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Opinnaytetyolla oli kaksi paatavoitetta. Ensimmainen tavoite oli kartoittaa Raiha Hydraulics
Oy:n tyontekijdiden heidan tyttehtavissdan vaadittavat osaamiset tiettyjen yrityksen valitse-
mien yksikdiden tyontekijoiltd. Taman perusteella laadittiin osaamismatriisi yrityksen osaa-
misen johtamisen ty6kaluksi. Toinen tavoite oli tarjota opinnéytetydn teoreettinen osuus tu-
eksi yrityksen tulevaisuuden osaamisen johtamiseen. Raiha Hydraulics Oy on kooltaan 29
henkilon hydrauliikan alan yritys.

Kehittdmishankkeen teoreettisena viitekehyksena on kaytetty henkildstdjohtamiseen kuulu-
vaa osaamisen johtamisen teoriatietoa. T&han teoriakokonaisuuteen sisaltyy myos osaami-
siin ja osaamiskartoituksiin liittyva taustatieto. Kartoitukseen tarkoitettu matriisi toteutettiin
Microsoft Excel -ohjelmalla. Kartoitus toteutettiin kerd&dmalla tiedot henkiléston osaamisesta
viidessa yrityksen yksikdssa. Teoriaosuuden tieto on keratty pddasiassa kirjallisuusléahteista
ja yritykseen pohjautuva tieto yrityksen kanssa tehdyista puhelinhaastatteluista. Osaamis-
matriisin rakentamista varten tarvittavat, yksikkdkohtaisia osaamisia koskevat tiedot kerattiin
yksikdn vastaavilta sahkopostitse haastattelemalla ja puhelimitse.

Yritykselle tarkein tulos osaamisen kehittamisen projektissa oli osaamismatriisin toteuttami-
nen ja kayttéonotto. Osaamismatriisissa kootaan yhteen paikkaan yrityksen osaamiset ja
osaamisen taso yksikoissa ja yksilokohtaisesti. Tamén hetken osaamistilanteesta saadaan
matriisin avulla kattavaa tietoa tydtehtavien hallinnan tueksi. Matriisista yritys saa myos poh-
jatietoa osaamisen kehittamiseen ja voi yhdistella tietoa strategiseen suunnitteluunsa. Stra-
tegista suunnittelua tukee myés opinnaytetydn teoreettinen ja ohjeistava osuus, johon yri-
tyksen johto on my6s ollut tyytyvainen. Osaamismatriisi ja tydn ohjeistava teoreettinen osuus
toimii nykyisin yrityksen osaamisen johtamisen tukena.

Avainsanat henkildstdjohtaminen, henkilostostrategia, osaamisen johtami-
nen, osaamiskartoitus, osaamismatriisi, ydinosaaminen, esi-
miesty®, organisaation oppiminen, osaaminen
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The present thesis was commissioned by Raiha Hydraulics Oy, a hydraulics company with
29 employees. The thesis had two main goals. The first goal was to survey the competence
of Raiha Hydraulics Oy’s employees from certain units chosen by the company and to create
a competence measuring matrix to work as a tool for the company’s knowledge manage-
ment. The second goal was to offer the theoretical part of the thesis as support for the com-
pany’s future knowledge management.

As the development project’s theoretical frame of reference, theories of knowledge manage-
ment, competence and competence surveys were used. The Competence Matrix was im-
plemented with Microsoft Excel. Five units in the company were surveyed. Email and phone
interviews with the superiors who oversaw the chosen units were used as data gathering
methods.

The most important accomplishment for the company was the completion and deployment
of the Competence Matrix. All the competences of the company can now be found from one
place. The company is now able to use this information to further develop their knowledge
management and strategic planning. The leadership crew has been pleased with the theo-
retical part of the thesis which is also there to support strategic planning and decision making
in the company. The Competence Matrix and the instructive theoretical part of the thesis
continue to support the knowledge management of the company today.

Keywords Human Resource Management, HRM Strategy, Knowledge
Management, Competence Management, Competence
Matrix, Leadership, Organizational Learning
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1 Johdanto

Opinnaytety6 on tehty yhteistydssa Raiha Hydraulics Oy:n kanssa. Raiha Hydraulics Oy
on 29 henkilda tyollistava hydrauliikka-alan yritys, joka tarjoaa hydrauliikkalaitteiden
huolto- ja korjaamopalveluja ja komponenttien myyntia. Opinnaytetydn aihe perustuu yri-
tyksen strategiaan kuuluvaan kehittdmishankkeeseen, jonka pdamaarana on kehittéaa
yrityksen osaamista.

Opinnaytetyd on kehittamishanke, jonka ensimmadinen tavoite on Kkartoittaa Raiha
Hydraulics Oy:n osaaminen konkreettisesti yrityksen valitsemien yksikdiden tydntekijoilta
ja samalla luoda yritykselle ty6kalu tulevaisuuden osaamisen hallintaa varten. Toisena
tavoitteena on tarjota opinnaytetyon teoreettinen osuus tueksi ja tydkaluksi Raiha
Hydraulics Oy:lle sen tulevaisuuden osaamisen johtamisessa. Projektista on sovittu yri-

tyksen kanssa toimeksiantosopimuksella.

Merkittdvana osana kehittamishanketta toimii osaamismatriisi-tydkalun toteuttaminen.
Matriisin avulla on tarkoitus kartoittaa osaamisen taso tietyissa yrityksen valitsemissa
yksikoissa. Tiedot osaamisesta kerataan tyontekijoilta kyselylomakkein. Tavoitteena on
selventaa yrityksen osaamisalueiden vahvuuksia ja puutteita ja antaa tarkeaa tietoa jat-
kotoimenpiteita varten yrityksen osaamisen johtamisen kehittamisessa ja yrityksen osaa-

mispotentiaalin sailyttdmisessa.

Tutkimuskysymykset on suunniteltu yrityksen tarpeiden mukaisesti. Raiha Hydraulics Oy
haluaa tietdéd muun muassa, miten osaaminen on jakautunut koko organisaation henki-
I6ston kesken. Yritys haluaa vastauksia myds siihen, onko organisaation osaaminen hei-
dan strategiansa mukaista ja voidaanko yrityksen nykyhetken osaamisille luoda liiketoi-
minnan kasvua. Tavoitteena on myos selvittda, milla tavoin osaamismatriisia voi hyddyn-

taa tyokaluna tulevaisuuden osaamisen johtamisessa.

Kehittamishankkeen teoreettisena viitekehyksena toimii strategiseen henkildstojohtami-
seen kuuluva osaamisen johtamisen teoria. TAhan teoriakokonaisuuteen sisaltyy myos
osaamisiin ja osaamiskartoituksiin liittyva taustatieto. Osaamisen johtamisesta on tarjolla

runsaasti teoriatietoa, silla se on tarkeé osa yrityksen henkiléston strategista suunnitte-
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lua. Jos yritys ei huolehdi osaamispotentiaalinsa yllapitamisesta, osa liikketoiminnan kan-
nalta olennaisista taidoista voi kadota vaihtuvien tyontekijéiden tai huolimattomien stra-

tegisten ratkaisujen seurauksena.

Teoreettisen viitekehyksen ja kyselyn avulla pyrin 16ytamaan ratkaisuja siihen, miten
Raiha Hydraulics Oy pystyisi tulevaisuudessa hallinnoimaan ja hyddyntamaan omia

osaamisresurssejaan parhaalla mahdollisella tavalla.

2 Raiha Hydraulics Oy:n esittely ja yrityksen strategia

2.1 Yritysesittely

Tayden palvelun hydrauliikkayrityksen Raiha Hydraulics Oy:n juuret juontavat 70-luvun
alkuun. Toiminta kaynnistyi hydrauliikkapumppujen ja -moottoreiden huoltokorjaamona
Kaarinassa. Yritys laajeni vuonna 2011 siirtymalla osaksi Hollming-konsernia. (Raiha
Hydraulics Oy 2018.)

Raiha Hydraulics Oy:n liikevaihto oli kuusi miljoonaa euroa vuonna 2017 ja henkildston
maara oli 29. Suurin osa yhtion henkilostésta tyoskentelee Kaarinassa, mutta toimipis-
teet loytyvat myds Tuusulasta, Tampereelta ja Pietarista. Strategisena tavoitteena on
kasvaa ja edelleen vahvistaa hydrauliikka-alan osaamista. Markkina-alue on paaosin
suomalainen laivanrakennus-, prosessi-, kaivos- ja energiateollisuus. Venajan liiketoi-
minnan rooli on viela vahaista, mutta kasvumahdollisuuksia nahdaan erityisesti putkisto-

liketoiminnassa. (Raiha Hydraulics Oy 2018.)

Korjaamotoiminta on edelleen tarkea osa yritysta. Palvelu kattaa kaikkien hydrauliikka-
pumppujen ja -moottoreiden huollot seka laajan varaosavaraston. Hydraulisissa jarjes-
telmissa kaytetyt sylinterit, paineakut seka erilaiset koneikot kuuluvat myos yrityksen
huoltotoimintaan. Huoltotoimintaa tehdaan myods asiakkaan kohteissa esim. seisokki-,

maaraaikais- ja vuosihuoltojen yhteydessa. (Raiha Hydraulics Oy 2018; Lusenius 2018.)

Hydrauliikkajarjestelmien rakentamis- ja modernisointiprojektit liittyen kiinteisiin tai liikku-
viin sovelluksiin ovat yrityksen perinteisid osaamisalueita huoltotoiminnan ohella. Huol-
totoiminnan kautta tuleva komponenttiosaaminen on keskeistd myos projektitoimin-
nassa. (Raiha Hydraulics Oy 2018.)
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Putkistoliiketoimintaa on viime vuosina vahvistettu ja toimintaan kuuluu putkistoesival-
misteiden rakentamista, putkistoprojekteja seké putkistojen huuhteluja omilla laitteilla.
Merkittava aluevaltaus putkistoliiketoiminnassa on GS-Hydro-teknologian (erityinen put-
kistojen liittamistapa) yksinoikeus Suomessa. (Raiha Hydraulics Oy 2018; Lusenius
2018.)

Komponenttien suoramyynti ilman muita edella mainittuja palveluita kuuluu myds Raiha
Hydraulics Oy:n tarjontaan. Yrityksen edustamien komponenttien kattavuus on laaja.
(Raiha Hydraulics Oy 2018; Lusenius 2018.)

2.2 Raiha Hydraulics Oy:n arvot osaamisen kehittamisen tukena

Raiha Oy:n visio on: "Olemme hydrauliikan karkiosaaja, halutuin yhteistydkumppani ja

henkilostollemme paras tyopaikka.” (Raiha Hydraulics Oy 2018).
Yhtién missio on: "Teemme asiakkaidemme arjesta helpompaa tuottamalla heidan liike-

toimintaansa tukevia palveluita hydraulisten jarjestelmien kehityksen ja yllapidon kautta.”

Missio nayttaytyy yritysesittelyssa kuvan 1 tavalla. (Raiha Hydraulics Oy 2018.)

: 5@1:\ - a
e Missio

Teemme asiakkaidemme arjesta helpompaa tuottamalla
heidan liiketoimintaansa tukevia palveluita hydraulisten
jarjestelmien kehityksen ja ylldpidon kautta.

