 1993, 38; Niinikoski 2005, 9; Ulrich 2007 86-87, 89; Viitala 2005, 372)

YHTEISON YKSILOIDEN
KEHITTAMINEN KEHITTAMINEN

(verkosto) (ajattelutavat)

BM
kehityksen
tyokaluna

ORGANISAATION ( TYOKAYTANTOIEN

KEI-.I.ITT{S"‘IVI‘.INE_I-\I KEHITTAMINEN
(hyvat kdytannot) (tehtavaksiannot)

Kuvio 25. Benchmarkingin mahdollisuudet kehitystyokaluna (mukailtu: Niinikos-
ki 2005, 9)

Oikein toteutettuna benchmarking sééstaé yritykselle aikaa ja rahaa sekd samalla
kartuttaa henkildston henkistd pddomaa. Miksi keksid polkupydré uudestaan, kun
sen on jo joku toinen tehnyt? Usein yritykset uhraavat valtavasti energiaa, koska
he haluavat valttamétta itse kehittaa jarjestelmia ja ratkaista ongelmia, joihin joku
toinen on jo keksinyt ratkaisun. Tosin mitédan opittavaa asiaa ei voida suoraan siir-
t4a organisaatiosta toiseen organisaatioiden erilaisuuden vuoksi. Toisesta yrityk-
sesta saatujen hyvien kéaytantojen tulisi toimia keskustelun avaajina ja kehitystoi-
minnan lahtokohtana. (Karl6f ym 2003, 129; Ulrich 2007, 89)
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Jos benchmarking ei onnistu, syitd on yleensd kaksi. Ensimmadinen on, ettd vali-
taan erinomaisen maineen omaava yritys ja keskitytadn vain yhteen tiettyyn kay-
tdntoéon. Tamé vertailuoppiminen muuttuu hyddyttdmaéksi, jos tata tiettya kaytan-
tod arvioidaan erilld&n muista osa-alueista. Esimerkiksi koulutuksesta tietoa ha-
luava voi vierailla yrityksen koulutuskeskuksessa, mutta todellisuudessa hénell& ei
ole ymmarrysté siitd, miten yrityksen johto on sitoutunut koulutukseen tai miten
yrityksen johtamiskulttuuri suhtautuu koulutukseen. Toinen yleinen syy bench-
markingin epdonnistumiseen on kapea-alainen tutkiskelu mitattavista asioista.
Esimerkiksi voidaan ottaa yrityksen liikevaihto per henkild. Taté jotkut yritykset
mittaavat, ja se onkin helppo mittari, mutta ne ei valttdmatta anna benchmarkkaa-
jalle mitéan oleellista tietoa, silla yrityksen tuottavuus voi olla hyvinkin korkealla
johtuen vaikka ulkoistamisista. (Ulrich 2007, 88-89)

Benchmarkingia voi suoritta kolmella eri tavalla: sisdisesti, ulkoisesti tai toimin-
nallisesti. Sisdinen benchmarking tapahtuu organisaation sisalla. Usein varsinkin
suurissa yrityksissa paras kaytanto voi l16ytyé seinan takaa, mutta sitd ei van osata
etsid. Sisdiseksi benchmarkingiksi katsotaan myos tytaryhtioiltd oppiminen, vaik-
ka ne sijaitsisivat maapallon toisella puolella. Ulkoisessa benchmarkingissa toi-
mintaa verrataan yrityksen ulkopuoliseen samanlaiseen toimintaan. Verrattavat
yrityksen voivat olla suoranaisia Kilpailijoita, ja siitd johtuen ulkoisessa bench-
markingissa toiminnat ja niiden osat ovat erittdin vertailukelpoisia. Toiminnalli-
nen benchmarkingissa verrataan jonkun tietyn toiminnan osa-aluita muiden vas-
taaviin. Talla tavalla toteutettuna benchmarking voidaan suorittaa eri toimialojen
valill4, jolloin ei tosin voida verrata kokonaisuutta.(Karl6f & Ostblom 1993, 67-
72; Viitala 2005, 372)

Benchmarking —prosessi etenee seuraavien vaiheiden mukaan:
+ Valitaan kehityskohde
Suunnitellaan benchmarking —projekti
Analysoidaan kehittdmisen kohteena oleva prosessi tai toiminto

.
.
¢ Benchmarking -kumppanin etsinté ja yhteistyodsta sopiminen
¢ Benchmarking -vierailu

.

Vierailuk&ynnin annin analysointi



¢ Kehitetddn omaa toimintaa
(Viitala 2005, 373-375)

72
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimusotteen tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa kaytettdva menetelma voi olla kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen
tai niiden yhdistelma. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on olennaisinta, ettd ha-
vaintoaineisto soveltuu maaralliseen, numeeriseen mittaamiseen. Tutkimustulok-
set esitetddn usein tilastollisesti kasiteltyna. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2000,
129)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii tutkimaan kohdetta kokonaisvaltai-
sesti. Aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksena on paljastaa odottamattomia seikkoja ja sen vuoksi
onkin térkeda aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, eiké teorian
tai hypoteesin testaaminen. Siitd johtuen, tutkija ei maarad, mika on tarkedd. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa suositaan yleensd ihmistd tiedon keruun valineend.
Kéytettavia metodeja on muun muassa teemahaastattelu, osallistuva havainnointi
ja ryhmahaastattelu. N&ma ovat hyvia metodeja siksi, ettd niissé paasevat tutkit-
tavien mielipiteet ja “d4ni” esille. Tdma tyo on kvalitatiivinen kehittimistutkimus.

(Hirsjarvi ym. 2000, 153-155)

6.2 Aineiston keruu ja analysointi

Kvalitatiivisessa haastattelussa yleisin menetelmd on haastattelu. Haastattelun
etuja on muun muassa aineiston keruun joustavuus tilanteen edellyttdamalla tavalla
sekd se, ettd haastateltavat henkiltt saadaan yleensd mukaan tutkimukseen ja hei-
déat on helpompi tavoittaa myohemmin. Haastattelusta tutkimustyossa kaytetédén
termid tutkimushaastattelu. Tutkimushaastattelut jaetaan kolmeen ryhmaan: Struk-
turoitu haastattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu.
Tassa tutkimuksessa kaytin avointa haastattelua, koska katsoin sen olevan aiheen
kannalta paras vaihtoehto. Avoimessa haastattelussa voidaan saada laajempi ké&si-
tys asiasta kuin muissa haastattelumuodoissa, koska haastateltavan ajatuksen, mie-
lipiteet, tunteet ja kasitykset tulevat paremmin esille keskustelun omaisessa avoi-
messa haastattelussa. (Hirsjarvi ym. 2000, 192-197)
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Kéytin siis tassé tutkimuksessa avointa yksilohaastattelua. Suoritin kaiken kaikki-
aan kolme eri haastattelukierrosta. Aluksi oli tarkoituksena tutustua organisaati-
oon ja sielld kdytdssa oleviin toimintatapoihin sek& selvittdd miten yrityksessa
osaamista dokumentoitiin ja tunnistettiin osaamismatriisin avulla. Haastattelun
tarkoituksena oli, ettd kavisimme haastateltavan kanssa mahdollisimman paljon
asioita lapi, jotka liittyvat osaamisen tunnistamiseen. Kaésiteltdvat aiheet olivat
muun muassa nykyisen matriisin toimivuus, osaamisalueiden kuvaus, osaamis-
tasojen kuvaus, kehityskeskusteluiden anti ja osaamisen dokumentointi. Haastatel-
taviksi valitsin henkilGité eri puolilta tehdasta seké eri organisaatiotasoilta, koska
nain sain parhaan kuvan koko talon kaytanndista. Liséksi kaikki henkilot ovat
tyossadn tekemisissd osaamisen hallinnan kanssa. Valitsin henkil6t taysin sattu-

manvaraisesti toimenkuvien ja tehtavankuvien perusteella.

Yhteensd ensimméisessé vaiheessa haastattelin 12 henkil6d tehtaalta. Haastatte-
luissa ei ollut mitdan valmista kaavaa, joten henkil6t saivat puhua varsin vapaasti.
Sain lahes kaikkien kanssa mielenkiintoisia ja ajatuksia heréttavia vuorovaikuttei-
sia keskusteluja aikaan. Kirjoitin keskustelun aikana kaikki p&d&kohdat muistiin.
Valittdmasti haastattelun jalkeen Kirjoitin muistiinpanot puhtaaksi. Haastattelut
kestivat 20-50 minuuttia. Muutamien henkildiden kanssa tein viela sahkdpostin
valityksella tarkentavia kysymyksid. Haastattelujen yhteydessa kerasin haastatel-

tavien osaamismatriisit, joista sain hyvia vinkkeja uuden matriisin luomiseen.

