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Osaamisen hallinta on tarkeaa, jotta organisaatiossa pystytdadn tekemaan oikeita koulutus- ja rekrytointi-
paatoksia. Tama tarkoittaa sita, ettad tyontekijoiden osaamista taydennetdan koulutuksilla, jotka kiinnosta-
vat heitd ja hyddyntavat samalla organisaatiota. Lisaksi rekrytoitaessa on hyva palkata juuri oikeanlaista

osaamista kehityspotentiaalin ja oikean asenteen lisaksi.

Osaamiskartoituksen avulla organisaatio pystyy kartoittamaan osaamisvajeet ja varmistamaan riittavan
osaamisen eri vastuualueilla myds muutostilanteissa. Osaamisvajetta voi syntyd esimerkiksi osaamisen

puuttumisesta, osaavan varahenkilén puuttumisesta tai tyopaikan vaihdoksista.

Tutkimuksessa haastateltiin oman organisaation esihenkil6itd. Tutkimusmenetelmana kaytettiin teema-
haastatteluja. Haastattelussa oli kolme paateemaa: ydinosaaminen, osaamisen kartoittaminen ja tulevai-
suuden osaamistarpeet. Tutkimuksen tavoitteena oli kerdatda nakemyksia osaamisen kartoittamisesta ja

osaamisalueista.

Haastateltujen vastaukset olivat kesken&dan vain osittain samansuuntaisia. Nakokulmat osaamiskartoituk-
sista ja niiden tarpeellisuudesta vaihtelivat paljon. Tarkeimpéana oivalluksena oli se, ettd osaamisalueet pi-
taa miettia tarkkaan. On resurssien tuhlausta, jos kartoittaja ei ensin paata, miksi osaamista pitaisi kartoit-

taa.

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda osaamismatriisi, jota voitaisiin kdyttad mallina organisaation eri osas-
toille. Lopputuloksena oli yksinkertainen matriisi, joka taipuu erilaisille ndkemyksille osaamisalueista ja

jonka avulla esihenkil6 pystyy kartoittamaan osaamisvajeet helposti.
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Competence management is important for enabling the organization to make the right training and recruit-
ment decisions. It means that employees' skills are complemented by training that interests them and, at
the same time, benefits the organization. In addition, when recruiting, it is good to hire just the right kind

of skills to add development potential and the right attitude.

With the help of competence mapping, the organization can map competence gaps and ensure sufficient
competence in different areas of responsibility, even in situations of change. Competence shortages can
arise, for example, from a lack of competence, the absence of a competent deputy, or changes in the work-

place.

This Master’s thesis interviewed forepersons of the commissioning organization. Thematic interviews were
used as the research method, and the interview had three main themes: core competencies, competence
mapping, and future competence needs. The study aimed to gather views on competence mapping and

competence areas.

The replies of the interviewees were only partially parallel. Perspectives on competence surveys and their
need varied widely. The main insight was that the areas of expertise need to be thought through carefully.

It is a waste of resources if the surveyors do not first decide why they should map the competence.

The thesis aimed to create a Competence Matrix that forepersons from different departments could use as
a framework. The result was a simple matrix that bends to various competence areas and allows the super-

visor to map competence gaps easier.



Alkusanat

Haluan kiittaa haastatteluun osallistuneita henkildita ajatusten ja ndkdkulmien jakamisesta ndina
kiireisind pandemian aikoina. Toivottavasti keskusteluiden antamat oivallukset ja ajatukset toivat

uutta sisaltoa esimiestydohon ja osaamisen johtamiseen.

Lisaksi olen kiitollinen Raute Oyj:n tuesta ja mahdollisuudesta tehda opinnaytetyd itsea kiinnos-
tavasta aiheesta. Haluan myos kiittaa taidokkaista nakemyksista opinnaytetyon ohjaajaa yliopet-

taja Jari Kurteliusta Kajaanin ammattikorkeakoulusta.

Erityiskiitoksen ansaitsee perheeni, joka on tukenut ja kannustanut minua koko tyon ajan. He ovat

antaneet minulle sopivasti aikaa ja tilaa keskittya kirjoittamiseen ja pohtimiseen.

Opiskelu tyon ohessa oli haastavaa. Hetkittain opinnaytetyo piti jattaa tyo- ja arkikiireiden vuoksi
odottamaan seuraavaa mahdollista inspiraation puuskaa. Kokonaisuudessaan opiskelu toi uusia

nakokulmia ja antoi lisaa sisaltda tydelamaankin. Siita kiitokset kaikkien kurssien opettajille.
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1 Johdanto

Tassd opinndytetydssa tutkittavina aiheina ovat osaamiskartoitukset, niihin vaikuttavat tekijat,
erilaiset kartoitusmuodot sekd osaamisen kartoituksen haasteet. Tydssa on selvitetty, miten

osaamisen kartoittamista on aiemmin kasitelty kirjallisuudessa.

Kohdeorganisaatio, Raute Oyj, on vanerin ja viilupuun tehdaskokonaisuuksien toimittajana maa-
ilman suurin. Yhtion kotipaikka on Lahdessa. Koko konsernissa on noin 750 tyontekijaa, joista kol-
mannes on useissa eri maissa ja kulttuureissa Pohjois- ja Eteld-Amerikassa, Aasiassa seka
Oseaniassa. Rauten Kajaanin toimipisteessa oli tyon aloitushetkena henkilostda 42 ja erilaisia teh-
tavakuvia oli yhteensa 20. Samassa tehtdvassa olevien ohjelmistosuunnittelijoiden tehtavaku-

vissa on pienia eroja, jotka johtuvat heidan vastuistaan eri sovelluksissa ja laitteissa.

Paatutkimuskysymys on, miten kohdeyrityksen osaamisvajeet tunnistetaan ja ehkaistaan. Sen sel-
vittamiseksi pitda ensin selvittda, millaista osaamista yrityksessa pitaisi olla ja mitd osaamista yri-

tyksessa talla hetkelld on. Tavoitteena on saada aikaan osaamismatriisi tuotekehitystiimille.

Tulevaisuuden osaamistarpeiden ja yrityksen ydinosaamisen selvittdmiseen on kaytetty teema-
haastatteluja. Eri toimipaikkojen esimiehia haastateltiin Kajaanissa, Nastolassa ja Oulussa. Haas-
tatteluilla pyrittiin selvittdmaan, miten he hahmottavat ydinosaamisen, miten he kasittavat osaa-

misen kartoittamisen ja mitkd heidan mielestdaan ovat tulevaisuuden osaamistaitoja.

Haastateltavien nakemykset osaamistarpeista saattavat olla hyvin erilaiset, koska heidan vastuu-
alueensa, johtamistapansa ja kokemuksensa ovat erilaisia. Kdytdnteet vaihtelevat todennakaoi-
sesti paitsi toimipisteittdin myds osastoittain. Haastatteluja analysoimalla pyrittiin kokoamaan
yhteinen ndakemys, jota kaikki voisivat kdyttda apuna omissa osaamiskartoituksissaan. Tavoittei-
den ja vaatimusten selvittamiseksi saattaa haastatelluilta kulua paljon aikaa, koska he joutuvat

pohtimaan niita yhdessa ja tekemaan konkreettisia paatoksia.

Tehtdvakuvien ja tehtavien yhteensovittaminen ovat olleet kohdeorganisaatiossa vuoden 2020
organisaatiomuutoksen jalkeen melko haastavia kuten myds uudet esimiessuhteet ja -vastuut.
Organisaatiossa on tehty aiemmin joitain osaamiskartoituksia, mutta kunnollista tiimikohtaista
osaamismatriisia ei ole tullut vastaan. Joillakin esimiehilld saattaa olla oman tiimin jasenten hen-
kilokohtaiset osaamiset kartoitettuna Excel-taulukoihin. Organisaatiossa osaamistietoja ei ole ke-
ratty keskitetysti. Tehtavakuvauksia ei ole laadittu kovin tarkasti ja ne ovat alati muuttuvia. Sa-

moja tyotehtavia sisaltdva asiantuntijuus eri vastuualueilla saattaa vaihdella suuresti. Tassa olisi



mahdollisuus jamakoittad myos tehtavakuvauksia ja vastuualueita. Toisaalta tehtdvakuvien epa-

maaradisyys antaa myds mahdollisuuden tyon vaihtelevuuteen.

Taman opinndytetyon luvussa 2 kasitellddn osaamisen kartoittamisen teoriaa ja kerrotaan alan
kirjallisuudessa esitettyja teorioita. Luvussa 3 esitellddan tutkimuksen toteuttamiseen liittyvia asi-
oita. Luvussa 4 analysoidaan tutkimuksen tuottamaa haastatteluaineistoa. Lopuksi luvussa 5 ar-

vioidaan tutkimusta ja tuotosta seka esitellddn jatkokehittamisaiheita.

Aiheeseen liittyvid aiempia tutkimuksia

Maiju Simolan tutkimuksen (2018, 47) mukaan osaamiskartoituksista on monia hyotyja. Osaa-
mista arvostetaan enemman, kun se saadaan nakyvaksi. Se myds vahentda henkiloston riittamat-
tomyyden tunnetta, koska ihmiset huomaavat osaavansa monia asioita hyvin. Kun henkil6 tun-
nistaa osaamistarpeensa, han ottaa helpommin vastuuta oman osaamisensa kehittamisesta ja
yllapitamisesta. Kriittiset osaamisalueet tunnistamalla organisaatio pystyy minimoimaan osaami-
sen poistumisen aiheuttamat riskit. Osaamiskartoitusta voidaan kayttda myos rekrytoinnin ja pe-
rehdytyksen tyokaluna hyédyntamalla tarkeimpia ammattiosaamisia. Tata “kovaa osaamista” ei
kannata painottaa rekrytoinnissa, koska henkilén asenteen muuttaminen on vaikeampaa kuin
ammatillisen osaamisen hankkiminen. Perehdytyksessa osaamismatriisi antaa tietoa perehdytta-
jalle siita, mitd uuden tyontekijan tulisi oppia. Osaamiskartoituksia voidaan kadyttaa hyodyksi toi-
menkuvauksien pohjana. Niiden avulla saadaan myo6s kattava kuva organisaation eri osastojen

osaamisista.

Simolan mukaan tuotekehitysosaston laaja osaaminen, osaston muodostuminen eri alojen asian-
tuntijoista ja tyotehtavien erilaisuus voi aiheuttaa haasteita. Osaamismatriisi ei valttamatta anna
kattavaa ja kokonaisvaltaista kuvaa osaston osaamisesta. Kohdeorganisaatiossa otettiinkin kayt-
to6on osaston sisdinen projektitydkalu, jonka avulla kaikki tyotehtavat ja koulutukset tehtiin 13-
pinakyviksi koko osastolle. Se toimi ndin reaaliaikaisena osaamisen kehittamistydkaluna. (Simola,
2018, 48.) Projektitydkalua ei kdytetty osaamisen mittaamiseen, mutta se lisasi lapindkyvyytta,

kokosi tyotehtavia ja aikataulutti toimintaa. (Simola, 2018, 56.)

Simolan tutkimuksessa osaamiskartoituksen tulosten katsottiin ndyttdvan nykyisen osaamisen,
mutta tuloksista ei selvinnyt tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia tai piilo-osaamisia. Osaamis-
kartoitukset eivat tuoneet esiin hiljaista tietamysta, koska sitd on usein hankala kuvata. Kartoi-
tukset nahtiin kuitenkin hyodyllisiksi, koska tunnistetuista osaamisista on katevaa siirtya hiljaisen

tiedon siirtamiseen. Osaamiskartoitukset ovat tyolaita tehda, koska ennen kartoituksia on teh-



tdvd monia paatoksid osaamisalueista, osaamistasoista, yhtenevaisyyksista ja toimintaproses-
seista. Osaamiskartoitusten sisdltd pitda tasapainottaa niin, ettei prosessista tule liian raskas,

mutta on silti riittdvan kattava. (Simola, 2018, 49.)

Riina Suomalaisen tutkimuksessa (2019, 38—41) selvitettiin osaamiskartoituksen mahdollisuuksia
esimiestyon tyokaluna. Esimiesten mukaan osaamiskartoitukset tukivat tyétehtavien, sijaisuuk-
sien ja koulutusten suunnittelua. Erityisesti tehtdvien suunnittelussa osaamiskartoitus koettiin
konkreettiseksi tydkaluksi. Saavutusten laadun ja suorituksen kannalta oli merkittavaa kohdentaa
tehtavaan oikea henkild, jolla oli motivaatiota tehtavan tekemiseen. Osaamiskartoitukseen oli
piilo-osaamisten selvittamiseksi lisatty kohta, johon henkild pystyi kirjaamaan jonkin erityisosaa-
misen. Tama antoi henkildlle mahdollisuuden uusiin ja mielenkiintoisiin tyotehtaviin. Erityisosaa-

minen saattoi olla peraisin edellisesta tyosta tai koulutuksesta.

Suomalaisen mukaan sijaisuuksien suunnittelussa esimiehet pystyivat osaamiskartoitusten avulla
tunnistamaan muun muassa puutteellisen osaamisen. Nain lomalla olevien tyéntekijoiden tehta-
vat pystyttiin hoitamaan asiallisesti. Yksi selkeimmistd hyodyista esimiesten ja henkilostohallin-
non mukaan oli koulutusten suunnittelu. Esimiehet pystyivat helpommin havaitsemaan osaamis-
vajeet. My0s jarjestelmallisyyden lisdantyminen oli eras kartoitusten tuoma etu. Se lisasi lapinaky-
vyyttad ja vahvisti hallinnan tunnetta, mutta sen merkitys ei ollut niin suuri, kun henkilémaara ei
ollut suuri. Osaamisalueiden tuomisen nakyvaksi ajateltiin herattavan etenkin uusien tyotekijoi-
den kiinnostuksen tehtavia kohtaa. Osa esimiehistad ei ndhnyt osaamiskartoitusten hyotyja ja he
kokivat sen olevan hyodyllinen niille esimiehille, jotka eivat tunteneet hyvin kaikkia alaisiaan.

(Suomalainen, 2019, 39-41.)

Satu Forsellin tutkimuksessa (2009, 35) osaaminen koettiin kohdeorganisaatiossa tarkeimmaksi
voimavaraksi ja padomaksi. Se jaettiin kynnysosaamiseen ja erilaistavaan osaamiseen. Kyn-
nysosaaminen on kaikkien hallittavia osaamisalueita, joihin sisdltyy organisaation ja sen toimin-
taymparistén tuntemus, tietojenkasittelytaidot, kielitaito sekéd itsensa johtamisen taidot. Erilais-
tavat osaamisalueet liittyivdat muun muassa asiakkuuksien hoitamiseen, tuotekehitykseen ja tule-
vaisuuden ennakointiin. Asennetta ja tiedollista osaamista pidettiin tarkeina. Tiedollisen osaami-
sen koettiin luovan pohjan muulle osaamiselle. Oikeanlainen asenne nahtiin vield tarkeampana

osaamisen kehittamisessa.

Forsellin tutkimuksen aikana kaikille ylemmille toimihenkilille oli luotu yhteiset osaamiskartat
henkilostohallinnon ja yhteistydkumppanin toimesta. Kartassa oli maaritelty yrityksen strategiset

osaamisalueet nykyisten ydinkompetenssien ja tulevaisuuden strategisen tahtotilan mukaisesti.



