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1

JOHDANTO

Muuttuvassa maailmassa osaaminen vanhenee hetkessa, ja ainoa tapa py-
sya mukana muutoksessa on yllapitaa kykya uudistua, oppia seka omaksua
tietoa nopeasti. Osaava henkilosté on tarkeimpia yrityksen kilpailukykya
edistavia tekijoita. Osaamisen kehittamisella yritys voi merkittavasti vai-
kuttaa menestykseensa, silla sen avulla varmistetaan riittava osaamisen
my0s tulevaisuudessa. (Kauhanen, 2012, s. 142-144)

Opinndytetyon aiheeksi valittiin henkildstén osaamisen kehittaminen toi-
meksiantajan seka kirjoittajan yhteiselld paatoksella. Kirjottaja on kiinnos-
tunut henkiléstohallinnon prosesseista ja toimeksiantajayrityksessa osaa-
misen kehittaminen oli ajankohtainen aihe henkiléston tyéhyvinvointiky-
selyn perusteella. Kirjoittajalla on muutaman vuoden tyékokemus toimek-
siantajayrityksessa. Tyon ohjaaja yrityksessa on yrityksen henkilostopaal-
likko.

Opinndytetyon toisessa ja kolmannessa luvussa esitelldan aiheeseen liitty-
vaa teoriaa. Luvuissa syvennytdaan osaamiseen kasitteena sekd osaamisen
kehittamiseen, sen merkitykseen, erilaisiin kehittdmismenetelmiin, pro-
sessiin seka siihen vaikuttaviin tekijoihin, kuten organisaatiokulttuuriin ja
organisaation eri toimijoiden rooleihin ja vastuisiin. Luvussa nelja kdydaan
lapi tyon toteuttamisen tavat ja esitelldan tutkimusmenetelmat seka arvi-
oidaan tulosten ja ldhteiden luotettavuutta. Luvussa viisi esitelldan itse ke-
hitystyon toteuttaminen seka sen tulokset, ja viimeisessa luvussa tutkija
esittelee tutkimuksesta syntyneet johtopaatokset. Lahteet ja liitteet 16yty-
vat tyon lopusta.

1.1 Tavoite

Opinnaytetyo on kehittamispainotteinen tyo, jonka tavoitteena on suun-
nitella toimeksiantajayritykselle henkilokohtaisen osaamisen kehittamisen
prosessi, joka kattaa koko yrityksen henkiléston. Henkil6st66n kuuluu seka
toimihenkil6ita, etta tuotannon tydntekijoita. Tavoitteena on luoda pohja
prosessille, jolla saadaan aikaan jatkuvaa ja tietoista henkiloston kehitta-
mistyota. Kehittdmisen on tarkoitus tapahtua pitkdjanteisesti, mutta vas-
tata myos lyhyen aikavalin oppimisen tarpeisiin. Talla prosessilla pyritdaan
saavuttamaan tehokkaampaa toimintaa seka sadilyttamaan kilpailukyky
muuttuvilla ja kehittyvilla markkinoilla. Sen lisdksi prosessi tukee resurs-
sointia, toiminnan suunnittelua ja rekrytointia. Osaamisen kehittamisen
tavoitteena on myds helpottaa yksildiden sopeutumista muutoksiin seka
lisata henkildston innovatiivisuutta, motivaatiota ja sitoutuneisuutta yri-
tykseen.

Opinndytetyon toiminnallisessa osassa taytetaan tehtavankuvakortti jokai-
sesta yrityksen tyotehtdvasta. Kortteihin kirjataan tyotehtavien sisalto



seka niiden vaatima osaaminen talla hetkelld seka tulevaisuudessa. Tyo-
tehtadvien kartoittamisen pohjalta laaditaan yritykselle materiaaleja, kuten
osaamiskarttoja ja -kartoituspohjia, joilla osaamista voidaan kartoittaa ja
kehittad. Materiaalit tulevat henkilostdéosaston sekda esimiesten tyoka-
luiksi. Lisdksi osaamisen kehittamisen prosessi kuvataan yrityksen sisdi-
seen ohjeeseen, joka toimii esimiesten sekda muun henkil6stén oppaana.

1.2 Lahtotilanne

Pemamek Oy on loimaalainen perheyritys, joka on maailman johtava hit-
saus- ja tuotantoautomaatioratkaisuja valmistava yritys. Pemamek Oy val-
mistaa automatisoituja hitsaus- ja tuotantojarjestelmia seka kappaleenka-
sittelylaitteita, joita myydaan maailmanlaajuisesti. Yrityksen tuotteista
noin 90% on vientituotteita. Liikevaihto tilikaudella 03/2018-03/2019 oli
78,2 miljoonaa euroa, kun se tilikaudella 03/2015-03/2016 oli 35,6 miljoo-
naa euroa. Pemamek Oy tyollistaa talla hetkelld noin 230 henkil6a. (Pema-
mek, 2019)

Osaamisen kehittaminen on ajankohtainen aihe yritykselle, joka on kasva-
nut muutaman viime vuoden aikana paljon. Yrityksessa ei ole kaytéssa en-
nestaan jarjestelmallista ja tavoitteellista osaamisen kehittamisen proses-
sia. Koulutuksia on jarjestetty tarpeen ilmaantuessa, niin esimiesten kuin
tyontekijoidenkin pyynnosta. Kehityskeskusteluja on kayty toimihenkil6i-
den kanssa jossain maarin vuosittain, mutta niihin ei ole suoraan kuulunut
osaamisen kartoittamista tai kehittamista. Yrityksessa otettiin syksylla
2019 kayttoon uusi strategia, johon myos henkiloston kehittaminen sisal-
tyy. Strategiasta saadaan siten hyddynnettya tietoa tyon toteutukseen.
Osaamisen kehittamisen sisdltyminen strategiaan on osoituksena myos
yrityksen sitoutuneisuudesta seka aiheen merkityksen ymmartamisesta.

1.3 Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Tyon aihe on laaja, koska prosessi sisdltdd useita eri osa-alueita. Rajauk-
sena on osaamisen kehittdmisen prosessi yksilon osaamisen nakokul-
masta. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

— Mita tarkoitetaan organisaation ja yksilén osaamisella?

— Millainen on osaamisen kehittamisen prosessi?

— Mitka ovat eri toimijoiden roolit osaamisen kehittdmisen prosessissa?

— Millainen on Pemamek Oy:n osaamisen kehittdmisen prosessi, ja mi-
ten sita kehitetaan?

Teoriapohjassa kasitellddn osaamiseen liittyvia kasitteitd seka osaamisen
kehittamisen prosessin sisaltoa. Niiden lisaksi esitellaan prosessiin vaikut-
tavia tekijoita, kuten organisaatiokulttuuria, tietojen kasittelya seka yrityk-
sen sisaisten toimijoiden roolia. Siten varmistetaan, ettd prosessin kayt-
toonotto sujuu mahdollisimman sujuvasti ja helposti.



2  HENKILOSTON OSAAMINEN

Tassa luvussa esitelladn osaamiseen liittyvia kasitteita ja pohditaan niiden
valisida suhteita. Osaaminen sisaltdaa yksiloilla olemassa olevia tietoja, tai-
toja, asenteita seka niiden yhdistelemista ja hyddyntamista jokapaivai-
sessa tyoskentelyssa. Osaamista voidaan tarkastella yksilon, tiimin tai or-
ganisaation nakokulmasta. Hyvat tyosuoritukset ja sujuva tyoskentely ovat
niita asioita, joista osaaminen nakyy ulospain. (Kupias, Peltola & Pirinen,
2014, s. 50; Jylha & Viitala, 2019, s. 245)

Osaaminen kulkee kasi kadessa oppimisen kanssa, silla ilman oppimista ei
synny osaamista. Nykyajan tydelaman vaatimuksiin sisaltyy kyky oppia
uutta ja kehittya sen pohjalta. Oppiminen vaikuttaa ihmisten toimintata-
poihin. Se muuttaa tai korvaa ne silloin, kun uudet opitut asiat muodosta-
vat vanhaa toimintamallia paremman. Oppimisprosessiin kuuluu tiedon ar-
viointia, analysointia seka vertailua aiempiin tietoihin, uuden tiedon sisais-
tamista seka sen soveltamista jo olemassa oleviin tietoihin. (Kupias ym.,
2014, s. 108-110)

2.1 Ydinosaaminen

Yrityksen strategian kannalta ratkaisevaa osaamista kutsutaan strate-
giseksi osaamiseksi. Strateginen osaaminen muodostuu yrityksen ydin-
osaamisesta, jolla yritys yllapitaa ydintoimintojaan. Ydintoimintojen selvit-
tamiseksi tulee yrityksen johdon pohtia yrityksen niitd toimintoja, joiden
varaan yrityksen toiminta rakentuu. (Viitala, 2014, s. 139; Jylha & Viitala,
2019, s. 210; Osterberg, 2014, s. 144)

Ydintoiminnot voivat liittya esimerkiksi valmistusmenetelmaan, palveluun,
tuotteeseen, prosessiin tai teknologiaan. Ydintoiminnot erottavat yrityk-
sen kilpailijoista ja tuottavat lisdarvoa asiakkaille. Lisaksi ydinosaamiseen
kuuluvat kaikki sellaiset tiedot, taidot, resurssit ja prosessit, jotka ovat or-
ganisaatiossa talla hetkelld, syntyvat seka kehittyvat organisaation oppimi-
sen kautta ja, jotka sdilyvat organisaatiossa pitkdan. Ydintoiminnoilla on
aina myds taloudellista arvoa. (Osterberg, 2014, s. 144) Ydintoimintojen
vaatima ydinosaaminen voidaan selvittdaa esimerkiksi seuraavien kysymys-
ten avulla:

— Onko osaamisella merkitysta asiakkaan kannalta?

— Onko osaaminen yrityksen toiminnan kannalta valttamatonta?

— Onko osaaminen kilpailijoita parempaa tai taysin uniikkia?

— Onko osaaminen hyddynnettavissa palveluiden ja tuotteiden kehitta-
misessa? (Kupias ym., 2014, s. 55)



2.2  Yksilon osaaminen

Ydintoimintojen vaatima osaaminen muodostuu yksildiden osaamisesta.
Se on yrityksen kannalta ratkaisevinta osaamista, silla ilman ihmista ei yri-
tyksessa voi olla osaamista lainkaan. (Viitala, 2014, s. 138) Ty6ssa tarvitta-
vat valmiudet voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: yleinen tyoelama-
osaaminen, substanssiosaaminen seka tehtavakohtainen osaaminen. Sub-
stanssiosaaminen on ammattialakohtaista ydinosaamista, jota vaaditaan
tietyssa ammatissa toimimiseen. Esimerkiksi ladakarilla kaytanndn hoitotyo
on substanssiosaamista. Tehtavakohtainen osaaminen on tiettyyn tehta-
vankuvaan liittyvda osaamista ja henkilokohtaisia valmiuksia. (Viitala,
2014, s. 145-146)

Yleinen tydelamdosaaminen tarkoittaa taitoja, joita tarvitaan ylipaataan
ty6elamassa. Naita taitoja ovat esimerkiksi taidot ja valmiudet toimia vuo-
rovaikutus-, ongelmanratkaisu- seka tiimityoskentelytilanteissa. (Viitala,
2014, s. 145) Lisaksi naihin taitoihin kuuluvat muun muassa kielitaito, it-
sensa johtamiseen, tiedon hakemiseen ja sen kriittiseen arviointiin liittyvat
taidot seka eettisyys. My0Os valmiudet tyon ja vapaa-ajan yhdistamiseen
sekda palautumisen varmistamiseen kuuluvat yleisiin tydelamataitoihin.
Naita taitoja voi oppia, ja ne kehittyvat usein esimerkiksi tyokokemuksen
myo6tad. (Jylha & Viitala, 2019, s. 245) Osaamiseen liittyy myos yksilon per-
soonaan sisaltyvia ominaisuuksia, joita ei ole hankittavissa koulutuksen tai
taysin tyokokemuksenkaan kautta. Yksild voi kuitenkin niita tietoisesti pyr-
kia kehittamaan. (Viitala, 2014, s. 145) Tallaisia persoonaan liittyvia omi-
naisuuksia ovat esimerkiksi mukautumis- ja paineensietokyky seka asen-
teet ja motiivit (Jylha & Viitala, 2019, s. 245).

2.3 Oppiva organisaatio

Yksiloiden osaamisesta muodostuu perusta tiimin ja organisaation osaami-
selle (Viitala, 2014, s. 138). Oppiva organisaatio on nimitys organisaatiolle,
joka pystyy arvioimaan osaamisen kehittdmisen tarpeitaan, uudistumaan
seka hyodyntamaan osaamistaan (Viitala, 2014, s. 138). Oppiva organisaa-
tio -kasitteen ovat luoneet Chris Argyris ja Donald Schén 1970-luvun lo-
pulla. Eri tutkijoilla on hieman erilaisia maaritteita oppivalle organisaa-
tiolle, mutta niitd yhdistavat samanlaiset teemat, kuten oppimisen yhteys
muutokseen ja luovuuteen. (Kauhanen, 2012, s. 158)

Oppivan organisaation ominaisuuksiin kuuluu strategian ja vision yhdista-
minen oppimiseen. Se vaatii visiolla johtavia ja oppimaan innostavia joh-
tajia seka oppimista tukevan organisaatiokulttuurin luomisen. Tallainen or-
ganisaatiokulttuuri sisaltaa esimerkiksi jarjestelmallisen henkiloston kehit-
tdmisen, osaamisen seurannan mittariston seka toimivan palkitsemisjar-
jestelman. (Viitala, 2014, s. 138-139)



2.4 Osaamisen merkitys

Viitalan (2014, s. 138-139, 144-145) mukaan yrityksen kilpailukyvyn kan-
nalta ratkaisevinta on se, mita yrityksessa osataan, miten osaamista osa-
taan hyodyntaa seka kuinka nopeasti kyetdaan reagoimaan muutoksiin. Jo-
kaisen yksilon osaamisen tulee tukea yrityksen perustehtdvan ja strategian
toteutumista. Yksildiden erilaisista osaamisista rakennetaan perusta yri-
tyksen toiminnalle, toimintatavoille ja prosesseille seka niiden kehittymi-
selle. Yksiloiden osaaminen on myos perusta tiimin oppimiselle. Sita vaa-
ditaan, koska yksilon osaaminen ei yksindan riitda organisaation oppimi-
seen. Organisaation oppimisen pohjalta muovautuu yritykselle organisaa-
tiokulttuuri. Se sisaltaa erilaisia arvoja, uskomuksia, toimintatapoja ja -mal-
leja, joita yrityksessa kaytetaan.

Useimmiten yrityksen arvo perustuu osaamiselle. Osaaminen on yrityksen
tarkein padoma, jonka on jatkuvasti kehityttava vastaamaan markkinoiden
muuttuviin olosuhteisiin. Seeman, De Long, Stucky ja Guthrie (2000) ovat
jakaneet alyllisen paaoman kolmeen eri osa-alueeseen: inhimilliseen, ra-
kenteelliseen seka sosiaaliseen padomaan. Naistda nakyvat ja nakymatto-
mat tiedot ja kokemukset, jotka ovat organisaation jasenilla, sisaltyvat in-
himilliseen padomaan, ja niitd voidaan kartoittaa seka kehittaa. (Viitala,
2014, s. 140)

Yksittdiselle tyontekijdlle hanen oman osaamisensa merkitys on huomat-
tava. Osaaminen on perusta onnistumiselle ja kehittymiselle tyoymparis-
tossa, ja se heijastuu kykyyn selviytya tyotehtavistda. Osaaminen kasvattaa
yksilon itseluottamusta seka tunnetta pystyvyydestsd, ja sen avulla saavu-
tetaan arvostusta tydymparistossa. Usein myos tyontekijan asema tyoyh-
teisdssa pohjautuu osaamiselle. (Viitala, 2014, s. 145) Edellda mainitun pe-
rusteella voidaan paatelld, ettd osaamisen kehittdminen on yritykselta
merkittava panostus seka yrityksen kilpailukykyyn, etta henkilostén hyvin-
vointiin.