Kuva 1l. Raiha Hydraulics Oy:n missio (Raiha Hydraulics Oy 2018).
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Raiha Oy:n tarkeimmat arvot ovat: osaaminen, luotettavuus, laatu ja joustavuus. Yhtio
perustelee arvonsa seuraavasti: "Osaava henkildstémme tarjoaa asiakkaillemme luotet-
tavan kumppanuuden ja meidan kanssamme on helppo toimia. Ymmarramme asiak-
kaidemme liiketoiminnan luonteen ja siksi pystymme tuomaan lisdarvoa asiakkaillemme
laadukkaan, nopean ja joustavan palvelun muodossa.” (Raiha Hydraulics Oy:n internet-
sivut 2018.)

Osaamisen kartoitusprojektin kannalta on hyva, ettd osaaminen on mainittu jo yrityksen
arvoissa. Yritys pitaa siis yhtena tarkeimmista tavoitteistaan hyvan osaamisen yllapité-
mista. Arvoissa mainitaan osaavasta henkilostostd sek& nopeasta ja joustavasta palve-
lusta. Joustavuus on myos tarkedd, jotta yritys voi selvitd nopeasti muuttuvissa tilan-
teissa ja erottua talla tavoin kilpailijoista. Myds missio ja visio ovat informatiivisia ja riitta-

van konkreettisia.

2.3 Raiha Hydraulics Oy:n osaamisen johtaminen henkilostdstrategiassa

Raiha Hydraulics Oy ottaa my6s henkilostostrategiaansa liittyvassa ajattelussaan huo-
mioon osaamisen vaalimisen. Toimitusjohtaja kertoo, ettd uutta henkilostdoa rekrytoita-
essa taytyy ottaa huomioon tydntekijan ammattitaidon tuoman osaamispanoksen lisaksi
myds hanen halunsa sitoutua yritykseen. Voidaanko luottaa siihen, etta tyontekija sitou-
tuu juuri heidan yritykseensd, vai voisiko han esimerkiksi pian vaihtaa tytpaikkansa jo-
honkin toiseen hydrauliikka-alan yritykseen. TallGin riskina olisi, ettd Raihan osaamista
siirtyisi Kilpailijoille. Erityisesti useampien tyontekijoiden |ahtiessa yrityksesta ja heidan
mahdollisesti siirtyessa tdihin samaan uuteen tydpaikkaan, osaamista voi siirtya vaaral-

lisen paljon. (Lusenius 2018.)

Erilaisten osaamisen hallintaan liittyvien riskien takia olisi erityisen tarkeda pitaa tyo-
paikka mahdollisimman mielekkaana. Toimitusjohtaja painottaakin, ettd heidan strategi-
ansa tarkeimpia tavoitteita on pitaéa tydpaikka mielenkiintoisena ja motivoivana. Tyonte-
kijdiden pysyessa tyytyvaising, he eivat myoskéaén etsisi tydmahdollisuuksia muualta.
(Lusenius 2018.)

Toimitusjohtajan mukaan organisaation osaamisen kehittdminen lahtee yksildiden osaa-
misen kehittdmisestd. Osaamisen jatkuva kehittdminen yksilotasolla liséd motivaatiota
ja tyopaikan mielekkyyttd. PitAmalla huolta henkilostostddn Raiha Hydraulics Oy pystyy

tarjoamaan parhaan mahdollisen tydpaikan, kuten visiossa on mainittu. (Lusenius 2018.)
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2.3.1 Raiha Hydraulics Oy:n ydinosaamiset

Raiha Hydraulics Oy:n tarkeimmaét ydinosaamisalueet ovat: huolto ja korjaamotoiminta,
komponenttimyynti ja projektitoiminta. Kuvassa 2 on lisaksi eritelty Raiha Hydraulics
Oy:n muut palveluportfolioon siséltyvat osaamisalueet. (Raiha Hydraulics Oy 2018.)

Tuote- ja palveluportfoliomme

1. Huolto- ja korjaamotoiminta
—  hydraulimoottorit, -pumput, -sylinterit ja =koneikot
a) Omalla korjaamolla
b} Asiakkaarn luona
kKomponenttimyynti (sisdltden varacsakaupan seka uudistarpeet)
Hydrauliikkaprojektit
Hydrauliikkaputkistot

Venajan kauppa
! PP Ydinosaamisemme:

* Huolto ja korjaus
+ Komponettimyynti
* Projektointi

Kuva 2. Raiha Hydraulics Oy:n ydinosaamiset (Raiha Hydraulics Oy 2018).

Hydrauliikkahuolto ja -korjaamotoiminta on yritykseen vahvasti juurtunutta osaamista,
silla se on kehittynyt pitkalla aikavalilla jo vuodesta 1973 lahtien. Se muodostaa yrityksen
vahvimman ydinosaamisalueen. Vaikka tdma on konkreettista ja ammattitaidollista osaa-
mista, vuosien saatossa keratty tietotaidon maaréa on valtava ja siten kilpailijoiden on sita

vaikea kopioida. (Lusenius 2018.)

Komponenttien myynnissa ydinosaaminen perustuu puolestaan erilaisten hydrauliikka-
komponenttien ominaisuuksien tuntemukseen ja erityisesti vahvoihin asiakassuhteisiin.

Tallaista ydinosaamista on haastavaa kopioida, varsinkin kun asiakassuhteet ovat olleet
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pitkid ja onnistuneita. Raiha Hydraulics Oy tuntee asiakkaidensa tarpeet paremmin kuin
kilpailijat. My6s hydrauliikkahuollossa ja -korjaamotoiminnassa asiakassuhteet ovat vah-

valla pohjalla. (Lusenius 2018.)

Vahva asiakaspohja tukee myos Raiha Hydraulics Oy:n kolmanneksi tarkeinta ja tuo-
reinta ydinosaamisaluetta, projektointia. Tama ydinosaaminen tahtdd muun muassa

hydraulisten ratkaisujen modernisointiin. (Lusenius 2018.)

2.3.2 Mitk& osaamiset erottavat Raiha Hydraulics Oy:n kilpailijoista?

Hydrauliikkahuolto ja -korjaamotoiminta on pitkdlla aikavalilla kehittynyttd osaamista,
joka on selkeasti kilpailijoita paremmalla tasolla. Kasvava putkistoliiketoiminta ndhdaan
Kilpailullisesti potentiaalisena erityisesti tulevaisuudessa. Teollisuuden hydrauliikka ja
hitsaamattomien hydraulisten putkistojen osaaminen (GS-Hydro-teknologia) nahdaan
myo6s Raiha Hydraulics Oy:ssa kilpailuvalttina ja naissa yhtié on Suomessa karkiosaaja.
(Lusenius 2018.)

Raiha Hydraulics Oy erottuu Kilpailijoistaan myds ainutlaatuisen palvelukykynsa ja -ha-
lunsa ansiosta. Toimitusjohtaja kertoo, etta pienempéna yrityksena heidan on helpompi
tarjota nopeampaa palvelua ja ottaa asiakkaat yksiléllisemmin ja paremmin huomioon
verrattuna suurempiin yrityksiin. Asiakaslahtoisyys ja tekninen osaaminen ovat pitkaan

tukeneet yrityksen menestysta. (Lusenius 2018.)

2.3.3 Kehityskeskustelut osaamisen kehittdmisen tukena

Kehityskeskusteluissa Raiha Hydraulics Oy kayttaa tyokaluna M-files -kehityskeskuste-
lukantaa, josta on nakyma kuvassa 3. Jokaisessa Raiha Hydraulics Oy:n kehityskeskus-
telussa kaydaan lapi muun muassa tyontekijan suorituksen arviointia suhteessa tavoit-
teisiin ja yksikon strategisia painopistealueita. Keskusteluissa otetaan hyvin huomioon
osaaminen, silla keskustelupohjassa on oma sarakkeensa juuri oman osaamisen kehit-
tamista ja yksilollista kehityssuunnitelmaa varten. Keskusteluissa kiinnitetddn huomiota

myds tydyhteisdn vuorovaikutukseen ja toimintaan. (Lusenius 2018.)
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Kuva 3.  M-files kuvakaappaus (M-files 7.1.2019).

Toimitusjohtajan mukaan ilman osaamiskartoitusta ei voida saavuttaa kokonaiskuvaa
koko organisaation osaamistarpeesta. Pelkét kehityskeskustelut alaisten ja esimiesten
valilla eivat yksistaan riitd hyvan osaamisen johtamisen saavuttamiseen. Kehityskeskus-
telut ovat kuitenkin térke& osa organisaation osaamisen johtamista, ja niitd vahvistetaan

osaamiskartoituksella. (Lusenius 2018.)

3 Osaamisen johtaminen

Strateginen henkiléstovoimavarojen johtaminen on henkildstdjohtamisen alakasite ja se
on keino, jolla henkilostdjohtamista toteutetaan. Osaamisen johtaminen puolestaan on
osa strategisen henkildstojohtamisen kokonaisuutta. Organisaation visio, strategia ja ar-
vot toimivat perustana henkildston kehittdémiselle. Kun henkilstoresurssit kehittyvat or-
ganisaation strategisen ajattelun mukaisesti, myds osaamisen johtaminen toteutuu. Stra-
tegisen henkiléstovoimavarojen johtamisen tarkeimpia tavoitteita on saattaa osaaminen
ja tyohyvinvointi yhteen, jotta organisaation suorituskyky ja tuottavuus paranisi. Erityi-
sesti muutostilanteissa toimintaympariston ja kilpailutilanteen arviointi on tarkea osa stra-
tegista johtamistydta ja myds osaamisen johtamista. Hyva osaamistarpeiden ennakointi
luo turvaa myo6s organisaatiossa tydskenteleville yksildille. Osaamisen kehittdmiseen
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kannattaa investoida, silla se auttaa organisaatiota selviytymaan, jos kilpailullinen epa-

varmuus yllattaa tulevaisuudessa. (Rovaniemen koulutuskuntayhtyma 2007-2013, 5-8.)
3.1 Mitd on osaamisen johtaminen?

Osaamisen johtamisen alle kuuluu organisaatioissa erilaisia toimintoja, jotka tukevat yri-
tyksen strategian onnistumista. Riitta Viitalan tiivistyksen mukaan "osaamisen johtami-
nen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan
avulla.” Siihen kuuluu kaikki toiminta, joka kehittda, uudistaa, hankkii tai yleisesti tukee

yrityksen strategian edellyttamaa osaamista. (Viitala 2005, 14.)

Osaamisen johtamisen onnistuminen vaikuttaa siis merkittavasti yrityksen kilpailukykyyn
ja selviytymiseen muutoksista. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit on
maaritelty kuvassa 4. (Viitala 2005, 15.) Kuva on samankaltainen, kuin miten nden Raiha

Hydraulics Oy:ssa toimittavan, kun lahdetaan toteuttamaan osaamiskartoitusta.

>

( >

ﬂ Vertailu II

Kuva 4. Osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala 2005, 15).