Keskeisena haasteena kartan luomisessa oli tunnistaa osaamiset, joita ei vield ole, mutta joita

tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan. (Forsell, 2009, 36-37.)



2 Osaamisen kartoittaminen

Osaamiskartoituksella selvitetddn osaamisen tila organisaatiossa. Se toimii myds pohjana jatko-
toimenpiteisiin kuten osaamisen kehittdmiseen. Ensimmadisessa vaiheessa laaditaan osaamis-
kartta, joka koostuu osaamisalueista ja arviointikriteereista. Seuraavassa vaiheessa luodaan osaa-
misprofiilit ja niiden tavoitteet, joita kdytetdadan osaamisen arvioinnissa. Arviointeja voidaan tehda
monella tavalla, esimerkiksi itsearviointina tai esimiehen kanssa tehtdvana arviointina osana ke-

hityskeskustelua. (Haténen, 2011, 16.)

Osaamiskartoitus on vain yksi keino osaamisen kehittdmisessa, joka taas usein ymmarretaan vain
koulutukseksi. Osaamisen kehittamistapoja on runsaasti, mikd nakyy alla olevasta kuvasta (kuva

1). (Osaamisen johtaminen, 2015, 42.)
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Kuva 1. Osaamisen kehittamisen vaihtoehtoja (Haténen, 2013, 30.)



”Osaamisen hallinta sisdltda ne prosessit, rakenteet, valineet ja toimintatavat, jotka luovat edel-
lytykset osaamisen johtamiselle tuottamalla informaatiota henkilostévoimavarojen kehittamis-
tarpeista ja tilasta” (Teravainen & Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, 2007, 26). Osaamisen hallin-

nasta on hyotya seuraavilla alueilla:

e Tybvoiman suunnittelu. Osaamiskartoituksia kaytetdadan organisaation ja yksilon nyky-
osaamisen ja tavoiteosaamisen erojen selvittdmiseen. Kuiluanalyysi kertoo osaamisen ta-
son suhteessa organisaation tavoitetasoon ja sen avulla saadaan selville, mihin osaamisiin

organisaation kannattaa panostaa.

e Rekrytointi. Kartoitettuja osaamisia voidaan hyédyntdd uuden henkilon rekrytoinnissa
vertaamalla ty6tehtdvassa vaadittavaa osaamista ja rekrytoitavan osaamista. N&in orga-

nisaatiossa voidaan kohdistaa paremmin koulutussuunnitelma uudelle tyontekijalle.

e Koulutussuunnittelu. Osaamiskuilu on todellisen osaamistason suhde tavoitetasoon.
Osaamiskuilut osoittavat tarvittavat osaamisalueet, joissa koulutuksia kannattaa jarjes-

taa. Samalla voidaan maaritelld oppimistavoitteet.

e Suoritusten arviointi. Henkilon suorituksia voidaan verrata tehtdavan osaamisvaatimuksiin

ja -tavoitteisiin.

e Urasuunnittelu. Osaamisten avulla voidaan luoda henkilékohtaisia oppimispolkuja ja kar-

toittaa osaaminen muissa tehtavissa.

e Seuraajasuunnittelu. Organisaatio voi ennakoida mahdolliset seuraajat avaintehtaviin

osaamisvaatimusten perusteella. (Draganidis & Mentzas, 2006, 55-56.)

Osaamiset voidaan koostaa osaamismatriisiksi, josta selvida, kenen hallussa mitdkin osaamista
on. Matriisin avulla ndhdaan myos milld alueilla osaamista on vahan tai ei lainkaan. (Viitala, 2005,
364.) Osaamiset voidaan havainnollistaa myds kvalifikaatioympyroilld. Joka tapauksessa visuali-
sointi parantaa esimerkiksi kehityskeskusteluiden tasmallisyyttd ja konkreettisuutta. (Viitala,
2005, 269.) Lisdksi ndiden havainnollistamistapojen avulla lisataan lapinakyvyytta, kun tietoja
osaamisista valitetddan muulle organisaatiolle. Ndin jokainen voi hyodyntaa tietoja. (Hanhinen,

2010, 14.)

Osaamista on vaikea kuvailla. Oma osaaminen voi tuntua niin selvalta, ettei sita tule edes ajatel-

leeksi, ennen kuin sita pitdisi jotenkin kuvata. Osaamme enemman, kuin pystymme kertomaan.



Ty6ssa onnistuminen onkin monen eri tekijan summa. Tarvitaan faktoja, esimerkiksi tuotteen tek-
nisia tietoja, seka taitoja erilaisista menetelmista eli miten asioita tehdaan. Lisaksi tarvitaan ko-
kemusta eli kykya arvioida tilanteita ja toimia vaihtoehtoisilla tavoilla seka ndkemyksia siitd, miten
asiat ovat ja mitka niistd ovat tarkeitd. Lopuksi tarvitaan sosiaalista verkostoa eli kykya hankkia

tietoa. (Ranki, 1999, 26-28.)

Osaamisen mittaamisessa on ensin pohdittava, mita asioita halutaan mitata. Sen jalkeen suunni-
tellaan mittarit. Mittarin suunnittelua on havainnollistettu alla olevassa kuvassa (kuva 2). Kuvassa
on tyotekijoiden osaamisen kehittymiselle pyritty I0ytamaan mittari, joka kuvaa sita kattavasti ja
luotettavasti. Ylempi vaihtoehto pyrkii mittaamaan osaamista suoraan subjektiivisesti osaamis-
matriisin avulla. Jos organisaatiossa ei ole osaamismatriisia tai suoraa mittaria ei pystyta kehitta-
maan, voidaan tunnistaa yksi tai useampi valillinen menestystekija. Tassa tapauksessa se on kou-
lutus, jolloin voidaan mitata esimerkiksi suoritettujen tutkintojen maaraa tai koulutukseen kay-

tettya aikaa ja kustannuksia. (Lonngvist & Mettanen, 2003, 57-59.)

Esim. tyontekijdiden
osaamisen kehittyminen

Esim. osaamismatriisi-
pohjainen mittari

Suunnittele suora
(subjektiivinen tai
objektiivinen) mittari

Aineeton

Mittari
menestystekija

L 4

Tunnista epdsuora
(aineeton tai fyysinen)
menestystekijé Esim. koulutus Suunnittele suora
(subjektiivinen tai
objektiivinen) mittari

Esim. tutkinnot tai
koulutukseen kaytetty
aika ja kustannukset

Epasuora
menestystekija

P Mittari

Kuva 2. Mittarin suunnittelu aineettomalle menestystekijalle (Lonnqvist & Mettdnen, 2003, 59.)

Mittareille asetettavat kriteerit voivat olla erilaiset. Kvantifiointiin kaytettavat mittarit olisi hyva
olla tarkkoja ja luotettavia, koska ne kuvaavat yleensa jonkin asian tilaa. Kvantifiointi tarkoittaa
laadullisen analyysin muokkaamista maaralliseen muotoon. Ohjaukseen kaytettavien mittareiden
taas ei tarvitse olla kovin tarkkoja. Ne voivat kuvata jonkin tekijan merkitysta. (Lonngvist & Met-

tanen, 2003, 60.)

Suomalaisyrityksissa on usein tavoitteena tuottaa johdolle mitattavaa informaatiota henkil6ston

osaamisesta koulutusten ohjaamiseen ja kehittdmiseen. Mekanistinen ajattelutapa saattaa joh-



taa siihen, ettd osaaminen kasitetdan mitattavissa olevana aineksena astiassa ja vajavuudet voi-
taisiin tayttaa lisdamalla astiaan osaamista. Mekanististen osaamiskartoitusten pyrkimyksena on
usein saada selville piilo-osaaminen ja hiljainen tieto, joita voitaisiin hyodyntaa yrityksessa. Kay-

tanndssa mekanistinen osaamiskartoitus on jadanyt vahaiseksi. (Viitala, 2005, 123.)

2.1  Ydinosaaminen

Organisaation ydinosaaminen on sellaista osaamista, joka on organisaatiolle tyypillista ja laaja-
alaista osaamista, joka tuottaa merkittdavaa kilpailuetua organisaatiolle ja merkittavaa hyotya asi-
akkaille. Ydinosaaminen on myos vaikeasti kopioitavaa tai korvattavaa osaamista, jota kertyy pit-
kan ajan kuluessa. Se on teknologiaan, prosesseihin tai asiakkaisiin liittyvaa erityisosaamista, jota

voidaan jalostaa ja soveltaa. (Haténen, 2011, 12.)

Ydinosaamisen avulla organisaatio voi myos liikkua uusille liiketoiminta-alueille. Ydinosaaminen
ei ole organisaation toimintoja tai osastoja. Se ei ole myoskdan henkilokohtaista osaamista, vaan
ydinosaamista on se, miten organisaatio on oppinut toimimaan yhdessa tuottaessaan lisdarvoa
asiakkaille. Toisin sanoen organisaatio tuottaa ratkaisuja, jotka auttavat asiakasta menestymaan.

(Ranki, 1999, 22-23.)

Organisaatiossa ei yleensa ole kovin montaa ydinosaamisaluetta. Vain harvalla organisaatiolla on
voimavaroja monen ydinosaamisalueen kehittdmiseen ja yllapitamiseen. Jos niitd on monia, on
todennakdisesti vain lueteltu toimintoja ja tuotteita. Ydinosaamisen tunnistamiseksi voidaan ky-

sya seuraavia kysymyksia:

e Mita sellaista teemme yhdessa, jota emme voi tehda yksin?

e Mita sellaista teemme, jota kilpailijamme ei pysty tekemaan?

e Onko juuri tdlle osaamiselle tarvetta tulevaisuudessa?

e Voimmeko siirtda tata osaamista uusille liikketoiminta-alueille? (Ranki, 1999, 22-23.)

Ydinosaaminen koskee kaikkia organisaation tyontekijoita, yksikoita ja tehtavia. Sen avulla pysty-
tddan ndkemaan organisaatio kokonaisuutena ottaen huomioon kaikki tyontekijaryhmat. Ydin-
osaaminen voidaan ndahda myds organisaation strategisen johtamisen valineena. (Osaamisen joh-

taminen, 2015, 35.)



2.2 Osaamiskartta

Osaamiskartta kuvaa osaamisalueita, joita organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Li-
saksi osaamiskartta sisdltdd osaamistasot, joiden avulla osaamista arvioidaan ja kehitetdan. Osaa-
miskartta on tyokalu, jonka avulla organisaation osaamista voidaan tarkastella. Henkil6 voi kayt-
taa karttaa itsearvioinnin apuna ja ndin myds oman osaamisen kehittdmisen suunnittelussa ja
toteutuksessa. Organisaatiossa osaamiskartan avulla voidaan keskustella osaamisen tasosta ja

tarpeista. Osaamiskarttaa voidaan myos kayttda rekrytoinnin apuna. (Haténen, 2011, 18.)

Osaamiskartan avulla organisaatiossa saadaan paremmin nakyviin tulevaisuuden osaamistarpeet,
joiden avulla voidaan suunnitella ja toteuttaa tyontekija-, tiimi- ja organisaatiokohtaisia kehitta-
missuunnitelmia. Oma osaamiskartta on jokaisen henkilon saatavilla, jolloin han voi kehittaa

omaa osaamista sen pohjalta. (Hatonen, 2011, 18.)

Osaamiskartan laatimisessa olisi hyva olla koko henkilosté mukana. Jos tdma ei ole mahdollista,
voidaan muodostaa eri osaamisalueiden henkilostoa edustava tyéryhma. Sen avulla saadaan
osaamiskartta luontevimmin kayttoon eri tehtavissa. Lisaksi tarvitaan riittdvan hyva yhteinen na-
kemys organisaation tavoitteista, joiden avulla maaritellaan myods tulevaisuuden osaamistarpeet.
Jos osaamiskartan laadintaan panostetaan riittavasti, se toimii jatkossakin osaamisen arvioinnin,
kehittdmisen ja seurannan tydkaluna. Osaamiskartta ohjaa tulevia osaamisen kehittamisen pai-

nopisteita. (Haténen, 2011, 18-19.)

Osaamisalueiden kuvaukset pitda olla yhteismitallisia. On varmistettava, ettd kaikki ymmartavat
kasitteet samalla tavalla. Kuvausten laatiminen tekee nakyvaksi hiljaisen tiedon seka organisaa-

tion osaamista koskevat arvot, asenteet ja kasitykset. (Haténen, 2011, 19.)

Osaamiskartoituksessa suurin haaste on tunnistaa tulevaisuuden osaamisvaatimukset, joita ei
talla hetkelld ole. Jos strategiset tulevaisuuden tavoitteet koskevat esimerkiksi globaalia ja kan-
nattavaa kasvua, osaamisvaatimukset voisivat olla erilaisten tyokulttuurien tuntemus, kielitaito,

projektitaidot ja tulevaisuuden ennakointi. (Forsell, 2009, 32.)
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2.2.1 Osaamisalueet

Osaamisalueiden tulisi pohjautua organisaation visioon ja strategiaan. Maarittelyssa voidaan |ah-
ted liikkeelle tulevaisuuden haasteista, joiden hallintaan osaamista tarvitaan. Joskus voi olla hyo-
dyllista haastatella avainhenkildita ja pyytda heitd kertomaan, millaisia osaamisalueita organisaa-
tiossa tarvitaan. Aineistoa voidaan hyodyntda tyoskentelyn eri vaiheissa. Osaamiskarttaa maari-
teltdessa olisi suositeltavaa ottaa huomioon koko organisaation osaaminen. Karttaan kannattaa
silti sisallyttdaa suhteellisen pieni maara padosaamisalueita, jotta osaamisen arvioinnista ei tule

lilan tyolasta. (Hatonen, 2011, 19.)

Padosaamisalueita voidaan jasentdd myos osaamisympyran avulla (kuva 3), jossa Hatosen (2011,
13) esittamaa osaamisympyrad on mukailtu. Tallaista ympyraa on kaytetty kasvatustieteen alu-
eella aikuiskoulutuksen tyokaluna, mutta se soveltuu myds yritysten osaamiskartoitusten vali-

neeksi (Viitala, 2005, 125).

Organisaation ndakdkulma

Organisaation
ydinosaaminen

Tiedot Tyoskent-ely-
ia tavat ja
taidot vgoro—
vaikutus

X

Yksilon nakdkulma

Kuva 3. Osaamisympyra pdadosaamisalueiden jasentamisen avuksi

Osaamisalueet eli kvalifikaatiot voidaan nahda tyontekijan subjektiivisena kasityksena siita, mita
osaamista han tarvitsee suoriutuakseen tyostdaan. Kvalifikaatiovaatimukset taas ovat niita objek-
tiivisia taitoja, joita henkilo tarvitsee pystyakseen tydskentelemdan yrityksen tavoitteiden mukai-

sesti. (Hanhinen, 2010, 78-79.)



11

Kvalifikaatiot jaetaan perinteisesti kolmeen paatyyppiin, joista normatiiviset voidaan jakaa vield

kolmeen alaryhmaan. (Hanhinen, 2010, 79.)

1. Tuotannolliset kvalifikaatiot

2. Normatiiviset kvalifikaatiot

a. Mukautumiskvalifikaatiot

b. Motivaatiokvalifikaatiot

c. Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot

3. Innovatiiviset eli kehittavat kvalifikaatiot

Tuotannolliset kvalifikaatiot ovat ammatillisia taitoja ja tietoja, joita tarvitaan tyon valittomassa
suorittamisessa. Ndihin taitoihin keskitytaan ammatillisessa koulutuksessa. Ne voidaan jakaa kog-

nitiivisten, sosiaalisten ja motoristen taitojen alaryhmiin. (Hanhinen, 2010, 80.)