Tassa luvussa esitellyt osa-alueet muodostavat selkedn kokonaisuuden,
jonka keskiossa on yksiloiden osaaminen. Yrityksen toiminta perustuu
ydintoimintojen varaan, ja niiden vaatima ydinosaaminen muodostetaan
yksildiden osaamisista. Yksiléiden osaamisesta muodostuu myds tiimin
sekda organisaation osaaminen, joka mahdollistaa yrityksen organisaa-
tiokulttuurin muotoutumisen.



3 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Kun yrityksen ydintoiminnot ja ydinosaaminen on selvilla, voidaan osaa-
mista alkaa tarkemmin kartoittamaan seka kehittdamaan. Tassa luvussa esi-
telldan osaamisen kehittamisen prosessi seka siihen liittyvat kasitteet. Li-
saksi perehdytdaan osaamisen kehittamiseen vaikuttaviin tekijéihin, kuten
organisaatiokulttuuriin, eri toimijoiden rooleihin seka kehittamisen mene-
telmiin. Osterbergin (2014, s. 143) mukaan nykyaikaisen tyéeldman vaati-
muksiin sisaltyy kyky jatkuvalle uuden oppimiselle ja osaamisen kehittami-
selle. Markkinat muuttuvat nopeasti, tiedon maara kasvaa ja teknologia
kehittyy tavoilla, jotka aiheuttavat muutoksia toimintatavoissa ja tyoteh-
tavissa. Henkiloston kehittaminen tukee yrityksen liiketoiminnallisia ta-
voitteita.

Myds tyosopimuslaki velvoittaa tyonantajaa kehittdamaan henkiloston
osaamista. Lain mukaan tyonantajan tulee huolehtia siitd, etta tyonteki-
jalla on mahdollisuudet suoriutua tyostaan myos yrityksen toiminnan, tyo-
tehtdvan tai tydmenetelmien muuttuessa tai kehittyessa seka pyrittava
edistamaan tyontekijan mahdollisuuksia kykyjensa mukaiseen kehittymi-
seen voidakseen edistaa tyontekijan tyouralla etenemista. (Tyosopimus-
laki 55/2001 2 § 1)

Osaamisen kehittamisen tulee perustua yrityksen strategiseen osaami-
seen, jolloin varmistetaan lisdarvon tuottaminen niin asiakkaalle, yrityk-
selle kuin henkilostéllekin. Yrityksen strategia antaa siten pohjan osaami-
sen kehittamiselle. Strategia tulee sisdllyttaa jokaisen tyontekijan tyohon,
jotta osaamista voidaan kehittda haluttuun suuntaan ja saavuttaa yrityk-
selle asetettuja strategisia tavoitteita. Taman toteuttaminen vaatii yrityk-
sen johdolta sitoutuneisuutta. (Osterberg, 2014, s. 143-144) Kehittdmi-
sessa on otettava huomioon, millainen osaaminen on tulevaisuudessa
edellytys yrityksen toiminnalle. Tyontekijoiden taman hetkistd osaamista
kartoitetaan ja verrataan saatua tietoa tulevaisuuden osaamistarpeisiin
seka tyotehtavalle talla hetkelld asetettuihin osaamisvaatimuksiin. Osaa-
miskartoituksen ja sen perusteella havaittujen osaamistarpeiden perus-
teella voidaan suunnitella menetelmia, joilla osaamistarpeisiin voidaan
vastata. (Kauhanen, 2012, s. 152) Taulukkoon 1 on koottu osaamisen ke-
hittdmisen paamaaria yrityksen seka yksilon nakdkulmasta.

Taulukko 1. Osaamisen kehittdmisen paamaarat (soveltaen Viitala, 2014,
s.138)
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Yrityksen kannalta Yksilén kannalta

Kilpailukyvyn turvaaminen Motivointi

Toiminnan tehostaminen Sitouttaminen

Laadun varmistaminen Suorituksen tehostaminen

Muutosten mahdollistaminen Kilpailukyvyn sdilyttdminen tydmarkkinoilla

Osaamisen kehittaminen on myds kestavaa kehitysta edistavaa ja yhteis-
kunnan kannalta vastuullista toimintaa. Yritysten kestavan kehityksen osa-
alueet voidaan jakaa taloudelliseen, sosiaaliseen sekda ymparistévastuu-
seen. Sosiaalisen vastuun yksi osa-alue on henkildston hyvinvointi, johon
my06s osaamisen kehittaminen sisaltyy. Kun yritys toimii vastuullisesti, se
lisaa tyontekijoiden luottamusta ja sitoutuneisuutta yritykseen. Luottamus
pohjautuu ajatukseen siita, etta tyontekijéiden antaessa yritykselle par-
haansa, myos yritys toimii heidan parhaakseen. Lisdksi osaamista kehitta-
malla yritys huolehtii siitd, etta tyontekijéilla on mahdollisuus tyollistya
myos silloin, jos yritys ei joskus jostain syysta voisikaan tarjota enda tyota
tyontekijoilleen. (Viitala & Jylha, 2019, s. 338-339)

3.1 Yksiloiden osaamisen kehittaminen

Yksiloiden osaaminen kehittyy oppimisen avulla. Oppimista tapahtuu usein
huomaamatta paivittdisessa tyonteossa, mutta myos tiedostaen esimer-
kiksi muutosten yhteydessa. Uusi tieto vaikuttaa yksiléiden oppimiseen eri
tavoin, silla jokainen yksiloé yhdistda uudet asiat jo olemassa oleviin tie-
toihinsa muodostaen uusia kokonaisuuksia ja toimintamalleja. Toisinaan
oppimiseen liittyy vanhoista tiedoista ja toimintatavoista luopumista.
Edelld kuvattu toiminta muuttaa oppimisen osaamiseksi. Yksildiden oppi-
misessa on jonkin verran eroja, mutta siihen vaikuttavat tietyt yhdistavat
tekijat, kuten motivaatio sekd se, etta yksilé6 ymmartaa, mita oppimisella
tavoitellaan. (Kupias ym., 2014, s. 108-111)

Tekemisen
ilo [

Kuva 1. Motivaation kaava (Kupias ym., 2014, s. 113).

Kuvasta 1 huomataan, ettd motivaation syntymiseen vaaditaan se, etta yk-
sil6 huomaa oppimisen positiiviset hyodyt omalta kannaltaan ja pitad asiaa
itselleen tarkedna. Taman vuoksi pelkastaan yrityksen tai asiakkaiden saa-
mat hyodyt eivat usein riitd motivoimaan yksilod. Motivoivana tekijana voi-
daan pitdad myos muutoksen onnistumisen todenndkaoisyytta. Mikali yksilo



11

kokee, ettd oppimisen eteen tehty tyd menee hukkaan, se ei motivoi hanta
oppimaan. (Kupias ym., 2014, s. 111-113)

Osaamisen kehittdmiseen saattaa liittyda myos ongelmatilanteita. Osaami-
sen kehittymisen suurimpana esteena yksilolla on useimmiten tunne siita,
ettd han osaa jo kaiken. Lahtokohtana oppimiselle ja onnistuneelle osaa-
misen kehittymiselle onkin omien heikkouksien, kehittamiskohteiden seka
vahvuuksien tunnistaminen ja tunnustaminen. Mikali yksil® ei tunnista tai
luota omaan osaamiseensa, aiheutuu alisuoriutumista. Myds puuttuva pe-
rehdytys, tuki tai resurssit seka soveltumattomat tyotehtavat vaikuttavat
alisuoriutumisen kehittymiseen. Joskus yksilolla ei ole motivaatiota, han
syysta tai toisesta ei halua kehittya tai hanella on ongelmia henkilékohtai-
sessa elamdssaan, ja se vaikeuttaa oppimista. (Kupias ym., 2014, s. 51, 117,
203)

Alisuoriutumista aiheuttaa my6s muutosten herattamat tunteet. Usein
muutostilanteissa tyontekijalla on tunne, ettad hanella ei ole valtaa omaan
ty6honsa, han ei ole voinut vaikuttaa muutokseen tai han on kadottanut
turvallisuudentunteensa. Lisaksi saatetaan pelata, ettd oma osaaminen ei
enaa riita tai on jaanyt epaselvaksi, miten muutos vaikuttaa tydskentelyyn
tulevaisuudessa. Kaikissa alisuoriutumisen tilanteissa esimiehen rooli on
merkittava tilanteen selvittamiseksi. (Kupias ym., 2014, s. 192, 206)

* Osataan hyvin vanha * Mita muutos tuo
toimintatapa * Oppiminen vie aikaa tullessaan?

* Vanha on turvallista ja alheuttaa kitkaa * Mita itse hyddyn

* Vanha tapa toimia on téiden sujuvuuteen muutoksesta?
tuonut yritykselle * Onko oppiminen « Onnistuuko muutos
menestysta mukavaa? Miten se ylipadtaan?

on organisoitu?

Kuva 2. Oppimista vaikeuttavia tekijoita muutostilanteissa (Kupias ym.,
2014, s. 198).

Kuvassa 2 esitelldan tyypillisia muutostilanteiden herattamia ajatuksia
tyontekijoiden keskuudessa. Kuvasta nahdaan, ettd tyontekijat suhtautu-
vat muutoksiin usein varautuneesti. Useimmiten syyna on se, etta tutut
tavat tuntuvat turvalliselta, oppimista pidetdan hetkellisesti tehokkuutta
laskevana ja muutoksen seuraukset ja onnistumisen todennakdisyys ovat
epaselvia.
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3.2 Osaamisen kehittamiseen kannustava kulttuuri

Yksildiden osaamisen kehittymiselle tyopaikan yleiselld ilmapiirilla on suuri
vaikutus, silla se vaikuttaa oppimiseen monin tavoin. Kun oppimista tapah-
tuu, yksilon toiminta muuttuu epavarmemmaksi, koska hdan on poissa mu-
kavuusalueeltaan. Se on oppimisen edellytys, mutta myos kuluttaa yksilon
voimavaroja. Kiredssa, kiireisessd ja vaativassa ymparistossa on vaikea
omaksua uutta tietoa. Mikali ilmapiiri ei ole oppimiselle suotuisa, se alkaa
kuormittaa yksil6a kohtuuttomasti, ja talléin myés koko oppimisprosessi
vaikeutuu. (Kupias ym., 2014, s. 227)

Osterbergin (2014, s. 148) mukaan edelld mainituista syista yritykseen tu-
lisi luoda organisaatiokulttuuri, joka kannustaa itsensa kehittamiseen seka
oppimiseen. lImapiirin muuttamisessa yrityksen johdolla seka henkil6st6-
hallinnolla on keskeinen rooli. Kulttuurin muutos vaatii suunnitelmallista ja
pitkdjanteista tyoskentelya, koska vallitseviin asenteisiin saattaa olla han-
kala vaikuttaa. Kupias ym. (2014, s. 228) toivat kirjassaan esille, etta esi-
mies on avainasemassa, kun kulttuuria lahdetaan johtamaan tyontekijoi-
den keskuudessa uuteen suuntaan.

Oppimismyonteinen ilmapiiri muodostuu eri tekijoista, joista suurin osa
liittyy asenteisiin vaikuttamiseen seka vuorovaikutukseen. Organisaatiossa
tulee pyrkia rentoon ja hyvaan tyoskentelyilmapiiriin sekd avoimeen vies-
tintdan ja vuorovaikutukseen. (Kupias ym., 2014, s. 118) Oppimiselle suo-
tuisassa ilmapiirissa jokaisen tyontekijan osaamista arvostetaan ja kiinni-
tetddan huomiota onnistumisiin, tydymparisto tarjoaa mahdollisuuksia ko-
keilemiseen seka harjoittelemiseen, ja yksildita kannustetaan siihen ilman
pelkoa epdonnistumisen seurauksista. Hyva ilmapiirin mahdollistaa my0s
tyhmien kysymysten seka erilaisten ideoiden esittamisen ja niiden jalosta-
misen yhdessa eteenpain. Tydskentelyssad on pyrittdava ratkaisukeskeisyy-
teen ja valtettava syyllisten etsimista ja ongelmassa rypemista. Hyvassa il-
mapiirissa tunnistetaan myds omia kehittamiskohteita ja kyetdaan reflek-
tointiin. (Kupias ym., 2014, s. 228) Reflektointi tarkoittaa toiminnan ja sen
seurausten pohtimista oppimisen nakdokulmasta (Viitala, 2007, s. 184).

Organisaatiorakenteessa oppimista tukevia toimintoja ovat esimerkiksi hy-
vin suunniteltu perehdytys ja tyonkierto, avoimet ja rehelliset kehityskes-
kustelut, koulutus- ja kehittymissuunnitelmat seka yhteiset kehittamispro-
jektit (Kupias ym., 2014, s. 231). Organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen op-
pimisen mahdollisuuksia tietoldhteiden, tydvalineiden, ohjelmien seka
prosessien muodossa. Osaamista voidaan levittaa ja sdilyttda organisaa-
tiossa esimerkiksi prosessikuvauksissa, toimintamalleissa seka -ohjeissa.
(Kupias ym., 2014, s. 233-234)

3.3 FEri toimijoiden roolit osaamisen kehittamisessa

Onnistuneen prosessin kannalta erilaisten toimijoiden roolit ja vastuut on
maariteltava selkedsti. Ne on maariteltava erikseen jokaisen organisaation
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kohdalla, jotta ne tukevat parhaalla mahdollisella tavalla organisaation toi-
mintaa ja valtytaan roolien epaselvilta tulkinnoilta seka paallekkaisyyksilta.
(Kauhanen, 2012, s. 156)

Taulukko 2. Esimies vastaa kehittymismahdollisuuksien luomisesta (Kau-
hanen, 2012, s. 156).

Eri toimijoiden roolit

Johto * innostaminen

* visio

* nikemys tulevaisuuden osaamistarpeesta

= entisen toimintatavan kyseenalaistaminen
(oppivan organisaation ideologia)

Esimiehet |+ osaamistavoitteet tiimeille ja yksilGille
* kehittymismahdollisuuksien luominen
* entisen toimintatavan kyseenalaistaminen

Tyotoverit |* toisilta oppiminen
* tiedon ja kokemusten jakaminen
* yhdessi tekeminen
+ erilaisten nakemysten salliminen

Henkilo * oppiminen

itse * itseohjautuvuus

+ pitkajanteisyys

* rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa entisid kiytintdjd

HR(D) * osaamiskartoitus
* kehittimismenetelmien ja kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen

Ensimmaiseksi taulukosta 1 huomataan, etta yrityksen johto luo organisaa-
tioon suotuisan osaamisen kehittamisen ilmapiirin ja antaa vision, strate-
gian seka kasityksen tulevaisuuden nakymista osaamisen kehittamisen tu-
eksi. Myos Viitala (2014, s. 149) esittaa kirjassaan yrityksen johdon rooliksi
vision ja strategian paivittamisen seka niihin liittyvan strategisen osaami-
sen arvioinnin ja tavoitteiden asettamisen. Hin myds painottaa yrityksen
johdon paadvastuuta osaamisen kehittamisesta.

Toiseksi taulukosta 1 huomataan, etta henkilost6osaston roolina on tar-
jota mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen. My0s Viitala (2014, s. 149)
esittda henkilostbammattilaisen tehtaviksi vastata osaamisen maarittelyn,
arvioinnin ja kehittdmisen prosesseista seka toimia koordinaattorina. Li-
saksi rooliin sisaltyy esimiesten tukeminen riittdvan osaamistason luomi-
sessa heidan johtamilleen osastoille. Viitala painottaa myos yhteistyon
merkitystd johdon, henkilostohallinnon ja esimiesten valilla.