Yrityksen strategia mééarittelee osaamisen kehittdmisen lahtokohdat kaikilla yrityksen ta-

soilla, kuten kuvasta 4 kay ilmi. Yrityksen vaalimat strategiset osaamiset méaaritellaan
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ensin prosesseille ja toiminnoille. Samalla havainnollistetaan kunkin osaamisen tarkeys
jatarpeellisuus. Seuraavaksi osaamisten maarittaminen viedaan yksilo- ja ryhmatasolle.
Kun osaamiset on méaaritelty, voidaan osaamisille asettaa tehtavakohtaiset tavoitetasot
eli osaamisvaatimukset. Lopuksi osaamisen kehittamisprojekti viedaan loppuun osaa-
miskartoituksella, jossa osaamistaso selviaa prosesseittain, toiminnoittain ja yksikoittain

tarkasteltuna.

Osaamisen johtamiseen kuuluu liiketoiminnan edellyttamien osaamisten ennakointi.
Osaamisen hankinta- ja kehityssuunnitelmat ovat vain osa kokonaisuutta. Ennakointiin
liittyy my0s liiketoimintasuunnitelmien tulevaisuudessa edellyttdmien osaamisten mietti-
minen ja uusien osaamisten hankkiminen. Myds mahdolliset osaamisten kehittamiset,
uudistamiset ja poistamiset ovat olennainen osa téatd kokonaisuutta. On tarked valita
my0s ne osaamiset, jotka voidaan hankkia muualta ja ne, jotka halutaan pitdd yhtion
omassa hallinnassa. Osaamista voi myds tarvittaessa ulkoistaa tai myyda. Lopuksi osaa-
misten kehittamiskeinot taytyy suunnitella ja selvitta&d milla tavalla osaamista voisi siirtaa
yrityksen sisalla. (Viitala 2013, 70.)

3.2 Mita on strategisesti tarkea osaaminen?

Strategisesti tdrked osaaminen on osaamista, joka tahtaa tietyn kilpailuedun saavutta-
miseen. Strategian kannalta on tarkeaa, ettd osaaminen on riittdvan joustavaa. Osaami-
sen tulee kattaa nykytilanteen tarpeet, mutta my6s ennakoida tulevaisuuden nakymia
turvatakseen yrityksen kilpailukyvyn. (Viitala 2005, 71.)

Visio ja strategia maadrittelevat yrityksen osaamisen johtamista. Erityisesti visiolla on
suuri rooli yrityksen oppimisen suuntaviivojen luojana. Yritys oppii, kun sen vision, stra-
tegioiden, tavoitteiden sekd nykytilanteen osaamisen valille syntyy ristiriitaa. (Viitala
2005, 76.)

Strategisesti tirkedd osaamista kutsutaan my6s ydinosaamiseksi. Se syntyy, kun yrityk-
sen johdolle syntyy yhteinen ndkemys vaalittavista ydinosaamisista. Ydinosaamiset ovat
kilpailuedun kannalta ratkaisevia osaamisia, jotka kehittyvat ajan myo6ta. Niitd on myos
vaikea maarittdd kaytannossa, silla ne perustuvat yrityksen omaan uskomukseen kyvyis-
taan. Ydinosaaminen on asiakkaille lisdarvoa tuottavaa, yritykselle ainutlaatuista, tule-

vaisuutta ennakoivaa ja liketoiminnallisesti joustavaa potentiaalia. (Viitala 2005, 82—83.)
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Hyva osaamisen johtaminen edellyttaa, etta strategia uudistuu ja elaa jatkuvasti. (Tuomi
& Sumkin 2012, luku 1.1). Organisaation strategisen osaamisen tunnistaminen alkaa,
kun nykytilannetta ja tulevaisuutta tarkastellaan vision nakdkulmasta. Osaamisen nyky-
tilan ja tarpeiden peilaaminen strategian kanssa auttaa osaamisen tunnistamisessa. Yri-
tyksen taytyy selvittaa, mita vision toteutuminen edellyttdd ja mita vision edellyttdmaa
osaamista yrityksessa jo on. Yrityksen on myds tunnistettava, mitka kehittamisen paino-
pisteet kehittavat vision edellyttamaa osaamista. Vision ja strategian kannalta kriittisim-
mat ja keskeisimmat osaamiset valitaan kehittAmisen painopisteiksi. My6s itse painopis-
teiden eteenpdin vienti vaatii osaamisresursseja, joista yrityksen tulee olla selvilla. Yri-
tyksen pitdé siis my0s varautua naiden osaamisten vahvistamiseen tai hankkimiseen.
(Tuomi & Sumkin 2012, luku 4.1.)

Kun selvitetdén, mitéd osaamista tarvitaan suunnitellussa strategiassa, voidaan kysya li-

séksi seuraavia kysymyksia:

e Minka tyyppisia tai minka alan osaajia tarvitaan?

¢ Kuinka monta osaajaa tarvitaan?

¢ Miten kyseinen osaaminen hankitaan (rekrytointi/ koulutus)?

¢ Miten voidaan rekrytoida parhaat osaajat?

¢ Miten osaamista yllapidetaan ja kehitetdan?

e Mikd on esimiestydn rooli tyontekijéiden osaamisen kehittdmi-
sessa? (Viitala 2005, 232.)

Yritys voi lisétd osaamistaan esimerkiksi investoimalla henkiléston osaamisen kehittami-
seen, ostamalla yrityksen tai sen osan, jossa on tarvittavaa osaamista, ostamalla palve-
luita yrityksilta, sitouttamalla olemassa olevaa osaamista jadmaan yritykseen tai siirta-

malla tarpeetonta ja vanhaa osaamista pois. (Viitala 2005, 87.)
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3.3 Organisaation ydinosaaminen

Ydinosaaminen on organisaatiotasolla kaytettava kasite. Se on kumuloitunutta osaa-
mista, jota pystyy hyodyntdmaan asiakasrajapinnassa. Kilpailijoiden on vaikea kopioida
toistensa ydinosaamista, silla se on organisaatioon pitkalla aikavalilla juurtunutta osaa-
mista. Ydinosaamisia on yleensa vain rajallinen maara. Yleensa niité on alle kymmenen
kappaletta. (Sydanmaanlakka 2007, 144.)

Ydinosaaminen voi usein liittya esimerkiksi yrityksen vahvaan teknologiseen tietotaitoon,
prosesseihin tai tapaan hoitaa ulkopuolisia suhteita. Yrityksella voi olla useampia tekno-
logisia osaamisia, joita se osaa hyddyntaa ja yhdistella ainutlaatuisella tavalla. Ydinosaa-
minen prosesseissa voi liittya esimerkiksi johtamiseen, tuotekehittelyyn, markkinointiin
tai logistiikkaan. Myds taitava asiakassuhteiden hallinta seké alihankkijoiden ja muiden
kumppaneiden kanssa muodostettu yhteistyd voi olla yritykselle tarkeaa ydinosaamista.
(Viitala 2005, 83.)

Ydinosaaminen jaetaan osaamisalueisiin ja osaamisalueet puolestaan osaamisiin.
Osaamisalueita voidaan yllapitdd ja kehittdd organisaation eri yksikdissd. Osaamiset
ovat konkreettisia yksildtason tietoja ja taitoja. Kuvassa 5 esitetddn, milla tavalla osaa-
misen johtaminen ja osaamisen kehittdminen muodostavat yhteyden ydinosaamisesta

osaamisalueiden kautta konkreettisiin osaamisiin. (Sydanmaanlakka 2007, 153-155.)
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CC; Core Competence
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Osaamisen kehittiminen Hisesls]

Ydinosaaminen on osaamisten ja teknologioiden yhdistelma,
joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkaan kilpailun

Yksikko Yksikko

Ydinosaamiset voidaan jakaa osaamisalueisiin ja osaamisiin, 1
joita kehitetdan ja yllapidetaan organisaation eri yksikoissa

Osasto S — Osasto
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Osaaminen Osaaminen Osaaminen Osaaminen Osaaminen

Tiimi Tiimi

Visiosta toimintaaan

Yksilokohtaiset osaamiset, Hotka ovat suoraan yhteydessa yksikon
osaamisalueisiin ja muu yksil6llinen kyvykkyys (taito, tieto, asenteet)

Henkilokohtaisesta osaamisesta ydinosaamiseksi

> > >

Suorituksen johtaminen Tiedon johtaminen

Kuva 5. Ydinosaamisen kehittdminen organisaation tasoilla (Sydanmaanlakka 2007, 155).

Yrityksen tasolla ydinosaamisista puhutaan yleisesti ja vihemman konkreettisesti, mika
tuo haastavuutta hahmottamiseen. Tehokkaan johtamisen kannalta on kuitenkin olen-
naista ensimmaisena maarittaa ydinosaamiset ja vasta sitten tutkia, mita ne pitéavat konk-
reettisesti siséllaan organisaation eri tasoilla. Kuvan 5 mukaan aluksi edetaan ylhaalta
alas. Sen jalkeen siirrytdan méaaritteleméaan osaamista kuvion mukaan painvastaisesti el
alhaalta yloés. Tama tarkoittaa, etta yksilokohtaisia osaamisia kartoitetaan mahdollisim-
man yksityiskohtaisesti ja konkreettisesti. Sen jalkeen tarkastellaan, miten se vaikuttaa
ryhmakohtaiseen osaamiseen ja tiimeihin. Lopulta kartoituksessa paadytaén taas kuvion
yldosaan eli koko organisaation osaamiseen. Naiden osaamisen johtamisen periaattei-
den avulla voidaan havainnoida uusia ydinosaamisia, kadonneita osaamisia ja ratkai-

sevasti muuttuneita osaamisia. (Sydanmaanlakka 2007, 156-157.)

Muita osaamisia ovat kriittinen osaaminen, perusosaamiset, tukevat osaamiset ja kriitti-

nen kynnys eli tulevaisuuden ratkaiseva osaaminen. Kriittinen osaaminen mahdollistaa
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kilpailuedun yllapitamisen ja lisdarvon tarjoamisen asiakkaille. Perusosaamiset ovat valt-
tamattomia osaamisia kaikille tietyn alan yrityksille. Tukevat osaamiset ohjaavat yrityk-
sen muuta osaamista, ja esimerkiksi taloushallinnon ja henkiléstéhallinnon osaaminen
kuuluvat tahan. Kriittinen kynnys tarkoittaa tulevaisuuden kilpailukyvyn turvaamiseen

tahtaavaa osaamista. (Viitala 2005, 85.)

Seuraavat kysymykset auttavat yritysta henkiloston ydinosaamisten hahmottamisessa:
(Viitala 2005, 107.)

Mitkd osaamisalueet olemme maéaritelleet ydinosaamisiksemme?

Missa olemme perinteisesti onnistuneet hyvin?

Milla osaamisilla voitetaan strategiset haasteet?

Minkélainen osaamistausta kunkin asiakkaalle tarjotun tuotteen takana on?

Mita tulee ottaa huomioon tdman alan tulevaisuudessa ja asiakastarpeiden muuttu-

essa?

Mitka ovat kriittisimmat osaamistekijat, joiden varassa yrityksen suorituskyky on ja mi-

ten seuraamme ja kehitamme niita?

Mik& on henkisen padaoman tilanne yrityksessa? Miten seuraamme ja kehitamme tata?