Normatiiviset kvalifikaatiot ovat henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka taas voidaan jakaa mu-
kautumis-, motivaatio- ja sosiokulttuurisiin kvalifikaatioihin. Mukautumiskvalifikaatioita ovat esi-
merkiksi sopeutuminen tyohon ja sen ehtoihin, mukautumista tydyhteis66n, vastuunkantaminen
tyosta seka joustavuus. Motivaatiokvalifikaatiot taas tarkoittavat esimerkiksi tydhon sitoutu-
mista, motivaatiota, lojaalisuutta, oma-aloitteisuutta, itseohjautuvuutta, palvelualttiutta ja yh-
teistyokykya. Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot liittavat henkilon tydpaikan organisaatiokulttuuriin.
Niitd ovat esimerkiksi vuorovaikutus, sosiaalinen kyvykkyys, tavoitteiden sisdistaminen, sitoutu-
minen yrityshenkeen seka patevyys hyodyntad muiden osaamista oman osaamisen tukena. (Han-

hinen, 2010, 80-81.)

Innovatiiviset kvalifikaatiot ovat tyorutiinista poikkeavia toimintoja. Nama kvalifikaatiot voidaan
jakaa itsensa kehittamiseen ja tyoprosessin kehittamiseen. Itsensa kehittamista ovat kyvyt ja val-
miudet jatkuvaan oppimiseen, ammattitaidon taydentamiseen ja kehittamiseen. TyOprosessin
kehittamista taas ovat esimerkiksi kyky arvioida oman tyotehtavan tuotanto- ja palveluprosessien
muutostarpeita, ndkemys oman tyétehtdvan ja toimialueen kehittamisesta, kyky reflektoida ja
analysoida ty6ta, ongelmanratkaisutaidot sekad kyky toimia proaktiivisesti. Ndma ominaisuudet

ovat oleellisia tydprosessien jatkuvassa kehittamisessa. (Hanhinen, 2010, 81-82.)
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2.2.2 Osaamistasot

Osaamistasot toimivat arvioinnin kriteereind. Ne kertovat, miten osaamisalueella toimitaan tai
pitdisi toimia. Osaamisen arviointiasteikko kannattaisi olla suhteellisen laaja esim. 1-5 tai 1-7.

N&in osaamisalueen perus- ja huippuosaamista voidaan paremmin arvioida. (Hatonen, 2011, 21.)

Osaamista tulisi aina kuvata myonteisesti. Kuvaukset eivat saa olla puutekuvauksia. Alin taso on
aina myonteista osaamista. Monesti alimman tason osaaminen voi olla riittdvaa. Huippuosaami-
nen taas on harvinaista osaamista, jota voi olla yksittdiselld henkilolla tietyllda osaamisalueella.

Kaikkien ei tarvitse osata kaikkea. (Hatonen, 2011, 22.)

Jos henkilolla ei vield ole jotain osaamista, osaaminen voi olla 0-tasolla. Tama voi tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd han on uusi tyontekija. Myos tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista kehitetta-
essd lahdetdan yleensa O-tasolta. Tama osoittaa myds, ettei henkildiden tarvitse hallita kaikkia

organisaation osaamisalueita. (Hatonen, 2011, 22.)

Osaamistasoista voidaan kdyttda omia nimityksid, mutta tarkeinta on kuvata yleiskuvaus, josta
selvidd, mita nimitys tarkoittaa. Yleiskuvaukset helpottavat ja yhdenmukaistavat osaamisen arvi-
ointia, vaikka niiden maarittdminen onkin ty6lasta. Taulukossa 1 on esitetty esimerkkina eras na-
kemys. (Hatonen, 2011, 22-23.) Tasolla 0 ei valttamatta tarvitse mainita, ettei ole tarvetta, koska

osaamista kysytdan vain siina tapauksessa, etta sille on tarvetta.

Taso | Nimitys Yleiskuvaus
0 Ei osaa Ei osaa tai ei tunne asiaa.
1 Aloittelija Osaa kertoa, mista asiasta on kyse ja tuntee peruskasitteet.
2 Noviisi Osaa perusteet ja pystyy toimimaan ohjauksen alla.
3 Ammattilainen Osaa kayttaa ja tehda seka pystyy hyodyntamaan tydssaan.
4 Asiantuntija Osaa syvallisesti, osaa opettaa asiaa sekd neuvoa ammattilaisia.
5 Huippuosaaja Valtakunnallisesti tunnistettu osaaja.

Taulukko 1. Esimerkki osaamistasojen nimityksista ja niiden kuvauksista (Forsell, 2009, 22.)

2.3 Osaamisprofiilit

Osaamisprofiili on osaamisalueiden ja -tasojen yhdistelma. Osaamisprofiili osoittaa, mitd osaa-

mista eri henkil6iltd vaaditaan ja mitd osaamista arvioidaan. Osaamisprofiileja voidaan pohjustaa
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jo osaamiskartassa siten, ettd maaritetdan tietty osaaminen kuuluvaksi kaikille organisaation

tyontekijoille, tietylle tiimille tai tydtehtavan hoitajalle. (Haténen, 2011, 27.)

Kun kdytetdaan osaamisprofiileja, henkildo ymmartaa, ettei hdanen tule hallita kaikkia osaamisalu-
eita. Eri henkiléiden osaamiset tdaydentavat toisiaan. Osaaminen on hyva ndhda yhteisollisena
asiana. Yha harvemmin yksittdinen henkil6 hallitsee kaikki tiimin osaamisalueet taydellisesti. Siksi

henkildiden olisi hyva pohtia, miten yhteistd osaamista kehitetdan yhdessa. (Hatonen, 2011, 27.)

Osaamisprofiileja voidaan maaritella monella tavalla. Esimerkiksi johto voi linjata keskeisimmat
ja kriittisimmat osaamisalueet, jotka koskevat kaikkia tai osaa henkildstda. Erityisesti uudenlaiset

osaamisyhdistelmat, joita halutaan kehittaa, voivat olla kriittisia. (Hatonen, 2011, 27.)

Johto voi myds poimia osaamiskartasta osaamisalueita eri ryhmien osaamisprofiileihin. Taméan
jalkeen henkilokohtaisten osaamisprofiilien maarittelya voidaan jatkaa tiimeissa. Tiimi voi itsenai-

sestikin poimia osaamiskartasta oman osaamisprofiilinsa. (Hatonen, 2011, 27-28.)

Toisaalta tyontekijat voivat maaritellda henkilokohtaiset osaamisprofiilinsa kehityskeskusteluissa
yhdessa esimiehenséa kanssa (Hatonen, 2011, 28). Pohjana voidaan kdyttaa esimerkiksi tiimien ja
organisaation osaamisprofiileja. Yksilotasoinen osaamisprofiili (kuva 4) ohjaa myds henkilon

omaa osaamisen kehittamissuunnitelmaa. (Haténen, 2011, 30.)

Henkilon osaamisprofiili

e==0saaminen Tavoite

Osaaminen 1
5

Osaaminen 10 4t Osaaminen 2
3
2
Osaaminen 9 Osaaminen 3
1
0
Osaaminen 8 Osaaminen 4
Osaaminen 7 Osaaminen 5

Osaaminen 6

Kuva 4. Yksilokohtainen osaamisprofiili.
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Tiimin osaamisprofiileissa arvioinnit voidaan laskea keskiarvoina. Tama sopii silloin, kun osaa-
misprofiili koskee samanlaisia tehtadvia tekevaa tiimia tai kun seurataan osaamismuutoksia pitkan

ajan kuluessa (kuva 5). (Hatonen, 2011, 28-29.)

Tiimin osaamisprofiili

«==0saaminen Tavoite

Osaaminen 1
5

Osaaminen 10 n Osaaminen 2
3
2
Osaaminen 9 Osaaminen 3
‘ 1
0
Osaaminen 8 Osaaminen 4
Osaaminen 7 Osaaminen 5

Osaaminen 6

Kuva 5. Tiimikohtainen osaamisprofiili.

Jos tiimi on pieni tai tiimin jasenilld on hyvin erilaista osaamista, kannattaa kuvata, kuinka monella
tiimin jasenellad osaamista on kullakin osaamistasolla (taulukko 2). Ndin saadaan selville erityisesti

kriittisten osaamisalueiden osaajien maarat ja tasot. (Hatonen, 2011, 28-29.)

Osaamistasot
Osaamisalue 0 1 2 3 4 5
Osaaminen A - - 2 3 3 1
Osaaminen B 1 2 3 2 1 -
Osaaminen C = = 3 4 2 =
Osaaminen D - 1 2 2 3 1

Taulukko 2. Tiimin osaamisprofiili.
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2.4  Osaamisen arviointi

Osaamisen arvioinnin tarkoituksena on pelkistettyna selvittaa, mita henkild, ryhma tai organisaa-
tio pystyy tekemaan. Toisin sanoen, mitd organisaatio tuottaa, mistd asiakas on valmis maksa-
maan ja mika ratkaisee asiakkaan ongelmat. Osaamisen arvioinnilla selvitetdan, mitd osaamista
organisaatiossa on nyt ja mita pitaa olla tulevaisuudessa. Nykytilanteen ja tulevaisuuden osaami-

sen erotus on osaamistarvetta. (Ranki, 1999, 11.)

Osaamisen arviointi ei saa olla itsetarkoitus, vaan sen on oltava perusta toimenpiteille. Ensin on
selvitettdava nykyinen osaaminen ja osaamistavoitteet. Sen jalkeen etsitaan keinot kehityksen
suuntaamiseen ja nopeuttamiseen. Suuntaan vaikuttaa se, mitd teemme ja miten sita arvoste-
taan. Sitad voidaan ohjata yhteisilla tavoitteilla ja arvoilla, jotka tukevat jatkuvaa parantamista ja
oppimista. Perustehtavissa oppiminen suuntautuu silloin tarkoituksenmukaisesti ja tukee menes-

tysta. (Ranki, 1999, 35.)

Arviointi on osaamisen kehittdmisen kulmakivia. Arvioinnissa mitattuja tuloksia verrataan asetet-
tuihin tavoitteisiin. Nykyisen osaamisen arviointi tapahtuu yleensa itsearviointina, jota puretaan
kehityskeskustelussa esimiehen kanssa. Kehityskeskustelussa arviointia tarkennetaan ja tehdaan

suunnitelma henkilon osaamisen kehittamiseksi. (Haténen, 2011, 32.)

2.4.1 Itsearviointi

Oman osaamisen arvioinnissa padhenkild on aina arvioija itse. Arvioinnin pitdisi kertoa arvioita-
valle kehittymisen suunta ja lisdtda hdanen omaa pohtimistaan asiasta. Arvioinnin tavoitteena on
siis auttaa henkilda tasmallisempaan tietoisuuteen osaamisensa tilasta ja kehittamistarpeista. Yri-
tyksen tavoitteena on ohjata osaamisen kehittymista organisaation tarpeiden suuntaisesti. (Vii-

tala, 2005, 160-161.)

Itsearvioinnissa henkil® arvioi omaa osaamistaan. Arvioinnissa vaaditaan kriittista ajattelua ja ky-
kya arvioida osaamiselle maaritettyjen kriteerien tayttymista omassa osaamisessa. Jokaisen tulisi
tietdd oman tyonsa kriteerit, joiden avulla tydta pystyy arvioimaan. Arvioinnin onnistumisen kan-
nalta on olennaista, ettd arviointiprosessi on kasitelty yhdessa esimiehen kanssa ja ohjeet ovat

mahdollisimman selkeéat. (Haténen, 2011, 32-33.)
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Itsearvioinnin taito on itseohjautuvuuden perusta, ja sitd voidaan oppia. Itsearviointi on myds
apuna oman osaamisen rajojen tunnistamisessa, jotta henkilé osaa pyytaa apua tai kieltaytya teh-
tavasta. Taidon avulla henkild osaa analysoida omaa toimintaansa ja oppii muilta saamastaan pa-

lautteesta. (Hatonen, 2011, 32-33.)

Itsearvioinnissa henkil6 tarkastelee tietoisesti omaa tyotdan, tyoyhteis6adan ja tarvittavaa osaa-
mista. Hinen ymmarryksensd omasta tydstaan ja toiminnastaan linkittyy koko organisaation toi-
mintaan. Henkilén oma arvio on vain yksi kdsitys osaamisesta, joten sitd kannattaa taydentaa
muiden antamilla arvioinneilla. Kehityskeskustelussa sita tdydentaa esimiehen ndakemys. Hyva ar-
viointi saadaan yhdistamalla myos muita nakokulmia henkilon osaamiseen, kuten esimerkiksi kol-

legojen tai asiakkaiden arvioinnit henkilon osaamisesta. (Haténen, 2011, 33.)

Osaamisen arviointiin voidaan kayttaa osaamiskyselya tai lomaketta. Tallaisen luominen onnistuu
helposti esimerkiksi sdhkoisissd osaamiskartoitusjarjestelmissa (Hatonen, 2011, 33), joissa voi-
daan dokumentoida, analysoida ja vertailla osaamisprofiileja ja yksildiden osaamisalueita. (Viitala,

2005, 155.)

2.4.2  Kehityskeskustelu

Esimiehen on hyva osallistua henkilon itsearviointiin normaalilla ohjaustyolld. Hanen nakemyk-
sensa oman vastuualueensa toimintaedellytyksistd ja kokonaisuuden vaatimasta osaamisesta tu-
kee yksiloosaamisten tarkastelua. Tukeminen edellyttdaa esimieheltd huomattavan kehittyneita
ihmissuhdetaitoja. Hdanen pitda paitsi arvioida myos arvostaa alaisten osaamista kypsalla tavalla.

(Viitala, 2005, 161.)

Kehityskeskustelussa on hyva jarjestelmallisesti kayda lapi osaamisen arviointi. Siind henkilé miet-
tii yhdessa esimiehensa kanssa omaa asemaansa ja kehittymistaan organisaatiossa. Tavoitteena
on muodostaa yhteinen nakemys organisaation tavoitteiden ja yksilon tarpeiden valille. Kehitys-
keskusteluja voidaan kdyda myds ryhmassa, jolloin niihin voidaan yhdistdaa myds toiminnan suun-

nittelu eli mitd ryhma osaa ja miten osaamista olisi kehitettava. Kehityskeskustelussa

e arvioidaan henkilon tai ryhman osaamista,

e suunnitellaan henkilon tai ryhman kehittamista,

e asetetaan kehittamistavoitteita,
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e mietitddn keinoja niiden saavuttamiseksi ja

e annetaan palautetta eri suuntiin. (Haténen, 2011, 34.)

Tieto- ja asiantuntijatehtavissa tyoskentelevat henkil6t voivat asettaa itse kehittdmistavoitteita.
Esimiehen tehtavaksi jaa silloin tuen ja kannustuksen antaminen seka valineiden ja mahdollisuuk-
sien tarjoaminen. Tyon tehokkuus on suurempaa, kun henkild ottaa itse vastuuta omasta tyos-

tdan ja osaamisensa kehittamisesta. (Hatonen, 2011, 34.)