Kolmanneksi taulukosta 1 huomataan, ettd vastuu osaamisen kehittymi-
sestd on tyontekijalla itsellaan, myos Viitalan (2007, s. 183) esittamana. Jo-
kainen on vastuussa omasta oppimisestaan ja siihen sitoutumisesta, mutta
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tyonantajan tulee tarjota riittavat edellytykset ja tuki osaamisen kehitty-
miselle. Esimiehen rooli on osaamiskartoituksen ja kehittdmissuunnitel-
mien toteuttaminen kaytanndssa seka kehittamistoimenpiteiden toteutta-
minen ja arviointi. Myos Haténen (2011) sekd Kupias ym. (2014) painotta-
vat kirjoissaan esimiehen roolin tarkeytta.

Esimies ei voi pakottaa ketdaan oppimaan tehokkaasti, mutta hanen on
mahdollista eri keinoin pyrkia edistamaan sita. Oppimista ja kehittymista
voidaan edistaa erityisesti tarjoamalla riittavasti tukea, aikaa ja resursseja.
(Kupias ym., 2014, s. 110, 116) Myos tyontekijan kehuminen, kannustami-
nen, rohkaisu seka positiivinen palaute edistavat oppimista ja motivaatiota
(Hatonen, 2011, s. 74). Tarvittaessa esimiehen tulee pystya jamakasti vaa-
timaan oppimista, ja kyeta perustelemaan, miksi se on valttamatonta.
Avoin viestinta ja oppimisen hyvista puolista kertominen lisdavat tyonteki-
joéiden motivaatiota. Asettamalla pelkkia tavoitteita, ilman riittavaa perus-
telua seka tukea ja resursseja, esimies onnistuu usein havittamaan tyonte-
kijoiden kiinnostuksen kokonaan. Esimiehen tulee my6s ymmartaa, etta
osaaminen ei kehity hetkessa, vaan sen eteen on tydskenneltava pitkajan-
teisesti. (Kupias ym., 2014, s. 113-114)

Yksilon motivoinnin kannalta esimiehen tulee selventda tyontekijoille op-
pimisen syyt. Esimies voi tuoda ilmi, mihin oppimisella pyritddan seka miten
ja milld osaamisella tavoitteisiin paastaan. Erityisesti muutostilanteissa,
mutta myos arkipdivan toiminnoissa, esimiehen tulisi pitaa tyontekijat ak-
tiivisina oppimisen suhteen. Tama toteutuu kdytanndssa osallistamalla
tyontekijoita vuorovaikutustilanteisiin, joissa on mahdollista keskustella ja
kyselld meneillddn olevista asioista ja niihin liittyvdsta oppimisesta. Pel-
kalla asioiden yksipuolisella tiedottamisella ei synny oppimista tai osaa-
mista, koska yksil6 ei silloin kasittele aihetta riittavan syvallisesti. Muutok-
sia esiteltdessa esimiesten on huomioitava, ettd yksilot hahmottavat ja
muodostavat kokonaisuuksia eri tavoin, ja se vaikuttaa heidan oppimi-
seensa. Esimiehen tulisi esittaa asioita selkeind osina ja muistaa myos sel-
ventda asioiden valisia tekijoita. Talléin myods yksityiskohtien muistami-
sesta tulee helpompaa. (Kupias ym., 2014, s. 113, 115-116)

3.4 Osaamisen kehittamisen menetelmat

Yhtena osana esimiehen roolia on osaamisen kehittdmisen menetelmien
tarjoaminen. Myo6s henkildstdosastolla on rooli kehittdmismenetelmien
jarjestamisestd, kuten taulukko 2 osoittaa. Kehittamisen menetelmat ja-
kautuvat organisaation sisalla jarjestettaviin seka organisaation ulkopuoli-
siin menetelmiin. (Kupias ym., 2014, s. 78-79)
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LKOPUOLISTEN Tug, -

Benchmarking Mentorointi
OHJAU
KSE( L

YKSILOT
*Kehittamispaivat *Perehtyminen

*Kehittdmispalaverit *Tybnopastus VEEonE
*|deavartit *Tutorointi
*Tietoiskut *Dialogisuus Laajennetut

*Reflektointi tydtehtavat
*Osaamiskartoitukset .
*Palaute Ohjaustehtavat

Koulutus

*Kehittamisryhmat *Vuorotteluvapaa Coaching
*Kehityssuunnitelmat *Tydkierto

*Oppimisilmapiiri Ty&nohjaus

*Oppimista tukevat rakenteet

Verkostot Fasilitointi

Konsultointi

Kuva 3. Esimiehelld on kdytossddan monia erilaisia osaamisen kehittami-
sen menetelmia (Kupias ym., 2014, s. 79).

Kuvasta 3 huomataan, etta yksilon kehittamisen keinoja on monia. Myds
Viitala (2007, 2014) ja Haténen (2011), kuten myo6s Kupias ym. (2014) nos-
tivat kirjoissaan kehittamiskeinoista esille muun muassa perehdyttamisen,
tyokierron, ristiinkoulutuksen, projektitydskentelyn seka koulutuksen. Pe-
rehdyttamisella pyritdan samaan uusi tyontekija tai uudessa tehtavassa
aloittava tyontekija sopeutumaan nopeasti uuteen tyétehtavaan ja -ympa-
ristdon. Olennaisin osa perehdyttamista on tyonopastus, mutta sen lisaksi
perehdyttamiseen sisdltyy myos tutustuttaminen organisaation toimin-
taan, tydymparistoon seka tyosuhdetta maarittaviin tekijoihin. Esimies or-
ganisoi perehdytyksid, mutta hanen ei tarvitse toimia perehdyttajana. (Vii-
tala, 2014, s. 155-156) Perehdyttdminen on myos lakisdateista kaikessa
tyosopimukseen pohjautuvassa tyossa (Tyoturvallisuuslaki, 738/2002, 2 §
14).

Tyonkierrossa tyontekijat tutustuvat vieraan tai oman yksikon tyotehtaviin
maaradajan. Kierto voi olla myo6s pysyva jarjestely esimerkiksi yksipuolisia
tyotehtavia sisaltavilld osastoilla. Tyonkierto lisda eri tyotehtavien arvos-
tusta, tuo uusia ndakokulma, auttaa hahmottamaan kokonaisuutta seka
oman tyon merkityksen osana sita. Tyonkierto lisdad usein myds innostu-
neisuutta tyotd kohtaan. Vaikka tyonkierto saattaa aiheuttaa hetkellista
tehokkuuden laskemista, on todettu, ettd sen hyddyt ovat haittoja suu-
remmat. (Viitala, 2014, s. 157) Tyonkiertoa muistuttavassa ristiinkoulutuk-
sessa tyontekijat perehdytetdan toistensa tyontehtdviin useimmiten sa-
man osaston sisalla. Ristiinkoulutuksen hyddyt ovat hyvin samankaltaisia
kuin tyonkierrossa, ja niiden lisaksi silla mahdollistetaan sijaisuuksien jar-
jestaminen seka lisatdaan joustavuutta ja tuottavuutta osaston sisalla. (Vii-
tala, 2014, s. 159)
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Uusien haasteiden tarjoaminen haastavamman projektin tai vastuun lisaa-
misen muodossa on tehokas oppimisen muoto, joka motivoi tyontekijaa ja
lisda innostuneisuutta tyota kohtaan. Menetelmaa on myds helppo toteut-
taa lahes kaikissa tyotehtavissa. (Viitala, 2014, s. 158) Lisdksi tyontekijoista
voidaan tehda osaamistensa ja kiinnostustensa mukaan kouluttajia tai pe-
rehdyttajia, silla talla tavoin he joutuvat reflektoimaan sekd miettimaan
osaamistaan uudella tavalla (Kupias ym., 2014, s. 80). Perinteisimpana
osaamisen kehittamisen menetelmana ovat koulutukset, joita voidaan jar-
jestda seka organisaation ulko-, etta sisapuolella. Organisaation sisalla kou-
lutusta voidaan jarjestdaa omin voimin tai sita voidaan hankkia organisaa-
tion ulkopuolisilta toimijoilta tarpeiden mukaan, esimerkiksi silloin, kun or-
ganisaatiosta ei 16ydy riittavan asiantuntevaa kouluttajaa. Lisaksi yksiloita
tulee kannustaa myo6s organisaation ulkopuoliseen kouluttautumiseen, ja
tarjota tukea omatoimiseen opiskeluun esimerkiksi tutkinnon suorittami-
seen liittyen. (Viitala, 2014, s. 161-162)

3.5 Osaamisen arviointi

Osaamisen arviointi muodostaa perustan osaamisen kehittamiselle. Arvi-
oinnilla tuotetaan tietoa, jolla osaamisen kehittamista voidaan suunnitella.
Arvioinnissa verrataan toimintaa ja tuloksia asetettuihin tavoitteisiin. (Ha-
tonen, 2011, s. 32) Osaaminen ja yksilon asiantuntijuus omaa tyotehta-
vaansa kohtaan kasvaa hitaasti portaittain. Dreyfus ja Dreyfus (1986) seka
Benner (1989) maarittelevat osaamisen tasot viisiaskeleisiksi portaiksi.
Nama portaat ovat jarjestyksessd alimmasta ylimpaan noviisi, kehittynyt
aloittelija, pateva ongelmanratkaisija, taitava suorittaja seka asiantuntija.
(Kupias ym., 2014, s. 59) Edella mainitun teorian nostaa esille myos Hato-
nen (2011, s. 22) kirjassaan.

Jokaisen yksilon osaaminen ldahtee kehittymadan alimmalta tasolta. Tallai-
nen yksilo eli noviisi on usein vasta tehtavassa aloittanut tyontekija, joka
tarvitsee viela selkeitd ja valmiita ohjeita sekad toimintamalleja tyotehta-
vistd suoriutumiseen. Useimmat tyontekijoistd ovat keskimmaiselld ta-
solla. He kykenevat rutiininomaiseen tyoskentelyyn seka arvioimaan ja
asettamaan tavoitteita omalle tydlleen. Asiantuntijan tasolla tyontekija ky-
kenee itsendiseen tyohon ja hyodyntda aiempia kokemuksiaan tydssa. Han
on innostunut tyostdan ja osaa suhtautua siihen kriittisesti. Asiantuntija
kehittdda omaa tyotdan ja osaa arvioida mita, miksi ja miten han tyotaan
tekee. (Kupias ym., 2014, s. 60-61)
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Sadtelee
toimintaansa
myyntitilanteissa,
kehittas

Pystyy hyodynts- foimintaa.

maan kokemuksiaan
ja lisadmaan
Kykenee hyodyn- onnistumisiaan.
tamaan mallia eri
asiakastilanteissa.
Muuntaa hyvén
palvelun myynniksi.

Pystyy huo-
mioimaan
myds asiakkaan
: mallin lisaksi.

Osaa toimia

oppimansa

mallin

mukaisesti.

Kuva 4. Myyjan osaamisen portaat (Kupias ym., 2014, s. 62).

Osaamisen tasot kuvataan sanallisesti osaamiskarttaan. Talla tavoin var-
mistetaan yhdenmukaiset arviointiperusteet osaamiskartoituksissa. Osaa-
miskarttaa hyddynnetdaan osaamiskartoituksen arviointivaiheessa, kun
tyontekijan osaamista peilataan osaamiskartassa kuvattuihin tasoihin. (Ku-
pias ym., 2014, s. 62) Kuvassa 5 on esimerkkind myyjalle suunnitellut osaa-
misen tasot myyntitilanteessa asteikolla 1-5.

Arviointimenetelmia osaamisen arvioimiseen on useita. Itsearvioinnissa
tyontekija pohtii omaa oppimistaan ja osaamistaan. Se vaatii kykya kriitti-
seen ajatteluun sekd oman toiminnan tunnistamiseen ja arviointiin. Itsear-
viointiin vaikuttaa tyontekijan kasitys omasta osaamisestaan seka hanen
itse itselleen asettamat tavoitteet. Itsearviointi on tarkea taito, silla tyon-
tekijan tulee tuntea tyonsa kriteerit seka osata suunnitella, arvioida ja ke-
hittda omaa tyoskentelydan. Olennaista itsearvioinnin onnistumiseksi on
riittavan selkeat ohjeet ja kriteerit osaamisen arviointiin. (Haténen, 2011,
s.32)

360° arviointitapa on kaikista laajin osaamisen arvioinnin menetelma. Siina
arviointia suorittavat tyontekija, esimies, kollegat seka asiakkaat. Vaikka
360°arviointimenetelma on oikein kaytettyna ylivoimainen arviointimene-
telmd, se ei kuitenkaan usein sovellu suoraan organisaatioon, silla sen
kdyttoonotto vaatii paljon suunnittelua, sitoutuneisuutta seka resursseja.
180° arviointitavassa arviointiin osallistuvat esimies seka tyontekija. (Ha-
tonen, 2011, s. 36, 38)

3.6 Osaamisen kehittamisen prosessi

Osaamisen kehittdmisessa on oltava selkedna tavoitteena osaamisen ke-
hittyminen niin, ettad se ndakyy tehokkaampana ja laadukkaampana toimin-
tana, joka vaikuttaa myos positiivisesti yrityksen kannattavuuteen. Yrityk-
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sen tavoitteet, pdamaadrat seka strategia ja visio on hyva kirkastaa yrityk-
sessa koko henkildstolle, ja pyrkida huomioimaan ne osaamisen kehittami-
sen prosessin vaiheissa. (Viitala, 2014, s. 138) Osaamisen kehittdmisen pro-
sessin vaiheet ja eteneminen on esitetty hyvin samankaltaisesti niin Viita-
lan (2007, 2014), kuin my6s Kupiaksen ym. (2014) seka Kauhasen (2012)
kirjoissa.

/ Osaamlste / \
| Osaam |ster| \ -\ .

arviointi ja vertailu Osaamisen

In\ tunnistaminen ja > tulevaisuuden f kehittaminen /
\ arviointi /, \ tarpeisiin / \ ¢
‘xn-.h___ / i o = '/'/

Kuva 5. Osaamisen kehittamisen prosessikaavio (Viitala, 2014, s. 147).

Kuvasta 5 huomataan, ettd ensimmainen osaamisen kehittdmisen proses-
sin vaihe on osaamisen tunnistaminen ja arviointi. Siihen sisaltyy tyotehta-
vien ja tehtdavankuvien maarittaminen. Maarittelyssa pohditaan perusteh-
tavaa seka sen vaatimaa osaamista. Lista tarvittavista osaamisista ei saa
olla liian pitka, ja tarvittaessa on hyva keskittya vain ydinosaamiseen. Tar-
keda on toteuttaa maarittelyd myos tulevaisuudessa tarvittavan osaami-
sen nakdkulmasta seka yhdistdaa maarittelyyn yrityksen strategia, jotta va-
litut osaamisalueet tukevat myos yrityksen tavoitteita. (Kupias ym., 2014,
s. 254) Tyotehtavalle valitut ydinosaamisalueet kootaan osaamiskartaksi,
johon osaamisen tasot kuvataan sanallisesti jokaisen osaamisalueen koh-
dalle. Tama vaihe on yksi osaamiskartoitusprosessin tyélaimmista, mutta
selkeyttdaa ja yhdenmukaistaa osaamisen arviointia huomattavasti myo-
hemmassa vaiheessa. (Kupias ym., 2014, s. 257)

Kuvasta 5 huomataan lisaksi, etta prosessin toinen vaihe on osaamisen ar-
viointi ja vertailu. Jokainen tyontekija arvioi itsenaisesti omaa osaamistaan
osaamistasokuvausten perusteella. On my6s mahdollista itsendisesti tai
yhdessa esimiehen kanssa sopia mahdollisen tavoitetason asettamisesta.
(Kupias ym., 2014, s. 258) Kuvasta 5 huomataan my®ds, ettd kolmas proses-
sin vaihe on osaamisen kehittaminen. Osaamiskartoituksen pohjalta arvi-
oidaan tarvittavia kehittdmistarpeita ja -toimenpiteitd, joiden pohjalta teh-
daan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Esimiehen on arvioitava
osaamisen tasoja osana kokonaisuutta. Kaikki saman osaston tyontekijat
eivat voiolla, eika kaikkien useimmiten tarvitsekaan olla, asteikon huipulla.
(Kupias ym., 2014, s. 258-259) Kehittymissuunnitelmaa laadittaessa osaa-
mista pohditaan tdmanhetkisen tyonkuvan seka tulevaisuuden tydonkuvan
ja niiden vaatiman osaamisen nakékulmasta. Mikali tyontekijalla ilmenee
sellaista osaamista, jota han ei voi kdyttda tdmanhetkisissa tyotehtavis-
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saan, voidaan myods mahdollisuuksien mukaan etsia vaihtoehtoja osaami-
sen hyédyntamiseksi. (Viitala, 2007, s. 186) Kehittymissuunnitelmassa ote-
taan huomioon kehittamistoimenpiteiden toteuttamisen vaatima aika ja
resurssit, koska suunnitelmaan tulisi valita toimenpiteitd, jotka voidaan to-
teuttaa ennen kehittymissuunnitelmien seurannalle sovittua aikarajaa (Ku-
pias ym., 2014, s. 259).