3.4 Miten osaamista kehitetdan?

Osaamisen kehittdmisen prosessissa aluksi on valttaméatonta tunnistaa osaaminen ja
maaritella se. Sen jalkeen osaamista arvioidaan ja verrataan tulevaisuuden tarpeisiin.
Lopuksi maaritetddn osaamisen kehittdmisen vaatimat toimenpiteet. (Viitala 2005, 87.)

Kuvassa 6 osaamisen kehittdmisen prosessi on selkiytetty kaavioksi.
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Kuva 6.  Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2013, 183).

Kun tyontekijoiden todellinen osaamisen nykytilanne on paljastunut suhteessa tavoittei-
siin, tata tietoa voidaan alkaa hyddyntd& osaamisen johtamisessa. Tietoja voidaan kayt-
taa kehityskeskustelujen pohjana, kehityssuunnitelmien laadinnassa ja kehittamisen to-
teutuksessa seka rekrytoinnissa. Talldin esimerkiksi uuden tyontekijan osaamisprofiili
voidaan maarittaa heti, ja ndin helpottaa ja tarkentaa rekrytointia. Kartoituksen tietoja
voidaan kayttda myos perehdyttamisen suunnittelussa ja toteutuksessa sekéa henkilos-
ton tydn hallinnan ja osaamisen jatkuvan itsearvioinnin tukena. Kehittdmistyon tarkoituk-
sena ei ole luoda vain huippuosaavia yksiloita yritykseen vaan tarkedmpaa on, etta tieto
ja osaaminen levida organisaatiossa mahdollisimman laajalle. Hyva tydyhteiso on yhte-
nainen ja halukas puhumaan osaamisesta ja jakamaan naita tietotaitoja yrityksen sisalla.
(Hatdénen 2007, 49-50.)

Suunnitelmallinen henkiloston kehittdminen osaamiseen peilaten mahdollistaa tehok-
kaan henkilostoresurssien kayttdmisen. Talldin oikeat henkilét ovat oikeassa paikassa
oikeaan aikaan ja heilla on oikeat taidot, tiedot seké valmiudet tehda ty6ta, joka on orga-
nisaation kannalta tarkeaa. Osaamisen yllapitdminen vaatii, ettd osaaminen on organi-
saatiossa jatkuvassa kaytdssd. On myds olennaista kiinnittdd huomio uusiin mahdolli-
suuksiin ja suorituksiin hallinnollisten rajojen tai muiden byrokraattisten esteiden sijaan.
(Haténen 2007, 50-51.)

Hyva kehityssuunnitelma on konkreettinen. Sen laadinta voidaan tehdéa esimerkiksi seu-
raavalla tavalla: Yrityksen johto valitsee tulosten perusteella ne osaamiset, joiden kehit-
tamiseen panostetaan. Myos ydinosaamisten kehittamissuunnitelma muutetaan tulosten

mukaiseksi. Yksikdissa sovitaan taman jalkeen, mitd osaamisia ryhmakohtaisesti kehi-
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tetédan. Yksilollisissa kehityskeskusteluissa tarkennetaan lopuksi henkilokohtaiset kehi-
tyssuunnitelmat. Kehityssuunnitelmien laadinnan projekti viimeistellaan viela kokoamalla
kaikki tiedot ja luomalla niista yksikkdjen ja koko organisaation laajuiset kehittamissuun-
nitelmat. (Haténen 2007, 51.)

Kehittamissuunnitelmissa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

Mitd osaamista kehitetaan?

Kuka osallistuu kehittamiseen ja keita kehittaminen koskee?

Mitk& ovat kehittamisen menetelmat?

Mitk& ovat kehittamisen resurssit?

Miten palaute kerataan? (Haténen 2011, 54).

Osaamisen kehittdmiseen on lukuisia vaihtoehtoja. Hatdsen mukaan vaihtoehdot voi-
daan kategorisoida seuraaviin viiteen ylaotsikkoon: Opiskelu ja koulutus, ohjausmene-
telmat ja ohjaustehtavat, kehittymista tukeva tyokulttuuri, laajenevat tyd- ja vastuutehta-

vat seka yhteistoiminta. (Haténen 2011, 56.)

Opiskelu tai koulutus on helppo ja toimiva tapa kehittdd henkiléstdn osaamista, silla ny-
kyisin voi opiskella joustavasti ja itsenaisesti verkossa. Hyvid kouluttautumisvaihtoehtoja
ovat myo6s konferenssit ja seminaarit, messut ja opintomatkat seka taydennyskoulutuk-
set. (Hatonen 2011, 56.)

Ohjausmenetelmat ja ohjaustehtavat ovat myods tehokkaita keinoja osaamisen kehitta-
misessa. Naihin keinoihin kuuluvat muun muassa perehdyttdminen, mentorointi,
coaching ja tydnohjaus. Kehittymista tukeva tyokulttuuri puolestaan on osaamisen kehit-
tamisen tukipilari. Osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut ja kehittdmissuunnitelmat
kuuluvat kaikki tah&n kategoriaan. Yritys voi tyokulttuurissaan tukea osaamisen kehitty-
mista myds esimerkiksi tarjoamalla henkiléstolle erilaisia projektitéita, kehittdmishank-

keita ja tyopajoja. (Haténen 2011, 56.)
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Kehittamista tukevaan tyokulttuuriin kuuluu tydssa oppiminen, joka on yritysten eniten
suosima henkiloston kehittamisen tapa. Tydssa oppiminen kattaa noin 80—90 prosenttia
henkiloston kehittdmiseen kaytettavistd menetelmistda Suomessa. Tydssa oppimisesta
on olennaista tehda yrityksessa virallinen tapa osaamisen johtamiseen. Talléin kehitys-
keskusteluissa tydssa oppimiselle voidaan asettaa tavoitteita ja oppimista voidaan seu-
rata. (Pesonen 2015.)

Hyva kehittamista tukeva tyOkulttuuri tarkoittaa, etté henkilostd ennen kaikkea arvostaa
tydssa oppimista. Tydsséa oppiminen kannattaakin virallistaa osaksi organisaation aktii-
vista osaamisen johtamista. Tavoitteiden on hyva olla konkreettisia ja selkeitd, ja tyonte-
kijalle pitaa olla selvda, mitd hanen tulee tarkalleen oppia ja miksi. Pitaa osata arvioida
riittddko opittavasta aiheesta kokonaisymmarrys vai pitddko yksilon osata toimia itsenai-
sesti. Parimentorointi on hyva tydssaoppimisen tapa. Sen avulla tyontekijat saadaan
suunnittelemaan omaa oppimistaan. Tyontekija miettii, keiltd han voisi oppia ja kuka
hyotyisi hAnen osaamisesta. Parimentorointi vahvistaa talla tavalla kollegiaalista ar-
vostusta ja osaamista entisestdan. (Pesonen 2015.)

Laajenevat ty6- ja vastuualueet kuten erityistehtavét, monitaitoisuus, ulkomaankomen-
nukset seka sijaisuudet ja varajarjestelméat vauhdittavat osaamisen kehittymista. Yhteis-
toiminnan lisdaminen voidaan myds nahda osaamisen kehittymista nopeuttavana vaih-
toehtona. Yrityksessa voidaan suosia siis ryhmatydskentelya, tiimityota tai tydparityds-
kentelya. (Hatbénen 2011, 56.)

4 Esimiesty0 oppivassa organisaatiossa

4.1 Organisaation oppiminen

Sydanmaanlakan maaritelman mukaan "oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti so-
peutua, muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaan: se oppii kokemuksistaan
ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.” Kaikki organisaatiot ovat oppivia,
mutta vain alykas, oppiva organisaatio ennakoi muutostarpeensa ajoissa, oppii nopeam-
min kuin kilpailijaorganisaatiot ja ottaa uudet asiat nopeammin kaytantoéon. Talla tavalla

alykas organisaatio erottuu kilpailijoistaan. (Sydanmaanlakka 2007, 55-56.)

Jotta organisaatio oppisi, yksiléiden osaamisen tulee aina siirtyd ryhman osaamiseksi ja

sita kautta myods osaksi koko yrityksen osaamisen kehitysta. Organisaation oppiminen
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tapahtuu niin, ettd olemassa olevaan osaamiseen lisdtdén uutta osaamista. Yksildiden
tietorakenteet ohjaavat toimintaa, joka puolestaan ohjaa tietorakenteita. Yksil6tasolla op-
pimiselle olennaista ovat kokemukset, ryhmatasolla keskindinen ymmarrys ja organisaa-
tiotasolla rutiinit ja toimintamallit. (Viitala 2005, 175-176.)

Organisaatiotason oppimisessa keskeista on, ettd oppimisella tuetaan mission ja vision
selkiyttamistd. Lisdksi olennaista on yhteinen esimiestoiminta ja osallistaminen, seka
osaamisen jakaminen. On myds tarkeaa luoda organisaatioon kulttuuri, joka rohkaisee

kokeilemaan ja oppimaan uutta. (Kesti 2010, 63.)

Osaamisen kehittamisen pitd& pysya mukana palveluiden ja tuotteiden jatkuvasti kehit-
tyessa. On tarkedd, ettda osaaminen on mahdollisimman kattavasti koko organisaation
hallinnassa. Osaamisvaje voi johtaa virheisiin. Virheet puolestaan voivat aiheuttaa laa-
tuvajeita ja turhia kustannuksia. (Kesti 2010, 151-152.) Pahimmillaan tasta voi seurata
yrityksen kilpailukyvyn heikkenemista kustannusten noustessa. Laatupoikkeamat voivat
my0s vahingoittaa yrityksen mainetta.

Hatdésen mukaan oppivassa organisaatiossa tyon ja organisaation tulevaisuutta tarkas-
tellaan osaamisen nakokulmasta, tieto kulkee organisaatiossa kaikilla tasoilla. Tyé on
oppimisymparisto, jossa asiakkailta ja tyotovereilta seka omista kokemuksista voi oppia.
Organisaation toimintatapoja kyseenalaistetaan ja omia taitoja kehitetaan yhdessa mui-
den kanssa. Oppiminen tulee liittdéd yrityksen tavoitteisiin ja strategioihin, ja oppivan or-
ganisaation tehtaviin kuuluu laatia organisaatiokohtaisia, ryhmékohtaisia ja henkildkoh-

taisia kehityssuunnitelmia. (Haténen 2000, 11.)