2.5 Osaamismatriisi

Osaamismatriisi on tydkalu, jolla voidaan arvioida henkil6stén osaamista. Siihen valitaan tarkeim-
mat osaamisalueet. Osaamiselle asetetaan tietty henkilokohtainen tai koko organisaatiota kos-
keva vaatimustaso. Lisdksi osaamismatriisia voidaan kayttaa koko henkildston osaamisraporttina.

(Lonngvist & Mettanen, 2003, 65—66.)

Osaamismatriisin avulla saadaan parempi kokonaisnakemys siitd, miten eri osaamisalueet halli-
taan ja kuinka moni niitd hallitsee. Osaamismatriisi voidaan luoda ryhmalle tai koko organisaa-
tiolle. Ryhman kaikista tehtavaalueista laaditaan lista, jonka perusteella arvioidaan ryhman jasen-
ten osaamistasot eri tehtdvissd. Samalla saadaan miettid kuinka monen henkilon pitéisi hallita

kukin tehtava. (Ranki, 1999, 56-57.)

Osaamistasoja voidaan kuvata monella eri tavalla. Ryhman osaamisen kuvaamisessa (kuva 6) on
kaytetty visuaalisia ympyran lohkoja. Mita enemman tummia lohkoja ympyrassa on, sita parem-

min tyontekija hallitsee osaamisalueen. (Kauhanen, 2012, 149.)

Osaamisalue | Osaamisalue | Osaamisalue
A B &
Tyonteki]a | @ . @
Tyontekija 2 N - e
@ @ 6 ’ij = ei tiedd asiasta
@ = tietaa asiasta
Tyontekija 3 @ @ @ é. = osaa asian
Q = hallitsee asian
Tyontekija 4 . = on spesialisti
ko. tehtivissi

Kuva 6. Tyontekijoiden osaamistasojen kuvaus (Kauhanen, 2012, 149.)
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Kirjanpitoryhman osaamismatriisissa (kuva 7) on kuvattu tyéryhman jasenten (numerot) nykyinen

ja toivottu taso eri osaamisalueilla (Kauhanen, 2012, 150).

Osaamisalueet | 2 2| 4 L)

A = Nykyinen taso Al BlA|B|A|B|A|B|A|B
B = toivottu taso

« Ostoreskontran hoito 3141313

* Myyntireskontran hoito 2/1(3 |4

» Kayttoomaisuuskirjanpito
 Varastokirjanpito

* AlV-asioiden hoito

* Tilinpaatosvalmistelut (yritys)

+ Tilinpadtasvalmistelut(konserni)
* Verolainsaddinnon tuntemus

+ Kirjanpitolainsaadannon hallinta
+ Kielitaito (englanti)

* Yhtion liilketoiminnan tuntemus

Kuva 7. Kirjanpitoryhman osaamismatriisi Kauhasta (2012, 150) mukaillen.

Osaamismatriisin avulla asioista paastaan keskustelemaan ja osaaminen saadaan hahmoteltua
konkreettisiksi osa-alueiksi. Nain toimenpiteitd on helpompi suunnata oikein. Osaamismatriiseja
ja -karttoja voidaan yllapitaa henkilostéresurssien tietojarjestelmilla (Human Resource Informa-
tion System, HRIS). Jarjestelman avulla organisaatio saa kokonaisndakemyksen tarkeista osaamis-

alueista, vaikka henkildstomaara olisi suurempikin. (Ranki, 1999, 58.)

2.5.1 Osaamisten luokittelu

Osaamisia voidaan eritelld kahdella tavalla. Voidaan ldhtea tyhjalta pohjalta ja ryhmitelld osaami-
sia ideoiden pohjalta tai voidaan kadyttaa valmista osaamislistaa, josta poimitaan soveltuvat osaa-
misnimikkeet. Ensimmainen tapa on aikaa vievaa, mutta johtaa yleensa aidompaan lopputulok-
seen. Osaamisten jdsennys tuottaa suuremman erottelukyvyn niiden tunnistamiseen. (Viitala,

2005, 120.)

Organisaation toiminnasta pitaa paattaa tehtavaroolit, joiden osaamisen sisalté madaritellaan. Eri-
laisia tehtdvarooleja ei saa olla liikaa. Parhaassa tapauksessa organisaatiossa on 5-10 roolia. Kul-
lekin roolille maaritellaan yksittdiset osaamiset, jotka ovat keskeisia tehtdavan suorittamisessa.

Padsaantona niita ei saisi olla yli viisitoista. (Lehtonen et al., 2000, 23.)
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Ratkaisuja on tarkedd harkita tarkkaan menetelmasta riippumatta. Tyotehtdvissa edellytetyista
vaatimuksista on yrityksessa syyta keskustella syviallisesti, koska valinnat ovat aina viesti arvioita-
ville. Jos osaamisia ei ole aiemmin tuotettu, luokittelu koostuu tehtavakuvauksien tai rekrytointi-
ilmoitusten vaatimuksista. Tyon vaatimukset ovat usein epamaaraisia, mutta ne ovat hiljaista tie-
toa. (Viitala, 2005, 121.) Hiljaista tietoa on vaikea muotoilla ohjeiksi, koska mm. osaajan aikaisem-
mat kokemukset vaikuttavat siihen, miten hdn havainnoi ja tulkitsee todellisuutta (Ranki, 1999,

29).

Kun laaditaan malli osaamisvaatimuksista, saadaan tieto nakyvaksi ja sitd on helpompi kasitella.
Muodoltaan malli voi olla esimerkiksi kirjoitettu lista tai visuaalinen malli. Malli voi olla aluksi kar-
kea kuvaus yleisen tason vaatimuksista. Malleja voi myohemmin tarkentaa yksityiskohtaisem-

miksi eri ryhmille. (Viitala, 2005, 121.)

Usein kvalifikaatiokeskusteluissa painotetaan tuotannollisia kvalifikaatioita, mutta normatiiviset
valmiudet jaavat yleiselle tasolle. Jos joitain osaamisia jatetdan avoimiksi ja epatasmallisiksi, nii-
hin ei suunnata huomiota. Samalla niiden tarkastelu arviointi- ja kehityskeskusteluissa jaa kaytta-

matta. (Viitala, 2005, 121.)

Kun lahdetaan tyhjalta pohjalta, voidaan kadyttaa esimerkiksi kolmea tapaa eritelld yksilon osaa-
misia. Useimmin kdytetty tapa on osaamisluettelo tyotehtdvan vaatimista osaamisalueista. Toi-
sena on osaamispuu, jossa jaotellaan osaamiset pienempiin osakokonaisuuksiin. Kolmantena voi-
daan kayttaa kasvatustieteessa kdytettya osaamisympyraa. (Viitala, 2005, 124.) Kaikki tavat tar-

joavat saman hyodyn, jos osaamisten erittelyt tehddan osallistavasti yhdessa (Viitala, 2005, 125).

Osaamisluettelo

Osaamiset listataan luetteloksi, jossa ei oteta kantaa hierarkkisiin suhteisiin tai tarkeysjarjestyk-
seen. Samoja tehtavia tekevat henkilot nimeavat tarvittavat osaamiset, jotka jarjestellaan ryhmiin
ja samalla poistetaan paallekkdisyydet. Keskustelemalla osaamiset karsitaan tyétehtavan vaati-
maan 5-8 ydinosaamiseen. Jos luettelossa on liian paljon osaamisia, tarkeat asiat voivat hamar-
tya. Ryhmittely voidaan tehda esimerkiksi jaottelemalla osaamisia kvalifikaatiopyramidin mukai-

siin kokonaisuuksiin (kuva 8). (Viitala, 2005, 124.)
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ammattialan
osaaminen

Organisaatio-
osaaminen

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet
(paineensietokyky, positiivisuus, henkinen
joustavuus, itseluottamus jne.)

Kuva 8. Kvalifikaatiopyramidi (Viitala, 2005, 116).

Osaamispuu

Osaamispuuta on hyva kayttaa silloin, kun osaamisalueita puretaan konkreettisempiin osaamisiin,
joita taas puretaan pienempiin osaamisiin. Talla tavalla keskeiset osaamisalueet ja niiden alla ole-
vat osaamiset on helpompi hahmottaa. Esimerkiksi vuorovaikutustaidot voi muodostaa paaok-
san, jonka alle voi lisata alaoksille kuuntelutaidon, kyvyn pysya rauhallisena asiakaspalvelutilan-
teissa, taidon johtaa kokouksia jne. Osaamispuun voi tehda esimerkiksi puun nakoiseksi, mielle-

kartaksi, vuokaavioksi tai taulukoksi. (Viitala, 2005, 124-125.)

Osaamisympyra

Osaamisympyra on aikuiskasvatuksen alueella kadytetty itsereflektion ja kehittdmisen apuvaline.
Ympyra (kuva 9) symboloi osaamisten kokonaisuutta, joka tarvitaan tyétehtdvassa. Eniten hyotya
saadaan laadittaessa osaamisympyrat nykyhetkesta ja esimerkiksi tilanteesta viiden vuoden ku-
luttua. Sisin osaamissiivu kuvaa tarkeimpia osaamisalueita ja uloimmat lohkot yksittaisia osaami-

sia. (Viitala, 2005, 124-126.)
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menetelmat / Yksildllinen ohjaus

ohjaus | tydtehtédva-
lahtdisesti

Opiskelijan
perehdyt-

tdminen

Kuva 9. Tyopaikkaohjaajan osaamisalueet (Hatonen, 2013, 7).

Ympyraa voi kadyttdd myds osaamistasojen havainnollistamiseen. Esimerkkiympyrassa (kuva 10)
osaamistasoja voidaan arvioida asteikolla 0—3 kunkin osaamisen kohdalla. Kunkin osaamisen ta-
voitteet on hyva kuvata erikseen. Nykyhetken arvioinnissa nahdaan, mitka olisivat tamanhetkiset

kehittdmisalueet. Tilanne viiden vuoden kuluttua nayttda, mihin suuntaan osaamista kannattaa

suunnata tulevaisuudessa.
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Kuva 10. Tyopaikkaohjaajan osaamisympyran osaamistasot (Haténen, 2013, 33).

2.5.2 Osaamistasot

Osaamisen mittaamisessa on haasteita. Mittaukset pitdd kohdentaa keskeisiin kohteisiin, jotka
ovat yhteisesti hyvaksyttyja. Mittaustavat pitaa olla yksinkertaisia ja ymmarrettavia. Lisaksi mit-
tausjarjestelman pitaa olla lapindkyva ja oikeudenmukainen. Ilman arvioitavien hyvaksyntaa riski
siitd, ettd mittareiden vaikutukset kadantyvat vaikutuksiltaan negatiivisiksi, on poikkeuksellisen

suuri. (Viitala, 2005, 156.)

Keskeisena lahtokohtana arvioinneissa on osaamista koskeva taso-olettamus. Suurimmassa
osassa osaamisista voidaan havaita tasoittaista etenemista kohti asiantuntijuutta eli osaaminen
kertyy kumulatiivisesti korkeammalle tasolle. Osaamistasot olisi hyva kuvata verbaalisesti konk-

reettisin esimerkein. Niukasti selitetty numeraalinen tasoluokittelu on vaarallisin motivaation
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kannalta. (Viitala, 2005, 156—157.) Kun osaamistasot on yksinkertaisesti maaritelty, arvioitava ja
esimies paatyvat arvioinnissa mahdollisimman yhdenmukaiseen lopputulokseen ja mahdolliset

erimielisyystilanteet on helpompi ratkaista (Lehtonen et al., 2000, 23).

Yleensa hankalinta on eritelld hiljaiseen tietoon liittyvid osaamisia. Tyontekijoiltd edellytetdan
teknista patevyyttd, oikeaa asennetta, yhteistyokykya, kokemusta, oppimiskykya ja kehittymisha-
lukkuutta. Niiden muotoilu arvioinnin kohteeksi on vaikeaa. Yksiléosaamisten arvioinnissa tulisi
ottaa huomioon henkilon tiedot, taidot ja asenne. Ryhmaosaamisten arvioinnissa tarkastelun
kohteena ovat sosiaaliset toiminnot kuten kyky toimia yksin ja yhdessa, riippuvuus muiden tuesta
seka kyky toimia ryhman jasenena ja johtajana. Ryhmassa toimimisessa on tarkedaa myods kyky

yhteistydohon seka kyky osaamisen jakamiseen ja tuottamiseen yhdessa. (Viitala, 2005, 159-160.)

2.5.3 Tavoitetasot

Jokaisen tehtavaroolin osaamisalueelle ja yksittaisille osaamisille asetetaan organisaation edel-
lyttdma osaamisen tavoitetaso. Osaamisten tasoja voidaan méaaritellda monella tavalla. Tasoja voi-
daan heijastaa todellisten tehtdvien vaatimuksiin, esimerkillisesti tehtdvia hoitaneiden henkil6i-
den osaamistasoon tai toisessa organisaatiossa samanlaisia tehtavia tekevien osaamisen tasoon.
Lisdksi voidaan pohtia millaisia osaamisia ja niiden tasoja tulevaisuudessa vaaditaan. (Lehtonen

et al., 2000, 26.)

2.5.4 Osaamiskuilujen kaventaminen

Kuiluanalyysissa tarkastellaan organisaation tarvitseman osaamisen ja henkildiden tai tiimien mi-
tatun osaamisen vilisid eroja (Osaamisen johtaminen, 2015, 4). Osaamistarpeiden ja -kuilujen
[6ytaminen ja kaventaminen on yksi tarkeimmista hyodyista strategisen suunnittelun ja esimies-
tyon kannalta (Suomalainen, 2019, 45). Nykyisen osaamisen ja tavoiteosaamisen vélisid osaamis-
kuiluja voidaan tayttaa erilaisilla osaamisen kehittamistoimenpiteilld, jotka esimiehen ja alaisen

olisi hyva yhdessa maaritella (Forsell, 2009, 33—-34).