Ensimmaisen haastattelukierroksen tulosten perusteella tein ensimmaisen version
uudesta osaamismatriisista. Taman jalkeen k&vin uuden mallin 1&pi 10 henkildn
kanssa, joista suurin osa oli samoja kuin ensimmaiselld kerralla. Ndiden haastatte-
lujen jalkeen tein parannellun version haastattelujen perusteella. Seuraava vaihe
oli uuden osaamismatriisin testaus. Matriisia testasi 22 esimiesta. Esimiehet valit-
sin ryhmaksi, sen vuoksi, ettd he kayttavat matriisia sekd alaistensa, etta esimies-
tensd kanssa. He antoivat vield muutamia parannus ehdotuksia lopulliseen versi-

oon.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimustulosten ja luotattavuus ja patevyys vaihtelevat, vaikka tutkimuksessa
pyritadn valttdmaan virheiden syntymista. Tastd johtuen tutkimuksissa pyritadn
arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa

kaytetadan termeja reliabiliteetti ja validiteetti. (Hirsjarvi ym. 2000, 213)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan, ettd tulokset eivat ole sattumanvaraisia. Niitd voidaan
pitéé reliaabelina, jos kaksi arvioijaa paatyy samaan lopputulokseen tai jos samaa
henkilda tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos. (Hirsjarvi 2000,
213)

Oman tyoni reliabiliteettia pyrin parantamaan tekemalld selvéksi vastaajille, etta
heidan mielipiteensa ei tule julkisiksi nimelld, elleivét he sitd halua. Olen melko
varma, ettd vastaajat puhuivat rehellisesti, asioita kaunistelematta, koska kasitel-

tavan asian parantaminen helpottaa heidén tyotaan.

Validius tarkoittaa mittarin kykyé mitata juuri sité asiaa, mitd ollaan mittaamassa
tai analysoimassa. VVaarana on, ettd mittari eivét aina vastaa sita todellisuutta, jota
tutkija luulee tutkivansa. Esimerkiksi haastateltava voi ymmartaa kysymykset eri
tavalla kuin haastattelija. (Hirsjarvi 2000, 213-214)

Validiteettia pyrin parantamaan tarkentavilla kysymyksilla keskustelun aikana.
Né&in kykenin varmistamaan, ettd puhumme samasta asiasta. Kaikki haastateltavat
olivat tydssdan olleet paljon tekemisissé késiteltdvan asian kanssa, joten uskon,
etta vaarinymmarrysta ei paassyt syntymaan. Koska kysymyksessa oli avoin haas-
tattelu, pystyin ohjailemaan itse keskustelun kulkua ja ndin ollen tarkentamaan

mahdollisia epakohtia.

Yleisesti ottaen tutkimus on luotettava ja haastateltavat henkil6t puhuivat mieles-
tani rehellisesti. Syy tdhdn lienee, ettd olin organisaation ulkopuolinen, joten mi-

nulle oli helpompi sanoa mahdollisista epakohdista.



76

7 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda malli siit4, miten osaamista voidaan tunnis-
taa ja hallita. Valmet Automotive Oy:ssé on ollut k&ytdssa osaamismatriisi tahan
tarkoitukseen. Se koetaan tdrkeédksi tyOkaluksi, mutta se ei ole toiminut viime
vuosina toivotulla tavalla. Henkilostoosasto, jolle tiedot osaamistarpeista pitdisi
tulla, ei ole saanut tasméllisia ja oikeita tietoja henkiloston osaamisen tilasta. Tas-
t4 johtuen tehtavéanani oli luoda uusi osaamismatriisi, jolla kyettaisiin dokumen-

toimaan yrityksessé olevaa osaamista ja osaamistarpeita.

Tiedossa oli, ettd yrityksen eri osastoilla oli kaytossa erilaisia malleja osaamisen
hallintaan. Kuitenkaan ne eivéat olleet mitenk&&n yhdenmukaisia ja niiden péivi-
tyksessa oli suuria puutteita. P&atin jakaa tutkimuksen kolmeen vaiheeseen. En-
simmaisessa vaiheessa haastattelin henkil6ita eri puolilta tehdasta ja pyrin néin
saamaan nakemyksen siitd, miten osaamista hallitaan osaamismatriisin avulla to-
dellisuudessa. Haastattelin jokaista henkiloa aluksi kerran, jonka jélkeen tein osal-
le tarkentavia kysymyksia séhkopostitse. Samalla kerdsin mielipiteita siit4, millai-
nen olisi hyvéa osaamismatriisi. Oli mielenkiintoista havaita, miten varsinkin hen-
kilot, jotka tydskentelivat tuotannon parissa, olivat innostuneita ja kertoivat mie-
lelld&n ndkemyksi&én. Koin heti alusta alkaen, ettd aiheeni koetaan tarkeaksi.

Toisessa vaiheessa loin haastattelujen pohjalta kolme erilaista mallia uudeksi
osaamismatriisiksi. Tein uuden haastattelukierroksen, jolloin haastateltavat saivat
sanoa mielipiteensd malleista. Kolmannessa vaiheessa kokosin yhden mallin edel-
listen haastattelujen perusteella. Lopullista mallia testasin kaytannossa alue-

esimiehilla.

Seuraavaksi esittelen tarkemmin vaiheittain projektin etenemisen.

7.1 Vaihe I: Nykykéaytantojen selvittdminen

Aloitin tyon tutustumalla tehtaalla oleviin eri kdytantéihin osaamismatriisin kayt-

toon liittyen. Haastattelin tdssé vaiheessa yhteensd 12 henkil6d. Edustettuna oli

miltei kaikki yrityksen toiminnot, kuten maalaamo, hitsaamo, kokoonpano, tuo-
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tannonohjaus, henkilosto-osasto, logistiikka, materiaaliohjaus ja kunnossapito.
Haastateltavat henkil6t olivat esimiehid, asiantuntijoita ja tuotannossa tyoskente-
levid. Tarkoitukseni oli saada mahdollisimman laaja ja samalla oikea nakemys
osaamisen hallinnasta tehtaalla. Kaikki haastateltavat olivat padosin kokeneita
konkareita ja omasivat pitkan tyohistorian autotehtaalla. Muutamalla tyékokemus
oli yli 30 vuotta, mutta p&&osin he olivat olleet 10-20 vuotta tOissé Valmet-

Automotive Oy:ssa.

Ennen haastatteluja minulla ei ollut tiedossa miten osaamisen hallinta yrityksessa
hoidetaan, joten en keskittynyt pelkdstddn osaamismatriisiin ensimmaéisten haas-
tattelujen yhteydessd. Minusta oli hyvd keskustella aiheesta laajemmin, koska
osaamismatriisin kayttoon liittyy paljon muutakin kuin itse matriisin tayttdminen.
Mitéan valmista runkoa haastatteluihin en varsinaisesti tehnyt, vaan paatin antaa
haastateltavien itse vapaasti kertoa mielipiteitddn. Minulla oli oikeastaan kaksi
kehyskysymysta: Osaamismatriisin toiminta talla hetkella? ja Osaamisen arviointi
talla hetkelld? Nama kysymykset olivat lahtokohtana. Mielestani paasimme lahes
kaikkien haastateltavien kanssa hyvin avoimeen keskusteluun ja sain poimittua
tarkeitd asioita heidan ajatuksistaan, joita he kertoivat minulle hyvin suoraan. Us-
kallan véittaa, ettd niin he eivat olisi tehneet, mikéli haastattelijana olisi ollut jokin
yrityksen omasta henkilokunnasta. Lisaksi keskustelun avoimuutta lisasi se, ettd
painotin heille oman tydni merkitystd, jonka tarkoitus on helpottaa haastateltavien

ty6té liittyen osaamisen tunnistamiseen ja hallintaan.

Haastattelujen tulokset olivat mielenkiintoisia, varsinkin kun yrityksen johto uskoi
asioiden olevan hieman paremmalla mallilla. Haastatteluissa selvisi, ettd osaa-
mismatriisia kaytetddn melko vahan loppujen lopuksi. Pienet esimiesalueet (<15
alaista) kayttavat sita tosin enemman kuin isot esimiesalueet. Syita tahan oli mo-
nenlaisia. Yleisin oli se, ettd osaamismatriisista ei koettu olevan juuri oleellista
hy6tyd. Syy tédhan taas oli, ettd osa osaamisalueista oli vanhentuneita ja niita ei
ollut péivitetty vuosiin, jolloin koettiin osaamismatriisin kayttd taysin turhaksi.
Toinen yleinen syy oli alaisten tuttuus, joka on mielestani vahintaénkin kyseen-
alainen syy. Muutama esimies vaitti tuntevansa alaisensa lapikotaisin, joten kehi-
tyskeskusteluja ja osaamismatriisia ei tarvita. Itse en usko, ettd yksik&an esimies

voi tietdd viidenkymmenen alaisensa osaamisalueet ja niiden tasot. Kolmantena
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syyna esiin nousi monen kohdalla se seikka, etta yrityksen johto ei ole sitoutunut
aikaisemmin tarpeeksi nakyvasti osaamisen hallintaan.