Yksilot ovat kaiken oppimisen keskidssa, silla heidan toimintansa kautta syntyy organi-
saatiorakenteita, jarjestelmia, verkostoja ja prosesseja, joissa oppiminen syntyy. Tehok-
kainta oppiminen on, kun se tapahtuu omien kokemuksien kautta. Ryhmatasoinen kol-
lektiivinen oppiminen on hyodyllista, silla ryhma toimii eraanlaisena oppimisfoorumina
yksil6ille. Organisaatiotasoisessa oppimisessa yksildiden tieto ja osaaminen varastoitu-
vat yrityksen kulttuuriin, jarjestelmiin ja prosesseihin, jolloin koko yrityksesta tulee kollek-
tiivinen oppimisfoorumi. Tallaisessa yrityksessa yksildiden on helppo arvioida itsedan,

kehittda toimintaansa ja muuttaa omia toimintatapojaan. (Haténen 2000, 53.)
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4.2 Osaamista tukeva johtaminen

Yksilot on otettava huomioon osaamisen johtamisessa. Tydyhteison oppimiseen vaikut-
tavat sen ristiriidat ja tasapaino. Kestin mukaan tyoyhteisgssa vaikuttavat esimies, mie-
lipidevaikuttajat, kyynikot ja mukautujat. Kyseiset ryhmét pyrkivét valttamaan ristiriitoja
ja haluavat toimia yhteistydssa. Mielipidevaikuttavat ovat aktiivisia ja usein arvostettuja
ryhman jasenia. Heilla on suuri halu vaikuttaa ryhman toimintaan. Kyynikot puolestaan
luovat yleensa vastarintaa uusille hankkeille negatiivisella suhtautumisellaan. Kyseen-
alaistaminen voi kuitenkin myés olla tarkeda ja tuo usein olennaisia mielipiteita esiin.
Kyynikkoja on olemassa seka rakentavia etta hajottavia. Mukautujia on ryhmassa eniten
ja he mukailevat ryhméan hallitsevia mielipiteita. He pyrkivat yleensa tasapainoon ja hal-

litsevimman mielipiteen voittoon. (Kesti 2010, 89-91.)

Mallioppiminen tarkoittaa yksilén samaistumista toisten tunteisiin, eleisiin ja liikkeisiin.
Tama matkimalla oppimisen tapa on vahvimmillaan lapsuusidssa, kun lapsi peilaa van-
hempiensa tapoja. Ty6paikalla esimies on auktoriteetti ja tyontekijat peilaavat hanen toi-
mintaansa. Esimerkiksi innostunut esimies saa helposti koko ryhmén innostumaan,
mutta voi myos mitatdida auktoriteetillaan jonkin tydntekijoille olennaisen puheenaiheen.
Asenteet vaikuttavat paljon. "Suhtautumalla hyviin ominaisuuksiin sanomatta mitaan,
vahvistetaan jarjestelmén ominaisuuksien kritisointia, vaikka hyotyja olisi laskennallisesti
enemman.” (Kesti 2010, 78-79.)

Sosiaalinen todellisuus syntyy kiinteasséa vuorovaikutuksessa olevalle yhteisolle sen ver-
ratessa omia havaintojaan muiden havaintoihin ja kasityksiin. Ta&ma sosiaalinen todelli-
suus ohjaa ihmisten mielipiteitd erityisesti vaikeasti perusteltavissa kysymyksissa. Yksi-
I6n on vaikea vastustaa yksimielista enemmista ja suurin osa tydntekijoista myodtailee

kollektiivisten ndkemysten mukaisesti. (Kesti 2010, 80-81.)

Pelkka yksilbiden oppiminen ei riita siihen, ettd organisaatio oppisi. Yksiléiden oppiminen
taytyy liittda yhteen ja heidan tulee toimia yhteistydssa ja yhdistdd osaamistaan. Oppiva
organisaatio on alykas ja kilpailukykyinen toimija, joka luo uutta tietoa ja osaamista. Eri-
tyisesti esimiehilla on suuri rooli motivaattoreina organisaation oppimisessa. Heidan tu-
lee innostaa muuta henkil6stoa ja saattaa organisaation tavoitteet tydryhmien yhteisiksi

tavoitteiksi.
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Uusien tilanteiden nopea hahmottaminen on oppimistaidoiltaan kehittyneen organisaa-
tion tunnusmerkkeja. Jokainen yksilé organisaatiossa kehittda omaa tietovarantoaan ja
on erityisesti tarkeaa, etta han tuo sen myos osaksi yhteista tietopddomaa. Talla tavoin
koko organisaatio hyotyy ja oppii. Tiedon yhdessa luominen ja jakaminen tukee siis jat-
kuvaa oppimista ja varmistaa, ettda muutostilanteissa tieto 16ytyy nopeasti ja se saadaan
tueksi paatoksentekoon. Esimiehen tarkein tehtava uudistuskykyisessa organisaatiossa
on pitaa huoli verkostoista, jatkuvasta oppimisesta ja etenkin jokaisen tyontekijan arvos-
tamisesta. (Pahkin & Janhonen 2018.)

4.3 Esimies oppimisen edistajana

Varma osaamispohja ja sen jatkuva kehittdminen on tarked menestystekija yrityksessa.
Osaaminen kehittyy tyopaikalla ja tytssa oppimalla seka erilaisten menetelmien, kuten
kehityskeskustelujen, perehdytysten, tydhénopastusten, henkiléstokoulutusten ja val-
mennusten avulla. Muita menetelmia ovat esimerkiksi kehittamishankkeet, projektit, kon-
ferenssit, vierailut, verkostot, tyénohjaus, tydssaoppiminen ja urapolut. (Tyoterveyslaitos
2018.)

Osaamisen johtamisen kehittdminen alkaa johtoryhméan tydskentelysta, jossa tavoitteet
ja kehittamisen merkitys méaaritelladn. Johto suunnittelee mita kehittdmisella tarkoitetaan
ja miten se organisoidaan. Kun yhteinen tahtotila on I6ydetty, esimiehet voidaan valmen-

taa omien osastojensa osaamisen johtamiseen. (Viitala 2005, 349.)

Osaamisen johtamisessa etenkin yrityksen siséinen vuorovaikutus ja jatkuva dialogi eli
niin sanottu "keskusteleva johtajuus” on tarkeda. Esimiehen tulee jarjestaa kehityskes-
kusteluja, yhteisia suunnittelupalavereja ja arviointikeskusteluja ynnd muita keskustelua

edistavia toimintamalleja yhdessa tyontekijoiden kanssa. (Viitala 2005, 341.)

Jotta organisaatio voisi hyvin, sen jasenten tulee hallita hyvat vuorovaikutustaidot. Pa-
lautteenanto edistdé oppimista, silla riittava palaute ja valmius ottaa vastaan palautetta
ovat oppimisen ja kasvun kannalta keskeistéa tekijoitd. Palautteen tulee olla toistuvaa ja
oikea-aikaista. (Sydanmaanlakka 2007, 62.) Alle on listattu Pentti Sydanmaanlakan pa-

lautteenannon kymmenen k&skya.
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1. Anna palautetta saanndllisesti ja riittavan usein.

2. Pyyda myds itse palautetta usein.

3. Anna palautetta heti kun siihen on aihetta.

4. Kuuntele ja kunnioita toisten mielipiteita ja palautetta.

5. Anna korjaava palaute kahden kesken, keskity asiaan.

6. Anna positiivista palautetta aina kun mahdollista.

7. Sovi tiimisi kanssa, milloin ja miten palautetta annetaan.

8. Ole palautteen annossa aktiivinen, aito ja rehellinen.

9. Kannusta palautteella tiimisi tyoniloa ja onnistumisintoa.

10. Muista, etta saannoéllinen palaute on tarkein johtamiskeino.

(Sydanmaanlakka 2007, 69.)

Hyva osaamisen johtaminen edellyttaa, etta esimiehet toimivat yrityksessd muutoksen
tutkijoina ja luottamuksen ja vuorovaikutuksen rakentajina. Kun organisaatio tavoittelee
toiminnan kehittamista ja tehokkaampaa tiedon ja osaamisen jakamista, luottamus ja
vuorovaikutus nousevat merkittaviksi tekijoiksi. Muutosta ja uudistusta tavoittelevassa
organisaatiossa esimiestyon tulee olla organisaation tavoitteisiin sitoutunutta ja tukea
yhteisty6ta. Osaamisen johtamisessa esimiehen velvollisuuksiin kuuluu tehtéavien suun-
nan selkiyttdminen, yksilon kehittymisen tukeminen ja ryhmatoiminnan rakentaminen.
Myds keskustelun sisallén ohjaaminen, keskustelua tukevan ilmapirin luominen ja kes-
kustelua tukevien puitteiden kehittdminen kuuluu esimiehen vastuulle. (Huhtalo & Kan-
gastie & Konu 2018.)
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Kehityskeskusteluissa osaamisesta on helppo ryhtya keskustelemaan. Talléin osaami-
sesta voi puhua konkreettisesti kahden kesken. Tamén jalkeen ryhmakehityskeskuste-
luissa osaamisen tavoitteita voidaan pohtia ryhméassa. Osaamiskartoitukset ja arvioinnit

voidaan aloittaa nadiden jalkeen tai ne voivat toimia niiden pohjana. (Viitala 2005, 343.)

Jos osaamisen kehittdmishankkeen kohderyhma on noin 20 henkil6a, kannattaa suosia
henkilokohtaisia haastatteluja. Ryhmahaastattelu voi olla myds hyva vaihtoehto, silla
henkildstd saa toisiltaan virikkeita ja tyotilanteita voidaan tarkastella laajemmasta nako-
kulmasta. Jos tydsuoritukset tehdd&n muutenkin ryhmissé, ryhméhaastattelut voivat olla
hyva vaihtoehto. Haastattelussa voidaan kysya esimerkiksi tyontekijan tydtehtavien mie-
luisuudesta ja niissa tarvittavista osaamisista. Jos tyotehtéavat vaativat muutosta tai tiet-
tyja ongelmia pitaisi ratkaista, ne kannattaa selvittda tyontekijalta. On myds hyva tietdd
tyontekijoiden asenteesta omaan tyohonsa ja yritykseen itseensa. Voidaan keskustella
esimerkiksi siitd, miten tyontekija nékee nykyisen johtamistavan tai minkalainen kasitys
tyontekijalla on yrityksen asiakkaista tai onko tyoilmapiiri riittdvan hyva. Henkildstélta voi
my06s kysya heidan mielipiteistdan itse kehittamishanketta kohtaan, esimerkiksi mita
odotuksia heilla on hankkeen tuloksista ja nakevéatkd he sen hyoddyllisenad. (Hatbénen
1998, 45-46.)

Helja Haténen painottaa, etta erityisesti esimieskoulutukset, johdon sujuva ryhmaétyos-
kentely ja yhteisten visioiden ja linjojen Ioytdminen on tarkeaa. Lisaksi koko henkildstolla
tulisi olla yhteisia kokoontumisia ryhméahengen nostattamiseksi ja yhteisten asioiden la-
pikaymista varten. Osaamisalueiden tdsmennykset henkildstdlle ovat myds olennaisia.
Tasmentaminen tapahtuu avaamalla osaamisalueita kehityskeskusteluissa tai ryhma-
haastatteluissa ja kayttamalla keskustelujen aineistoja osaamisten kuvauksien kehitta-
miseen. Hatdsen mukaan myds joidenkin avainhenkildiden kautta osaamista voidaan
yllapitdad helposti. Johdon tulee koota tietyt henkiltt, joiden osaamista vahvistetaan yri-
tyksen avainosaamiseksi. Tama "avaintiimi” ohjaa muita tyontekijoitd osaamisalueiden
kehittAmisessa. Koko henkildston olemassa olevaa osaamista voidaan vahvistaa amma-
tillisen erityisosaamisen koulutuksilla. Nama koulutukset suunnitellaan henkildkohtaisen

osaamiskartoituksen pohjalta. (Haténen 1998, 114-115.)