Alla on esitetty kuilujen ylittamisen toimenpiteitd, jotka on jaettu vaikutuksen laajuuden ja siihen
tarvittavan ajan mukaan (kuva 11). Toimenpiteet eivat sulje toisiaan pois, vaan toimivat rinnak-

kain ja toisiaan tdydentden. Yksittdisen toimen vaikutus jaa vahaiseksi, jos sitd ei kytke muihin
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toimenpiteisiin. Sen vaikutus voi olla jopa negatiivinen. Esimerkkina tiimin jasen koulutetaan uu-
denlaiseen tiimityoskentelyyn, mutta tiimitydoskentelya ei kehiteta, tai painvastoin, kehitetdan tii-
mityoskentelyd, mutta ei kouluteta tiimilaisia. Tavoitteiden ja kehittamisen pitaa siis olla saman-

suuntaista. (Ranki, 1999, 37-38.)

laaja 1 Johtamisjarjestelmien kaytté Osaamisen johtaminen

¢ toiminnan mittaaminen ja arviointi e oppimista tukevan yrityskulttuurin luominen,

¢ palautejarjestelmat esim. yrityksen menestystekijoita koskevien

* tavoitteiden ja niita tukevien osaamistavoitteiden uskomusten kyseenalaistamisen salliminen)
viestittaminen e arvot (mita opitaan, miten tarkeda on esim.

e palkitseminen (mista palkitaan/rangaistaan) omasta ammattitaidosta huolehtiminen)

e ty6n organisointi (esim. tiimit, projektit) e visio, joka innostaa ja suuntaa oppimista

e yritysostot ja lisenssit (uuden osaamisen hankki- e strategiaprosessi, jossa otetaan aina uudelleen
minen yrityksen ulkopuolelta) kantaa, milld osaamisella tulevaisuuden

e osallistavat johtamiskdytannot menestymiseen aiotaan paasta

¢ kommunikointikdytannot (miten opittu leviaa ja
yrityksessa olevan osaamisen hyédyntdminen)

Toimenpiteiden vaikutuksen laajuus

Yksittdiset toimenpiteet Kehittdmishankkeet

* henkildstékoulutus (kurssit, koulutuspéaivat) * kehittadmisprojektit (esim. tuotesuunnittelun

* mentorointi standardointi)

¢ rekrytoinnit (uutta osaamista yrityksen tai tyoryh- | « foorumit yhdessa oppimiseen (tyoryhma arvioi
man ulkopuolelta) yhdessé toimintaa, asettaa tavoitteita ja pohtii,

¢ benchmarking (voi olla myés osa laajempaa mitd on opittu esim. onnistuneesta tai epaonnis-
kehittamishanketta) tuneesta projektista)

¢ palaute (esimerkiksi kehityskeskusteluissa) ¢ tyotehtdvien laajentaminen

e yksittdisen henkilon tai tydoryhman palkitseminen | ¢  tyokierto ja sisdiset rekrytoinnit

*  yksilollisesti sovitut kehittymistavoitteet ja ¢ henkiléstokoulutus (tutkintoon tahtaava koulu-
seuranta tus, henkilostokoulutus osana toiminnan kehitys-

suppea hankkeita)
nyt Toimenpiteiden vaikutukseen vaadittava aika tulevaisuus

Kuva 11. Osaamiskuilujen ylittdmisen vaatimat toimenpiteet vaikutuksen laajuuden ja vaaditta-

van ajan mukaan (Ranki, 1999, 37).

2.6  Huomioitavia asioita

Osaamisen tdasmallinen mittaaminen on mahdotonta. Esimerkiksi hiljainen tieto voi nakya vain
ryhman toiminnan sujuvuutena eikd sen komponentteja pystyta erottelemaan tasmallisesti. Vain
ulkonaisten asioiden arviointiin rajoittuminen voi olla tuhoisaa, koska osaamisen arviointi ei valt-
tamatta kohdistu tulosta tuottaviin tekijoihin. Osaamiskartoitukset rajautuvat usein yksilon
tyOssa tarvitsemaan osaamiseen eli substanssiosaamiseen. Osaamisen arvioinnissa olisi hyva laa-
jentaa nakdkulmaa sellaisiin osaamisiin, jotka tuovat lisdarvoa tyoyhteisolle, kuten esimerkiksi
tyon suunnittelu, toimintatapojen kehittdminen, tiimissa toimiminen, kommunikointi asiakkaan
ja muiden sidosryhmien kanssa, paineen- ja kiireensieto sekd ongelmien ratkaisutaidot. (Viitala,

2005, 155-156.)
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Yrityksen osaamisen kehittdminen etenee yleensa aalloissa (Viitala, 2005, 13). Kirjavaisen ja Lah-
teenmaen (2005, 11-12) mukaan tiedon ja osaamisen johtamisen ensimmaiselle aallolle on tyy-
pillistd kartoitus-, mittaamis- ja tekniikkakeskeisyys. Kenelldkdan ei ole selvaa kasitysta, miten
osaaminen ilmiona pitdisi rajata. Lahestymistapoja ovat esimerkiksi osaamisen tyypittely, tyéroo-
lin vaateet tai organisaation osaamisen huomioiminen. Ensimmaisen aallon aikana vallitsevia joh-
tamisen kaytantoja, rakenteita, tydjakoja tai valtasuhteita ei kyseenalaisteta. Osaamisilmion mo-
niulotteisuuden ja dynaamisuuden vuoksi jumiudutaan usein kartoitusvaiheeseen, koska 16yddk-
set eivat valttamatta ole yhteismitallisia tai jarjestelmallisesti hyodynnettavissa. Suurin odotuksin
kdaynnistetyt osaamiskartoitukset eivat aina johda liiketoimintajohdon odottamiin tuloksiin. Niihin
satsataan paljon aikaa, mutta kehittaminen ei tehostu vastaavasti. Lisaksi [6ydokset eivat kerro
onko osaamista riittavasti valitun strategian toteuttamiseen, paljonko osaamista puuttuu, ja mi-

ten osaamiskuilun voisi kuroa kiinni.

Jos organisaation johto ja henkilosténkehittajat eivat tee selvaksi, mihin kartoituksia kaytetaan,
syntyy epaluuloja, epdvarmuutta ja pelkoja. Mittareiden voidaan ndahda tuottavan vaaria kasityk-
sid ihmisten arvosta organisaatiolle, mikd koetaan epdoikeudenmukaiseksi. Joidenkin nakemys-
ten mukaan kartoitukset voivat johtaa moraalittomiin irtisanomisperusteisiin. Nahdaan myos,
etta ne eivat kannusta henkilostda kehittdmaan omaa osaamistaan tai osallistumaan organisaa-
tion kilpailuvoiman parantamiseen. Kun henkild kokee epavarmuutta omasta asemastaan orga-
nisaatiossa, syntyy psyykkisia puolustusmekanismeja, jotka voivat ehkaistd myds organisaatiota-
son oppimista. Tarkeinta olisi ymmartaa, ettd osaamisresurssit elavat tahtovien ja tuntevien ih-

misten ajatuksissa, puheissa ja vuorovaikutuksessa. (Léhteenmaki et al., 2005, 12-13.)

Organisaatioiden henkiloston kehittamistoiminnassa pitkdaan elaneen behavioristisen nakemyk-
sen sijaan osaamisen kehittamista kannattaisi lahestya konstruktiivisesta nakdkulmasta. Beha-
vioristinen nakemys on melko mekaanista toimintaa, jossa puuttuvia osaamisia lisataan paneutu-
matta syvallisempiin ymmartamisen prosesseihin. Toki kurssien tarjoaminen osaamispuutteisiin
on helppoa ja tuttua. Konstruktiivinen kehittdmisajattelu painottaa ajatusmallien syvéllista ana-
lysoimista ja kehittamistd. Ajatusmallien kehittymisen kautta organisaation toiminta kehittyy. Yk-
sittdiset osaamiset saavat vahemman painoarvoa. Kehittdmiskohteena on padasiassa henkildiden
omaehtoisen kehittamiskyvykkyyden vahvistaminen painottamalla enemman kokemuksia ja nii-
den prosessointia. Se toisaalta vaatii kehittajilta ja esimiehiltd syvallisempada osaamista. (Viitala,

2005, 256.)
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Toisessa aallossa korostuu organisaation osaaminen, osaamisen jakaminen ja yhteisollinen oppi-
minen. Osaamisluettelot pelkistyvat tarkeimpiin osa-alueisiin, ja osaamisen kehittaminen on vuo-
rovaikutteinen prosessi osana kehityskeskustelua. (Viitala, 2005, 13.) Tyypillisesti toisessa aal-
lossa olevissa organisaatioissa on kdytdssd monia erilaisia tyokaluja osaamisen johtamiseen.
Vasta kolmannen aallon my6ta osaamisen johtaminen muuntuu nakdkulmaksi, joka rakentuu kai-
ken johtamisen sisadan. Huomio kiintyy enemman siihen, mitda osaamisnakokulmalla on saatava
aikaan. Oppimisessa on paljon sellaista, mita ei voi johtaa, ja organisaatiossa tapahtuu jatkuvasti
myonteista ja kielteistd oppimista. Paras osaamisen valine on oppimisen prosesseja koskeva ym-
marrys eli tieto osaamisen kehittymisesta. (Lahteenmaki et al., 2005, 14-16.) Osaamisen kehitta-
misen kannalta on kuitenkin parempi arvioida ja olla tietoinen ongelmista kuin jattaa kokonaan

arvioimatta (Viitala, 2005, 155).
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3 Tutkimus

Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastatteluja, joilla selvitettiin haastateltavien henkil6i-
den nakemyksia osaamisesta ja osaamisen hallinnasta organisaatiossa. Haastateltavat pyrittiin
kerdamaan oman organisaation esihenkil6ista ja tyontekijoista, joilla oli kokemusta tai ndkemysta
osaamisen kartoittamisesta tai alaisista, joiden osaamisia he ajattelivat kartoittavansa. Haastat-

telut tehtiin 2021 kevaalla.

Haastattelun runko koostui kolmesta paateemasta, jotka olivat ydinosaaminen, osaamisen kar-
toittaminen ja tulevaisuuden osaamistarpeet. Haastattelulla pyrittiin samalla herattamaan mie-
lenkiintoa ja ajatuksia osaamisen kartoittamiseen. Haastatteluissa kadytettyja kysymyksia on lis-

tattu liitteeseen 1.

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Tutkimuksen tavoitteena oli haastattelemalla kerata tietoa ja ndakemyksid osaamisen kartoittami-
sesta ja osaamisalueista. Tavoitteena oli saada taustatietoa osaamismatriisin suunnitteluun. Mat-
riisia voitaisiin kdyttda mallina eri osastoille organisaatiossa. Osaamismatriisien tekeminen ja ke-
hittaminen oli aiemmin jadnyt melko heikoksi eika organisaatiossa ollut yhteista kdytantoa. Kukin
esihenkilo oli paattanyt itse, kdyttaako han jotain mallia vai tekeekd han matriisin itse. Tuohon
aikaan Mepco-jarjestelmaa ei vield ollut kdytossa eikad sen osaamisenhallintaosioon ole vieldkdan
annettu perehdytystd, vaan sen opiskelu on riippunut jokaisen omasta motivaatiosta ja mielen-

kiinnosta.

3.2 Tutkimusjoukon kuvaus

Kaikki seitseman haastateltua olivat samasta organisaatiosta. Heista nelja oli diplomi-insin66reja,
kaksi insin6oreja (AMK) ja yksi liiketalouden tradenomi (AMK). Kolmella oli kokemusta mekaniik-
kasuunnittelusta, kolmella ohjelmistosuunnittelusta ja yhdella henkilostéjohtamisesta. Kahdella

oli myos tutkijataustaa aiemmista tydpaikoista. Viidelld oli haastattelun tekohetkelld omia alaisia.
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Tehtavanimikkeita olivat tuotekehityspaallikko, tuotekehitysinsindori, tuotepaallikkd, projekti- ja
huoltopaillikko, teknologiajohtaja sekd henkilostopaallikkd. Haastateltujen tyokokemus organi-
saatiossa oli keskimaarin 8 vuotta vaihdellen 2 kuukaudesta 17 vuoteen. Heidan keski-ikdnsa oli

43 vuotta ja vaihteluvili oli 36—-49 vuotta.

3.3  Tutkimusmenetelmat

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Se valikoitui tutkimusmenetel-
maksi, koska ihmisillda on yleensa hyvin monimuotoinen niakemys osaamisen kartoittamisesta.
Haastateltavilta vaadittiin syvallisempaa ajattelua aiheesta, mitda lomakehaastattelulla ei olisi
saatu. Vapaalle puheelle ja ajatuksenkululle haluttiin antaa riittavasti tilaa. Toisaalta haluttiin sai-

lyttda haastattelun kulun hallinta, jotta tavoitteisiin paastaisiin lyhyessa ajassa.

Haastatelluista tiedettiin, etta he ovat jossain vaiheessa tyoelamassaan olleet tekemisissa osaa-
misenkartoittamisen kanssa tai miettineet alaistensa osaamisen merkitysta tehtavissa suoriutu-

misessa. Haastattelurunko syntyi tutkittaessa osaamisen kartoituksen teoriaa ja kokonaisuutta.

Kysymyksia ei lahetetty etukdteen, jotta niihin saataisiin aito reaktio ja ne johtaisivat myos ajat-
telemaan paremmin aihepiirid. Ainoastaan aihepiirit kerrottiin etukdteen. Teemahaastattelu an-
toi haastatelluille my6s mahdollisuuden irtautua paivittdisesta hektisyydesta ja keskittya vain yh-

teen asiaan.

Tutkimusmenetelman haasteena oli aineiston luokittelu ja luokkien muodostaminen. Niiden piti
olla sopusoinnussa aineiston kanssa. Aineiston luokittelu luo pohjan, jonka avulla haastatteluja
tulkitaan, yksinkertaistetaan ja tiivistetdan. Luokkien muodostaminen on yhteydessa tutkimus-
tehtdvaan, aineiston laatuun ja tutkijan omaan teoreettisen kykyyn soveltaa tietoa. (Hirsjarvi &

Hurme, 2008, 147-148.)

3.4  Tutkimuksen luotettavuus

Erdas luotettavuuteen vaikuttava tekija ajateltiin olevan tutkijan omakohtaisen nakemyksen ja
haastateltavien ndkemyksien erot. Haastateltavien ei ajateltu tutustuneen osaamisen kartoituk-

sen teorioihin etukdteen. Tdma pyrittiin ottamaan huomioon pitdmalla keskustelu mahdollisim-
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man paljon kaytannon ja kokemuksen tasolla. Sisadllonanalyysi saattoi tuottaa vaarinkasityksia pel-
kistamisvaiheessa. Siksi pelkistettya tekstia verrattiin useaan otteeseen litteroituun tekstiin, jotta

pelkistetty teksti kuvaisi mahdollisimman hyvin alkuperaista.

Haastattelusta pyrittiin tekemdan mahdollisimman luottamuksellinen, jotta haastatellut olisivat
voineet kertoa ndakemyksistdan avoimesti. Keskustelun ilmapiirista erds haastateltu kertoi, etta
hdanen on helpompi kertoa haastattelun asioista avoimesti toiselle rautelaiselle kuin ulkopuoli-

selle henkilolle.

Haastateltaviksi valittiin esimiehia Rauten yksikoista Kajaanista, Nastolasta ja Oulusta. Kaikilla

haastatelluilla oli pitka tyokokemus joko Rautessa tai muussa organisaatiossa.

Eraan haastattelun tallennuksen aloitus epaonnistui ja se huomattiin, kun haastattelua oli ehtinyt
kulua 5-10 minuuttia. Tallennus kaynnistettiin valittomasti ja haastattelun padkohdat kirjattiin

heti muistiinpanoihin kasin. Haastattelua jatkettiin sen jalkeen normaalisti.

Yksi seitsemasta haastattelusta paatettiin poistaa lopullisesta tutkimusaineistosta, koska haasta-
teltavalta puuttui omakohtainen kokemus osaamisen kartoittamisesta ja koska haastateltu oli ka-
sittdnyt osaamisen kartoittamisen toisista hyvin poikkeavalla tavalla. Tama huomattiin vasta lit-
terointivaiheessa, kun tekstia kirjattiin ja tarkastettiin. Tutkimustulokset pohjautuvat siis kuuden

haastatellun kanssa kaytyihin keskusteluihin.

3.5 Aineiston keruu

Saatekirjeita (liite 2) lahetettiin sahkopostissa 11 henkildlle, joista seitseméan vastasi kutsuun.
Viesti sisélsi linkin esitietokyselyyn (liite 3), jonka perusteella saatekirjeeseen vastanneille lahe-
tettiin kokouskutsu (liite 4). Kokouskutsuun lisattiin myohemmin kehotus tutustua ydinosaamisen
kasitteeseen etukateen, koska ensimmaisille haastatelluille se ei ollut viela taysin tuttu (kursivoitu

teksti liitteessa 4), vaikka aihe mainittiin jo kokouskutsussa.