Seuraavaksi kavin l&pi matriisien ulkoasua. Malleja oli yhtd monta kuin on osasto-
jakin. Jokaisella osastolla oli omanlaisensa malli. Liitteessd 1 on n&htdvissa yksi
esimerkki ennen kaytdssé olleesta osaamismatriisista.(LIITE 1)

Osalla arviointiasteikkona oli kéytetty numeroita 1-4, osalla numeroita 0-5, mutta
suurin osa kaytti ei-numeerisia asteikkoja, jotka koettiin erittdin hankaliksi siséis-
tdd. Ei-numeerinen asteikko oli neljdosainen ympyrd, josta mustattiin osioita
osaamisen perusteella. Tastd johtuen osaamista ei voida vertailla osastojen valilla.
Osaamistasoja ei missaan ollut kuvattu kahta-kolmea sanaa pidemmilla lauseilla,
ja asteikko olikin l&hes kaikilla 1=aloittelija, 2=kehittynyt jne. Liséksi osaamisen
tavoitetasoja ei monetkaan olleet madritelleet, jonka vuoksi on mahdotonta saada
aikaan minkaan nakdista gappid nykyosaamisen ja tavoiteosaamisen valille, jol-
loin kehitystarvetta ei voida saada nékyviin. Matriisien ulkoasut olivat toisistaan
hyvin paljon poikkeavia ja sekavia. L&hes kaikki haastateltavat totesivat osaa-
mismatriisin hyvéksi tyokaluksi, mutta vain jos sen ulkoasua ja kaytettavyytta
sekd sisaltoa kyetdan parantamaan. Kaytettdvyys tarkoittaa sitd, miten ja missa

esimerkiksi osaamisalueet ja osaamistasot on kuvattu.

Haastateltavat antoivat hyvia vinkkeja uuden matriisin luomiseen ja sen kayttoon-
ottoon. Tarkeimmaéksi asiaksi haastateltavat nostivat ohjeistuksen ja tiedottami-
sen. Heid&n mielestdén olisi tarke&a tehda alusta alkaen selvdksi miten osaamista
dokumentoidaan, kuka sen tekee ja milloin se tehd&éan. Tarkedd on myds selvittaa
koko organisaatiolle, miksi osaamista mitataan ja dokumentoidaan osaamismat-
riiseihin, koska se ei ole ldhesk&éan kaikille itsestdénselvyys. Matriisin siséllon
kannalta esiin nousi muun muassa seuraavia parannusehdotuksia:

¢ Osaamistasot tulisi kuvata. Esimerkiksi ongelmanratkaisutaidot voivat

merKitd eri asiaa eri osastoilla ja eri toimissa.

¢ Matriisin tulisi olla yhtendinen ja selked, jotta osaamista voidaan verrata

muiden osastojen kanssa.

¢ Osaaminen tulisi arvioida numeerisesti, jotta se olisi helpompi ymmartaa.
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Osaamisen arvioinnista puhuttaessa keskustelu kaantyi aina kehityskeskusteluihin.
Ne koettiin kaikkein tarkeimmiksi osaamisen arvioinnin kannalta. Kehityskeskus-
telukaytanndotkin vaihtelivat suuresti eri osastoilla. Osassa niité ei kéyty ollenkaan,
osassa kaytiin osittain ja osa hoiti asian mallikkaasti. Syyt puutteellisiin kehitys-
keskusteluihin olivat samantyylisida kuin osaamismatriisikaytantojen ja niiden
puuttumisen kohdalla. Ajan puute mainittiin l&hes aina. Ohjeistuksen puute oli
my06s monen haastateltavan mielesté syy puutteellisiin keskusteluihin. Niill& osas-
toilla, missa kehityskeskustelut olivat puutteellisia, toivottiin siihen pikaista pa-
rannusta. Muutenkin kehityskeskustelut koettiin erittdin tarkeiksi, ei pelkastdin
osaamisen hallinnan kannalta, vaan myds yleisesti esimies-alaissuhteen paranta-

misen kannalta.

Haastateltavat antoivat myds muutamia parannusehdotuksia kehityskeskustelui-
hin. Ohjeistus koettiin jalleen merkittavaksi asiaksi. Olisi trkeda olla selvat ohjeet
milloin kehityskeskustelut kdyd&éan, mihin tiedot dokumentoidaan ja mita keskus-
teluissa kdydaan lapi. Valmis pohja eli tietynlainen kehys kehityskeskusteluihin
oli konkreettinen ehdotus, mika tuli ilmi haastattelujen yhteydessa.

Samalla kun kévin haastattelemassa henkil6itd osastoilla, pyysin heiddn oman
osaamismatriisin itselleni. N&in sain kerdttyd melkein kaikki kdytossé olevat mal-
lit. N&ista sain taas paljon apua, kun aloin suunnittelemaan uutta osaamismatriisia.
Kévimme projektiryhman kanssa my6ds muutamilla benchmarking-vierailuilla,

joilta sain kerattya lisaa vinkkejéa.

7.2 Vaihe Il: Uuden mallin rakentaminen

Ensimmaisen haastattelukierroksen jélkeen kavin tarkkaan lapi haastattelutuloksia
ja kéytossa olevia osaamismatriiseja. Paatin heti alkuvaiheessa lahted rakentamaan
uutta mallia niin sanotun best practicen avulla, joka tarkoittaa parasta kaytantoa
tai parasta tapaa. Paatin koota valmiista malleista parhaat ominaisuudet yhteen,

jonka lisaksi lisasin malleihin omia, hyvéksi ndkemiani asioita.
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Ennen varsinaisen tyon aloittamista tuli tehdd paatos siitd, miten ja kuka osaamis-
alueet ja —tasot maarittdd. Yrityksessd péaatettiin perustaa myohemmin vuonna
2008 erillinen “kompetenssiryhma”, jonka tehtdvdnd on madrittdd jokaiselle toi-
melle ja tehtévélle osaamisen painopistealueet. Liséksi ryhmén tarkoituksena on
madrittad jokaiselle osaamisalueelle sanallisesti osaamistasot. Ryhmén kokoonpa-
no pyritddn muodostamaan sellaiseksi, etté siind olisi edustettuna kaikki alueet ja

osastot. Nain saadaan varmimmin oikeat osaamisalueet esille.

Kompetenssiryhman perustamisen myota tehtdvani selkiytyi lopulliseen muotoon.
Minun tuli nyt luoda valmis pohja, johon voitaisiin helposti liitt4ad osaamisalueet
ja osaamistasot, jonka jalkeen se olisi kayttovalmis. Projektiryhmassé paatimme
ominaisuuksista, joita uuden mallin tulisi siséltda. Tyoni paapaino tuli luonnolli-
sesti olemaan nama ominaisuudet:

¢ Yksi yhtendinen tyokalu

¢ Helppo kaytettavyys

¢ Yksinkertainen ulkoasu

¢ Helppo péivittaa (on-line tydkalu)

¢ Voidaan liittaa tulevaisuudessa tietojarjestelmaan

¢ Osaaminen jaoteltu kolmeen osaan: perusosaaminen, toimessa vaadittavat

osaamiset ja toimessa vaadittavat erikoisosaamiset

Né&iden vaatimusten ja haasteluista saatujen tietojen perusteella rakensin kolme
erilaista mallia. Kaikissa kolmessa mallissa olivat lahes samat asiat. Ne olivat vain
esitetty eri tavalla. Pyysin mielipiteitd jokaisesta mallista yhteensd kymmenelta
henkil6ltd. Osa haastateltavista oli samoja kuin ensimmaisessa vaiheessa, mutta
nyt haastattelin lisaksi varatoimitusjohtajaa, henkilostonkehittamispaallikkod, HR-
projektipdallikkod ja kahta valmistuspaallikk6d. N&ama valitsin sen vuoksi, etta
halusin saada myo6s johdon ja henkil6stopuolen asiantuntijoiden mielipiteen asi-

aan.
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Jokaiseen malliin otin esimerkkitoimeksi alue-esimiehen. Listasin heidan paivit-
tdmattomid osaamisalueita, jotta haastateltavat saisivat oikean kuvan siitd, millai-
selta malli nayttad, kun siihen lisatddn osaamisalueet. Esimerkeissa olevat osaa-
misalueet olen ottanut alue-esimiesten toimenkuvista sekd heidén vanhoista osaa-
mismatriiseista. Liséksi kaytin Educa-Instituutin (2007) tekemid tyoelamaosaami-
sen osaamistasokuvauksia esimerkkeind kuusiportaisista sanallisista osaamis-
tasokuvauksista, koska osaamistasot tullaan todennékdisesti kuvaamaan Valmet-
Automotive Oy:ssé samalla tavalla. Malleissa | (LIITE 2) ja Il (LHTE 3) on seka
yleiset osaamistasokuvaukset ettd yksityiskohtaiset sanalliset osaamistasokuvauk-
set joistain osaamisalueista, koska halusin ndin ottaa myos esille sen, ettd kaikista
osaamisalueista ei valttdmatta tarvitse tehdd osaamisaluekohtaista osaamistasoku-

vausta.