Pelkkda osaamisen kartoittaminen, kehittymissuunnitelman tekeminen ja
seuraaminen eivat yksinaan riitd, vaan myos kehittamistoimia ja koko-
naisprosessia tulee arvioida. On ymmarrettava, etta osaaminen ei kehity
hetkessa, jolloin myds kehittamistoimenpiteiden arvioinnin kanssa tulee
olla maltillinen. Osaamisen kehittamisen prosessin arviointi ei muutoin-
kaan ole helppoa, silla on usein tyélasta ja hankalaa erotella asioita, jotka
ovat vaikuttaneet lopputulokseen, mutta eivat ole suoraan seurausta ke-
hittamistoimenpiteista. Arvioinnilla on kuitenkin suuri merkitys toiminnan
seka prosessin kehittamisen kannalta. (Viitala, 2007, s. 201)
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4 TYOSSA KAYTETYT MENETELMAT

Tdssa luvussa esitelldaan tutkimusmenetelmia, joiden avulla opinnayte-
tyota on tehty ja arvioidaan tulosten seka lahteiden luotettavuutta. Tama
opinnaytetyd on kehittamispainotteinen tyo, jonka toteuttajan roolina on
ollut toimia kehittdjana. Elorannan, Hautalan, Kinoksen ja Salosen (2016,
s. 34) mukaan kehittamistoiminnan tavoitteena on yleensa jonkin konk-
reettisen asian tai toiminnan muuttaminen. Se on tietyssa paikassa ja
ajassa tapahtuvaa toimintaa, jolla on oma rajattu, suunniteltu ja tulosten
hyédyntamiseen pohjautuva tehtava tietyssa ymparistossa.

Kehittamistyota on tehty laadullisen tutkimuksen keinoin, hyédyntaen tut-
kimusmenetelmina puolistrukturoitua haastattelua seka havainnointia.
Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 85) mukaan laadullisessa tutkimuksessa py-
ritddan kuvaamaan esimerkiksi jotain ilmiota, tapahtumaa tai ymmarta-
maan tietynlaista toimintaa. Elorannan ym. (2016, s. 33-34) mukaan kehit-
tamistyOssa kaytetadan tutkimuksellisia menetelmia, joilla pyritaan saa-
maan selville kehittdmisen kannalta oleellisia tietoja. Tiedonkeruumene-
telmia voivat olla esimerkiksi kyselyt, haastattelut sekd havainnointi. Ke-
hittamistoiminnassa hyddynnetdaan myds aikaisempaa tutkimustietoa.

4.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Puolistrukturoitu haastattelu sisaltaa valittujen teemojen seka niihin yh-
distettyjen tarkentavien lisakysymysten lapikdynnin. Se korostaa ihmisten
tulkintoja aiheesta. Tallaiseen haastatteluun sisdllytetdaan kuitenkin avoi-
men sisdllon huomioon ottaen, tutkimuksen tarkoituksen ja ongelman-
asettelun mukaisia teemoja. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 75) Aineistonke-
ruuseen hyodynnettiin puolistrukturoitua haastattelua tehtavankuvakort-
tien tayttamisen osalta. Haastattelujen kulku on kuvattu paremmin lu-
vussa 5.3.

Tuomen & Sarajarven (2009, s. 86) mukaan tiedonkeruuseen tarvittavat
tiedonantajat tulisi valita niin, etta he olisivat henkil6ita, joilla on mahdol-
lisimman paljon tietoja tai kokemuksia aiheesta. Taman perusteella haas-
tateltaviksi valittiin esimiesasemassa toimivia henkil6ita, joista jokaisella
on oma osasto tai tiimi vedettavana. Talla kriteerilla todettiin, ettd esimie-
hilld on tutkimuksen kannalta riittavat tiedot oman osaston tyotehtavista
seka niihin liittyvasta osaamisesta.

4.2 Havainnointi

Havainnoinnissa pyritddan selvittdmaan ihmisten toimintaa ja kayttayty-
mistd, kuten sitd, miten tutkimuksen kohteena olevaa ilmidita kaytetdaan
tai miten ihmiset toimivat siihen liittyvissa vuorovaikutustilanteissa (Jyvas-
kylan yliopisto, 2015). Ennen tyon viimeistelyvaihetta osaamiskartoituksen
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kulkua pilotoitiin kahden esimiehen ja alaisen kanssa joulukuussa 2019. Pi-
lotointivaiheessa tiedonkeruumenetelmana kaytettiin havainnointia. Ke-
hittdja osallistui pilotointitilanteeseen havainnoijan roolissa, ja kirjasi ha-
vaintonsa muistiin. Pilotoinnissa esimies ja alainen tayttivat annettujen oh-
jeiden pohjalta osaamiskartoituksen ja henkil6kohtaisen kehittymissuun-
nitelman.

Havainnoinnin tarkoituksena oli kerata tietoa mahdollisista ongelmakoh-
dista kartoituksen kulussa tai ohjeissa. Taman perusteella pilotoinnissa
keskityttiin havainnoimaan seuraavia asioita:

— kartoituksen eteneminen
— ohjeiden ymmarrettavyys
— kartoituksen aikana mahdollisesti ilmenevat ongelmat.

Ennen pilotointia herasi kysymys esimiehen ja alaisen valisen luottamuk-
sen sekd avoimuuden sailyttamista tilanteessa, jossa on ulkopuolinen seu-
raaja. Kuitenkin rajallisten resurssien kannalta paatettiin, etta pilotointia
arvioidaan silti havainnoimalla, eika esimerkiksi kyselylomakkeella. Lopulta
itse pilotointitilanteessa havainnoija ei kokenut kuitenkaan olevansa hairi-
Oksi. llmapiiri kaikissa pilotoinneissa oli avoin, ja esimiesten ja alaisten va-
lilla oli paljon keskustelua.

Pilotoinneissa havaittiin, ettd ohjeet oli ymmarretty, ja kartoitukset eteni-
vat sen mukaisesti. Tilanteessa oli kuitenkin havaittavissa pienta epavar-
muutta. Havainnoijan ndkdkulmasta oli ilahduttavaa, ettd osaamisen ta-
voitetasoja asetettaessa, esimiehet ottivat huomioon yrityksen strategian.
Havainnoinnin perustella voidaan todeta myds, ettd arviointien tasoku-
vaukset olivat hyvin suunnitellut, koska tasolle 4 arvioitavat paasivat vain
muutamissa kohdissa. Suurin osa arvioinneista kohdistui tasolle 3, jonkin
verran myos tasolle 2. Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman kohdalla
kehitys- tai ongelmakohtia ei havaittu.

Pilotointitilanteiden jalkeen esimiehiltd ja alaisilta kysyttiin suullisesti mie-
lipidetta osaamiskartan sisallosta seka koko kartoituksen toimivuudesta.
Karttojen sisaltoon oltiin paasaantoisesti tyytyvaisid, mutta myds laajem-
pia karttoja toivottiin. Lisaksi esimiehet antoivat suoria kehitysehdotuksia
seka pohtimista vaativia huomioita kartoitusprosessiin liittyen. Niista eni-
ten toistuneet korjattiin lopullisiin materiaaleihin. Merkittdvin ongelma
havaittiin sellaisten osaamisalueiden kohdalla, joita esimies ei ollut mieles-
taan kykeneva arvioimaan. Esimies saattoi esimerkiksi todeta, ettd ei ole
nahnyt alaisensa esiintyvan. Ongelma huomioitiin sisdisessa ohjeistuk-
sessa, jonne lisattiin mainita, etta esimies voi jattaa tayttamatta kohdat,
joita ei koe voivansa arvioida tai tarvittaessa jarjestaa tyontekijalle mah-
dollisuuden nayttdaa osaamisensa.
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Lisdksi ohjeistusta muutetiin niin, ettd myds esimies tayttdaa arviointinsa
seka tavoitearvon ennen kehityskeskustelua. Siten kehityskeskustelun ai-
kana verrataan vain alaisen ja esimiehen arviota seka perusteluja. Perus-
teluna muutokselle oli alaisen arvion mahdollinen vaikutus esimiehen ar-
vioon seka toimenpiteen kartoitustilannetta ajallisesti lyhentava vaikutus.
Lisdaksi Office365-paketin ohjelmat jaettiin osaamiskarttaan omiksi alu-
eiksi. Perusteluna oli se, etta eri alojen osaajat saattavat kayttaa vain yhta
tai kahta ohjelmaa, jolloin kaikkien ohjelmien arvioiminen yhdessa koh-
dassa saattaisi antaa vaaristyneen kuvan osaamisen tasosta.

4.3 Tulosten ja lahteiden luotettavuus

Lahteita tietoperustan kirjoittamiselle 16ytyi runsaasti. Tyossa kaytetyista
lahteista erityisesti kaksi teosta olivat sellaisia, joihin tyo tiiviisti pohjautui.
Nama teokset olivat Esimies osaamisen kehittdjana seka Henkilostdjohta-
minen: strateginen kilpailutekija. Naiden lahteiden lisaksi yksityiskohtia
seka vahvistusta eri osa-alueille on haettu muista lahteista. Erityisesti lah-
teina kaytettyja kirjoja voidaan pitaa luotettavina, koska kirjoissa toistui
samoja teemoja ja toimintamalleja. Lisdksi kirjojen kirjoittajista loytyy
muun muassa Turun ammattikorkeakoulun erikoistutkija Eila Jylha seka
Vaasan yliopiston professori Riitta Viitala, joiden taustat huomioon ottaen
heita voidaan pitaa alansa asiantuntijoina.

Tehtavankuvakorttien tulosten voidaan arvioida olevan luotettavia, silla
esimiehet tuntevat oman osastonsa osaamistarpeet seka tehtaviin tulevai-
suudessa tulevat muutokset, osastojen tyontekijoiden ohella, parhaiten.
Siten ainoana luottamusta heikentavana tekijana voidaan pitda suppeaa
nakokulmaa, silla esimiehet ovat padasiassa yksin maaritelleet tehtavan-
kuvakortteihin kirjattavat asiat. Pilotoinnista oli hyotya prosessin kehitta-
misen ja ongelmakohtien huomioimisen kannalta. Kuitenkin pilotointien
suppea maara heikentaa tulosten luotettavuutta.

Epdluotettavimpia tulokset ovat osaamiskarttojen ja -kartoitusten toteut-
tamisen osalta. Tutkijan perehtyneisyyden ja tehtdavankuvakorttien perus-
teella muodostetut osaamiskartat ja -kartoitukset eivat valttamatta taysin
vastaa lopputulosta, jonka osastojen esimiehet olisivat toteuttaneet, mi-
kali he olisivat tehneet materiaalit itsendisesti. Tutkijan asiantuntijuus ei
kuitenkaan vastaa osastojen esimiesten asiantuntijuutta. On myos otet-
tava huomioon mahdollisuus, ettd syysta tai toisesta esimiehet eivat ole
pyynnoista huolimatta korjanneet osaamiskartoitusta tai -karttaa vastaa-
maan omaa nakemystaan. Materiaalien lopputulokseen saattaa vaikuttaa
myo6s esimiesten oma kiinnostus aiheeseen, silla esimiesten suhtautumi-
sessa oli haastatteluissa ja yhteydenpidossa havaittavissa eroja. Vaikka
padsaantoisesti suhtautumisen oli neutraalia, mahtui mukaan myos sel-
vasti positiivisesti tai negatiivisesti asiaan suhtautuvia esimiehia.
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5 OSAAMISEN KEHITTAMISEN PROSESSI PEMAMEK OY: SSA

Tassa luvussa kasitellaan tarkemmin kehittamistyon toteuttaminen seka
yritykselle suunnitellun osaamisen kehittamisen prosessin sisalto, valitut
toimintamallit seka niiden perustelut. Lisaksi luvussa tuodaan esille tar-
kemmin tutkijan roolia. Luvun sisaltdéa on soveltaen kaytetty myos yrityk-
selle muodostettuun henkildston ja esimiesten oppaaseen osaamisen ke-
hittamisen prosessista ja sen toteuttamisesta Pemamek Oy:ssa. (Liite 1)

Tyon tekeminen aloitettiin elokuun 2019 lopulla. Tyé valmistui aikatau-
lussa, tutkijan maaraaikaisen tydsuhteen loppuessa tammikuun puoliva-
lissa. Kuitenkin tyota jouduttiin hieman rajaamaan niin, ettd esimerkiksi
paallikkotason tehtavien tehtavankuvakortit ja osaamiskartat jatettiin si-
sallyttamatta tyohon resurssien puutteen vuoksi.

5.1 Strategia

Osaamisen kehittdminen on Pemamek Oy:ssa sidottu yrityksen strategi-
aan, silla sen on tarkoitus tukea yrityksen strategisten tavoitteiden saavut-
tamista. Yrityksen vuosien 2019-2022 strategiaan sisaltyy osaamisen kehit-
taminen omana toimintonaan, ja tama tyd on osa strategian toteutta-
mista. Tutkija perehtyi yrityksen strategiaan toimitusjohtajan pitdman in-
fotilaisuuden, erilaisten esittelymateriaalien sekd henkilostopaallikon
avustuksella. Strategiaan tutustuminen auttoi selventamaan yrityksen ta-
voitteita ja kehityskohtia tutkijalle.

Pemamek Oy:n strategisena tavoitteena on vahvistaa asemaa markkina-
johtajana ja teknologisena suunnanndyttdjana hitsaus- ja tuotantoauto-
maation kokonaistoimittajana. Tavoitetta on tukemassa viisi erilaista stra-
tegista painopistettd. Strategisista painopisteista erityisesti yhta voidaan
pitdd koko henkiloston toimintaan vaikuttavana. Tama painopiste on
”"Pema Operational Excellence” eli operatiivisen toiminnan tehostaminen.
Tama nakyy kdaytannon toimenpiteina muun muassa tavoitteellisena aika-
taulunpidon parantamisena, yhteistydn parantamisena, onnistuneella re-
sursoinnilla ja henkiléston kehittamiselld, toimintamallien vakiinnuttami-
sella, suorituskykymittareiden kayttéonotolla seka erilaisilla kehitysprojek-
teilla.