Haastatteluun varattiin 1,5-2 tuntia, mutta usein haastatteluun kului 1-1,5 tuntia. Kokouksen
kesto vaihteli haastatellun ndkemysten laajuuden ja kokemuksen mukaan. Haastattelut tehtiin
Teams-kokousjarjestelman avulla, ja ne tallennettiin videolle myéhempaa litterointia ja analy-
sointia varten. Yhden haastatellun kohdalla videokuvayhteys ei onnistunut, mika vaikeutti haas-

tattelun etenemista ja haastatellun reaktioiden tarkkailua.
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Haastattelun puheet litteroitiin videotallenteesta Live Transcribe -puhelinsovelluksella ja kirjoi-
tettiin puhtaaksi kdymalla haastattelut uudelleen lapi. Samalla tekstiin merkittiin puhujat ja tar-
keat ajat, jotta tallennetta paastdisiin myohemmin tarvittaessa kertaamaan. Videotallennetta
kadytettiin haastateltavan reaktioiden ja mielialan tarkkailemiseen, vastausten painotusten havait-
semiseen ja varmistamaan puheen tasmallisyys litteroitaessa. Tulkinta perustui omakohtaiseen

tuntemukseen sanattomasta viestinnasta.

3.6  Sisallonanalyysi

Sisallénanalyysin ensimmaisessa vaiheessa alkuperdisdata pelkistettiin. Keskusteltaessa haasta-
tellut kayttivat paljon taytesanoja ja lauseet olivat pitkia. Ne vaikeuttivat puhujan sanoman ym-
martamista ja analysoimista. Keskustelut olivat enemmankin ajatuksen virtaa. Siksi haastattelui-
den tekstit pelkistettiin litteroinnin jalkeen omiksi tiedostoikseen tuhoamatta alkuperaisia teks-
teja. Pelkistysprosessissa poistettiin tdytesanoja ja tiivistettiin haastateltavien ajatuksia lyhyem-
miksi ja tasmallisemmiksi lauseiksi kuitenkaan muuttamatta heidan perimmaistd sanomaansa. Jos
tekstia ei pystytty varmuudella tulkitsemaan eikad haastatellun sanoma ollut selked, se jatettiin
pois. Pelkistyksid verrattiin alkuperaisdataan useaan kertaan, jotta vaarinkasityksida ei paasisi

muodostumaan.

Sisadllénanalyysin toisessa vaiheessa haastatteluiden tekstit kdytiin tarkasti lapi ja etsittiin niiden
samankaltaisuuksia. Aihealueet ja kysymykset kerattiin Excel-taulukkoon, johon kopioitiin kunkin
haastateltavan nakemykset. Nakemykset luokiteltiin ja sen avulla kerattiin jokaisen henkilén na-
kemykset kustakin aihealueesta. Haastateltuja paatettiin kasitella yhtena ryhmana, jotta heidan

henkil6llisyytensa ei nakyisi vastauksista.

Kolmannessa vaiheessa aineisto kasitteellistettiin eli abstrahoitiin. Siind erotettiin tutkimuksen
kannalta olennainen tieto. Ndiden perusteella muodostettiin teoreettisia kasitteita ja johtopaa-

toksia. Abstrahointia jatkettiin luokituksia yhdistelemalla.

3.7 Tutkimuksen etiikka

Analysoinnissa ja tutkimustiedoissa pyrittiin peittdmd&an vastaajien henkil6llisyys. Henkildiden pu-

hekieli muutettiin kirjakieleksi, jotta murteet eivat paljastaisi vastaajia. Haastatteluissa viitatut
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henkildiden nimet ja yksikot peitettiin yleistamalla tai poistamalla ne tekstista, kun niilla ei ollut

sisallon kannalta merkitysta.

Kysymysasettelua mietittiin etukdteen, jotta ne eivat olisi johdattelevia ja vaikuttaisi haastatelta-
vien ndkemyksiin. Suurin osa haastattelua ohjaavista kysymyksista oli avoimia kysymyksia, joihin

ei voinut vastata lyhyesti kylla tai ei.
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4  Haastatteluvastausten erittelyt ja analyysi

4.1 Ydinosaaminen

Ydinosaaminen oli suurimmalle osalle haastateltuja termina tuttu, mutta sen maarittely ei ollut
hyvin tiedossa. Haastattelun yhteydessa heille kuvattiin ydinosaamisen maaritelma lyhyesti. Kun

henkil6ilta kysyttiin, millaista osaamista ydinosaaminen on, nakemykset vaihtelivat laajasti.

Rauten vuosikertomukset osaavat vuosi vuodelta kertoa, ettd Rauten keskeisintd ydinosaamista
on korkealaatuisten viilupohjaisten puutuotteiden valmistusprosessit (Raute Oyj, 2019) tai koko
tehtaan tuotantoprosessit, kuten se on ilmaistu uusimmassa vuosikertomuksessa (Raute Oyj,
2021). Keskittymalld ydinosaamiseen Raute parantaa tuottavuuttaan ja kykyaan sopeutua kysyn-

nan vaihteluihin (Raute Oyj, 2019).

Ydinosaaminen koettiin olevan keskeinen asia, jonka paalle rakentuu kaikki muu, tai se oli asia,
minka ymparilla yrityksessa pyoritdadn eli sitd osaamista, jonka paalle koko firma rakentuu. Ydin-
osaaminen nahtiin myos sellaiseksi osaamiseksi, mika tuo yritykselle kilpailuetua ja joka liittyy

keskeiseen tekemiseen.

Isoksi kilpailueduksi nahtiin se, ettd yritys pystyy toimittamaan asiakkaille kokonaisia tehtaita.
Maailmalla ei ole juuri muita samanlaisia organisaatioita, jotka pystyvat samaan. Yritys osaa va-
neritehtaiden prosessit alusta loppuun, mika on ainutlaatuista. Rautella koettiin olevan myos alu-
eellinen etu Euroopassa Vendjan suuntaan. Muihin mittalaitetoimittajiin nahden yritykselld on

hyvinkin vertailukelpoista osaamista ja se pystyy rakentamaan kilpailukykyisia tuotteita.

Toisaalta teknologiaa ei koettu ylivoimaisena kilpailijoihin verrattuna, mutta taas toisaalta kun-
non kilpailua ei tuntunut olevan yksittaisilla sektoreilla ja sitad jopa toivottiin, koska se pitaa var-
paillaan ja pakottaa kehittymaan. Yksi haastateltu sanoi, ettei Rautella ole koneteknista etua kil-
pailijoihin eika yritys osaa suunnitella parempia koneita kuin kilpailijat, joten se ei ole kilpailuetu.
Teknologioiden yhdenvertaisuus saattaa hyvinkin pitaa paikkansa, koska yrityksen kayttama tek-
nologia ei poikkea kovinkaan paljon kilpailijoista. Kaikki alan toimijat kayttavat parasta saatavilla

olevaa tekniikkaa.

Erdalla osastolla ydinosaamisen arveltiin liittyvan vanerikoneisiin, koska siella suunniteltiin konei-
den mekaniikkaa ja osin myos automatiikkaa. Yksi haastatelluista ajatteli yksikon ydinosaamisen

rakentuvan talla hetkella laitteiden ja ohjelmistojen sekd koko infran ympdrille. Ydinosaaminen
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on kaikkia niita kykyja, joilla yritys saa toimivia laitteita ovesta ulos ja tekee asiakkaat niin tyyty-

vaisiksi, ettd he ostavat niita lisaa.

Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen kilpailijoita paremmin auttaa tuottamaan asiakkaan tarvit-
semia palveluita ja teknologioita, silla yritys ei parjaa kilpailussa, jos se ei tieda, mita asiakas tar-
vitsee. Toisaalta ydinosaamisena nahtiin se, ettd henkildostd osaa auttaa asiakasta kdyttamaan
laitteita niin, ettd ne tuottavat mahdollisimman hyva lopputulokset. Erds henkil6 kertoi, etta yk-
sikdn ydinosaaminen on hallita ja opastaa asiakkaan prosesseja ja laitteiden kdyttda niin, etta

prosessit olisivat tehokkaampia ja etta laitteet palvelisivat asiakkaan tuotantoa paremmin.

Vahvuudeksi koettiin my6s kontaktit organisaation sisalld, joista saadaan vahvistusta niihin asioi-
hin, mita ei omassa yksikdssa osata. Henkilostd on siis oppinut toimimaan organisaatiossa niin,
etta he tietavat kenelta voi kysya nakemyksia ja etsia tietoa. Verkostoituminen ja tiedon jakami-

nen organisaation sisalla saattaa hyvinkin olla ydinosaamista, jota kannattaisi jopa vahvistaa.

Digitaalisuus, robotiikka ja tekoaly ovat jo nyt isossa roolissa eikd niiden merkitys tule tulevaisuu-
dessakaan varmasti vahentymaan. Tekemistd kannattaisi automatisoida mahdollisimman paljon,
jotta turhan tekeminen jaisi pois ja panostettaisiin asioihin, mitka helpottaisivat kaikkien tyota.
Teemme liian paljon asioita viela manuaalisesti. Samalla voisi yksinkertaistaa asioita, jolloin se

nakyisi asiakkaille laitteidenkin parempana kadytettavyytena.

Kaikkia tekoalyalgoritmeja tai muita algoritmeja ei kannata ldhted keksimaan tyhjasta. Olisi tar-
keampaa osata |6ytaa parhaita jo olemassa olevia palikoita ja rakentaa niiden paalle omia sovel-
luksia. Jos jossain on tuhat henkil6a kehittamassa jotain algoritmia, niin oman organisaation pari

kehittdjaa, vaikka hyvia ovatkin, eivat pysty yhta tehokkaasti niita kehittamaan.

Suurin osa haastatelluista toivoi resurssien jarkevampaa hyédyntamista. Parempaan resurssoin-
tiin paastaisiin tekemalla selkeita linjauksia siita, mita halutaan tehda ja millaisia halutaan olla.
Strategia voisi vahvemmin ohjata paivittdista tekemistd. Eradssa yksikossa on keskitytty pitkalti
mekaniikkasuunnitteluun. Toiset osiot konesuunnittelussa tulevat muista tiimeista. Jos tiimissa
olisi automaatio- ja sdhkoésuunnittelun kehityshenkil6itd, tiimi pystyisi kehittdmaan alykkaita rat-

kaisuja tulevaisuusvetoisemmin.

Kaksi haastateltua nostivat ydinosaamisena esiin kyvyn integroida asioita, kun hankitaan osaa-
mista ja teknologiaa, vaikka naapuripajasta, tai kyvyn tehda yhteistyoprojekteja yliopistojen ja

muiden yhteistyokumppaneiden kanssa, jotta pystytdan paketoimaan osaaminen omiin tuottei-
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siin. Integrointi- ja verkostoitumistaidoista tulee olemaan suurta tarvetta. Yksikko ei pysty pie-
nessa porukassa kehittamaan sellaista osaamista, jota saadaan kentalta. Pitdisi lisdtda omaan tii-
miin ihmisid, jotka ovat olleet paljon asiakkaiden tehtailla. Laitteet eivat ole sitd ydinosaamista,

vaan porukalla tekeminen.

Lisdaksi nahtiin, ettd globalisaatio on monella muulla alalla tdrkedd, mutta vaneritehtaat ovat
melko konservatiivisia ja tulevat hieman jaljessa. Tosin siella tieto alkaa liikkua yhd enemman glo-

baalisti tehtaalta toiselle paikalliset tarpeet huomioiden.

Tulevaisuudessa innovointiin ja vuorovaikutukseen kannattaa panostaa. Pitda pystya panosta-
maan ideointiin ja innovointiin olemassa olevien ydinosaamisten lisdksi. Tutkimuksellisuus pitaisi
myos saada osaksi ydinosaamista. Kaikkien henkildiden uteliaisuutta pitaisi yleisesti lisata. Jopa
tybaikaa voisi kayttaa tietyn maaran uuden tutkimiseen omalla alalla, jotta tiimi paasisi paremmin

eteenpdin uuden teknologian kehittamisessa.

Laitteistojen tuomia hyotyja asiakkaan kokonaisprosessissa olisi osattava tuoda esiin vield enem-
man. Olisi hyva, jos pystyttdisiin paremmin seuraamaan tuotteita alusta lopputuotteeksi ja etsi-
maan tyokalujemme avulla niitd pullonkauloja, missa asiakkaan prosessia voitaisiin edelleen te-

hostaa kdyttamalla Rauten mittalaitteita.

Haastateltujen esittamia yksittaisia huomioita olivat muun muassa seuraavat.

e On osattava entistd enemman kiinnittda huomiota eri sidosryhmien kanssa kommuni-

kointiin ja yhteistyohon.

e On osattava entistd enemman panostaa osaamista ongelmien tunnistamiseen ja ratkai-

semiseen.

e On osattava jakaa osaamista yrityksen sisadlla myds muille esimiehille.

e (Osaamisessa pitda pysya ajan hermolla, koska tietyista osaajista on julma taistelu. Myos
tyonantajamielikuvaa pitdisi nostaa tyomarkkinoilla, jotta saataisiin lisda tulevaisuuden

tekijéita.

Haastateltujen vastauksista huomattiin, ettei ydinosaaminen ollut kovinkaan tuttu termi. Kuiten-

kin suurin osa pystyi paattelemaan, mika esimerkiksi on Rauten ydinosaamista. Yksikdiden ydin-
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osaamisten nimedaminen oli monelle helpompaa kuin ydinosaaminen kasitteena. Yksikodiden eri-
laisuus aiheutti hieman hajaannusta vastauksissa. Kukin naki sen oman yksikkénsa toimintojen

lapi.

Monet kokivat, ettd nykyiset ydinosaamiset ovat tarkeita tulevaisuudessakin. Yhdessa tekemisen
taito nousi suurimmaksi tulevaisuuden ydinosaamiseksi. Vastaajat lisdsivat silti mukaan uusia tek-
nologioita, joita kannattaa huomioida toimintojen tehostamisessa, kuten tekodaly, robotiikka ja
automaatio. Resurssien parempi jakaminen ja integrointi nousivat usealla tulevaisuuden ydin-

osaamisiin. My0s innovointi, tutkimuksellisuus ja vuorovaikutus korostuivat.

4.2 Osaamisen kartoittaminen

Ennakointi, yhdessa tekeminen ja henkilén kehittyminen nousivat haastatelluilla osaamisen kar-
toittamisen tarkeimmiksi syiksi. Kymmenen vuotta sitten yksikéiden koot olivat pienia ja yhteistyo
muiden yksikdiden kanssa oli vahdisempaa. Kaikki tunsivat toisensa ja heiddan osaamisensa. Kuka
tahansa pystyi selvittdmaan toisen osaamisen kysymalla ja keskustelemalla. Silloin osaamisen kar-
toitusta ei ndhty tarpeelliseksi. Yrityksen koon kasvaessa ei enda tiedetd, mitd osaamista yrityk-

sessa on.

Esimiesten olisi hyva tietda, mihin suuntaan yritys panostaa vuoden tai kahden kuluttua, jotta
tarvittavia taitoja voitaisiin alkaa kehittdmaan tai hankkimaan. Erds haastateltu koki keskustelut
teknologiajohtajien kanssa hyvaksi tavaksi kerata ennakoitavaa tietoa. Toinen taas lahtisi raken-
tamaan tiukat strategiset linjaukset siitd, mitd osaamisia nahdaan tarpeelliseksi vuoden tai kah-

den paasta, jotta sen perusteella voitaisiin pdattda, millaista osaamista pitaisi rekrytoida.