Malli |

Malli | oli 1ahimpéna tehtaalla kaytdssé olevia osaamismatriiseja. Paperi oli vaa-
kasuoraan, jonka ylatunnisteessa oli tarvittavat tiedot, kuten nimi, tehtdva, esimie-
hen hyvéksynté ja péivityspaivdmaard. Osaamiset olivat jaoteltu kolmeen osaan
(perusosaaminen, toimessa vaadittavat osaamiset ja toimessa vaadittavat erikois-
osaamiset). Jokainen osa oli oma laatikko, johon vasemmalle oli listattu osaamis-
alueet ja oikealle yleiskuvaus osaamistasoista. N&iden valissé oli pystysuorassa
kolme saraketta: tavoiteosaaminen, nykyosaaminen ja kehitystarve. Toisella sivul-
la oli sanalliset osaamistasokuvaukset muutamista osaamisalueista. Kehitystoi-

menpiteet Kirjattiin osaamisalueen alapuolelle.

Haastateltavien kommentteja mallista I:

¢ Vihin tehollista” tilaa, koska tasokuvaukset vievét suurimman osan

*

Jatkokehitys eli kehitystoimenpiteet eivét ole riittdvan selkeasti esilla
¢ Ulkoasu sekava
¢ Osaamisalueiden kuvaukselle enemman tilaa

Osaamisalueet selkeasti esilla

2
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& ensituntumalta vaikuttaa hieman vaikeasti pdivitettivdltd lapulta™

Malli 11

Malli Il (LII'TE 2) on myos aseteltu vaakasuoraan. Se on lahes samanlainen mal-
lin 1 kanssa muuten, mutta tdssa mallissa osaamisen yleiskuvaus on sijoitettu pa-
perin alalaitaan. Jatkokehitykselle on tdssa mallissa enemman tilaa, koska sen

paikka sijaitsee osaamisalueiden oikealla puolella.

Haastateltavien kommentteja mallista II:

¢ Osaamisalueiden kuvaukselle enemman tilaa

Ulkoasu selkea

<

¢ Hyvad, ettd osaamistasokuvaukset samalla sivulla osaamisalueiden kanssa

-> helppo seurata
¢ Jatkokehitykselle hyvin tilaa

+ Voi olla vaikeasti paivitettdva

Malli 11

Mallin 111 (LIITE 4) tein tarkoituksella taysin erilaiseksi kuin mihin yrityksessé on
totuttu. Ensinnékin suurin muutos oli paperin asettelu. Mallissa 11 paperi on pys-
tysuorassa, koska mielesténi silloin saa parhaiten mahtumaan kaikki osaamisalu-
eet ja niiden selitykset samalle paperille. Osaaminen on jaettu kolmeen osaan,
kuten malleissa I ja 1. Jatkokehitykselle on tilaa paperin oikeassa reunassa. Yleis-
tiedot, kuten nimi, tehtdva/toimi, esimiehen hyvaksynta ja paivityspaivdmaara, on
sijoitettu ylapalkkiin, jolloin se ei vie tilaa ylatunnisteessa. Osaamistasokuvaukset
ovat kaikki erillisell& paperilla, koska se on helppo ottaa esille osaamista arvioita-

essa.
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Haastateltavien kommentteja mallista I11:

¢ Osaamisalueet, osaaminen ja jatkokehitys selkeésti ryhmitelty

*

Pystysuuntaiseen paperiin mahtuu paljon enemmén osaamisalueita
¢ Erittdin selked ja johdonmukainen

¢ “Osaamistasokuvaukset eri paperilla, jotta niitd on helppo paivittaa. Toi-
sin sanoen ei tarvitse paivittad koko matriisia, jos jonkin osaamisen pai-

nopiste muuttuu”
¢ Kehitystarve-sarake turha, koska jatkokehitys ajaa saman asian
¢ Asettelu ehdottomasti pystysuoraan

¢ Jatkokehitys olisi hyvé olla jaoteltu muutamaksi vuodeksi eteenpdin

Kokonaisuudessa malli 111 tuntui haastateltavien mielestd kaikkein parhaalta. Se
tuntui myos itsesténi parhaimmalta ja kéyttokelpoisimmalta. Tastd johtuen valitsin
mallin 111 osaamismatriisiksi, jota aion esittdd kaytettdvaksi tulevaisuudessa Val-
met Automotive Oy:ssd. Tosin aion tehd& siihen vield muutamia parannuksia,

joita tuli ilmi haastattelujen yhteydessa, ennen kuin sita testataan kaytannossa.

7.3 Vaihe I1I: Uuden mallin testaaminen kaytanndssa

Viimeisessé vaiheessa tein pienid muutoksia uuteen malliin, joita olen merkannut
liitteeseen punaisella. (LIITE 5) Poistin kehitystarve-sarakkeen, jotta sain tilaa
jatkokehitykselle, jonka jaoin niin, ettd siind on tilaa kahden seuraavan vuoden
kehitystoimenpiteiden Kkirjaukselle. Lisdksi poistin kokonaan osaamistasojen
yleiskuvauksen, koska tulevaisuudessa kaikki osaamisalueet kuvataan erikseen

yksityiskohtaisella osaamistasokuvauksella.

Uuden osaamismatriisin (LIITE 5) testasin vield kaytdnnossa alue-esimiehilld,

koska tahdoin tietdd, onko se ylipaataan sellainen, jota voidaan tulevaisuudessa
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kayttdd. Alue-esimiehet valitsin pilottiryhméksi, koska heille osaamismatriisi on
tyokalu silloin, kun he kdyvat alaistensa kanssa l&pi heidan osaamistaan. Taméan
lisaksi alue-esimiehet ovat osaamismatriisin kanssa tekemisissd, kun he kéayvét

osaamistaan lapi oman esimiehensa kanssa.

Annoin alue-esimiehille uuden osaamismatriisin ja neuvoin heitd miettiméan kay-
tdnnossé miten se toimii. Varsinaista testausta alaisten kanssa ei voitu tehd&, kos-
ka osaamisalueita ja osaamistasokuvauksia ei ollut maaritelty vield. Heidan tuli

siis kiinnittad huomiota ominaisuusvaatimuksiin, joita mallille asetettiin aiemmin.

Kommentteja uudesta osaamismatriisista:

¢ Selked ja hyva pohja

¢ Helppolukuinen

¢ Riittavasti tilaa muistiinpanoille ts. kehitystarpeille
+ Osaamisten hyva ja selkea jaottelu

¢ Toimiva

¢ Varsin kdytinnéllisen tuntuinen, uudenlainen, toivon vain, ettd saadaan

99 99

malliin myés “tdytett

Kokonaisuudessa uusi matriisi heratti paljon positiivisia tunteita. Osa esimiehistd
oli aidosti iloinen siitd, ettd tyokalua on kehitetty ja se tulisi auttamaan suoranai-
sesti heidan tyotadn. Tassa vaiheessa tuli monen kanssa ilmi myos se seikka, etta
osaamisalueet ja osaamistasokuvaukset tulee olla hyvin tehtyjd, jotta osaamismat-
riisista olisi hyotyd. Tarked asia, mika nousi keskusteluissa pinnalle, oli riittava
ohjeistus. Uusi osaamismatriisi tulee olemaan kaikille tdysin uudenlainen. Sellais-
ta ei ole ollut kdytossd missaan osastolla tai alueella ennen. Tasta johtuen, tulee
ennen sen kayttéonottoa ohjeistaa ja neuvoa sen kaytossa. Talla tavoin varmiste-
taan, ettd kaikki ymmaértaa asiat samalla tavalla ja, ettd mittaustulokset olisivat

mahdollisimman oikeita.
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Y leisesti ottaen uusi osaamismatriisi tayttaa sille aiemmin asetetut ominaisuusvaa-
timukset. Olen tehnyt sen siithen muotoon, etté sitd helppo muokata tulevaisuudes-
sa tietojarjestelman tarpeisiin, kun sellainen hankitaan. Kéytannossé sita paastaan
kokeilemaan aikaisintaan syksylla 2008, jolloin vasta ndhdaan soveltuuko se to-

dellisuudessa Valmet-Automotive Oy:n kayttoon.

Syksyn 2008 aikana aloitimme keskustelut osaamisenhallintajarjestelman hank-
Kimisesta. Paadyimme erdan yhteistydbkumppanimme tarjoamaan Excel-
pohjaiseen ratkaisuun. He kehittelevat meille demo-version sovelluksesta, jonka
pohjana on tdm& uusi osaamismatriisi. Sitd kaytetdan suoraan pohjana ja ulkona-
kdna uudessa jarjestelmassa. Ainakin siis yksi mallille asetettu vaatimus on téayt-

tynyt konkreettisesti.