Muut strategian painopisteet vaikuttivat enemman rajattujen osastojen
tai toimijoiden ydinosaamisen maaritykseen. Nama strategian painopis-
teet ovat kasvun ja kansainvalistymisen mahdollistavan toimintamallin ke-
hittdminen, asiakassegmentti- ja asiakasymmarryksen parantaminen, asia-
kastukiliiketoiminnan kehittaminen seka teknologioiden ja tuotteiden ke-
hittamisen toimintamallin kirkastaminen: toistettavuus. (Mé&kitalo, 2019)
Naiden painopisteiden sisaltdmien tavoitteiden tukeminen on otettu huo-
mioon niihin liittyvien osastojen ydinosaamisen maarittelyssa.
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5.2 Osaamisen arviointi

Kupiaksen ym. (2014, s. 62) kirjassaan tarkastelemia osaamisen portaita
soveltaen muodostettiin osaamiskartoituksiin osaamisen tasot neliastei-
sella portaikolla. Tasoihin lisattiin myods 0-vaihtoehto, jolla voidaan tarvit-
taessa merkita sellaista osaamista, jota tyontekija ei tarvitse. Vaikka osaa-
mistasojen olisi hyva olla mahdollisimman laajat, nelitasoisen asteikon kat-
sottiin sopivan osaamisen arviointiin viisiasteista portaikkoa paremmin. Si-
ten valtytaan silta, etta suurin osa tydntekijdista arvioisi osaamisensa kes-
kimmaiselle tasolle. Tama nakokulma perustui yrityksen hankintapaallikén
aiempaan perehtyneisyyteen ja kokemuksiin osaamiskartoituksista eri yri-
tyksissa. Neliasteisella portaikolla varmistetaan, etta tyontekija joutuu
pohtimaan tarkemmin osaamisensa tasoa, ja sijoittamaan sen joko parem-
paan tai huonompaan paahan asteikkoa. (Nummela, 2019)

Naiden neljan eri tason sisaltamat taidot on maaritelty sanallisesti jokaisen
osaamisen kohdalle osaamiskarttaan. Asteikko pohjautuu alla olevan ku-
van mukaiseen jaotteluun:

0= Osaamista ei tarvita

1 = Perehtyja: opettelee perusasioita, tarvitsee jatkuvaa opastusta

2 = Perustaidot: hallitsee perusasiat, tarvitsee toisinaan tukea

3 = Suoriutuu itsendisesti: hallitsee tehtavat ja niistd muodostuvan kokonaisuuden, kykenee jonkin
verran ratkaisemaan tydhon liittyvid ongelmia ja tekemaan tydhon liittyvia paatoksia

4 = Asiantuntija; hallitsee tehtavat kokonaisvaltaisesti, kykenee itsendiseen paatoksentekoon seka
arvioimaan ja kehittdmaan omaa tybtaan

Kuva 6. Osaamisen tasot Pemamek Oy:ssa.

Kielten osaamisen asteikossa on hyédynnetty eurooppalaista viitekehysta
(COE, n.d.), koska useimmille tydntekijoille se on tuttu esimerkiksi opinto-
jen kautta. Se myos yhdenmukaistaa kielitason arvioinnin kansainvaliselle
mittapuulle. Yleisen osaamisen kartoituslomakkeessa kielitaidon kohdalle
on muodostettu tasot 1-5, jotta niilld saadaan kuvattua kielellisid taitoja
hieman selkeammin.

1= kykenee hyvin yksinkertaiseen kommunikeointiin (A1)

2= kykenee toimimaan rutiininomaisissa tilanteissa (A2)

3= kykenee osallistumaan keskusteluun spontaanisti tutuista aihepiireista (B1)

4= kykenee ilmaisemaan itsedin ja ajatuksiaan kaikenlaisessa vuorovaikutuksessa (C1)

5= kykenee vaivatta ilmaisemaan itseddn vuorovaikutuksessa ja hallitsee kielelle ominaisia ilmaisuja (C2)

Kuva 7. Kielten osaamisen tasot Pemamek Oy:ssa.

Arviointimenetelmaksi kohdeyritykselle valittiin 180° arviointitapa, joka si-
saltaa tyontekijan itsearvioinnin seka esimiehen arvion osaamisen tasosta.
180° menetelma valittiin arviointiprosessiin sen yksinkertaisuuden vuoksi.
Rajallisen ajan ja valmiiksi laajan pohjatyon vuoksi esimerkiksi 360° arvioin-
timenetelma olisi ollut liian laaja toteutettavaksi.
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Kaytanndssa tyontekija arvioi osaamistaan itsendisesti esimiehen hanelle
toimittamaan osaamiskartoituspohjaan. Perusajatuksena on, ettd jokainen
on oman tyonsa ja osaamisensa asiantuntija. Iltsendinen lomakkeen tayt-
tdminen herattda tyontekijan pohtimaan tyotehtavaansa ja siihen vaadit-
tavaa osaamista syvallisemmin sekd peilaamaan tdtd omaan osaami-
seensa, tydtehtavasta selviytymiseen sekd oman osaamisen kehittamis-
kohteiden tunnistamiseen. On tarkeaa, etta tyontekija ymmartaa omien
kehityskohteiden seka vahvuuksien tunnistamisen merkityksen kehittymi-
sen kannalta. Esimies tayttda oman arvionsa osaamisen tasosta seka aset-
taa tavoitearvon myds ennen kehityskeskustelua. Kehityskeskustelun ai-
kana esimies ja alainen perustelevat oman arvionsa, vertaavat niita toi-
siinsa ja keskustelevat mahdollisten kehittamistoimenpiteiden valinnasta.

5.3 Osaamisen kehittamisen prosessi

Osaamisen kehittamisen -prosessi on Pemamek Oy:ssa jaettu kolmeen eri
osa-alueeseen, jotka ovat osaamisen tunnistaminen, osaamisen arviointi
seka osaamisen kehittdminen. Jako perustuu soveltaen Viitalan (2014, s.
147) kirjassaan esittdmaan prosessikaavioon. Nama pdaosa-alueet sisalta-
vat pienempia prosessin osia.

Osaamisen
kehittéminen

Osaamistarpeiden Osaamisen arviointi

tunnistaminen

*(Osaamiskarttojen *Dsaamiskartoitus:
paivittdminen itsearviginti, esimiehan
arvio
*(0saamisen vertaaminen
osaamiskarttaan

sKehittymissuunnitelman
teko
sKehittdmistoimenpiteiden
toteutus
sKehittymissuunnitelman
seuranta

Kuva 8. Osaamisen kehittdmisen prosessi Pemamek Oy:ssa.

Osaamisen kehittamisen prosessin toteuttaminen aloitettiin syksylla 2019
osaamistarpeiden selvittamisella. Tutkija taytti yrityksen tyotehtavista teh-
tavankuvakortit, jotka sisaltavat tarkan kuvauksen tyotehtavien sisalloista
sekd niiden vaatimista taidoista, tiedoista ja muista valmiuksista. Tehta-
vankorteissa pyrittiin huomioimaan talla hetkelld tarvittavan osaamisen li-
saksi myos tulevaisuuden osaamisen vaatimuksia, jotta osaamisen kehitta-
minen voidaan prosessin myohemmissa vaiheissa suunnata oikeaan suun-
taan. Tehtavankuvakortteja taytettiin kaikkiaan 52 kappaletta

Tehtdavankuvakortti taytettiin haastattelemalla osastojen esimiehia. Teh-
tavankuvakortin pohja oli yrityksessa valmiiksi olemassa, mutta sita ei ollut
kattavasti otettu kayttoon. Valmiiseen pohjaan lisattiin kohta "tulevaisuu-
dessa tarvittava osaaminen”, jotta se palvelee osaamisen kehittamisen
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suunnittelemista paremmin. Tehtavankuvakortteja kdytetdaan yrityksessa
my06s muihin tarkoituksiin, kuten tyénkuvien ja vastuiden selkiyttamiseen
seka rekrytointiin.

Tyhja tehtavankuvakortti [ahetettiin esimiehille etukdteen valmistautu-
mista varten. Tutkija toimi haastattelussa haastattelijana seka kirjurina.
Haastattelun alussa selvennettiin, miksi tehtavankuvakortteja tehdaan.
Haastatteluissa esimiesten kanssa kaytiin |api viisi erilaista teemaa, jotka
liittyivat tyotehtavaan. Tehtavankuvakortin ensimmaiseen kohtaan kirjat-
tiin tyotehtavan tarkoitus seka paadasialliset tydtehtavat, toiseen kohtaan
tyotehtavan vaatimat tiedot ja taidot, kolmanteen kohtaan tulevaisuuden
nakymat kyseiselle tyotehtavalle ja neljanteen kohtaan tehtavassa ilmene-
vaa vuorovaikutusta. Viimeinen kohta kasitteli vastuita. Tehtavankuvakor-
tissa oli jokaisen teeman kohdalla my&s avustavia kysymyksia. Kysymykset
nakyvat liitteessa 2.

Kasitellyt teemat kaytiin jokaisessa haastattelussa lapi samassa jarjestyk-
sessa. Avustavat kysymykset olivat hyédyksi, ja niiden ansiosta tehtavan-
kuvakortit noudattivat yhtendista kaavaa. Haastattelija kavi tehtavankuva-
kortin lapi dialogisessa keskustelussa haastateltavien kanssa, mutta haas-
tateltavat saivat vapaasti muotoilla, miten vastaukset tehtdavankuvakort-
teihin kirjataan. Koska haastatteluja tehtiin kymmenia ja haastateltavat oli-
vat erilaisia, vaati haastattelujen etenemisen varmistaminen haastatteli-
jalta valilla paljon johdattelua. Toisaalta toiset haastateltavat eivat tarvin-
neet johdattelua ollenkaan. Tulevaisuuden osaamistarpeiden arvioimi-
sessa oli vaikeuksia useiden tyotehtavien kohdalla. Kuitenkin jokaiseen
tehtavankuvakorttiin saatiin riittavat tiedot, jotta niita pystyttiin hyddyn-
tamaan jatkokayttoon.

Tehtadvankuvakorttien ja strategian pohjalta maariteltiin tehtdavdkohtainen
ydinosaaminen jokaisen osaston omaan osaamiskarttaan. Tamakin vaihe
toteutettiin yhteisty0ssa osastojen esimiesten kanssa. Karttoihin selitettiin
sanallisesti osaaminen kdytanndssa kaikilla tasoilla 1-4. Tutkija taytti osaa-
miskartat haastatteluista syntyneen perehtyneisyyden kautta ja esimiehet
taydensivat karttoja oman asiantuntijuutensa pohjalta. Osaamiskartat olisi
voitu toteuttaa tiiviimmassa yhteistydssa esimiesten kanssa, mutta tiukat
aikataulut ja rajalliset resurssit vaativat edella kuvatun menetelman kayt-
téa.

Osaamiskartat on koostettu sellaisista osaamisista, jotka ovat oleellisia kai-
kille saman tehtavan alla tyoskenteleville. Talla tavoin lomake on saatu pi-
dettya tiiviind seka jokaista osastolla tyoskentelevaa tyontekijaa koske-
vana. Mikali tyontekijalla on sellaista erityisosaamista, jota han hyédyntaa
tyOssdan, ja jota ei osaamiskartoituslomakkeeseen ole sisallytetty, osaami-
nen ohjeistetaan kirjaamaan osaamiskartoituksen kommenttiruutuihin. Li-
saksi tyontekijoilla on mahdollisuus tuoda osaamiskartoituslomakkeeseen
esille sellaista osaamista, jota han ei padse tyotehtavissaan hyodyntamaan
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tai joka muuten on jaanyt piiloon. Talléin esimiehen kanssa voidaan kes-
kustella siitd, onko osaaminen mahdollista saada hydtykayttdoon.

Osaamiskarttoihin valitut osaamisalueet listattiin osastoittain osaamiskar-
toituslomakkeisiin. Tutkija muodosti osaamiskartoituspohjat itsendisesti.
Osaamiskartoituksen alkuun lisattiin tydntekijalle suunnattu lyhyt ja tiivis
ohjeistus (Liite 2) seka arviointiruudukot, tilaa kommenteille ja allekirjoi-
tuksille (Liite 3). Itse osaamiskartoitus koostuu kahdesta eri osa-alueesta.
Osastokohtainen osaamiskartoituspohja sisaltdaa substanssiosaamista ja
kaikille osastoille yhteinen osaamiskartoituksen osa yleisia tyoelamaval-
miuksia (Liite 4). Osastokohtaisia osaamiskarttoja ja -kartoituspohjia tut-
kija toteutti kaikkiaan 18 kappaletta.

Osaamiskartoituslomake paivitetaan puolen vuoden valein kaytavissa ke-
hityskeskusteluissa. Lisaksi osaamiskartoitus toteutetaan tyésuhteen alka-
essa kaikille uusille tyontekijoille, jotta perehdytystd voidaan muokata
mahdollisimman hyvin vastaamaan perehdytettavan tarpeita. Osaamis-
kartoituksen tarkoituksena on kerata systemaattisesti tietoa henkiloston
osaamisesta, jotta voidaan arvioida, millaisia kehittamistoimenpiteita tar-
vitaan. Taytettya osaamiskartoitusta verrataan tehtavankuvakortissa seka
osaamiskartassa madriteltyyn tarvittavaan osaamiseen ja arvioidaan il-
menneita kehittamistarpeita. Ndiden pohjalta laaditaan henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma jokaiselle tyontekijalle.

Esimiehen vastuulla on arvioida ilmenneiden kehittdmiskohteiden tarpeel-
lisuus, silla kaikissa tapauksissa kaikki tyontekijat eivat tarvitse kaikkea sa-
maa osaamista. Esimies arvioi kehittymissuunnitelmaa laadittaessa ja ke-
hityskohteita listattaessa myos kyseisen osaamisen merkitysta tulevaisuu-
den, yrityksen kilpailukyvyn sdilyttamisen ja strategian kannalta. Kuitenkin
my0s tydntekijan toiveita tulee kuunnella. Henkilokohtainen kehittymis-
suunnitelman (Liite 5) kirjoittaja on toteuttanut soveltaen Hatosen (2011,
s. 108) kirjassaan esittamaa kehittymissuunnitelmaa. Henkilokohtaiseen
kehittymissuunnitelmaan kirjataan kehityskohteet sekd ehdotukset siita,
miten ja milloin niiden kehittdminen tapahtuu. Kuitenkin kehittamistoi-
menpiteet tulee hyvaksyttda henkilostéosastolla ennen niiden toteutta-
mista.

Kehittymissuunnitelmaa tehdessa pyritddn huomioimaan kehittamistoi-
menpiteiden vaatimat resurssit, kuten ajankaytto, tyopoissaolot ja kustan-
nukset, jotta kehittdmisesta saadaan taloudellisesti seka sosiaalisen ja in-
himillisen padoman kannalta kestavaa. Kehittamistoimenpiteita voidaan
kuitenkin suunnitella seka pitkalle yli puolen vuoden aikavilille, kuin myds
lyhyemmalle alle puolen vuoden aikavalille. Kehittymissuunnitelmia seura-
taan eli niiden toteutumista arvioidaan ja tietoja paivitetdan puolen vuo-
den vialein kehityskeskusteluiden yhteydessa, mutta tarvittaessa useam-
minkin. Seurannassa osaamiskartoituslomakkeeseen paivitetddn muuttu-
neet tiedot, eika sitad ole tarpeen tehda uudelleen alusta asti jokaisen kehi-
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tyskeskustelun yhteydessa, mikali tyotehtavat eivat ole muuttuneet. Ly-
hyen aikavilin kehittamistoimenpiteet pyritdan aina toteuttamaan ennen
seuraavaa seurantakertaa.

5.4 Osaamisen kehittimisen menetelmat Pemamek Oy:ssa

Soveltaen Hatdsen (2011), Viitalan (2014) seka Kupiaksen ym. (2014) kir-
joissaan esittelemia kehittamismenetelmia, muodostettiin kohdeyrityk-
selle muutamia ehdotuksia helposti ja esimiesvetoisesti toteutettavista ke-
hittamistoimenpiteista organisaation sisalla. Esimiehet saavat tarvittaessa

tukea kehittamismenetelmien kayttoon henkildstoosastolta.