Osaamisen kehittamisessa on oltava pitkdjanteinen. Jos tavoitteena on esimerkiksi rakentaa ro-
botiikkaa parin kuukauden sisalla ja opiskelemme vasta alkeita, olemme jo auttamatta myohassa.
Osaamisen kartoittamisen avulla osataan laatia koulutussuunnitelmia ja tarjota relevantteja kou-

lutuksia henkiloille. Tama myo6s helpottaa paivittaista tyoskentelya.

Tekeminen on yhd enemman organisaatiotason yhteistyota, jolloin oikeiden henkildiden |6ytami-
nen tiimiin on haasteellista, jos heiddn osaamisensa ei ole tiedossa. On tarkeaa tietdd, missa hen-
kilé on erityisen hyva, jotta osaamista voidaan hyodyntaa erilaisissa projekteissa tai toimintojen
integroimisessa. Toisaalta ylimitoitetut tydmaarat hillitsevat yhteisty6ta. Tehtavien kasaantumi-

sen riskind on osaamisen oheneminen ja tyon laadun heikkeneminen.
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Osaamisen kartoittamisen avulla olisi helpompaa arvioida rekrytoidaanko uusi henkilé ulkopuo-
lelta vai onko yrityksessa osaavia henkil6itd. Henkildiden vaihtaessa tyopaikkaa tulee edelleen
jalkeenpadin yllatyksend, ettd myos ainoa osaaja on samalla poistunut talosta. Pitda osata varau-
tua, jotta osaaminen ei kasaudu vain yhden henkilon taakse, vaan ettd osaamista jaetaan useam-

malle.

Moni haastateltava kertoi kartoittavansa osaamisia keskustelemalla henkildiden kanssa epaviral-
lisesti ja kehityskeskusteluissa. Esimies saattaa peilata paivittdista tekemista keskusteluihin ja ky-
symyksiin, joita henkilot esittavat. Esimiehen keskusteluaktiivisuus koko tiimin kanssa tasapuoli-
sesti on oleellista. Jos henkild on kovin itseohjautuva, esimies ei valttamatta ole niin paljon teke-

misissa hanen kanssaan kuin haluaisi.

Erds haastateltava sanoi, ettda osaamistarpeiden arvioinnin voisi jattaa tiimildisille yhdessa poh-
dittavaksi. He yleensa parhaiten pystyvat kuvaamaan omat tarpeensa ja tietdvat omat tyotehta-
vansa. Kukin voisi miettid ensin oman osaamistarpeensa, jotka myéhemmin kerattaisiin tiimin

osaamistarpeiksi. Ndin osaaminen tehtaisiin ndkyvaksi ja sitd olisi helpompaa tyostda yhdessa.

Kollega- ja ryhmaarviointi jakoi haastateltavat kahteen ryhméaan. Osa suhtautuu niihin my6ntei-
sesti ja osa tietyin varauksin. Tiimin seniorijasenten osaamisesta nuorella esimiehellad ei valtta-
matta ole tietoa, mutta tiimin jdsenet osaisivat paremmin arvioida heidan osaamistaan. Positii-
vista ja negatiivista palautetta pitaisi pystyd antamaan rehellisesti ja anonyymisti. Jos koko tiimin
tahtotila on sama ja vilpiton, henkil6 voi saada niista arvokasta tietoa itsestdaan. Palautteen vas-
taanottamisessa pitda olla avoin ja valmis hyvaksymaan vaikeitakin asioita. Haasteina nahtiin hen-

kiloiden lojaalisuus tai solidaarisuus toisiaan kohtaan, ryhman tiiviys ja tehtavien lapinakyvyys.

Yrityksen tarjoamat osaamiskartoitusmenetelmat eivat olleet kovin tuttuja haastatelluille eika nii-
hin ole tarjottu koulutusta. Kehityskeskustelulomake on ollut kaytossa ja sita esimiehet ovat kayt-
taneet apunaan. Osaamismatriisit ovat periytyneet omalta esimiehelta ja niita kdytetaan vaihte-

levasti. Jarjestelmien kdytt6a monet ovat oma-aloitteisesti kokeilleet.

Osa haastatelluista piti kehityskeskusteluja tarkeimpana tapana keradta tietoa osaamisista. Pari
henkil6ad kayttaa osaamismatriisia apunaan. Osa taas ei koe kartoittavansa mitaan jarjestelmalli-
sesti, vaikka keskusteleekin henkildiden kanssa heiddan osaamisistaan kirjaamatta mitdan muis-
tiin. Osaamisen kartoittamistapoja on siis monia ja jokainen on valinnut itselleen ja tiimilleen so-

pivan tavan.
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4.3 (Osaamisalueet

Osaamisalueiden tarkkuudessa ja syvyydessa oli haastateltujen vastauksissa eniten hajontaa. Vas-
taajat olivat kuitenkin samaa mielta siitd, ettd mita tarkempi kartoitus olisi, sitd raskaampi sita
olisi yllapitda. Suurimman osan mielestd henkilon omiin tyotehtaviin liittyvat osaamiset olisi syyta
kartoittaa tarkasti ja syvallisemmin. Haastateltujen mielestd pitdisi tapauskohtaisesti miettia,
kuinka syvallisesti osaamista kannattaisi kartoittaa. Yleisesti heidan oli vaikea kertoa, milla tark-
kuudella osaamisia kartoitetaan ja miten osaamiset valitaan. Tama todennakoisesti johtui siita,

etteivat he olleet aikaisemmin miettineet, mitd osaamisen kartoittamisella kannattaisi mitata.

Nelja haastateltua piti osaamiskartoituksen toteutusta kerran vuodessa jarkevana. Syvallisem-
missd osaamisissa kehittymista voi tapahtua hyvinkin nopeasti. Henkilon kehittymisen seuran-
nasta nahtiin olevan hyotya motivaation kannalta. Sdanndllisesta seurannasta voisi olla hyotya,

kun mietitadn koulutustarpeita, jolloin yritys voi varautua niihin seuraavan kauden budjetissa.

Suurimman osan mielesta ns. pehmeda osaamista, kuten itsensa johtamista ja vuorovaikutustai-
toja, pitdisi kartoittaa. Niiden mittaaminen nahtiin kuitenkin ongelmallisena. Varsinkin asiakasra-
japinnassa toimiminen vaatii erinomaisia vuorovaikutus- ja viestintataitoja. Néama taidot ovat tie-
tysti tarkeitd myos jokapaivaisessa tiimityoskentelyssa. Esimiestaitoja opetetaan esimiesvalmen-
nuksissa, mutta alaisille ei ole tarjolla alaistaitoja, joiden osaamisesta voisi olla hyotya. Erdan
haastateltavan mielestda pehmea osaaminen liittyi henkilon luonteeseen, joka on melko pysyvaa

eika sitd kannata mitata.

Erds haastateltu koki, ettd kehityskeskusteluissa kannattaisi ottaa paremmin huomioon onnistu-
miset. Henkildiden pitdisi saada nauttia tyostdan ja siita, ettd asiat sujuvat. Tahan paastaan silla,
etta heille annetaan vapaus tehda haluamiaan asioita ja luodaan turvallinen ilmapiiri, jossa hen-
kilo uskaltaa pinnistdaa mukavuusalueensa ulkopuolelle iiman epdonnistumisen pelkoa. Sen sijaan,
etta tehtavassa olisi tarkka rajaus maaritelldan tehtavaalue riittavan laajaksi kokonaisuudeksi, jol-
loin henkild joutuu miettimaadn kokonaisuutta ja sen rajoja. Yleisesti kehityskeskustelujen runkoa

kdytetdan tavoitteiden ja koulutustoiveiden kirjaamisessa ja seuraamisessa.

Lahes kaikki pitivat piilo-osaamisen selvittdmista haasteellisena. Tarkeimpana valineena pidettiin
epavirallista kahvipoytakeskustelua. Osaamisen esille tuominen on hyvin paljon henkildsta riip-
puvaa. Osa henkildistd on hyvin avoimia ja osa taas pitdytyy tydasioissa vapaassakin keskuste-
lussa. Piilo-osaamisen kdtkemisen syina pidettiin vaatimattomuutta tai sita, ettei henkiloé halun-

nut lisda tehtdvia. Osaamiskyselyissa voisi olla hyva, jos henkil6 voisi lisdtd muita osaamisiaan kuin
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mita kyselyssa on valmiina. Valja tehtavakuva saattaisi antaa henkilélle mahdollisuuden nayttaa

piilo-osaamistaan.

Tulevaisuuden henkilékohtaisista osaamistarpeista nousivat tarkeimpina esiin innovointi, priori-
sointi, kommunikointi ja teknologia. Uusien tekniikoiden, tydmenetelmien ja tyotapojen kehitta-
miseen olisi varattava riittavasti aikaa. Tahan paastaisiin fasilitoimalla tilanteita, joissa pitda miet-
tia asioita eri nakokulmista kayttamalla erilaisia innovointimenetelmia. Yleensa insindorityd on
pelkdstadan ongelmanratkaisua. Tuotteiden kehittamisessa on tehty jo kaikki helppo ja itsestdaan

selva.

Nykyinen hektinen ty6tahti ei anna riittavasti aikaa vapaalle ajattelulle, jonka avulla voitaisiin
luoda uusia ideoita. Lisdksi informaatiotulvan vuoksi on vaikeaa erottaa, mitka asiat ovat oleellisia
ja tarkeita. Priorisoinnin avulla olisi mahdollista |16ytaa tasapaino kestavampaan tydontekoon. Jos
tyomaaraa lisataan jatkuvasti, ideat alkavat huononemaan. Siksi jokaisen pitdisi osata keskittya

oleelliseen ja rajata omia tehtadviaan.

Lapset ja nuoret saavat nykyaan kouluissa erilaisen kasvatuksen kuin aiemmin. Kun he siirtyvat
ty6elamaan, he odottavat erilaista kommunikointia kuin mihin on totuttu. Nykypaivan etdayhteyk-
silla vuorovaikutus ja ihmisten valinen kommunikaatio ovat merkittdavassa asemassa. lhmiset ei-
vat enda valttamatta toimistolle palatessaan tunne niin hyvin toisiaan ja ihmisten véliset suhteet
ovat haurastuneet. He eivat enaa ole niin tuttuja toisilleen eivatka keskustele syvallisesti. Etdayh-
teyksilla pitdisi keskustella muistakin kuin tyoasioista, jotta vahvistettaisiin yhdessa pitavaa lii-

maa. Kommunikoinnilla on iso merkitys siind, miten tyot sujuvat.

Osa haastatelluista oli sitd mieltd, etta teknologiaosaaminen ja varsinkin tekodlyosaaminen on
tulevaisuudessa ldahes itsestdaan selvaa. Automaatio ja robotiikka voivat helpottaa ihmisten rutii-
ninomaista tekemista, jolloin heille jaa enemman aikaa tarkeiden asioiden tekemiseen. Perusoh-
jelmointitaidoista ja kehittyneista tietoteknisista taidoista on hyotya, kun maaritelldaan automaat-

tisia toimintoja.

Yksittdiset haastatellut nostivat esiin myos itsensa johtamistaidot, kokonaisuuksien hallinnan,
asiakasnakokulman ja prosessien ymmartamisen, jatkuvan oppimisen seka kriittisen lukutaidon.
Osaamistarpeet ovat siis laajat my0s tulevaisuudessakin, mutta niiden maarittely tai ennustami-

nen on haastavaa.

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mihin he kiinnittavat huomiota rekrytoinnissa. He arvostivat

tyonhakijoissa eniten henkil6taitoja, osaamista, kokemusta ja henkil6kohtaisia ominaisuuksia.
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Hakijan kayttaytyminen rekrytointitilanteessa osoittaa myds hanen kykydan toimia tiimissa ja asi-
akkaan kanssa. Sita tdydentda hanen koulutustaustansa ja kokemuksensa, joiden on tasmattava
haettavaan tehtavaan. Teknistd osaamista, todistuksia tai testimenestysta ei pidetty niin tarkedna
kuin hakijan persoonaa. Laajasta tyokokemuksesta saattaa olla hydotyda myéhemmin muissakin
tehtavissa. Henkilokohtaisia ominaisuuksia on vaikea saada selville haastattelussa. Niitda on myos
vaikea kehittaa. Esimerkiksi pitkajanteisyyttd, johdonmukaisuutta ja oppimiskykya tarvitaan var-

sinkin silloin, kun tehtavaan koulutus saattaa kestaa pari vuotta.
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

Haastattelun tarkoitus oli nostaa ajateltavaksi erilaisia osaamisalueita ja niiden kayttoa eri tilan-
teissa, kuten rekrytoinnissa, osaamisen kehittdmisessa ja tehtdvien vaatimusten maarittelyssa.
Opinndytetyon aikana osaamisen kartoittamisen moninaiset syyt ovat herattdaneet uteliaisuuteni.
Myos yrityksessa olisi hyva pohtia, miksi osaamista kartoitettaisiin ennen kartoittamispaatosta.
Olisi resurssien haaskausta kartoittaa osaamista vain siksi, etta yritykselld on valineet siihen. Tar-
vitaan hyvia perusteita siihen, miksi osaamista mitataan ja mihin sita kdaytetaan. Haastatteluiden

ja kirjallisuuden perusteella olen kerannyt tahan naita syita ja mahdollisia menetelmia.

Henkilon nykyisen osaamisen ja osaamistason selvittaminen osaamiskyselylla auttaisi seuraa-
maan jarjestelmallisesti hanen osaamisensa kehittymista. Samalla voitaisiin suunnata koulutuksia
niille henkildille, joilla on todellista tarvetta eika koko tiimille, osastolle tai yksikélle. Koulutuksilla

voidaan joko vastata nykyisiin puutteisiin tai ennakoida tulevia tarpeita.

Erds tyOopaikan vaihtamisen syy on se, ettei yrityksessa osata hyodyntaa henkilon taytta potenti-
aalia. Yrityksen pitaisi antaa henkil6lle mahdollisuus kehittdd osaamistaan. Yrityksen tehtavana
on ohjata osaamista sellaiseen, josta on hyotya yritykselle. Henkil6ille on pystyttava rakentamaan
mielekkaitd urapolkuja ja mahdollisuuksia kehittya. Heitd motivoi se, ettd he nakevat oman kehi-

tyspolkunsa.

Henkilon nykyisen tehtavakuvan selvittamisesta osaamismatriisin avulla on apua, kun mietitdaan
uuden henkilon palkkaamista samanlaiseen ty6tehtavaan joko sijaiseksi tai lisdaresurssiksi. Sa-
malla se auttaa miettimaan tarvitaanko jotain lisdosaamista tulevaisuudessa. Usein rekrytointi-
ilmoituksiin joudutaan miettimaan, mita osaamista kyseisessa tyotehtavassa talla hetkella tarvi-

taan, jolloin helposti unohtuu, mita tarvittaisiin tulevaisuudessa.

Matriisia voidaan kdyttaa myds henkildston nykyisen osaamisen kartoittamiseen riskien hallitse-
misessa tapauksissa, joissa avainhenkil6 [ahtee pois yrityksesta. Taman avulla saataisiin selville,

onko tiettya erityisosaamista useammalla kuin yhdella henkilolla.