Hyvalla osaamisen johtamisella varmistetaan yrityksen strategialahtoisyys. Osaamisen
kehittaminen ennakoivasti vaikuttaa koko yrityksen ja henkiléston menestyksen lisaksi
my06s tydyhteison hyvinvointiin. Seka organisaation ettéa yksilon ndkokulmasta tarkaste-

leminen on osaamisen kehittamisessa valttamatonta. (Tyoterveyslaitos 2018.)
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Jotta osaamisen kehittaminen olisi riittavaa yrityksessa, sen taytyisi ennen kaikkea olla
johdettua ja tavoitteiden konkretisoituja. Tulevaisuuden osaamista pitdé osata ennakoida
ja osaamisen kehittdminen ja jakaminen on organisaatiossa jokaisen vastuulla. Tehta-
vien ja tydnjaon tulee tukea oppimista, ja uudistumista ja jatkuva toimintaa kehittava pa-

laute tydyhteisdssa on tarkeaa. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Lahiesimiehen tarkeimpiin tehtaviin kuuluu jatkuva osaamisen kehittaminen ja yllapita-
minen omassa yksikdssa. Hanen tulee pitda huoli siita, ettd yksikon osaaminen tukee
organisaation strategiaa ja visioiden toteutumista. Han vastaa siitd, ettd osaston osaa-
misen kehityssuunnitelmat siirtyvat jokaisen yksilon henkilékohtaisiin kehityssuunnitel-
miin. (Sydanmaanlakka 2007, 156-157.)

Jos asetetut vaatimukset eivét selkeasti tayty, esimiehen on puututtava alaisen toimin-
taan. Alaisen kanssa taytyy keskustella kahden kesken rakentavasti. Useimmiten ongel-
man syyksi saattaa paljastua riittamaton osaaminen, kuten konkreettisen tiedon puuttu-
minen tai taidon yllapitdmisen puute. Riippuen selvinneista puutteista esimies luo yh-
dessé alaisen kanssa suunnitelman, jolla osaaminen saadaan halutulle tasolle. (Viitala
2005, 346-347.)

5 Osaamiskartoitus osaamisen selvittajana

Osaamiskartoituksen tarkoituksena on kartoittaa yrityksen osaamistaso prosesseittain,
toiminnoittain ja yksikoittain tarkasteltuna. Osaamiskartoitus siis selvittda, millaista osaa-
mista yrityksessa jo on ja mihin suuntaan sité tulisi kehittda kullakin osa-alueella. Kartoi-
tus luo kiintopisteita kehittamissuunnitelmien laadinnalle. Henkildston osaamistarpeiden
maarittely tapahtuu, kun esimiehet miettivat yhdessa alaisten kanssa nykyisia ja tulevai-
suudessa tarvittavia osaamisalueita. Sitten selvennetty osaamiskentta ja tavoitteet sen
kehittdmisen suhteen dokumentoidaan mahdollisimman tarkasti ja konkreettisesti. (Vii-
tala 2013, 182))

Kartoituksessa henkildston ja yksildiden kehittdmistarvetta verrataan yrityksen asetta-
miin ammatillisiin tavoitteisiin. Aluksi vision ja strategian edellyttaméat osaamiset eritel-
l[&&n ja niistd muodostetaan tyon edetessé lopuksi yksildosaamisten kehittdmissuunni-
telmia. Esimiehet ja henkildsto tutkivat yhteistytssa yksikkonsa tulevaisuuden osaamis-
tarpeita mahdollisimman konkreettisesti ja tarkasti sek& usein myos yksilétasolla. Seu-

raavaksi henkiloston kykya verrataan tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Tatd kaydaan
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l&pi usein kehityskeskusteluissa. Yrityksessa voi olla sisdainen HR-asiantuntija, joka kon-
sultoi kompetenssiasioista. Apuna kartoituksessa voidaan kayttaa myos tyontekijoille ja-
ettavia kyselylomakkeita, jolloin tydntekijat arvioivat itse omaa osaamistaan. (Viitala
2005, 154).

Kuvassa 7 havainnollistetaan ja tiivistetaan yrityksessa tapahtuvan osaamisen erittelyn
vaiheet. (Viitala 2005, 154). Raiha Hydraulics Oy:ssa tehdyn osaamismatriisitutkimuksen
lahtokohdissa ja pohjustuksessa on ollut samoja vaiheita kuin kuvan 7 mukaisessa osaa-

misten kehittdmisen prosesseissa.

Yrityksen mission, vision ja
strategioiden edellyttamat

osaamiset
Yksikén/ ryhmin tehtédvidkentdn ja tavoitteiden
( edellyttimat osaamiset N
Kehittymisen arviointi ja Tehtdvassa tarvittava osaaminen
edistymisen .« Nyt

huomioiminen

* tulevaisuudessa
Q Ryhmaén/ yksilon
osaamisen kehittamis-
suunnitelma Tehtdvaa hoitavan ryhméan/
'! yksilon osaamisten
vahvuudet ja

kehittamisalueet

Kuva 7.  Osaamisten kehittdmisen prosessit (Viitala 2005, 155).

Osaamiskartoituksen hyotyihin kuuluu organisaation osaamisrakenteiden selkiyttaminen
erittelemalla, nimeamalla ja jasentamalla, jotta osaamisen johtaminen itsessdan helpot-
tuisi tulevaisuudessa. Suurin hyoty on, ettd osaamisen kehittdminen jasentyy ja l16ytaa
oikean suuntansa. Usein tdméa aiheuttaa suurempaa arvostusta nykyista olemassa ole-
vaa osaamista kohtaan. Osaaminen on tiedostettu ja se on nédkyvampaa. Vankka osaa-
mispohja edesauttaa myos parempien liiketoimintaratkaisujen tekemisessa. Ratkaisut
voidaan perustella varmemmin ja osaamisalueita voidaan kehittdd vaivattomammin ja
tietoisemmin. (Viitala 2013, 182-183.)
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5.1 Osaamisen eri tasot ja ulottuvuudet

Hatosen mukaan osaaminen muodostuu tydntekijan ja tyon yhdistelméasta. Osaamisella
on tiivis yhteys yrityksen strategiaan. Osaamisen kehittaminen varmistaa, etté strategia
voi toteutua. Osaaminen ei ole aina mitattavissa tai maariteltdvissa. Yksilon luontaiset
kyvyt, ominaisuudet ja motiivit seka koulutuksen, tyon ja kokemuksen kautta saadut opit
ovat osa osaamisen kokonaisuutta. Osaaminen sisaltdd myds aina hiljaista tietoa. Tie-
dot, taidot, kyvyt, ihmissuhdeverkot, sitoutuminen, kokemukset, tunteet, asenteet ja mo-

tivaatio luovat osaamisen kokonaisuuden. (Haténen 2011, 9-10)

Hatdsen mukaan Greenin luoma Competence Scope eli osaamisympyra tuo osaamisen
eri puolia ja tasoja yhteiseen viitekehykseen. Kuvassa 8 nékyvan pystysuoran akselin
ulottuvuus kulkee yksilon ja organisaation vélilla ja vaakasuora akseli kulkee tiedosta ja
taidosta tydskentelytapoihin ja vuorovaikutustaitoihin. Taméan kuvan tarkoitus on jasen-
taa organisaatiossa tarvittavaa osaamista. Akselien jakamat nelja osaamisulottuvuuden
lohkoa muodostavat koko organisaation tarvitseman osaamisen. Ensimmainen lohkoista
on ydinosaaminen, josta puhutaan tarkemmin luvussa 3.3. Muut kolme ulottuvuutta ovat
arvoihin ja toimintatapoihin liittyvd osaaminen, tydelamaosaaminen seka substanssi-
osaaminen. (Hatonen 2011, 13-14.)

Organisaation

nakokulma
V' z

Organisaam il I _
Tiedot ja taidot < nakdkulma ja » [yoskentelytavat ja
arvot/ vuorovaikutus

v
Yksilon nakdokulma

Kuva 8.  Osaamisympyra ja osaamisen ulottuvuudet (Haténen 2011, 13).
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Substanssiosaaminen on eriytyvdd ammatillista osaamista, joka sisaltaa tydssa suoriu-
tumisen kannalta valttamattomia osaamisia. Koska taméa osaaminen on ammatillisessa
peruskoulutuksessa opittua, sen kehittdminen perustuu usein opitun tiedon laajentami-
seen tai syventamiseen. Muita kehittdmistarpeita synnyttdd muun muassa uusien tyo-
menetelmien, tydvalineiden, ja -laitteiden kehittyminen. (Hatbénen 2011, 15.) Tamé osaa-
misen ulottuvuus on otettu Raiha Hydraulics Oy:n osaamiskartoituksessa parhaiten huo-
mioon. Suurin osa matriisiin kirjatuista osaamisista oli nimenomaan konkreettisia amma-

tillisia osaamisia.

Tydelaman osaaminen tarkoittaa kaikkia yleisesti tydelaméassa tarvittavia osaamisia.
Tybelaman muuttuessa yrityksen taytyy jatkuvasti paivittaa naitd perusosaamisia. Esi-
merkiksi IT-osaaminen on téllaista jokapaivaisen tydelamén perusosaamista. Muita ta-
han kategoriaan sijoittuvia osaamisia ovat moniosaaminen, kokonaisuuksien hallinta ja
kyky yhdistaa teoreettista tietoa omiin kaytdnnoén kokemuksiin. Tiedon hakeminen, hyo-
dyntaminen ja jakaminen ovat myos tarkeita tydelaman taitoja. (Hatdnen 2011, 15.)

Arvoihin ja toimintatapoihin liittyvassa osaamisessa on kyse organisaation valinnoista ja
sen kyvysta linkittaa omat maarittelemansa arvot kaytannon toiminnan tasolle. Arvot an-
tavat toiminnalle suuntaviivat ja maarittavat mika on sallittua ja mika ei. Tuloksellinen
toiminta, asiakaslahtoisyys ja tyytyvainen henkiléstd on yleensa jollain tasolla mainittu
yritysten arvoissa. Laatuosaaminen, eli yrityksen pyrkiminen korkeatasoiseen tulokseen
ja sujuvaan tydntekoon jokaisessa prosessissa on olennainen osa arvoihin ja toiminta-
tapoihin kuuluvaa osaamista. Muita kategoriaan kuuluvia osaamisia on esimerkiksi yri-
tyksen vastuullinen toiminta ymparistdasioissa, verkostoitumiskyky, liikketoimintaosaami-
nen, sosiaalisen median kayttadminen yhteisen tekemisen vélineena ja sosiaaliset vuoro-
vaikutustaidot. (Haténen 2011, 15, 6-7.) My6s Raiha Hydraulics Oy pitaa arvoissaan tar-

keé&na juuri asiakaslahtoisyytta ja tyytyvaista henkilostoa.

5.2 Osaamiskartoituksen mittarit

Hatosen mukaan kartoituksessa kaytettavan asteikon tulisi olla mahdollisimman laaja,
mielellddn 1-5 tai jopa 1-7. Tall6in voidaan selvittdd mahdollisimman tarkasti huippu-
osaamisen ja perusosaamisen maarat. Huippuosaaminen on harvinaista osaamista,
joka voi olla tavoitteena tydryhman monilla jasenilla, mutta vain harva hallitsee sen hyvin.
On suositeltavaa, ettd osaamisen alinkin taso olisi mydnteistd osaamista. 0-taso on myos

tarked ja se tarkoittaa sellaista tilannetta, jossa tyontekijalla ei ole osaamista, vaikka se
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olisi tarpeellista. (Haténen 2007, 27.) Raiha Hydraulics Oy:n matriisissa kaytimme kylla

1-5 asteikkoa, mutta alin tasomme (1) tarkoitti "ei osaamista”.