Tyoskentelin tutkimustyon parissa tehtaalla yhteensa noin 140 tuntia. Haastatte-
luihin ja niiden purkamiseen meni noin 20 tuntia. Itse matriisien luomiseen ja pa-
rantelemiseen kéytin noin 20 tuntia. Viikoittaisia projektipalavereja pidimme 15,
joista jokainen kesti kaksi tuntia. Benchmarking-vierailuilla kavin kaksi kertaa,
jotka veivat aikaa yhteensa n 10 tuntia. Loppuaika koostui itse tyon tekemisesta.
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8 YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

Tama opinndytetyo oli luonteeltaan kehittavatutkimusty®. Tutkimus tarkoituksena
oli luoda osaamismatriisimalli helpottamaan osaamisen tunnistamista ja sen do-
kumentointia kohdeyrityksessé. Tavoitteena oli, ettd Valmet-Automotive Oy:lla
olisi kéytossé yhtendinen ja selked osaamismatriisi, jolla voidaan selvittdd nopeas-

ti, tehokkaasti ja tasméllisesti henkiléston osaamis- ja kehittamistarpeet.

Tutkimuksen teoriaosassa perehdyin osaamiseen niin yksilon, tiimin kuin organi-
saation kannalta. Teoriaosan painopistealueena oli osaamisen hallinta ja sen osa-
alueista osaamiskartoitus. Teoriaosan viimeisessd kappaleessa perehdyin osaami-
sen johtamiseen. Erityisesti kiinnitin huomiota osaamisen johtamiseen esimies-

tyossd sekd osaamisen kehittdmiseen.

Kehittavan tutkimustyon tarkoituksena on, nimensa mukaisesti, kehittaa jokin uusi
asia tai toimintatapa. Toinen vaihtoehto on kehitt44 edelleen vanhaa toimintaa
paremmaksi. Tassé tutkimuksessa kehitin kohdeyritykselle uuden mallin osaa-
mismatriisista. Tutkimusta varten haastattelin henkil6ita eri osastoilta ja eri orga-
nisaatiotasoilta, jotta saisin mahdollisimman laajan ndkemyksen tutkittavaan asi-
aan. Téasta johtuen haastatteluissa saadut tulokset voidaan yleistaa koskemaan mil-
tei koko henkilostod. Haastatteluissa mielipiteet eivéat loppujen lopuksi hirveasti

eronneet toisista.

Haastattelujen perusteella ryhdyin luomaan uutta mallia osaamismatriisiksi. Aluk-
si loin kolme erilaista mallia, joista haastateltavat saivat valita mieleisensa ja antaa
vapaasti kommentteja niistd. Kommenttien perusteella kokosin yhden mallin, joka
kaytiin jalleen 1api haastateltavien kanssa. He antoivat viel& muutamia paran-
nusehdotuksia, jotka toteutin. Lopullisen mallin testasin kdytanngssa pienella pi-
lottiryhmalld, joiden mielipiteet olivat hyvin positiivisia. Haastattelujen perusteel-
la lopullisesta mallista tuli sellainen, mit& voidaan tulevaisuudessa kayttaa, kun

osaamista kartoitetaan.
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Taytyy muistaa, ettd osaamismatriisi on vain osaamisen hallinnan tyokalu ja apu-
véline. Tyontekijoiden tehtdvd on edelleen tehda varsinainen ty6 osaamisen hal-
linnassa. Osaamisen hallinnan kaikkien muidenkin osa-alueiden, kuin osaamis-
matriisin, tulisi olla kunnossa, jotta osaamisen hallinta voisi toimia. Siita johtuen,
keskityin haastatteluissa my6s néihin osa-alueisiin. Keskustelin muun muassa
kehityskeskusteluiden toimivuudesta, koska se on olennainen osa osaamiskartoi-
tusta. Naiden keskustelujen yhteydessa haastateltavat kertoivat omia ehdotuksia

osaamisen hallinnan parantamiseksi.

Empiirisen tutkimuksen aikana sain varsin kattavan kuvan Valmet-Automotive
Oy:n osaamisen hallinnasta. Paasin nakemaan asioita ulkopuolisen silmin, joten
kiinnitin huomioita sellaisiin asioihin, joita ei vélttdmattd huomaa yrityksessa pit-
kaan tyoskennelleend. Havaitsin, ettd moni osaamisen hallinnan osa-alue toimi
kohtalaisesti, mutta pienilla muutoksilla ja parannuksilla koko osaamisen hallinta-
prosessi saadaan paremmin toimivaksi. Seuraavaksi kerron omia suosituksia ja

parannusehdotuksia néille osaamisen hallinnan eri osa-alueille.

Osaamiskartoitus

Aloitettaessa osaamiskartoitusta kaikille organisaatiossa on hyva tehdad selvéksi
miksi ja miten osaamista kartoitetaan. Tallaiset suuremmat asiat heréttavat kuiten-
kin aina vastarintaa, joten viestiminen ja keskusteleminen ovat erittdin tarkeita.
Mielestani ndin suuri asia vaatii ehdottomasti johdon sitoutumisen projektiin. Se
antaa asialle valittomasti huomattavan lisdarvon. Esimerkiksi johdon olisi hyva
kertoa projektin tarkeydesta ja syista esimiehille, joiden kautta viesti levidd koko
organisaatioon. Tdma on erityisen tarkeda siksi, ettd huomasin tehtaalla tyosken-
nellesséni, ettd viestinnan puute koettiin ajoittain suureksikin ongelmaksi. Varsin-

kin tiedon kulku ylh&é&lt4 alas organisaatiossa koettiin osittain puutteelliseksi.
Osaamisalueiden kuvaus
Kun osaamisalueita keratd&n osaamiskarttaan, on ne hyva selittdd sanallisesti.

Asiat olisi hyvé kirjoittaa auki. Kerrotaan esimerkiksi mit4 tdma sana vuorovaiku-

tus tarkoittaa. Organisaation kaikille jasenille sama osaamisalue ei merkitse sa-
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maa asiaa. Esimerkiksi vuorovaikutus taidot merkitsevat esimiehelle jotain aivan
muuta kuin asentajalle. Tarkead on, ettd henkilo itse tietdd oman tehtévansa tai

toimensa painopistealueet.

Osaamisalueiden listaamisessa kannattaa mielestani Kiinnittdéd huomiota siihen,
etta mit4 osaamisalueita kannattaa listaan pistad. Esimerkkind VValmet Automotive
Oy:n strategisena osaamisena mainittu ketteryys. Osaamisena ketteryys on huo-

mattavasti vaikeampi kuvata kuin moni muu osaaminen.

Osaamistasojen maarittaminen

Kuten jo tutkimuksessa kavi ilmi, osaamisen arviointiasteikko on oltava yhtenéi-
nen, jotta tuloksia voidaan verrata osastojen vélilla. Suosittelen, ettd Valmet-
Automotive Oy:ssd kuvataan mahdollisuuksien mukaan kaikki osaamisalueet sa-
nallisesti, kuten on esimerkinomaisesti kuvattu tekemdssani uudessa osaamismat-
riisissa. Talla tavoin osaamisen arviointi helpottuu ja yhdenmukaistuu. Talla ta-
valla kyetddn my0s huomattavasti paremmin hallitsemaan osaamista, koska voi-
daan luottaa siihen, ettd arviointi on ollut suhteellisen samanlaista joka puolella

taloa.

Osaamistasojen madrittdminen sanallisesti on raskas ja aikaa vieva projekti, mutta
uskon, ettd sen hyoty on moninkertainen. Siksi suosittelisin, ettd osaamistasojen
kuvausta lahdettéisiin kokeilemaan pienella pilottihankkeella. Eli otettaisiin muu-
tama helpohko osaamisalue, joita kokeiltaisiin kuvata. Nain voitaisiin varmasti
nopeasti huomata miten pystytddn parhaiten osaamistasoja maarittdméan. Osaa-
mistasojen kuvaaminen valttdmaton toimenpide, silld huomasin, etta suurin yksit-
tainen syy, miksi arviointeja ei tehda tai ne ovat puutteellisia, on osaamistasojen

kuvauksien ja tavoitetasojen puute.
Itsearviointi
Varsinaista yhtendisté itsearviointikaytantoa ei tall4 hetkelld ole yrityksessa kay-

tossd. Tama olisi mielestani tarked ottaa kayttdon koko yrityksessd. Se on hyo-

dyksi seka henkildlle itselle ettd esimiehelle. Henkild itse joutuu Kriittisesti arvi-
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oimaan omaa osaamistaan, jolloin kipind osaamisen kehittdmiseen voi syttya.
Esimiehelt4 taas sadstyy aikaa, kun kehityskeskustelun yhteydessé alainen ja esi-
mies vertaavat arvioitaan ja kumpikin on perehtynyt asiaan jo ennen keskustelua.
Olennaisinta itsearviointeja aloitettaessa on, ettd arviointiprosessi on kayty lapi

henkilOston kanssa ja, etté se on riittavan selkeéasti ohjeistettu.

Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluja kaydaan vaihtelevasti yrityksessa. Periaatteessa niitd kayvat
kaikki, mutta toteutus ontuu hyvin monella osastolla. Se on kuitenkin merkittava
asia osaamisen kartoittamisen kannalta, joten kehityskeskusteluiden yhtendinen ja
systemaattinen aloittaminen on mielestani valttaméatonta. Kehityskeskusteluloma-
ke on hyva tapa saada keskusteluihin yhtendisyytta. Lisdksi silld pystytdén ohjaa-
maan keskustelun kulkua siten, ettd kaikki oleelliset asiat tulevat kaytya lapi.
Haastattelujen perusteella merkittavin yksittainen syy keskustelujen puutteellisuu-
teen on ajan puute. Taméa on ymmarrettavad, koska joillakin esimiehilla on jopa
60 alaista. Toisaalta, jos yrityksessd koetaan osaamisen hallinta ja kehittdminen
tarkedksi, tulisi sille 16yta4 aikaa. Kuitenkin se on mahdollista toteuttaa, mutta se
vaatii jarjestelmallista otetta ja kunnollista ohjeistusta. Ohjeistuksen tulisi siséltaa
ohjeet kehityskeskustelun ajankohdasta, lomakkeen taytosta ja dokumenttien séi-
Iytyksestd. Kehityskeskusteluihin tulisi jarjestdd myds koulutusta niin esimiehille

kuin alaisillekin.

360-arviointi

Talla hetkelld yrityksessa ei ole kdytossa 360-arviointia, mutta suosittelen sen
kayttoon ottamista toimihenkilopuolella ja toimihenkil6tiimeissa. Sen avulla saa-
daan tarkempi arvio henkilosta kuin pelkén itsearvion ja kehityskeskustelun poh-
jalta.

Osaamismatriisi

Nyt kun uusi osaamismatriisi otetaan kayttdon, ohjeistus on kaiken a ja 0. Henki-

Iostolle tulee kertoa miten sitd kaytetddn, kuka sitd tayttaa ja milloin sité taytetaan.
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Kokemukseni perusteella VValmet Automotive on hyvin ohjeorientoitunut organi-
saatio. Eli kaikki, mistd on ty6ohjeet, niin toteutetaan laadusta tinkiméattd. Myos

yleinen tiedottaminen lapi organisaation on tarkeaa.

Kuten monessa kohdassa mainittiin, ohjeistus on mielestani tarkeintd, koska edel-
I4 kasitellyt ovat uusia asioita monelle. Huomasin haastatteluissa, etta yksinkertai-
siinkin asioihin tarvitaan selkeét ohjeet. Esimerkiksi kehityskeskustelujen kaymi-
nen: ei voida olettaa, ettd kaikki kavisivat keskusteluja oikein ja yhtendisesti, ellei

sitd ole selvasti oheistettu.

Mielesténi toinen tarked asia, mika tulee ottaa huomioon, kun osaamista kartoite-
taan, ovat henkil6iden tietotekniset valmiudet. Osaamisen hallintaan ja osaamisen
kartoittamiseen liittyy olennaisesti henkilosto- tai osaamistietojarjestelmd, jota
parhaillaan rakennellaan my6s Valmet Automotive Oy:ssd. Tietojarjestelmaa teh-
tdessd tulee muistaa, ettd esimiehet ovat sen padasiallisia kayttdjia. Valmet-
Automotive Oy:n esimiehilld on suuria eroja tietoteknisessd osaamisessa, johtuen
esimiesten suhteellisen korkeasta keski-idstd. Mielestani tietojarjestelman tulee
olla niin yksinkertainen kayttas, ettei se vaadi kayttajaltdan litkaa aikaa eik&
osaamista. Jarjestelman hyoty kaatuu, mikéli esimiehelld tuhraantuu aikaa pelkas-
tdan osaamistietojen sydttdmiseen. Osaamistiedoilla tarkoitan kehityskeskusteluis-

sa esille tulleita osaamistasoja, joiden péaivittdminen tulisi siis olla helppoa.

Taman tutkimuksen perusteella mahdollisia jatkotutkimusaiheita [6ytyy mielesténi
muutama. Ensinndkin olisi mielenkiintoista selvitt4d miten tuleva osaamiskartoi-
tus onnistui ja miten siihen suhtauduttiin henkiloston keskuudessa. Tama olisi
tarked, jotta l6ydettdisiin mahdollisia kehityskohteita. Kehittavia tutkimuksia voisi
tehda tietyilla osaamisen hallinnan osa-alueilla, kuten kehityskeskusteluk&ytanto-
jen parantaminen tai itsearvioinnin tai 360-arvioinnin ohjeistus ja kayttdonotto.
Mielenkiintoinen jatkotutkimus olisi myos tietojarjestelman sisddnajo organisaati-

ossa. Eli tutkia, miten uusi tietojarjestelma otetaan kayttoon.
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1 Perusosaaminen= Tyontekij& pystyy tekemé&dn ja toimeenpanemaan paatoksid. Toiminta ei kuitenkaan ole itsendistd,
vaan toiminnan tueksi tarvitaan esim. esimiehen tai muiden tyéntekijéiden apua.

2 Edistynyt osaaminen= Tyontekijan osaaminen kehittyneenpaé/parempaa kuin perusosaajalla. Itsendisessa selviytymi-
sessd on kuitenkin edelleen kehitettavaa.

3 Hyva osaaminen= Tyontekija pystyy itsendiseen padtdksentekoon. Omalle vastuualueet kuuluvat asiat pystytaan
hoitamaan itsendisesti ja luotettavasti

4 Erinomainen osaaminen= TyoOntekija pystyy itsendisen toiminnan lisdksi avustamaan muita asi-
aan/asiakokonaisuuteen liittyvissa tehtévissa.

5 Huippuasiantuntemus= Tyontekij& on asiakokonaisuuden osalta kehittdjan roolissa. Esim. henkilén vastuulla on
jonkin laajemman kokonaisuuden toiminta ja han kykenee kehittdmaan toimintaa ja ohjaamaan muita.

Toimen haltijan perusosaaminen

Valmistusprosessin tunteminen

Ongelmanratkaisutaidot

Kustannusrakenne
Jatkokehitys: koulutus. syksy 2008

Yhteisty6taidot

Tietotekniikkataidot

Tasapainotus

0 Osaamista ei viela ole

1 Perusosaaminen= Tyontekija pystyy tekemdén ja toimeenpanemaan patoksid. Toiminta ei kuitenkaan ole itsendist,
vaan toiminnan tueksi tarvitaan esim. esimiehen tai muiden tyontekijoiden apua.

2 Edistynyt osaaminen= Tyontekijan osaaminen kehittyneenpaé/parempaa kuin perusosaajalla. Itsendisessa selviytymi-
sessd on kuitenkin edelleen kehitettavaa.

3 Hyva osaaminen= Tyontekija pystyy itsendiseen paatoksentekoon. Omalle vastuualueet kuuluvat asiat pystytaan hoi-
tamaan itsendisesti ja luotettavasti

4 Erinomainen osaaminen= Tyontekija pystyy itsendisen toiminnan liséksi avustamaan muita asiaan/asiakokonaisuuteen
liittyvissa tehtévissa.

5 Huippuasiantuntemus= Tyontekijd on asiakokonaisuuden osalta kehittdjan roolissa. Esim. henkilon vastuulla on
jonkin laajemman kokonaisuuden toiminta ja han kykenee kehittdmaan toimintaa ja ohjaamaan muita.
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Tavoiteosaaminen
Nykyosaaminen
Kehitystarve

Toimen haltijan erikoisosaaminen

sittely)

Tekniset vaatimukset (esim. KH: robotiikka, MA: pintaka-

Ongelmanratkaisutaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekija selviytyy tydssa kohtaamissa
ongelmatilanteista siten, ett4d han noudattaa
sovittuja ohjeita ja tydyhteison toimintatapo-
ja. Han osaa ja uskaltaa pyytad apua toisilta
epéselvissé tilanteissa.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija kykenee paatoksentekotilanteis-
sa vertailemaan muutamia vaihtoehtoisia
toimintatapoja ja valitsemaan niista tilantee-
seen sopivan tavan. Kykenee itsendiseen
ongelmanratkaisuun.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyontekija osaa toimia tydssa ja ongelmal-
lisissa tilanteissa joustavasti ja uusia ratkaisu-
ja luoden. Séilyttad rauhallisuuden vaativis-
sakin tilanteissa ja uskoo ratkaisujen [8ytymi-
seen. Pystyy ennakoimaan ja mahdollisesti
myds ehkdisemadn ongelmatilanteiden syn-
tymisté

Vuorovaikutustaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tydntekij& ymmartad toimivan vuorovaiku-
tuksen olennaiseksi osaksi omaa ja koko
tydyhteison tuloksellista toimintaa. Osaa
luoda toimivan vuorovaikutussuhteen erilais-
ten ihmisten kanssa ty6tehtavien edellytta-
malla tavalla.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 valissa.