Taulukko 3. Osaamisen kehittamisen tyokaluja Pemamek Oy:ssa.

Perehdyttdminen

Kiytannassa

-Uusien asioiden, menetelmisn
tai jarjestelmien omaksumista

-Asiantuntevampi henkild
opastaa

Hyddyt
-Helpottaa ja nopeuttaa uusien

asioiden omaksumista

-Myds perehdyttéja oppii ja saa
haasteita

Tydnkierto

-Tydntekijat tekevit ennalta
sovitun maardajan toisia
tystehtdvia

-Tulisi perustua
vapaaehtoisuuteen

-Laajentaa osaamisaluetta
-Lis&d innostuneisuutta

-Lis&3 ymmarrysta
kokonaisprosessista

-Lisaa arvostusta muita
tyotehtdvia kohtaan

Ristiinkoulutus

-Tyontekijét perehtyvat
toistensa tydtehtdviin

-Pa&saantdisesti osaston
sisélld/samantyyppisten
tydtehtdvien kesken

-Sijaisuuksien jarjestdminen
helpottuu

-Pullonkaulojen poistaminen
helpottuu

-Laajentaa osaamisaluetta

-Hiljaisen tiedon levidminen

Haasteet ja projektit

-Kehityshankkeisiin,
haastavampiin projekteihin
osallistuminen tai uudet
vastuualueet
kehittymismuotona

-Mahdollisuus harjoitella myds
johtamistaitoja

-Helppo yhdistda kaikkiin
tydtehtaviin

-Vahvistaa osaamista ja lisaa
nakemyksid kokonaisuuksista

-Uralla etenemisen vayla

Koulutus

-Yrityksen sisdinen tai
ulkopuolelta ostettu koulutus

-Tydntekijoitad voidaan kayttaa
kouluttajina

-Esim. kortti- ja lupakoulutukset

-Monipuoliset vaihtoehdot

-Kouluttajana tydntekija joutuu
pohtimaan omaa osaamistaan

-Mahdollisuus hankkia myos
omien osaamisalueiden
ulkopuolelta
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Perehdyttaminen on tarkeda uusille, mutta myds vanhoille tydntekijoille.
Esimiehet organisoivat ja suunnittelevat perehdyttamista. He valitsevat
tyontekijoiden joukosta sopivat henkil6t toimimaan perehdyttdjina, jotka
opastavat sovittuja tyotehtavia tai -menetelmia perehdytettaville. Pereh-
dytykselld saadaan perehdytettavat tyontekijat sisdistamaan nopeasti uu-
sia tyoskentelymenetelmia. Tyonkiertoa voidaan toteuttaa tyotehtavissa,
joita tehddaan saman osaston sisalla ja erityisesti tydtehtaviin, jotka ovat
yksipuolisia. Siten sita voidaan soveltaa erityisen hyvin tietyissa tuotannon
tehtdvissa. Nain tyontekijoiden tyonkuva seka osaamisalue laajenee. Ris-
tiinkoulutus muistuttaa hieman tyonkiertoa. Siina kaksi tai kolme saman
osaston tyontekijaa perehtyvat toistensa tyotehtaviin. Tyonkierron etuna
on siita syntyva sijaisuusjarjestelma, jolla voidaan paikata esimerkiksi sai-
rauspoissaolojen tai kiireajan aikaista resurssivajetta. Ristiinkoulutuksella
levitetaan tehokkaasti myos hiljaista tietoa.

Haastavampia tyotehtavia, laajempia vastuita ja projekteja on helppo tar-
jota lahes kaikissa tyotehtavissa toimiville tyontekijoille. Ndiden yhtey-
dessa on myds usein mahdollista jarjestaa tilaisuuksia harjoitella johtamis-
taitoja. Haasteilla syvennetaan tehokkaasti tyontekijan osaamista ja moti-
vaatiota. Ne toimivat myos vaylana edeta uralla, jota pidetaan toimeksian-
tajayrityksessa tarkedna. Haasteita ja vastuuta voidaan antaa tyontekijan
toiveesta, mutta myds esimiehellad tulee olla silmaa havaita tyontekijois-
taan piirteita, jotka puhuvat haasteiden kaipaamisen puolesta. Tallaiset
piirteet, kuten suorituskyvyn heikkeneminen, katsotaan usein johtuvan
kyllastymisesta tai osaamattomuudesta, mutta sen syy saattaa olla myds
liilan helpoissa tai yksipuolisissa tyotehtavissa. Lisaksi osaamisen kehitta-
misen tukena yrityksessa on kdytdssa koulutusten anomislomake seka oh-
jeistus kouluttautumiseen liittyvista kaytannoista. Koulutuksia voidaan
hankkia yrityksen ulkopuolelta silloin, kun oma osaaminen ei riita koulu-
tuksen antamiseen, mutta sitd voidaan antaa myods yrityksen sisaisesti.
Osaavia tyontekijoita voidaan kadyttaa kouluttajina, jolloin he joutuvat poh-
timaan myos omaa osaamistaan.

5.5 Tietojen hallinnointi

Yrityksessa on kdytdssa Visman Saima HR -henkiléstonhallintajarjestelma.
Sielta 16ytyy osio "kehityskeskustelut”, jonne on taytetty ja tallennettu yri-
tyksen kehityskeskustelupohjat. Aluksi osaamiskartoitukset ja kehittymis-
suunnitelmat taytetdan paperisina versioina tai sahkoisina tiedostoina, ja
ne skannataan kehityskeskustelupohjien liitteiksi Saimaan. Tarvittavat ma-
teriaalit osaamiskartoituksen toteuttamiseen on saatavilla henkiléstdosas-
tolta. Alkuperdiset paperiversiot arkistoidaan henkilostépaallikon huo-
neessa sailytettaviin kansioihin. Henkilotietoja sisaltavia sahkoisia doku-
mentteja ei yrityksessa saa sdilyttda suojaamattomina tietokoneilla.

Tulevaisuudessa tavoitteena on hankkia Saimaan erikseen saatavilla oleva
osaamisen hallinta -osio. Sinne on mahdollista luoda osaamisen kehittami-
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seen liittyvat materiaalit digitaalisen muotoon, joka helpottaa tietojen saa-
tavuutta, paivitettavyyttd sekd dokumentointia. Osaamisen hallinta -osio
mahdollistaa my0s erilaisten raporttien koostamisen henkiléstéosaston
avuksi esimerkiksi koulutusten suunnitteluun ja resurssointiin sekd osaa-
misen arviointiin koko organisaation tasolla. (Saima, 2019) Digitaalinen jar-
jestelma, jonne voidaan luoda rajattuja kayttooikeuksia, on myos tieto-
turva- ja tietosuojakdytantojen kannalta parempi ja turvallisempi vaihto-
ehto kuin tietojen muunlainen kerdaaminen ja sailyttaminen.

Lisaksi esimiehen tydkaluksi tutkija on luonut Exceliin osaamismatriisin
(Liite 7), jonne on mahdollista koota saman tiimin tai osaston tyontekijoi-
den osaamiset yhdeksi selkedksi taulukoksi. Eri tasojen arvot on varikoo-
dattu, jotta taulukosta olisi mahdollisimman helppoa nahda koko osaston
osaamisen taso ja seurata sen kehittymista. Taulukon tiedot on mahdol-
lista suodattaa ja jarjestaa useilla eri tavoilla.

5.6 Vastuut ja roolit

Osaamisen kehittamisen prosessin vastuut ja roolit on jaettu soveltaen
Kauhasen (2012, s. 156) seka Viitalan (2014, s. 185) kirjassaan esittelemia
vastuunjakotaulukoita seka toimeksiantajan toiveita (Nurmi, 2019). Taulu-
kosta 4 huomataan, etta yrityksen johto antaa lahtokohdat osaamisen ke-
hittdmisen suunnittelulle vision ja strategian muodossa. Henkilostoosas-
ton vastuu prosessissa on toimia hallinnoijana, joka organisoi, suunnittelee
ja budjetoi koulutuksia, antaa raamit kdytannon toteutukselle seka valvoo,
arvioi ja kehittda prosessia. Esimiehen vastuulle jaa kaytannossa tapahtuva
tyd, kuten osaamiskartoitusten ja kehittdmissuunnitelmien toteuttami-
nen, kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen seka kehittymisen seuranta.
Tyontekijalla on taysi vastuu omasta oppimisestaan ja kehittymisestaan
tehdyn suunnitelman pohjalta.

Taulukko 4. QOsaamisen kehittdmisen prosessin vastuut Pemamek Oy:ssa.
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Tyontekija Esimies Hr-osasto | Yrityksen

johto
Oppivan organisaation ideologian jalkauttaminen X
Vision, strategian ja ydintoimintojen X

maarittaminen

Raamien luominen kehittdmistoimenpiteille X

Koulutuksien jarjestdmisestd paattdminen ja X
niiden organisointi

Osaamiskarttojen ajantasaisuudesta X X
huolehtiminen ja niiden paivittaminen

Osaamiskartoitusten toteuttaminen X

Kehittymissuunnitelmien toteuttaminen ja X
seuranta

Tietojen paivittdminen Saimaan X

Kehittymismahdollisuuksien jarjestdminen ja X
tarjoaminen

Suunnitelman mukainen oppiminen ja X

kehittyminen

Prosessin arviciminen ja kehittdminen X

Esimiesten ja henkilostoosaston yhteistyd on tarkeaa prosessin onnistumi-
sen kannalta. Henkildstoosasto toimii esimiesten tukena ja avoimen vuo-
rovaikutuksen edistaminen on molempien tahojen vastuulla. Lisaksi henki-
|6stdosasto toimii vuorovaikutuksessa yrityksen johdon kanssa. Kommuni-
kaatio on ensisijaisen tarkeda myos esimiesten ja alaisten vililla. Parhain
tapa tiedon valittamiseen on avoin ja suora viestinta ja tiedonvalitys. Esi-
miehen kannattaa keskustella avoimesti osastonsa kanssa aiheesta, koska
ndin saadaan aikaiseksi keskustelua. Asioiden yksipuolista tiedottamista
tulisi valttaa, koska siten tyontekijat eivat valttamatta sisaista asiaa toivo-
tulla tavalla.

Kupiaksen ym. (2014) kirjaan perustuen pohdittiin esimiehen roolia kdy-
tannon tydssa Pemamek Oy:ssa. Esimies voi edistda tyontekijoiden osaa-
misen kehittdmistd monin eri tavoin. Esimiehid ohjeistetaan perustele-
maan, miksi oppimista vaaditaan, mita silla tavoitellaan ja miten nama ta-
voitteet saavutetaan. Esimiehen tulee myos varmistaa, etta tyontekijoiden
oppiminen ja kehittyminen ei mene hukkaan, silld tyontekijat eivat toden-
nakoisesti halua tehda turhaa tyota. Nama tekijat luovat oppimiselle mer-
kityksen ja lisdavat tyontekijoiden motivaatiota. Pemamek Oy:n organisaa-
tiokulttuuri on jo valmiiksi rento. Yrittaminen, harjoittelu ja epdonnistumi-
nenkin on mahdollista ja tyontekijat kehittavat mielellaan tyotaan. Tyon-
tekijat kokeilevat rohkeasti uutta, jolloin se tukee oppimista tai kehitty-
mistd. Lisaksi esimiehid kannustetaan antamaan myos positiivista pa-
lautetta ja huomioimaan onnistumisia. Siten parannetaan tyontekijoiden
ja esimiesten valista luottamusta seka tyoskentelyilmapiiria ja tyontekijoi-
den itseluottamusta.
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Esimiehia perehdytetdadan muutostilanteiden lapivientiin. Esimiehid keho-
tetaan perustelemaan muutosten tarpeellisuus, koska muutokset aiheut-
tavat yleensa aina jonkin verran vastarintaa. Lisdksi esimiehia kannuste-
taan esittelemaan muutokset kokonaisuuksina, kertoa mitd seurauksia
niilld on ja selventaa asioiden valisia yhteyksia. Lisdksi esimiesten on tar-
keda hyvaksyd muutosten herattamat tunteet ja tarjota tukea sekd mah-
dollisuuksia keskustella ja kyselld aiheesta. Yleensa ajan kuluessa muutos
hyvaksytdan. Esimies ei mydskaan saa tuoda esille omia negatiivisia ajatuk-
siaan muutokseen liittyen, mikali hanella sellaisia on.

Esimiehia tuetaan tyontekijoiden osallistamiseen. Tyontekijoita tulee joh-
datella pohtimaan omaa osaamistaan, sen merkitysta, vahvuuksia ja heik-
kouksia sekda osaamisen kehittamista. Lisaksi tyontekijoita kannustetaan
reflektointiin, esimerkiksi pohtimalla yhdessa heidan kanssaan toteutet-
tuja toimenpiteita oppimisen ndakdkulmasta. Mahdollisuuksien mukaan
tyontekijan toiveita kehittamiskohteista seka -toimenpiteista kuunnellaan
ja pyritadan mahdollisuuksien mukaan myds toteuttamaan. Se motivoi ja si-
touttaa tyontekijan oppimiseen. Kuitenkin on tarkeaa pitaa mielessa, etta
osaamisen kehittamisen tarkoitus on ensisijaisesti yrityksen paamaarien
tukeminen.

Esimiehille painotetaan, ettd toiminnassa on huomioitava osaamisen hidas
kehittyminen, joka vaatii pitkdjanteista ja jatkuvaa tyota. Tyontekijalle tu-
lee mahdollistaa riittdvasti aikaa ja resursseja osaamisen kehittymisen
mahdollistamiseksi. Esimieheltd kehittyminen vaatii aktiivista otetta ja toi-
minnan seurantaa. Esimiehia muistutetaan siita, etta mikali tyontekija jou-
tuu jatkuvasti omaksumaan uusia asioita, han ei koskaan saavuta tunnetta
siitd, ettd han osaa. On myds huomioitava, etta alisuoriutumiseen tulee
puuttua nopeasti, mutta rakentavasti. On pyrittava selvittdmaan alisuoriu-
tumisen syyt, jotta asia voidaan ratkaista mahdollisimman nopeasti ja hel-
posti. Suora ja avoin keskustelu edistaa toivottua lopputulosta. Oppimaan
ei voi ketdan pakottaa, mutta toisinaan sitd on vaadittava. Vaatimus on
my0s kyettava perustelemaan.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen aikana saatiin selville, etta yksildiden osaamisella on merkit-
tava vaikutus yrityksen toiminnalle. Tutkimuksella saatiin my6s kattava ka-
sitys siita, millainen on osaamisen kehittamisen prosessi sekda miten esi-
miehet voivat toiminnallaan edistda osaamisen kehittymista. Tyon tulok-
sena syntyi kattava opas ja tarvittavat materiaalit, joilla osaamista voidaan
Pemamek Oy:ssa kartoittaa ja kehittaa. Tyon tuloksia ei suoraan voida hyo-
dyntaa muissa yrityksissa, koska tyotehtavat eri yrityksissa voivat olla hy-
vinkin erilaisia samoilla tehtavanimikkeilla. Kuitenkin tyd on kohdeyrityk-
selle erittdain hyddyllinen, ja sovellettavissa myds muille organisaatioille.
Tyo lisda aiheen ymmarrysta yrityksessa, ja mahdollistaa osaamisen kehit-
tamisen jarjestelmallisen toteuttamisen. Yrityksen tehtavaksi jaa muutok-
sen johtaminen, jotta henkil6sto ottaa prosessin kokonaisvaltaisesti kayt-
toonsa. Oikein kaytettyna prosessi tehostaa yrityksen toimintaa ja lisaa
henkiléston hyvinvointia.