Hatdsen mukaan kaytettaessa 1-5 asteikkoa 5 tarkoittaa huippuosaajaa, 3 tarkoittaa
keskeisten osaamiseen liittyvien asioiden hallitsemista ja 1, kuten edella mainittiin, tar-
koittaa perusosaamista. Huippuosaaja (5) kasittad suurempia kokonaisuuksia osaami-
sesta ja pystyy siten yhdistelemaan osaamiseen liittyvia asioita laajasti ja innovatiivisesti.
Keskeisten asioiden osaaja (3) pystyy toimimaan itsenéisesti ja myos hanella on vank-
kaa tietamysta alueen asioista. Tallainen osaaja pystyy soveltamaan taitojaan jousta-
vasti tydssdan. Perusosaaja (1) puolestaan osaa toimia ohjeiden mukaan ja hénelld on
yleiskuva osaamiseen liittyvista asioista. Luokan 2 ja 4 osaajat sijoittuvat luonnollisesti
edella mainittujen osaajatyyppien valimaastoon. Muita mahdollisuuksia tarkempaan kar-
toittamiseen voi olla esimerkiksi plus- ja miinusmerkintojen kayttdminen. Plus voi tarkoit-
taa, ettd yksild haluaa kehittaa kyseistd osaamista ja miinus sita, etta kyseista osaamista
ei tarvita. (Hatdnen 2007, 29.)
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Taulukko 1. Osaamisen arviointityokalu (Viitala 2013, 183).

Osaamistaso

0 Ei osaamista Ei osaamista/ Ei tarvitse

1 Perehtyja Henkild on perehtyméssa osa-alueeseen. Hanella on pe-

rustiedot asiasta.

1 Perusosaaja Osaaminen on perusosaamista. Henkilo tuntee sovitut oh-

jeet ja pelisdannét ja osaa toimia osaamisalueen tehtévissa.

3 Osaaja Henkil6 hallitsee osaamisalueen. Han osaa soveltaa tieta-
mystaan toimintaan joustavasti jatkuvan parantamisen peri-

aatteella.

4 Kehittgja Henkildlla on monipuolista ja ajanmukaista tietamysta osaa-
misalueesta. Han kehittaa siihen liittyvia toimintatapoja mo-
nipuolisesti myds uusissa tilanteissa omassa organisaatios-

saan. Han voi toimia siséisend kouluttajana/ asiantuntijana.

5 Asiantuntija Henkild on osaamisalueen erinomainen osaaja. Han nakee
osaamisalueen asioita laajana strategisena kokonaisuu-
tena ja osaa yhdistéda alueen asioita uudella tavalla. Han
osaa kehittdd osaamisalueeseen kuuluvia asioita koko or-

ganisaation kannalta.

Matriisin laatimisessa tutustuimme erilaisiin malleihin ja pdadyimme viisitasoiseen as-
teikkoon. Raiha Hydraulics Oy:lle tehdysséa osaamismatriisissa kaytettiin samantyylista
1-5 asteikkoa, kuin esimerkkitaulukossa 1. Esimerkissd numerot 1-2 edustavat perus-
osaamista ja vastaavasti 5-taso edustaa erinomaista osaamista. Raiha Hydraulics Oy:n
matriisissa numerokohtaiset maaritelmét tehtiin yrityksen tarpeita ajatellen, ja ne nain

ollen eroavat taulukon 1 maaritelmista.
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5.3 Osaamisen itsearviointi

Arviointi on tarke&a kaikessa yrityksen kehittdmistydssa ja myds valttamatén osa osaa-
misen kehittamista. Ulkopuolisen tahon kuten esimiehen arvio ei pelkastaan riita vaan
sen lisaksi organisaation tyontekijoiden tule tehdé itsearviointia. Itsearvioinnissa yksilo
arvioi, joko vain omaa toimintaa tai tydyhteisénsa toimintaa. Han tulkitsee omaa osaa-
mistaan ja oppimistaan seka ottaa kantaa omiin suorituksiinsa. Itsearvioijan tulee ajatella
kriittisesti ja osata tunnistaa osaamisille ja tehtaville asetettuja vaatimustasoja. Hanen
tulee arvioida tayttyvatko asetetut kriteerit omassa toiminnassa. Itsearviointien avulla siis
voidaan nahda, mitkd asiat tyontekija itse kokee tydtehtavassa onnistumiseksi. Myds
erilaiset uskomukset voivat vaikuttaa yksilon kasitykseen kyvyista ja omista voimavarois-
taan. Itsearviointi auttaa tyontekijaa tarkastelemaan omaa tyétansa, tydyhteisédan ja
osaamistaan tietoisemmin. Tietoisempi tarkastelu voi avartaa yksilon kasitysta koko or-
ganisaation osaamisesta ja siitd, miten han itse on osa sita. Itsearvioinnin tekeminen on

siis hyodyllinen oppimistilanne. (Hatonen 2007, 40-42.)

Kokemus oman tyén osaamisesta on tyéhyvinvoinnin tarkea perustekija. Jos osaaminen
on puutteellista, tydntekija voi menettaa tyén hallinnan tunteensa ja ylikuormittua tai jopa
uupua. Osaaminen on kykya soveltaa ammatillista osaamista k&ytantoon, tydssé kehit-
tyneen kokemusperaisen tiedon ja taidon hyédyntamista, halua kehittyd ja taito toimia
yhteistydssa muiden kanssa. Tyontekijan tulee tietdd oman tyénsa tavoitteet ja perus-
tehtavat ja mihin suuntaan hén on kehittymassa. Hanen tulee myds tunnistaa nykyhet-
ken osaamisensa ja tytéssadoppimisen mahdollisuudet seka pyrkia kayttdmaan niita. (Sa-
volainen 2013.)

Osaamisarviointeja tehtdessa paras lopputulos saadaan, kun tydyhteison muut jasenet
auttavat taydentdmaan kunkin tyontekijan yksiléllisia arviointeja. Taméa on tarkeaa, silla
eri ndkodkulmat taydentavat kasitysta osaamisesta. Nain teimme myds Raiha Hydraulics
Oy:n osaamismatriisissa, jossa tyotekija itsearvioinnin tehtyaan taydensi viela yhdessa
l&hiesimiehensa kanssa kehityskeskusteluissa osaamiset mahdollisimman paikkansapi-
taviksi. Hatosen mukaan itsearviointien selkea ohjeistus ja tiedonvalitys yhteisissa kes-
kustelutilaisuuksissa olisi myds suotavaa, jotta osaamisen arviointi onnistuisi hyvin.
Teettdmamme kyselylomakkeet oli ohjeistettu selkeésti ja jokainen yksikon esimies tie-

dotti lomakkeista omille yksikdilleen Raiha Hydraulics Oy:ssa (Hatbnen 2007, 42.)
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6 Raiha Hydraulics Oy:n osaamismatriisin toteuttaminen

Kehittaaksemme Raiha Hydraulics Oy:n organisaation osaamista tarvitsimme tyokaluksi
osaamismatriisin, jonka opinnaytetyon laatija toteutti yndessa yrityksen kanssa. Matriisin
tavoitteena oli toimia elavand dokumenttina ja tyokaluna yrityksen osaamisen johtami-
sessa. Toimitusjohtajan mukaan sen avulla pystyttéisiin tunnistamaan osaamisaukkoja
ja tunnistamaan omien nykyisten osaamisvahvuuksien suhdetta organisaation strategi-
aan ja tavoitteisiin. Hanen mukaansa matriisi olisi elava dokumentti, jota paivitettaisiin
jatkuvasti ja joka toimisi tyokaluna yrityksen tulevaisuuden osaamisen johtamisessa.

Osaamismatriisiin paadyttiin, koska yritys halusi vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Onko yrityksen konkreettinen toiminta heidan strategiansa mukaista ja mikd on osaa-

misen suhde visioon?

¢ Onko osaaminen jakautunut tasaisesti vai onko osa tarkeimmistda osaamisia vain

muutamilla tyontekijoilla?

¢ Kuinka pitkaan tietyt osaamiset ovat yrityksen hallinnassa ja onko osa avainosaajista
esimerkiksi elékoitymassa?

o Pystytaanko yrityksen tAmanhetkiset ja tulevat projektit toteuttamaan nykyisilla osaa-

misresursseilla vai tarvitaanko lisarekrytointia tai koulutuksia?

e Kuinka hyvin organisaation osaaminen on turvattu, jos osa tarkeimmista osaajista

paattaakin lahtea yrityksesta?

¢ Voidaanko yrityksen osaamispohjalle rakentaa liiketoiminnan kasvua?

e Onko olemassa oleva osaaminen monistettavissa yrityksen sisélla, eli voiko yritys

oppia omasta osaamisestaan?

e Miten osaamismatriisin tietoa voidaan kayttdd hyddyksi organisaation kehittami-

sessa?
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6.1 Osaamisten valinta matriisiin

Aluksi kirjasimme toimitusjohtajan maarittamat osaamiset ja luokittelimme ne eri yla- ja

alaotsikoihin. Viisiportaiseen asteikkoon paadyttiin, jotta saataisiin riittdvan tarkka kuva

yrityksen osaamisrakenteesta.

Ylaotsikot ovat:

e Turvallisuus

e Tuotetuntemus- ja 0saaminen

¢ Myynti ja kommunikointi

e Jarjestelmat

e Suunnittelu- ja projektitaidot

e Muut osaamiset.

Matriisiin kirjattiin osaamisen tavoitetaso ja nykytila jokaisen tyontekijan kohdalla ja jo-

kaisen osaamiskohdan osalta asteikolla yhdesté viiteen (1= ei osaa ja 5= hallitsee hyvin).

Kuvassa 9 esitetddn osaamismatriisin runko, josta kayvat ilmi osaamiset.
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RAIHRA

HYDRAULICS

Henkild 1
Henkild 2

OSAAMISMATRIISI

nykytila| tavoite nykytila| tavoite

Luvat / kurssit
Tulityokortti
Valttikortti
Tunvallisuuskortti
Ensiapu |
Hat&ensiapu
Putkistopassi
Trukkikurssi
Ympaéristo ja turvallisuus
Henk.koht.suojavélineiden kaytto
Jatteiden ja kemikalien kasittely

Kuva 9. Kuvakaappaus toteuttamastamme osaamismatriisista tyon alkuvaiheessa.