3 Tyontekija osaa toimia luontevasti erilaisis-
sa vuorovaikutustilanteissa, esim. neuvottelu-
tilanteissa. Osaa katsoa asioita myds muiden
ihmisten ndkdkulmasta ja ymmarté4 vaihto-
ehtoisia ndkokulmia. Osaa toimia hienotun-
teisesti tydtovereita kohtaan ja ottaa huomi-
oon yksildiden erilaisuuden.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyontekija osaa tarttua vaikeisiinkin vuoro-
vaikutustilanteisiin ja ratkaista niitd eri osa-
puolia kunnioittavalla tavalla. Osaa analysoi-
da vaativia vuorovaikutustilanteita ja luoda
niihin sopivia ratkaisuvaihtoehtoja. Kannus-

taa omalla esimerkillani muita avoimeen ja
toisia kunnioittavaan vuorovaikutukseen.
avoimeen ja toisia kunnioittavaan vuorovai-
kutukseen

Yhteistydtaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekij4 osaa toimia organisaation kay-
t&nt6j& noudattaen yhteisty6sséd muiden tyon-
tekijoiden, asiakkaiden ja eri sidosryhmien
kanssa. Tietda keskeiset yhteistydtahot ja
0saa ottaa niihin tarvittaessa yhteytta.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissé.

3 Tyontekija osaa yllapita4 ja kehittd hyvia
suhteita eri yhteisty6tahoihin. Osaa toimia
rakentavasti tiimi- ja ryhmatyétilanteissa.
Ymmartad yhteistydn merkityksen myés
tyOssa jaksamisen kannalta.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valisséa

5 Tyodntekija osaa tunnistaa mahdollisia uusia
yhteistydkumppaneita ja luoda yhteistyésuh-
teita ja — verkostoja. Toimiessaan ryhmdssa
hén haluaa ja osaa vaikuttaa myonteisesti
ryhmén tuloksellisuuteen ja toiminnan kehit-
tamiseen

Tietotekniikkataidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekijé hallitsee tavallisimpien tydsséan
tarvitsemien tietokoneohjelmien perusteet.
Osaa hankkia ja valitta4 tietoa sdhkopostin
avulla Internetisté.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 valissa.

3 Tyontekija osaa hyddyntéa tydssadn moni-
puolisesti tietotekniikan mahdollisuuksia.
Osaa sujuvasti kayttad tydssa tarvittavia
ohjelmia ja ratkaista niihin liittyvia tavalli-
simpia ongelmatilanteita.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissa
5 Tyontekijd osaa opastaa muita tietoteknii-

kan kdyton ongelmatilanteissa. Osaa kehittdé
tyokaytantoja tietotekniikkaa hyddyntéen.
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» A member of Metso Corporation

OSAAMISMATRIISI
Tehtava/prosessi: Nimi: Paivitetty: Hyvaksyja:
25> | & i
el Z N Jatkokehitys

Perusosaaminen= Osaaminen, joka jokaisen tydntekijan tyohon kuuluu

Laatujarjestelmén tunteminen 4 4
Yrityksen strategian tunteminen 4 4
Toimintajérjestelman mukainen toiminta 4 3 X Koulutus syksylla 2008. Tilanne paivitetdan vuoden 2009 kehityskeskustelussa.

Toimessa vaadittavat osaamiset

Valmistusprosessin tunteminen

Turvallisuus

Jp/Aloitetoiminta

0 Osaamista ei vielé ole

1 Perusosaaminen= Tyontekijé pystyy tekemaén ja toimeenpanemaan patoksid. Toiminta ei kuitenkaan ole itsendistd, vaan toiminnan tueksi tarvitaan esim. esimiehen tai muiden tyontekijoi-
den apua.

2 Edistynyt osaaminen= Tydntekijan osaaminen kehittyneenpéé/parempaa kuin perusosaajalla. Itsendisessé selviytymisessa on kuitenkin edelleen kehitettavaa.

3 Hyvéa osaaminen= Tyodntekija pystyy itsendiseen paatoksentekoon. Omalle vastuualueet kuuluvat asiat pystytddn hoitamaan itsendisesti ja luotettavasti

4 Erinomainen osaaminen= Tyontekija pystyy itsendisen toiminnan lisaksi avustamaan muita asiaan/asiakokonaisuuteen liittyvissé tehtavissa.

5 Huippuasiantuntemus= Tyontekija on asiakokonaisuuden osalta kehittajan roolissa. Esim. henkiln vastuulla on jonkin laajemman kokonaisuuden toiminta ja han kykenee kehittdmaan
toimintaa ja ohjaamaan muita.
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Tybdeldmaosaaminen

Ongelmanratkaisutaidot 4 3 X

Vuorovaikutustaidot 4 3 X

Y hteisty6taidot 4 4

Tietotekniikkataidot 2 3 X Itseopiskelu

Ongelmanratkaisutaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekija selviytyy tydssd kohtaamissa
ongelmatilanteista siten, ettd han noudattaa
sovittuja ohjeita ja tydyhteison toimintatapo-
ja. Han osaa ja uskaltaa pyytdd apua toisilta
epéaselvissa tilanteissa.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija kykenee patoksentekotilanteis-
sa vertailemaan muutamia vaihtoehtoisia
toimintatapoja ja valitsemaan niista tilantee-
seen sopivan tavan. Kykenee itsendiseen
ongelmanratkaisuun.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyontekija osaa toimia tydssé ja ongelmal-
lisissa tilanteissa joustavasti ja uusia ratkaisu-
ja luoden. Séilyttad rauhallisuuden vaativis-
sakin tilanteissa ja uskoo ratkaisujen 16ytymi-
seen. Pystyy ennakoimaan ja mahdollisesti
myds ehkdisemadn ongelmatilanteiden syn-
tymista

Vuorovaikutustaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekijéd ymmartad toimivan vuorovaiku-
tuksen olennaiseksi osaksi omaa ja koko
tydyhteison tuloksellista toimintaa. Osaa
luoda toimivan vuorovaikutussuhteen erilais-
ten ihmisten kanssa tydtehtévien edellytta-
malla tavalla.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyodntekija osaa toimia luontevasti erilaisis-
sa vuorovaikutustilanteissa, esim. neuvottelu-
tilanteissa. Osaa katsoa asioita myds muiden
ihmisten nakokulmasta ja ymmarrén vaihto-
ehtoisia ndkokulmia. Osaa toimia hienotun-
teisesti tydtovereita kohtaan ja ottaa huomi-
oon yksiltiden erilaisuuden.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissa

5 Tydntekija osaa tarttua vaikeisiinkin vuoro-
vaikutustilanteisiin ja ratkaista niitd eri osa-
puolia kunnioittavalla tavalla. Osaa analysoi-
da vaativia vuorovaikutustilanteita ja luoda
niihin sopivia ratkaisuvaihtoehtoja. Kannus-
taa omalla esimerkillani muita avoimeen ja
toisia kunnioittavaan vuorovaikutukseen.

Yhteisty6taidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekijé osaa toimia organisaation kay-
tdntdj& noudattaen yhteistydsséd muiden tyén-
tekijoiden, asiakkaiden ja eri sidosryhmien
kanssa. Tietd4 keskeiset yhteistyotahot ja
o0saa ottaa niihin tarvittaessa yhteytta.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 valissé.

3 Tyontekija osaa yllapitaa ja kehittad hyvia
suhteita eri yhteistydtahoihin. Osaa toimia
rakentavasti tiimi- ja ryhmatyétilanteissa.
Ymmaértad yhteistyon merkityksen myos
ty0ssa jaksamisen kannalta.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyobntekija osaa tunnistaa mahdollisia uusia
yhteistydkumppaneita ja luoda yhteistydsuh-
teita ja — verkostoja. Toimiessaan ryhmassa
hén haluaa ja osaa vaikuttaa myonteisesti
ryhmén tuloksellisuuteen ja toiminnan kehit-
tdmiseen.

Tietotekniikkataidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyodntekijé hallitsee tavallisimpien tydssaéan
tarvitsemien tietokoneohjelmien perusteet.
Osaa hankkia ja valitta4 tietoa sdhkopostin
avulla Internetisté.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija osaa hyddynt&a tydssadn moni-
puolisesti tietotekniikan mahdollisuuksia.
Osaa sujuvasti kéyttad tydssa tarvittavia
ohjelmia ja ratkaista niihin liittyvia tavalli-
simpia ongelmatilanteita.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé
5 Tyontekija osaa opastaa muita tietoteknii-

kan kdyton ongelmatilanteissa. Osaa kehitt&a
tyokaytantoja tietotekniikkaa hyddyntéen.



bo

valmet automotive

» A member of Metso Corporation

OSAAMISMATRIISI

LIITE 4

Tehtava/prosessi: Alue-esimies
Nimi:

Koulutus:

Hyvaksyja:

Paivitetty:

Nykyosaaminen

Tavoiteosaami-

minen

Jatkokehitys

Perusosaaminen = Osaaminen, joka jokaisen ty6

ntekijan tyéhon kuuluu

Laatujarjestelman tunteminen

Yrityksen strategian tunteminen

Toimintajarjestelman mukainen toiminta

Jp/aloitetoiminta

Turvallisuus

Toimen haltijan perusosaaminen

Valmistusprosessin tunteminen

Ongelmanratkaisutaidot

Vuorovaikutustaidot

Yhteistyotaidot

Tietotekniikkataidot

Henkilostopolitiikka

Tuttavuus/Kustannukset

Tasapainotus

Toimen haltijan erikoisosaamiset

Tekniset valmiudet (esim. KH: robotiikka)

Tulitydkortti
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LIITE 4

OSAAMISTASOKUVAUKSET

Ongelmanratkaisutaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekija selviytyy tydssa kohtaamissa ongelmatilanteista siten,
ettd han noudattaa sovittuja ohjeita ja tydyhteison toimintatapoja.
Hén osaa ja uskaltaa pyytéa apua toisilta epdselvissé tilanteissa.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija kykenee paatoksentekotilanteissa vertailemaan muu-
tamia vaihtoehtoisia toimintatapoja ja valitsemaan niista tilantee-
seen sopivan tavan. Kykenee itsendiseen ongelmanratkaisuun.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tydntekij& osaa toimia tydssd ja ongelmallisissa tilanteissa jous-
tavasti ja uusia ratkaisuja luoden. Sdilyttad rauhallisuuden vaativis-
sakin tilanteissa ja uskoo ratkaisujen I8ytymiseen. Pystyy enna-
koimaan ja mahdollisesti myds ehkédiseméan ongelmatilanteiden
syntymista

Yhteistydtaidot
0 Osaamista ei vield ole

1 Tydntekijé osaa toimia organisaation kéytantdja noudattaen
yhteistydssa muiden tydntekijoiden, asiakkaiden ja eri sidosryhmi-
en kanssa. Tietdd keskeiset yhteisty6tahot ja osaa ottaa niihin tar-
vittaessa yhteytta.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 valissa.

3 Tyontekija osaa yll&pitad ja kehittad hyvié suhteita eri yhteistyo-
tahoihin. Osaa toimia rakentavasti tiimi- ja ryhmatyétilanteissa.
Ymmartdd yhteistyon merkityksen myos tydssé jaksamisen kannal-
ta.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyontekijé osaa tunnistaa mahdollisia uusia yhteistydkumppanei-
ta ja luoda yhteistydsuhteita ja — verkostoja. Toimiessaan ryhmassa
hén haluaa ja osaa vaikuttaa mydnteisesti ryhman tuloksellisuuteen
ja toiminnan kehittdmiseen

Vuorovaikutustaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekija ymmartaa toimivan vuorovaikutuksen olennaiseksi
osaksi omaa ja koko tydyhteison tuloksellista toimintaa. Osaa
luoda toimivan vuorovaikutussuhteen erilaisten ihmisten kanssa
tyotehtévien edellyttamalla tavalla.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija osaa toimia luontevasti erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa, esim. neuvottelutilanteissa. Osaa katsoa asioita myds mui-
den ihmisten ndkdkulmasta ja ymmart&a vaihtoehtoisia nakdkul-
mia. Osaa toimia hienotunteisesti tyotovereita kohtaan ja ottaa
huomioon yksildiden erilaisuuden.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyontekija osaa tarttua vaikeisiinkin vuorovaikutustilanteisiin ja
ratkaista niita eri osapuolia kunnioittavalla tavalla. Osaa analysoida
vaativia vuorovaikutustilanteita ja luoda niihin sopivia ratkaisu-
vaihtoehtoja. Kannustaa omalla esimerkillani muita avoimeen ja
toisia kunnioittavaan vuorovaikutukseen.

Tietotekniikkataidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekijé hallitsee tavallisimpien tydsséén tarvitsemien tietoko-
neohjelmien perusteet. Osaa hankkia ja valittaa tietoa sahkdpostin
avulla Internetisté.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija osaa hyodyntaa tydssaan monipuolisesti tietoteknii-
kan mahdollisuuksia. Osaa sujuvasti kdyttaa tyossa tarvittavia
ohjelmia ja ratkaista niihin liittyvié tavallisimpia ongelmatilanteita.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyontekija osaa opastaa muita tietotekniikan k&ytdn ongelmati-
lanteissa. Osaa kehittaa tytkaytantoja tietotekniikkaa hyddyntéen.

Tulitydkortti
E Ei ole voimassa olevaa tulitydkorttia

K On voimassa oleva tulityokortti
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Ongelmanratkaisutaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekija selviytyy tydssa kohtaamissa ongelmatilanteista siten,
ettd han noudattaa sovittuja ohjeita ja tydyhteison toimintatapoja.
Hén osaa ja uskaltaa pyytéa apua toisilta epdselvissé tilanteissa.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija kykenee paatoksentekotilanteissa vertailemaan muu-
tamia vaihtoehtoisia toimintatapoja ja valitsemaan niista tilantee-
seen sopivan tavan. Kykenee itsendiseen ongelmanratkaisuun.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tydntekij& osaa toimia tydssd ja ongelmallisissa tilanteissa jous-
tavasti ja uusia ratkaisuja luoden. Sdilyttad rauhallisuuden vaativis-
sakin tilanteissa ja uskoo ratkaisujen I8ytymiseen. Pystyy enna-
koimaan ja mahdollisesti myds ehkédiseméan ongelmatilanteiden
syntymista

Yhteistydtaidot

0 Osaamista ei vield ole

1 Tydntekijé osaa toimia organisaation kéytantdja noudattaen
yhteistydssa muiden tyontekijoiden, asiakkaiden ja eri sidosryhmi-
en kanssa. Tietdd keskeiset yhteisty6tahot ja osaa ottaa niihin tar-
vittaessa yhteytta.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 valissa.

3 Tyontekija osaa yllapitad ja kehittad hyvia suhteita eri yhteistyo-
tahoihin. Osaa toimia rakentavasti tiimi- ja ryhmatyétilanteissa.
Ymmartad yhteistydn merkityksen myds tydssé jaksamisen kannal-
ta.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valissé

5 Tyontekijé osaa tunnistaa mahdollisia uusia yhteistydkumppanei-
ta ja luoda yhteistydsuhteita ja — verkostoja. Toimiessaan ryhmassa
hén haluaa ja osaa vaikuttaa mydnteisesti ryhman tuloksellisuuteen
ja toiminnan kehittdmiseen

Tietotekniikkataidot

0 Osaamista ei viel& ole

1 Tyontekijé hallitsee tavallisimpien tydsséan tarvitsemien tietoko-
neohjelmien perusteet. Osaa hankkia ja valittad tietoa sahkdpostin
avulla Internetisté.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 valissa.

3 Tyontekija osaa hyddyntéa tydssaan monipuolisesti tietoteknii-
kan mahdollisuuksia. Osaa sujuvasti k&yttaa tydssa tarvittavia
ohjelmia ja ratkaista niihin liittyvid tavallisimpia ongelmatilanteita.
4 Osaamiseni on 3 ja 5 valisséa

5 Tyodntekija osaa opastaa muita tietotekniikan kéytén ongelmati-
lanteissa. Osaa kehittad tyokaytantoja tietotekniikkaa hyddyntaen.

Vuorovaikutustaidot

0 Osaamista ei viela ole

1 Tyontekija ymmartaa toimivan vuorovaikutuksen olennaiseksi
osaksi omaa ja koko tydyhteison tuloksellista toimintaa. Osaa

luoda toimivan vuorovaikutussuhteen erilaisten ihmisten kanssa
tyotehtavien edellyttamalla tavalla.

2 Osaamiseni on 2 ja 3 vélissa.

3 Tyontekija osaa toimia luontevasti erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa, esim. neuvottelutilanteissa. Osaa katsoa asioita myds mui-
den ihmisten ndk6kulmasta ja ymmartaa vaihtoehtoisia nakokul-
mia. Osaa toimia hienotunteisesti tydtovereita kohtaan ja ottaa
huomioon yksil6iden erilaisuuden.

4 Osaamiseni on 3 ja 5 valisséd

5 Tyontekija osaa tarttua vaikeisiinkin vuorovaikutustilanteisiin ja
ratkaista niitd eri osapuolia kunnioittavalla tavalla. Osaa analysoida
vaativia vuorovaikutustilanteita ja luoda niihin sopivia ratkaisu-
vaihtoehtoja. Kannustaa omalla esimerkillani muita avoimeen ja
toisia kunnioittavaan vuorovaikutukseen.

Tulitydkortti
E Ei ole voimassa olevaa tulitydkorttia

K On voimassa oleva tulityokortti