Tietoperustassa pyrittiin sdilyttdmaan yksilétason ndakemys, silla tyon ta-
voitteena oli suunnitella osaamisen kehittdmistd nimenomaan yksilota-
solla. Prosessin kulku ja sisaltd kaytiin teoriapohjassa tarkasti lapi ja sen
lisdksi tuotiin esille osaamisen kehittamisen hyodyt seka erilaiset proses-
siin vaikuttavat tekijat, kuten organisaatiokulttuuri. Eri toimijoiden vastui-
siin ja rooleihin perehdyttiin tarkasti, koska kohdeyrityksen puolelta oli sel-
vaa, ettd esimiesten rooli prosessissa on merkittava. Siksi roolien pohtimi-
sen yhteydessa tuotiin esille erityisesti esimiesten tyoskentelyd, jotta var-
mistetaan, etta esimiehet ymmartavat osaamisen kehittamisen merkityk-
sen, ja tietdvat miten toimia kdytdnnossa. Teoriapohjassa kasiteltyjen osa-
alueiden pohjalta saavutettiin monipuolinen kasitys toimivasta proses-
sista, sen sisallostad, kulusta ja siihen vaikuttavista tekijoista, ja ne on huo-
mioitu myos kehitystyon lopputuloksessa.

Tutkijan mielesta tyon toteutus onnistui hyvin ja tutkijan oma asiantunti-
juus aiheesta seka tutkimuksen tekemisesta kehittyi merkittavasti. Ainoas-
taan ajan rajallisuus aiheutti pienta tyytymattomyytta lopputulokseen,
koska tyon laajuutta taytyi rajata. Myos toimeksiantaja oli tyytyvdinen tyon
lopputulokseen. Erityisesti suoraan kayttokelpoiset materiaalit, esimiesten
tyoskentelyn huomioiminen seka tutkijan itsendinen tyoskentelyote saivat
kiitosta. Prosessi aiotaan ottaa yrityksessa kayttoon. Koska koko henkil6s-
ton kattavan prosessin tavoitteesta jdi hieman toteutumatta, tulee yrityk-
sen jatkaa materiaalien laadintaa, jotta osaamisen kehittamisen piiriin saa-
daan my6s muun muassa paallikkétason tyontekijat.

Jatkossa kohdeyrityksessd tulee maarittda osaamistarpeita ja paivittaa
tehtavankuvakortteja saannollisesti, jotta ne pysyisivat ajantasaisina ja tu-
kisivat siten parhaalla mahdollisella tavalla osaamisen arviointia ja kehitta-
mista. Lisdksi osaamisen kehittamisen prosessin arviointi tulisi suunnitella
ja ottaa kayttoon, sisaltden esimerkiksi sopivien mittareiden valinnan ja
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kdayttéonoton. Myds sahkodisen jarjestelman kayttdonotto olisi suotavaa
tietosuojasyista, ja jatkotutkimusehdotuksena voitaisiin selvittda tarkem-
min myds uudenlaisia, digitaalisia menetelmia osaamisen kehittamisen
kartoittamiseen ja erityisesti tietojen analysointiin.
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OHIEISTUS TYONTEKUALLE
Osaamiskartoitus ja kehittymissuunnitelma

Miksi osaamista kehitetaan?

Osaamisen kehittdmisen pddmadria ovat yrityksen kilpailukywyn turvaaminen, toiminnan ja laadun
tehostaminen ja parantaminen sekd muutosten ja innovatiivisuuden mahdollistaminen. Se myds helpottaa
tarvittavien koulutusten suunnittelua ja jarjestamistd sekd resurssointia ja rekrytointia. Yksittaisen tyontekijan
kannalta osaamisen kehittdmisen pdamaardna on ammattitaidon sailyttdminen ja parantaminen. Sitd kautta
paranevat myds motivaatio, sitoutuneisuus seka suoriutumisen tehosturminen.

Miten osaamista kehitetdan?

Osaamisen kehittdminen koostuu osaamisen kartoittamisesta ja arvicinnista, osaamisen kehittdmisen
suunnittelusta sekd itse kehittdmistoimenpiteistd ja niiden arvioinnista. Osaamiskartoitus  ja
kehittymissuunnitelma péivitetddn puolen wuoden vdlein  kehityskeskustelujen yhteydessd. Tiedot

tallennetaan Saima HR -chjelmistoon.
Osaamiskartoitus

Osaamiskartoituksen tarkoitus on selvittdd olemassa olevaa osaamista ja sen tasoa sekd tuoda esille
mahdollisia kehittdmizkohteita. 5e koostuu kahdesta eri osiosta. Yleinen osaaminen kdsitt&a yleisesti tydhon
littyvid wvalmiuksia ja osaamisia, kuten kieli-, wvucrovaikutus- ja tietoteknisid taitoja. Osastokohtainen
osaaminen sisdltda tyotehtavan kannalta cleellista ammattialakohtaista osaamista.

Pitkddn tydssaan toiminut tyontekijd on usein oman tyonsd ja osaamisensa asiantuntija, joten esimiehen
harkinnan mukaan tydntekijd voi tayttaa osaamiskartoituslomakkeen etukateen itsendisesti ja sopia sitten
ajankohdan, jolloin kartoituslomake kéydaan lapi yhdessa esimiehen kanssa. Kartoitus on mahdollista
toteuttaa myos kokonaan yhdessd esimiehen kanssa. Esimies antaa myds oman arvionsa osaamisesta ja
osaamiselle asetetaan yhdessa tavoitetaso.

Osaamisen arviointi tapahtuu erillisessd ossamiskartassa kuvattujen osaamistascjen (0-3) mukaan.
Osaamiskarttaan on osa tasocista selvennetty sanallisesti, jotta arvicinti olisi selkedmpaa ja
yhdenmukaisempaa.

HenkilGkohtainen kehittymissuunnitelma

kehittymissuunnitelma laaditaan aina yhdessd esimiehen kanssa. Siihen listataan tarkeimmat puuttuvat
kehittdmistd vaativat osaamiset sekd miten ja milloin kyseistd osaamista tullaan kehittdmaén. On huomattava,
ettd tydntekijd on aina vastuussa omasta oppimisestaan sekd kehittymisestdén.
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TEHTAVANKUVAUSKORTTI
PERUSTIEDOT
Mimi: Osasto:
Tehtdvan nimitys: Esimies:

Tehtdvdn perustavoite/tarkoitus. Kuvaa tdhan yhteenvedon omaisesti tehtdvan tarkoitus ja keskeiset tavoitteet
yrityksessd, sekd osana sita toimintaa tai prosessia, johon tehtiva valittomasti liittyy. Mitd varten tehtiva on ole-
massa? Mihin [aajempaan tehtivakokonaisuuteen tehtdva liittyy?:

TYOSSA TARVITTAVAT TIEDOT JA TAIDOT

Kuvaa tihan, mitd tietoja ja taitoja tehtavissa tarvitaan. Kuvauksesta tulisi imetd kaikki tehtavissa tarvittavat

keskeiset osaamisalueet, seka niiden syvyys ja laaja-alaisuus tai erikoisvaatimukset, esim. kielitaito. Kuvaus laadi-
taan tehtdvan, ei sen tekijan nakokulmasia. Kuvausta voidaan taydeniad kerfomalla miten tydssa tarvittavat tiedot
ja taidot ovat hankittavissa.

TULEVAISUUDESSA TARVITTAVAT TIEDOT JA TAIDOT

Arvioi ja kuvaa tahan, mita tietoja ja taitoja tehtavassa tarvitaan tulevaisuudessa. Kuvauksesta tulisi ilmeta
arviot tehtd@vaan tulevaisuudessa kohdistuvista muutoksista seka siitd, miten niihin voidaan vastata. Esimerkiksi
uudet tai paivitetyt ohjelmistoversiot. Kuvausta voidaan taydentda kertomalla, miten tyossa tarvittavat tiedot ja tai-
dot ovat hankittavissa.
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TEHTAVANKUVAUSKORTTI

VUOROVAIKUTUS

Kuvaa tahan tehtavaan littyvaa sisdista ja ulkoista vuorovaikutusta. Keiden kanssa tehtavassa ollaan vuoro-
vaikutuksessa? Minkalaisia ovat tyypilliset vuorovaikutusiilanteet? Keskeista on kuvata mihin vuorovaikutus tahtaa,

mitka sen puitteet ja vaativuus ovat. Esim. tiedon valitys, muiden toimintaan vaikuttaminen, asian johtaminen ja
vaativuus esim. ohjaus, opastus, neuvotielu.

TEHTAVAAN LITTYVA VASTUU JA ROOLI

Kuvaa tahan roolia paiétdksia ja ratkaisuja tehtdessa, kuinka itsendinen ja laaja tehtdva on ja millainen on tehta-
vaan liittywa vasiuu osana kokonaisprosessia, vli osastorajojen. Lahtokohtana on, etid jokainen vastaa omasta

tybstédan. Kohdan tarkoitus on tarkastella tehtavan roolia ja vastuuta osana laajempaa kokonaisuutta, esim. auto-
maatiosuunnitielijan tehtavd osana koko prosessia.
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OSAAMISKARTTA
Yleinen osaaminen

1(4)

I T T T T

TYOELAMATAIDOT

Osaa priorisoida

Esimies priorisoi

Arvioi tydtehtavien

Arvioi itsendisesti

Arvioi itsendisesti

tydtehtavidan tybtehtdvat tarkeysjarjestystd ja | tydtehtdvien tybtehtdvien
tyontekijalle suunnittelee niiden tarkeysjarjestystéd ja | tdrkeysjarjestysta. Pyrkii
valmiiksi. suorittamista suunnittelee niiden arvioimaan ja
esimiehen suorittamista. kehittdmaan omia
Jjohdatuksella. Tarvittaessa pyytdd priorisointitaitojaan seka
tukea esimiehelta. toimimaan
kustannustehokkaasti.
Osaa arvioida tyitehtavien Esimies arvioi Arvioi tydtehtavien Arvioi itsenaisesti Arvioi itsenaisesti
vaativuuden tybtehtdvien vaativuutta tybtehtdvien tybtehtdvien
vaativuuden ja esimiehen tuella. vaativuutta, ja vaativuuden ja huomioi

Osaa arvioida aikataulun

soveltumisen Esimiehen tunnistaa omia monipuolisesti sithen

tyontekijalle. johdatuksella pohtii | heikkouksiaan ja mahdollisesti vaikuttavia
omia heikkouksiaja | vahvuuksiaan tekijoitd. Tunnistaa
vahvuuksia. tyotehtdviin liitbyen. | oman osaamisensa rajat

Esimies arviai

Arvici aikataulua

Pyytaa tarvittaessa
apua esimiehelts.

Arvioi itsendisesti

eri tehtdvat huomioon
ottaen.

Tydskentelyssddn ottaa

RS ST aikataulun tyastd esimiehen tydvaiheiden kestoa | taidokkaasti huomioon
suoriutumiselle. johdatuksella. suhteutettuna omiin | omien taitojen lisdksi
taitoihin. muita aikatauluun
Tarvittaessa pyytds vaikuttavia tekijoits.
tukea esimieheltd. Pyrkii aikatauluttamaan
tyStehtdvat
kustannustehokkaasti.
P steinney Pysyy aikataulussa | Pysyy aikataulussa Pysyy sovitussa Pysyy aikataulussa. Arvioi
aikataulussa esimiehen esimiehen tuen aikataulussa ja kehittda
aktiivisen avulla. itsendisesti, kun tydskentelydsn
valvonnan alla. suuria muuttuvia suoriutuakseen tybstaan
tekijbité ei cle. entistd tehokkaammin.
Tarvittaessa pyytad
tukea esimiehelts.
Noudattaa yrityksen Havainnoi Tuntee ja muistaa Tuntee ocmaan Osaa kuvata omaan
TEEEETE prosesseja padpiirteittdin tydhonsd liithywat tydhonsd liithywat
esimiehen omaan tydhdnsa prosessit ja toimii prosessit, ja aktiivisesti
johdatuksella. liittywdt prosessit ja niiden mukaan. arvioi sekd kehittds niitd.

esimichen tuella
noudattaa niité.




Tuntee strategian
merkityksen tydssadn

VIESTINTA- JA

VUOROVAIKUTUSTAIDOT

Osaa toimia tiimissa

Osaa tuoda esille olennaisia

asioita, tietoja ja

mahdollisia ongelmia

Osaa ilmaista itsedan
selkedsti didinkielellddn

(kirjallisesti ja suullisesti)

Osaa toimia ratkaisu-
keskeisesti

Esiintymisvalmiudet

OSAAMISKARTTA

Tunnistaa yrityksen
vision ja strategian.

Taso 1

Ottaa muut
tiimildiset
huemiocon. On
sivustaseuraaja.

Harjoitteles
havainnoimaan
angelmia ja
kokeonaisuuden
kannalta cleellisia
tietoja.

Kirjoittaa
ymmarrettavaa
tekstis. Osaa
suullisesti tuoda
asiansa esille.
Vaatii
osallistamista.

Ratkoo cngelmia
osallistettuna
yhdessa esimiehen
tai kollegan kanssa.

Ei halua esiintya.

Yhdistdd
tybtehtavansa

strategiaan.

Taso 2

Ottaa muut
tiimildiset
huemicon.
Tydskentely tiimissa
vaatii toisinaan
osallistamista.

Tuo ilmi tydssa
kohtaamiaan
ongelmia
esimiehelle.

Tuottaz asiassa
pysyvad tekstia.
Osaa ilmaista
asiansa selkedsti
suullisesti. Jotkin
tilanteet vaativat
osallistamista.

Tunnistaa ongelmia,
ia pyrkii toimimaan
niiden
ratkaisemiseksi.

Kykenee
esiintymaan

Liite 4/2 (2. sivu)

Kehittda
tytiskentelydan
tukemaan
strategiaa.

Taso 3

Toimii tiimin oma-
aloitteisena
jasenena, ottaa
muut hucmicon,
kuuntelee seka tuo
esille omia
mielipiteitddn.
Raportei
havaitserniaan
angelmia ja tuo ilmi
tytin kannalta
oleellisia huomicita
ja tietoja esimiehelle
sekd kollegoille.

Tuottaa selkedi ja
gsiassa pysyvaa
tekstia. Ozaa
suullisesti ilmaista
iteeddn selkedsti,
monipuclisesti sekd
rohkeasti.

Keskittyy
angelmanratkaisussa
angelman
selvittdmisen
lopputulokseen,
angelman
vatvomisen ja
syyllisten etsimisen
sijaan. Etsii
aktiivisesti
ratkaisuja.

Esiintyy luontevasti
tutulle tiimille tai

2(4)

Ymmarta3a strategian
kokonaisvaltaisesti
tythansa liittyen, ja
kehittdd prosesseja
yrityksen strategian
edistdmiseksi.

Taso 4

Osaa arvioida ja kehittas
tiimin teimintaa.
Tunnistaa
tiimityGskentelyyn
liittyvid rakenteita, ja
pystyy jchtamaan tiimin
tybskentehyd.

Pyrkii toimimaan
ongelmien poistamiseksi
ja ratkaisemiseksi.
Ymmartaa tiedonkulun
merkityksen
kokonaisuwden kannalta
ja pyrkii kehittdmaan
sita.

On taitava tuottamaan ja
jasentelemaan tekstia.
Osaa ilmaista itsedan
zelkedsti ja luontevasti
myds vaativissa
tilanteissa sek3 aiheista,
jotka eivdt cle itselle
tuttuja.

Ratkaisee itsendisesti
vaativiakin ongelmia.
Keskittyy
lopputulokseen. Kehittaa
tydtaan ja
toimintatapcja
samankaltaisten
ongelmien valttdmiseksi
tulevaisuudessa.

Pitdd luontevasti
pitkidkin esityksid isoille

42



Valmius antaa perehdytystd
omiin tyotehtaviin liithyen

Valmius antaa koulutusta
omiin tyotehtaviin liittyen

IT-TAIDOT

Word

PowerPoint

OSAAMISKARTTA

Ei valmiuksia antaa
perehdytysta.