Aiemmin luvussa 5.1 esitellyn osaamisympyraan nahden matriisiin valitut osaamiset pai-
nottuivat vahvasti eriytyvdn ammatillisen osaamisen sektoriin, josta kerattiin paljon tar-
ke&a tietoa. Samoin ydinosaamisen sektori kartoitettiin projektissa hyvin, silla kaikki esi-
tellyt ydinosaamiset oli pilkottu eriytyvan ammatillisten osaamisten tasolle tarkasti. Yri-
tyksen selked strategia ja hyvin perustellut arvot vaikuttavat taustalla ja ne antoivat osit-
tain suuntaviivoja siihen, mitd ammatillisia osaamisia matriisiin valikoitui. Tata kautta
my06s arvoihin ja toimintatapoihin perustuvan osaamisen sektori vaikutti matriisin osaa-
misten valintaan. Tyoelamaosaamisen sektori oli edustettuna matriisissa vahemman,
silla kartoituksen painopisteeksi valittiin konkreettisempia hydrauliikan alan osaamisia,
jotka olivat kilpailullisesti merkittavampia.

6.2 Matriisin tydstaminen
Kartoituskayttoon tuleva matriisi toteutettiin Microsoft Excel -ohjelmalla. Kartoitus paa-

tettiin toteuttaa kerddmalla osaamiset viidessa yrityksen yksikdssa. Yksikoét olivat seu-
raavat:
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e Putkistoliiketoiminta

e Tukitoiminnot

e Korjaamo ja huolto

e Tuotemyynti

e Projektiliiketoiminta

Naiden Raiha Hydraulics Oy:n yksikdiden paallikot 1ahettivat kukin omassa yksikdssaan
tarvittavat osaamiset minulle séhkopostitse. Taydensin tietojen keruuta myds puhelin-
haastatteluilla. Kokosin tiedot toimitusjohtajan kanssa matriisiin oikeiden alaotsikoiden
alle ja paallikdiden kayttaméat nimikkeet ja termit korjasimme matriisiin sopiviksi. Raken-
sin Excel-tiedostoon myds oikeanlaiset laskukaavat, jotta muun muassa tiettyjen osaa-

misten maaria ja tyotekijdiden osaamisen keskiarvoa pystyttaisiin tarkastelemaan.

Jokainen tydntekija vastasi matriisin pohjalta tehtyihin kyselylomakkeisiin arvioimalla ny-
kyiset osaamistasonsa ja tavoitteensa kyseisten osaamisten suhteen. Nama tyénteki-
joiltd suoraan tulleet osaamisprofiilit kerattiin osaamismatriisiin. Kerasin tiedot manuaa-

lisesti 24 tyontekijan vastauslomakkeista.

Tyontekijat kayvat jatkossa esimiestensa kanssa kehityskeskustelussa lapi osaamisar-
vionsa, ja matriisia paivitetaan tarvittaessa tassa tilanteessa. Keskustellen yhdessa mie-
tityt osaamisarviot ja tavoitteet ovat jatkossa matriisiin kertyvaa ja paivittyvaa ydintietoa.
MatriisityOkalu toimii talla tavoin yrityksen osaamisen nykytilan hahmottajana ja on kay-
tossa tulevaisuuden osaamisen hallintaa varten. Tama oli Raiha Hydraulics Oy:lle tar-

kein osa opinnaytetydprojektistani toimitusjohtajan mukaan.

Kuvassa 10 on nahtavilla, kuinka tydntekijoéiden osaamisen tasot havainnollistuvat mat-
riisissa eri vareilla eroteltuna. On tarkeda, etta nykytilan osaamisen lisaksi myds tyonte-
kijoiden osaamistavoitteet selvitettiin ja kirjattiin matriisiin. Tyontekijoiden itsearvioimien
tavoitteiden avulla voidaan selventdd, miten tyontekijat tuntevat yrityksen asettaman
vaatimustason. Jos tyontekijoiden tavoitteet olisivat esimerkiksi lian matalia, osaamisen
heikkouden syy piilisi joko yrityksen heikossa tiedonvalityksessa tai tyontekijan itsensa

motivaatiossa.
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Henkil6 1
Henkild 2
Henkild 3
Henkild 4

nykytila| tavoite | nykytila| tavoite | nykytila] tavoite | nykytila| tavoite

Kuva 10. Kuvakaappaus taytetysta osaamismatriisista. (Tydntekijéiden nimet on poistettu.)

6.3 Matriisin jatkokaytto ja tyon loppupééatelmat

Raiha Hydraulics Oy:ssa kartoituksen tavoitteena oli selvittdd osaamisen nykytilanne
seka etsia tulevaisuuden osaamisia, joiden my6té yritys voisi edelleen menestya jat-
kossa ja vahvistaa kilpailukykydan. Toimitusjohtajan mielesta kartoitus on tuonut paljon

selvyyttd osaamisen nykytilaan. H&n myos nékee, ettd kartoitusta kaytetaan hyddyksi
suunniteltaessa tulevaisuuden osaamisen kehitystoimia.

Valmis osaamismatriisi toimii jatkossa tyokaluna organisaation osaamisen johtamisessa.
Se on elava dokumentti, jota taytetaan ja korjaillaan jatkuvasti, jotta se vastaisi mahdol-
lisimman tarkasti Raiha Hydraulics Oy:n nykyhetken osaamistilannetta. Matriisin avulla
yritys voi seké vaalia tarkeitd konkreettisia ammattiosaamisiaan turvallisemmin, mutta
myds hahmottaa niiden linkittymisen yrityksen tarkeimpiin ydinosaamisiin. Tyokalu pa-
rantaa yrityksen reagointikykyéa tiukoissa kilpailutilanteissa ja helpottaa johdon tytsken-
telyd. Matriisin aktiivinen paivittdminen lisdd kaikkien organisaatiossa tydskentelevien
yksiléiden, ryhmien ja yksikoiden tietoisuutta omista osaamisistaan.

metropolia.fi ﬂrMetropolia



34

Osaamisen kehittamisprojekti antoi vastauksia yrityksen miettimiin osaamista koskeviin
kysymyksiin. Matriisin avulla voidaan nyt nahda esimerkiksi osaamisten jakautuneisuus
organisaatiossa. Siitd voidaan myds nahda, missa yksikoissa yrityksen strateginen osaa-
minen on parhaiten hallinnassa ja missa yksikbdissa osaamista on ryhdyttava paranta-
maan. Yksilétasolla ndhdaan, ovatko esimerkiksi ydinosaamiset vain osan tyéntekijdista

hallussa ja onko ydinosaamisen hallinta ylipdataan riittavan korkealla tasolla.

Tarkastelemalla osaamisen nykytilannetta yritys pystyy ottamaan yksildiden osaamisen
parhaalla mahdollisella tavalla kayttoon. Myds osaamisen puutoskohdat pystytdén ha-
vainnoimaan suhteellisen nopeasti, kun matriisia paivitetaan riittavan usein. Osaamis-
matriisi tukee yrityksen strategiaa, silla siihen on valittu nimenomaan strategisesti tar-
keitd osaamisia. Sen avulla yritys voi tarkastella liiketoiminnallisesti tarkeimpien osaa-
mistensa nykytilaa reaaliajassa. Yhdistdmalla osaamismatriisin tulos strategiaan ja visi-
oihin paastddn hahmottelemaan, milla tavalla kaytdssa oleville osaamisille voidaan

luoda liiketoiminnan kasvua.

Opinnaytetyohon keratty osaamisen johtamisen teoria toimii jatkossa tukena ja ohjeena
Raiha Hydraulics Oy:n strategisessa osaamisen johtamisessa. Erityisesti Riitta Viitalan
kysymyspatteristot sivuilla 10 ja 12 ja Pentti Sydanmaanlakan ohjeet sivulla 19 on tar-
koitettu yrityksen kehittdmisen tueksi ja arkikayttdon. Viitalan kysymykset auttavat yri-
tysta loytamaan strategisesti tarkeita osaamisia ja hahmottamaan omia ydinosaamisia
paremmin. Sydanmaanlakan palautteenannon ohjeet auttavat esimiehid toimimaan ke-

hittavasti.

Raiha Hydraulics Oy:n kanssa kaydyn palautekeskustelun perusteella ty6 on saavutta-
nut sille asetetut tavoitteet. Toimitusjohtaja on esitellyt tydssa saatuja tuloksia esimiehille
ja henkilostolle, ja matriisin tulokset on todettu hyodyllisiksi, silla sen nadhdaan yleisesti
helpottavan osaamisen hallintaa organisaatiossa ja sité kautta tuovan vakautta yrityksen
kilpailulliseen asemaan. Matriisin kayttamiseksi ja paivittdmiseksi on tehty jatkosuunni-
telmia. Erityisesti yrityksen tarkoituksena on yllapitad ymmarrystd osaamisen tasosta nyt
tutkituissa yksikdissa ja lisata matriisiin myos niiden yksikéiden osaamiset, joita siina ei
viela ole. Koska matriisi on jo valmis, tietojen paivittamiseen ei kulu turhaa aikaa ja uu-

sien kyselylomaketutkimusten tulokset ovat nopeasti tdydennettavissa.

Yksildiden tietoisuus omasta osaamisestaan edistaa oppimisen lisaksi myos tydhyvin-

vointia. Osaamisen kehittdmisen kautta tapahtuva tyéhyvinvoinnin parantaminen tahtaéa
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Raiha Hydraulics Oy:n vision toteutumiseen, jossa yritys pyrkii olemaan tyontekij6illeen
paras tydpaikka. Kun jokainen tyontekija voi saada tarvitsemaansa koulutusta ja riittavaa
arvostusta omasta osaamisestaan, he ovat myos valmiimpia sitoutumaan ja jaamaan

yritykseen. Talléin myds riski menettaa yrityksen arvokkaita avainosaajia laskee.

Kehittdmishankkeessa yritys halusi selvittda voiko selvitetyille osaamisille rakentaa liike-
toiminnan kasvua. Nyt, kun osaamiset on kartoitettu, niiden tarkastelu on vaivatonta ja
osaamisaukkojen havaitseminen helpompaa. Osaamista on tasté syystd myés mahdol-
lista kehittdd tehokkaammin esimerkiksi uusilla rekrytoinneilla, koulutuksilla, yhteistoi-

minnalla tai esimerkiksi kehittymisté tukevan tyokulttuurin voimin.

Osaamisen johtamisen teoriaosion osalta toimitusjohtaja on todennut, ettd se palvelee
hyvin yrityksen osaamisen kehittamisen tukena. Yritys on ollut kiinnostunut yhteen koo-
tusta osaamisen johtamisen teoriasta ja aikoo kayttaa siihen poimittuja tietoja. Toimitus-
johtaja on pitanyt erityisen tarkeana, ettd yrityksen strategisia linjauksia ja teoriaa on
tutkittu rinnakkain ja yhdistetty opinnaytetydssa.

Osaamisen kehittdmisen projekti yhteistydssa Raiha Hydraulics Oy:n kanssa oli onnis-
tunut ja antoi minulle, tekijalleen paljon tarkeaa kokemusta ja kaytannon tietoa organi-
saation henkilostéresurssien hallinnasta. Osaamisen johtamisen teorian tutkiminen
avarsi tata kaytannon henkildstéjohtamisen kokonaiskuvaa entisestaan ja auttoi ymmar-
tamaan, miten tarkea voimavara osaaminen yritykselle on. Taitava osaamisen johtami-
nen johtaa merkittdvaan kilpailuetuun ja kasvavaan tyéhyvinvointiin. Se on voimavara,

johon kannattaa investoida ja josta kannattaa pitaa kiinni.
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