Rekrytoivan henkilén osaamisen tarkistaminen osaamiskyselylla auttaa selvittdmaan, mihin osaa-
misalueisiin pitda perehdytyksessa keskittya erityisesti. Perehdyttamissuunnitelmat olisi silloin

helpompi muokata juuri tietylle henkilolle optimaaliseksi sen sijaan, ettd kaytettaisiin kaikille sa-
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maa pohjaa. Samalla esimies nakisi, mikd on henkilon osaamistausta, ja henkild nakisi, mita ha-
nelta vaaditaan tyotehtavassa. Tassa pitdd ymmartda, etta rekrytoinnin kriteerien ja osaamisen

kehittdmisen erot. Henkilolla voi olla potentiaalia, jota ei osaamiskyselyssa mitata.

Kun osaamisalueita mietitddan ennen osaamisen kartoittamista, olisi hyva kirkastaa yrityksen ydin-
osaaminen ja miettid yhdessa oman yksikdn tai tiimin ydinosaamisia. Ndin tehtdessa voidaan
muodostaa yhteinen nakemys siita, mitkd ovat oman yksikdn kannalta tarkeimpia erityisosaamis-

alueita. Samalla ajatus suuntautuu niihin osaamisiin, jotka ovat oleellisia tuloksen kannalta.

Tulevaisuuden osaamisissa oli mielenkiintoista huomata vapaan ajattelun ja priorisoinnin suhde.
Kun henkild saa vapaasti valita tehtavidaan, hanelld syntyy helpommin myo6s uusia ideoita. Toi-
saalta tehtavakuvan valjyys ja laajuus saattaa aiheuttaa toiden maaran hallitsemattoman kasva-
misen, jolloin priorisoinnilla on suuri merkitys. Mutta mita tapahtuu niille tehtaville, joiden prio-

riteetti on matala? Jaavatkod ne tekematta ja onko se oikeastaan hyva asia?

Rekrytointikriteereissd haastatellut olivat hyvin konservatiivisia. Ensivaikutelma, todistukset ja
tyokokemus olivat tarkeimpia valintakriteereja. Monet olivat kuitenkin sisdistaineet oman koke-
muksensa kautta sen, ettd hakijan ominaisuuksia on vaikeampaa kehittda kuin osaamista eli kan-

nattaa mieluummin palkata hyva tyyppi, joka tulee kaikkien kanssa toimeen.

5.1  Tutkimuksen arviointi

Haastateltujen vastaukset olivat keskendan vain osittain samansuuntaisia. Tama saattaa johtua
haastateltavien mdaran vahyydestd ja heidan erilaisista tehtdvakuvistaan. Toisaalta haastattelu
paljasti ndakokulmien suuren vaihtelun ehka juuri samasta syysta. Haastattelussa pyrittiin luomaan

luottamuksellinen ilmapiiri, joka antoi haastatelluille vapauden puhua avoimesti.

Yksi seitsemasta haastattelusta jouduttiin pudottamaan kokonaan analyysista, koska haastatel-
tava oli ymmartanyt kysymysasettelun jostain syysta vaarin ja vastasi kysymyksiin ainoastaan rek-
rytointinakdkulmasta. Haastattelija huomasi taman vasta silloin, kun siirryttiin rekrytointia koske-
viin kysymyksiin. Se, ettd haastattelija huomasi sen vasta silloin, johtui siitd, ettei haastattelussa

ollut videoyhteyttéa saatavilla teknisten ongelmien vuoksi.
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5.2  Tuotoksen arviointi

Tuotekehitystiimin osaamismatriisissa osaaminen on jaettu vastuualueittain tuotekehitysosaston
vastuualueluokittelun mukaan. Esihenkil® voi kdyttdad matriisissa myds osaamisalueita tai ohjel-
mistokomponentteja, jos han niin haluaa. Perinteinenkin osaamisjaottelu onnistuu matriisissa.

Esimerkiksi kategoria voi olla kielitaito, alakategoria englanti seka tarkenteet puhuminen ja kir-

joittaminen.

Kuvassa 12 on esimerkkina ote matriisista, kun sitd on tdydennetty. Tassa tydssa ei esitetd koko

tuotekehitystiimin osaamismatriisia yrityssalaisuuksien vuoksi, vaan se on jatetty tyon tausta-ai-

neistoksi, joka on ollut ohjaajien arvioitavana.
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> o ) N m s oo o~ 0o S 3823 385
Vastuualueet, joihin osaaminen liittyy. g FRE- N N R RSN RS- R SR - R SR R SR R N §
Lg% 3§ ¥ ¥ 33 3333 e T
Z/2d 3 3 2 8 2 £ 2 L T E T T LT T TS
¥|£ E E E E E E E E E E E E E E E E E
5|£ 6 6 6 © ¢ 0 G @ © 6 © 0 0 O 98 G O < s
1 b R e e e N N < N o e o o e o O = = i 35
h ® p
Keskiarvo 3128 2,0 34 30 35 27 33 3,0 30 3,0 34 20 20 35 20 30 § £2% 2|3
2o © 5
Keskihajonta 0,7 08 0,0 1,0 1,2 1,0 0,6 1,2 0,8 0,8 0,0 0,7 00 T5|E2 | E 2
3 2 H
Osaamisten mérs e 2 711 2 32 3/l 22002 ceE|dg|s8 8¢
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BN user interface  WebU!I 2 4 2 3 3 30 & 10
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Analyzer Algorithms (optimization)  Clipper optimizations 3 3 2 2 2,5 W -0,5 Pieni
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Kuva 12. Esimerkki matriisista.

Esihenkil6 merkitsee matriisiin osaamisen, merkitystason kullekin osaamiselle, osaamisen kriitti-

syyden seka henkilot, heidan osaamisensa ja osaamistasot. Osaamisten arvioinnin esihenkil6 voi

tehda yhdessa tyontekijan kanssa.

Matriisi nayttaa kuinka montaa osaajaa osaamisalueella on, osaamistason keskiarvon ja yrityksen
osaamiskuilun. Matriisi ilmaisee sanallisesti, mikali jollain osaamisalueella on koulutustarvetta.
Lisaksi tyontekijoiden alla ndkyy osaamisten keskiarvot ja -hajonnat sekd osaamisten maarat. Tar-
vittaessa naita riveja voi piilottaa nakyvista. Ehdollista muotoilua voi kayttaa korostamaan esihen-
kilolle tarkeita arvoja ja helpottamaan silmailya. Esihenkil6 voi suodattaa osaamislistaa suodatus-

napeista rivilla 5. Osaamismatriisin vaiheittaiset kayttéohjeet |0ytyvat taulukon toiselta valileh-

delta (liite 5).
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5.3 Jatkokehittdmisaiheet

Osaamisten valintaprosessin suunnittelussa on keskijohtoa haastattelemalla ja keskustelemalla
otettava selvaa, millaista osaamista toimipisteen eri osastoilla pitdisi olla, jotta saadaan selville
osaamistavoitteet. Sen jdlkeen maaritellddn tehtavakohtaiset tavoitteet. Lisdksi on selvitettava,

millaista osaamista yritys tulevaisuudessa saattaisi tarvita ja miten sita voitaisiin lisata.

Seuraavaksi maaritellddan osaamiskartoituksen kysymykset ja niiden laajuudet. Kyselyn kysymyk-
sien suunnitteluun pitda panostaa riittavasti, koska ne ratkaisevat myos saadaanko osaamisva-
jeita tarkasti selvitettyd. Kyselyssa on hyva kayttaa kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa, jotta
vastauksia voidaan kasitelld jarjestelmdssa automaattisesti. Lopuksi matriisin avulla saadaan

osaamisvajeet nakyviin, jotta voidaan kohdentaa koulutukset oikein.

Kyselykaavakkeiden testauksia kannattaa tehda yhdelle valitulle tyontekijalle kultakin osastolta
seka valikoiduille esimiehille. Osaamisen kehittdminen onnistuu hyvin pienelld osastolla pelkilla
kehityskeskusteluillakin. Uusi esihenkil6 saattaa joutua turvautumaan osaamisen kartoittamiseen
ainakin alussa. Kannattaa pohtia lahdetdanko johtoryhmasta Iahtien miettimdan ydinosaamisia,

jotta niista tulisi koko konsernia ohjaavia.
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Haastattelukysymyksia

Ydinosaaminen

e Mitd ydinosaaminen mielestasi tarkoittaa?

o Mika on yksikkosi ydinosaamista talla hetkella?

o  Mika on yksikkosi ydinosaamista tulevaisuudessa?

Osaamisen kartoittaminen

e Millainen merkitys osaamisen kartoittamisella mielestasi on?

e Kuinka tarkedna pidat osaamisen kartoittamista?

e Mitd hyotyja osaamisen kartoittamisella on?

e Kartoitatko alaistesi osaamista?

e Jos saisit muuttaa jotain, niin miten kartoittaisit osaamista?

e Mitd mieltd olet kollega- ja ryhmaarvioinnista?

e Millaisia osaamiskartoitusmenetelmia yritys tarjoaa kayttoosi?

e Millaista koulutusta yritys on antanut osaamisen kartoittamiseen?

e Onko Mepcon osaamisen kartoittamiseen annettu koulutusta?

e Millaisella tarkkuudella osaamista kannattaisi kartoittaa?

e Kuinka syvalle menisit henkilon osaamisen selvittdmisessa?

e Mitd osaamista kannattaisi kartoittaa osaamiskyselylla sdannollisesti?

e Kannattaako pehmeita arvoja esimerkiksi itsensa johtamista, vuorovaikutustaitoja yms.

kartoittaa?

e Miten kaytat kehityskeskusteluita osaamisen kartoittamisessa?
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e Miten selvitat alaisten piilo-osaamiset? Miten se saataisiin esille?

e Onko mielestasi yleistd, ettd se pidetaan piilossa?

Tulevaisuuden osaamiset

e Millaista henkilokohtaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan?

e Mita asioita kannattaisi ottaa huomioon esimerkiksi rekrytoinnissa?

e Mihin asioihin yleisesti kiinnitdt huomiota rekrytoinnissa?

e Mitd mieltd olet ndistd osaamisista? (Tulevaisuuden tydelamataidot, Helsingin yliopisto,
https://hyplus.helsinki.fi/wp-content/uploads/2019/09/Tulevaisuuden-tyoelamatai-
dot.pdf)

e Millaisia ajatuksia haastattelu on herattanyt?
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Saatekirje

Hei,

Olen tekemadssd ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyohon liittyvdd haastattelututki-
musta. Teemahaastattelun tarkoituksena on selvittda esimiesten osaamisen kartoittamisen me-
netelmia ja heidan ndkemyksidan osaamisalueista. Haastattelen yrityksemme eri yksikoiden esi-

miehia. Olisin erittdin kiitollinen, jos pystyisit osallistumaan haastatteluun.

Haastatteluun on hyva varata pari tuntia. Haastattelu tallennetaan videolle litterointia ja analyy-
sia varten. Haastatteluja analysoimalla pyritdan selvittdmaan yhtenaista tapaa osaamisen kartoit-

tamiseen eri yksikoissa.

Ennen haastattelua pyydan tayttamaan lyhyen Forms-kyselyn, jolla kerdatdaan haastateltavan taus-

tatietoja. Kysely auttaa selventamaan haastateltavan taustan vaikutusta nakemyksiin eika niita

julkaista tutkimuksen yhteydessa sellaisenaan.

Vastaamalla kyselyyn ilmoitat samalla halukkuutesi osallistua haastatteluun. Sen jalkeen Idhetan

sinulle ehdotuksen haastattelun ajankohdasta kalenterikutsuna.

Ystavallisin terveisin

Marko Uppa
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Esitietokyselylomake

Teemahaastattelun esitietokysely

The survey will take approximately 5 minutes to complete.
Vastaamalla kyselyyn ilmoitat samalla halukkuutesi osallistua haastatteluun. Antamiasi tietoja ei julkaista
opinndytetydssa sellaisenaan vaan kdytetddn vastausten analysoimisessa.

1. Tehtavanimekkeesi *

Enter your answer

2. Tehtavakuvasi

Enter your answer

3. lkasi *

Enter your answer

4. Koulutustaustasi *

Enter your answer

5. Tyokokemuksesi *

Enter your answer

6. Kerro lyhyesti osastosta/organisaatiosta, jossa tyoskentelet *

Esimerkiksi henkilomddrdit, organisaatiorakenne, alaisten osaamisalueet/tehtdvdit.

Enter your answer

7.Minulle sopiva haastatteluaika *

Viikonpdivd ja ajankohta

Enter your answer
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Kokouskutsu

Hei,

Kiitos, ettd saan haastatella sinua. Aikaa on varattu kaksi tuntia, mutta todennakdisesti suoriu-
dumme siitd lyhyemmassa ajassa. Haastattelussa kdytetdan videokuvaa ja dantd, ja se tallenne-

taan litterointia ja analysointia varten.

Haastattelun kysymykset liittyvat osaston/ryhméan ydinosaamisiin, kdyttamiisi osaamisen kartoit-
tamisen menetelmiin ja ndakemyksiisi osaamisalueista. Ydinosaamisen kdsite kannattaa selvittéd

ennen haastattelua.

Ystavallisin terveisin

Marko Uppa
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Osaamismatriisin tayttoohje

1. Kirjoita osaaminen tai vastuualue, jota haluat seurata. Sen voi ryhmitelld kategorioihin,
alakategorioihin ja vield tarkempiin osiin tarvittaessa, jolloin voit suodattaa nakyville

esim. vain tietyn alakategorian.

2. Luo asteikko merkitystasoille. Esim.

1 = Oppimiseen menee tunteja.

2 = Oppimiseen menee paivia.

3 = Oppimiseen menee viikkoja.

4 = Oppimiseen menee kuukausia.

5 = Oppimiseen menee yli vuosi.

3. Maarittele tydnantajan merkitystaso kyseiselle osaamiselle tai vastuualueelle.

4. Maarittele onko osaaminen kriittista yrityksen toiminnan kannalta.

5. Lisaa tyontekija, joka hallitsee kyseisen osaamisen tai vastuualueen.

6. Luo arviointiasteikko. Esim.

tyhja = Ei kuulu tyotehtaviini.

1 = Tarvitsen koulutusta.

2 = Osaan ohjattuna.

3 = Osaan suppeasti ja tarvitsen joskus ohjausta.

4 = Osaan lahes itsendisesti, koen sen tarkedksi ja olen kiinnostunut oppimaan lisaa.

5 = Osaan tdysin itsendisesti, kehitan sita aktiivisesti ja jaan osaamistani.

7. Arvioi tyontekijan osaamistaso itse tai yhdessa tyontekijan kanssa.



10.

11.
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Matriisi ndyttda automaattisesti kunkin osaamisen kohdalla
e osaajien maaran kullakin rivilla,

e osaamistasojen keskiarvon,

e yrityksen osaamiskuilun ja

e koulutustarpeen sanallisesti.

Voit seurata tyontekijan osaamisten keskiarvoa, keskihajontaa ja maaraa tyontekijan ni-

men alla. Voit piilottaa tarpeettomat rivit.
Voit suodattaa listan nakymia suodatusnapeilla.

Voit kokeilla esimerkiksi henkilén poistumisen vaikutuksia osaamistasoihin poistamalla

henkilon sarakkeen, jolloin tulokset muuttuvat.
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