Ei valmiuksia antaa
koulutusta.

Taso 1

Kayttdd esimichen
tai kollegan
opastuksella.

Kayttdd esimichen
tai kollegan
opastuksella.

Kayttdd esimichen
tai kollegan
opastuksella.

epévirallisisza
tilanteissa pienille
tutuille ryhmille.

Waoi toimia
perehdyttajana
amiin tyotehtaviin
littyen sekd
neuvotella
kollegoiden kanssa.
Waoi toimia
kouluttajana pienille
ryhmille suppeista,
itselle tutuista
aiheista.

Taso 2

Tuntee
perustoiminnot ja
suoriutuu
yksinkertaisimmista
tehtivists, tarvitsee
tukea esimizheltd tai
kollegalta.

Tuntee
perustoiminnot ja
suoriutuu
yksinkertaisimmista
tehtivists, tarvitsee
tukea esimieheltd tai
kollegalta.

Tuntee
perustoiminnot ja
suoriutuu
yksinkertaisimmista
tehtavists, tarvitsee
tukea esimieheltd tai
kollegalta.

tydporukalle tutuista
aiheista.

Voi toimia
perehdytidjana
omiin tyotehtaviin
sekd oman osaston
toimintaan liittyen.

Voi toimia
kouluttajana
keskikokeisille
ryhmille suppeista,
tutuista aiheista.
Taso 3

Tuntee chjelmiston
toiminnan ja
suoriutuu pasosin
itsendisesti
tybtehtivists.
Tunnistaa oman
osaamisensa rajat, ja
pyytda tarvittaessa
apua.

Tuntee chjelmiston
teiminnan ja
suoriutuu padaosin
itsendisesti
tydtehtivista.
Tunnistaa oman
osaamisensa rajat, ja
pyytaa tarvittaessa
BPUA.

Tuntee chjelmiston
teiminnan ja
suoriutuu padosin
itsendisesti
tyotehtavista.
Tunnistaa oman
osaamisensa rajat, ja
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ryhimille. Osaa luoda
mielenkiintoisia sekd
johdonmukaisia
esityksid.

Voi toimia
perehdyttdjana tai
menterina oman alansa
tytitehtaviin sekd oman
osaston ja organisaation
toimintaan.

Voi toimia kouluttzjana
suurille ryhmille tai
osastoille laajoistakin
aihealueista.

Taso 4

Kayttdd ohjelmistoa ja
sen toimintoja
kokonaisvaltaisesti ja
menipuolisesti. Osaa
ratkaista itsendisesti
ongelmatilanteita.
Tunnistaa osaamisensa
rajat, ja aktiivisesti
yllapitad ja kehittdd
osaamistaan.

Kayttdd ohjelmistoa ja
sen toimintoja
kokonaisvaltaisesti ja
monipuolisesti. Osaa
ratkaista itsendisesti
ongelmatilanteita.
Tunnistaa osaamisensa
rajat, ja aktiivisesti
yllapitaa ja kehittaa
osaamistaan.

Kayttad ohjelmistoa ja
sen toimintoja
kokonaisvaltaisesti ja
maonipuclisesti. Osaa
ratkaista itsendisesti
ongelmatilanteita.
Tunnistaa osaamisensa
rajat, ja aktiivisesti



OneDrive

Teams

Outlook

Tietoturva

OSAAMISKARTTA

¥leinen osaaminen

Kayttda esimiehen
tai kollegan
opastuksella.

Kayttda esimiehen
tai kollegan
opastuksella.

Kayttda esimiehen
tai kollegan
opastuksella.

Ottaa tietoturvan
huomicon
esimichen
opastuksella.

Tuntee
perusteiminnot ja
suoriutuu
vksinkertaisimmista
tehtdvists, tarvitsee
tukea esimieheltd tai
kollegalta.

Tuntee
perusteiminnot ja
suoriutuu
vksinkertaisimmista
tehtavista, tarvitsee
tukea esimiehelta tai
kollegalta.

Tuntee
perusteiminnot ja
suoriutuu
yksinkertaisimmista
tehtavista, tarvitsee
tukea esimiehelta tai
kollegalta.

Ottaa tietoturvan
huomicon valmiiden
ohjeistusten ja
opastuksen mukaan.

pyytaa tarvittaessa
apua.

Tuntee ohjelmiston
teiminnan ja
suoriutuu pddosin
itsendisesti
tydtehtdvista.
Tunnistaa oman
osaamisensa rajat, ja
pyyiaa tarvittaessa
apua.

Tuntee ohjelmiston
teiminnan ja
suoriutuu pddosin
itsendisesti
tydtehtdvista.
Tunnistaa oman
osaamisensa rajat, ja
pyyiaa tarvittasssa
apua.

Tuntee chjelmiston
teiminnan ja
suoriutuu pddosin
itsendisesti
tydtehtdvista.
Tunnistaa oman
osaamisensa rajat, ja
pyyiaa tarvittasssa
apua.

Ottaa itsenaisesti
tietoturvakaytannat
hucrmicon. Soveltaa
ohjeistuksia
monipuolisesti eri
toimintoihin.

Liite 4/4 (4. sivu)

4(a)

yllapitaa ja kehittaa
asaamistaan.

Kayttdd ohjelmistoa ja
sen teimintoja
kokonaisvaltaisesti ja
monipualisesti. Osaa
ratkaista itsendizesti
ongelmatilanteita.
Tunnistaa osaamisensa
rajat, ja aktiivisesti
yllapitaa ja kehittaa
asaamistaan.

Kayttdd ohjelmistoa ja
sen teimintoja
kokonaisvaltaisesti ja
monipualisesti. Osaa
ratkaista itsendisesti
ongelmatilanteita.
Tunnistaa osaamisensa
rajat, ja aktiivisesti
yll&pitad ja kehittaa
osaamistaan.

Kayttdd chjelmistoa ja
sen teimintoja
kokonaisvaltaisesti ja
monipualisesti. Osaa
ratkaista itsendisesti
ongelmatilanteita.
Tunnistaa osaamisensa
rajat, ja aktiivisesti
yllpitad ja kehittdd
osaamistaan.

Ottaa
tietoturvakaytinndt
kokonaisvaltaisesti
huomioon tyGssdan,
toimii niiden mukaan ja
ymmadrtdd niiden
merkityksen. Pyrkii
edistdmaan ja
kehittdmaan yrityksen
tietoturvaosaamista.
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Liite 5/1 (1. sivu)

OSAAMISKARTOITUS 1(5)
Yleinen osaaminen

Tydntekijdn tiedot
Nimi: Tehtidvanimike:
Esimies: Osasto:

Sijaisuudet:

Koulutustiedot

Peruskoulutus

O Peruskoulu O Lukic O Muu, mika:

Tutkintotiedot (lisd3 koulutusala, tutkintonimike, oppilaitos ja suoritusvuosi)

O Ammatillinen tutkinto:

O Ammattikorkeakoulututkinto:
O Ylempi kerkeakoulututkinto:
0 Muu tutkinto:

Merkitse ruutuun numerg, joka mielestési vastaa parhaiten osaamisesi nykyistd tasoa. Apuna arvicinnissa
kaytetddn osaamiskarttaa. Lomake kdyd&an l&pi esimiehen kanssa, joka tayttdd myds oman arvionsa osaamisen
nykyisestd tasosta. Tavoiteruutuun merkitdan numero, joka vastaa tasoa, jonka tydtehtdvistd suoriutuminen
vaatil. 5it3 pohditaan yhdessa esimiehen kanssa. Kartoituksen pohjalta tehd3&n henkildkohtainen
kehittymissuunnitelma. Osa-alueiden alle on jatetty tilaa tarkennuksille ja kommenteille.

0 = Osaamista ei tarvita

1 = Perehtyj3; opettelee perusasioita, tarvitsee jatkuvaa opastusta

2 = Perustaidot; hallitsee perusasiat, tarvitsee jonkin verran tukea ja opastusta

3 = Suoriutuu itsendisesti; hallitsee tehtavit ja niistd muodostuvan kokonaisuuden, kykenee jonkin verran
ratkaisernaan tyGhon liittyvia ongelmia ja tekemaan tydhan liittyvia paatoksia

4 = Asiantuntija; hallitsee tehtavit kokonaisvaltaisesti, kykenee itsendiseen paatdksentekoon sekd arvioimaan ja
kehittdmadan omaa tyoskentelyaan
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Liite 5/2 (2. sivu)
Pe m OSAAMISKARTOITUS 2 (5)
Yleinen osaaminen
WELDING AUTOMATION

Tybdeldmitaidot

Oma arvio Tawvoite Esimiehen
{0-4) [0-4) arvic (0-4)

Osaa priorisoida tyotehtavia

Osaa arvicida tydtehtavien vaativuuden
Osaa arvicida aikataulun ty&tehtdvasta suoriutumiselle
Pysyy sovitussa aikataulussa

Osaa noudattaa sovittuja kaytantsja

Tuntee strategian merkityksen tydssdan

Viestintd- ja vuorovaikutustaidot

Oma arvio Tavaoite Esimiehen
(0-4) (0-4) arvio (0-4)

Osaa toimia tiimissa

Osaa tuoda esille olennaisia asioita, tietoja ja mahdollisia ongelmia
0Osaa ilmaista itsedan selkeasti (kirjallisesti, ettd suullisesti)

Osaa toimia ratkaisukeskeisesti

Esiintymisvalmiudet

Walmius antaa perehdytystd omiin tydtehtaviin lifttyen

Valmius pitaa koulutusta omiin tyotehtaviin liittyen




Liite 5/3 (3. sivu)

Pe m O5AAMISKARTOITUS 3(5)
Yleinen osaaminen
WELDING AUTOMATION

Oma arvio Tawvoite Esimiehen
(0-4) (0-4) arvio (0-4)
Word
Excel
Powerpoint
OneDrive
Teams

CQutlook

Tietoturvallisuuskdytannot

Kielitaito

Suluissa eurooppalainen viitekehys.

1 = kykenee hyvin yksinkertaiseen kommunikointiin (A1)

2 = kykenee toimimaan rutiininomaisissa tilanteissa (A2)

3 = kykenee osallistumaan keskusteluun spontaanisti tutuista aihepiireista (B1)

4 =kykenee ilmaisemaan itsedan ja ajatuksiaan kaikenlaisessa vuorovaikutuksessa (C1)

5 = kykenee vaivatta ilmaisemaan itsedan vuorovaikutuksessa ja hallitsee kielelle ominaisia ilmaisuja (C2)

Oma arvio Tavoite Esimiehen
[1-5) (1-5) arvio 1-5)
Englanti suullinen
Englanti kirjallinen

Muu kieli, mikd,/mitka?
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Liite 5/4 (4. sivu)

DO Y™ OSAAMISKARTOITUS 4(s)
Yleinen osaaminen

Korttikoulutukset

Merkitse rasti ruutuun sellaisten korttien kohdalle, jotka sinulta loytyvat sekd niiden vanhenemisvuosi. Merkitse
myads, jos et tarvitse jotain korttia tydtehtavissasi.

I - il vy
Ioytyy (kk/vuosi)
Tyoturvallisuuskortti

Sahkotyoturvallisuuskortti

Tulityokortti

Alkusammutus

Kuljettajan ammattipatevyys

Trukkikortti

Nosturikoulutus

Ensiapu 1

Ensiapu 2

Hatdensiapu

Tietoturvallisuuskortti

Kiinnostus urakehitykseen
Valitse parhaiten soveltuva vaihtoehta.
O Kiinnostunut etenemaan esimiestehtaviin
O Kiinnostunut kehittdm3an asiantuntijuuttaan

[ Ei kiinnostusta tall hetkell3
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Liite 5/5 (5. sivu)

n
T

OSAAMISKARTOITUS
¥leinen osaaminen

Muu osaaminen

Alla clevaan tilaan voit mainita sellaista tydn kannalta olesllista osaamista, jonka haluat tuoda
esimiehen/tydnantajan tietoon.

Allekirjoitukset

Osaamiskartoitus paivitetty. Aika ja paikka:

Tyontekijan allekirjoitus ja nimenselvennys Esimiehen allekirjoitus ja nimenselvennys
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Liite 6

HENKILOKOHTAINEN KEHITTYMISSUUNNITELMA 1(1)

WELDING AUTOMATION

Perustiedot

Mirmi: Ty&tehtava:

Esimies: Osasto:

Alla olevaan taulukkoon taytetddn suoritettavat kehittdmistoimenpiteet, jotka on valittu tydntekijan ja esimiehen
yhteistydlla. Kehittdmistarve -kohtaan kuvataan puutteellinen osaaminen. Taso -kenttdan syStetddn osaamisen
tdmén hetkinen arvo, ja tavoite -kenttdan asetetaan tavoitearvo osaamisen tasosta toimenpiteiden jalkeen. Lisdksi
taulukkoon kirjataan miten ja milloin toimenpiteisiin ryhdytadn seka milloin kehittymista seurataan seuraavan
kerran.

Kehittdmisen toteuttamistavasta on keskusteltava henkildstdosaston kanssa. Varsinkin jos kehittdmistarve vaatii
kouluttautumista, keskustellaan sopivasta koulutuksesta henkilostdosaston kanssa tai mikali tiedossa on jo sopiva

koulutus, sitd anotaan intrasta 10ytyvalld koulutusanomuksella.

Suunnitelma

Kehittdmistarve Taso (0-4) Miten? Milloin? Seuranta

(ehdotus)

Allekirjoitukset

Kehittymissuunnitelma paivitetty. Aika ja paikka:

Tyontekijan allekirjoitus ja nimenselvennys Esimiehen allekirjoitus ja nimenselvennys
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Liite 7

OSAAMISMATRIISI 1(1)

Osaamismatriisiin voidaan merkitd tiimin tai osastojen tydntekijdiden osaamisen tasot kootusti. Tama
tehdédan osaamiskartoitukseen merkittyjen osaamistasojen pohjalta. Nain helpotetaan osaamisten seurantaa
sekd kehittdmisen suunnittelua myds yksilotasolla. Matriisista ndhdaan myos, milld osaamisalueilla tiimi on
vahwa ja milld alueilla heikko. N3in voidaan suunnitella myds tiimin osaamisen kehittamista.

On hyva pohtia, mitd osaamista jokainen tydntekija valttamattémasti tarvitsee ja milld tasolla, silla kaikkien
ei valttamatta aina tarvitse osata kaikkea. Lahtdkohtana voidaan pit33, ettd tasolla viisi i tulisi olla kuin
korkeintaan yksi tai kaksi tydntekijaa jokaisella osastolla/tiimissa ja, ettd tasolla 3 on keskiverto tydntekija.

Seurantaa helpottamaan on luotu viriasteikko, jossa tummin sdvy merkitsee tasoa 4 eli asiantuntijaa ja
vaalein sdvy merkitsee tasoa 0, jolla osaamista ei tarvita. Excel -taulukossa osaamisalueiden arvot voidaan
helposti jarjestdd esimerkiksi pienimmasta suurimpaan tai suodattaa varin mukaan, jolloin taulukosta
saadaan nopeasti tietoa eri osaamisalueiden jakaumista osaamisalueittain.

B osaamisalue 2Bl osaamisatue 3l Osaamisatue 4l osaamisatue 5Bl osaamisalue sl osaamisalue 7]

Henkild 2 1

Henkild 3
Henkild 4
Henkild 5

Henkild 6
Henkils 7
Henkild 8
Henkild 9
Henkild 10
Henkild 11
Henkild 12
Henkild 13
Henkild 14
Henkild 15
Henkild 16
Henkild 17
Henkild 18
Henkild 19
Henkild 20

Taulukon linkki on saatavilla intrasta, osaamisen kehittdmisen ohjeistuksen yhteydesta.



