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Osaamisen merkitys yritysten kilpailukyvyssa onveamit jatkuvasti kilpailutilan-
teen kiristyessa globaaleilla markkinoilla. Josamsenen todella halutaan menestys-
tekijksi, on sité hallittava ja johdettava strag@gmukaisesti. TAssé opinnaytetydssa
keskityttiin osaamishallintajarjestelman kehittaeeis varsinaissuomalaisessa koh-
deyrityksessa, joka toimii metalliteollisuuden pada. Osaamishallintajarjestelmaa
kehitettiin alustavasti kuukausipalkkalaisille naugitd on myéhemmin mahdollisuus
soveltaa ja laajentaa koskemaan myds tuntipalldalai

Opinnaytetyon tavoitteena oli kohdeyrityksen osadwallintajarjestelman kehittami-
nen huomioiden johdon nakemykset ja tarpeet sekddyityksen liiketoimintaym-
paristd. Tavoitteena oli myds johdon sitouttaminénestelman kehittamiseen ja
osaamisen johtamiseen. Tutkimus suoritettiin ldéghria toimintatutkimuksena
hyodyntaen benchmarkingia, johdon (teema)haasigt@d havainnointia tutkimus-
menetelmind. Haastateltavia johtoryhmalaisia aiya suomalaisia benchmarking-
kohteita kaksi: Valmet Automotive (Uusikaupunki) fdollming Works (Pori).
Benchmarking-menetelmaa soveltaen saatiin myosdt@hdonsernin muulta yksi-
kolta Ruotsista ja Englannista palautetta osaantsdimnan ja konsernin jarjestel-
mien kayton suhteen.

Benchmarking-vierailuista saatiin paljon kayttolafpa kehitysideoita osaamishal-
lintaprojektin suorittamiseksi ja -jarjestelman k&imiseksi. Johdon haastatteluiden
tuloksena saatiin arvokkaita ndkdkulmia ja mieéfé yrityksen tarpeista osaamis-
hallintajarjestelman suhteen. Néiden ja teoriatregderusteella tehtiin useita paran-
nusehdotuksia kohdeyrityksen osaamisen hallintddgeh. Tutkimuksen aikana
kavi ilmi, etta kehitysty6 on aloitettava perusadem, kuten strategian méaarittelysta.
Tutkimustulokset antoivat johdolle hyvan lahtokohdansin strategiatyoskentelyyn
ja sen jalkeen osaamishallintajarjestelméan kehitéem.
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The impact of competence as a success factor basigrontinuously in companies

due to complex competition in global markets. Iing@etence really is a success fac-
tor, it has to be controlled and managed accorthnge strategy. This research was
focused on the development of a competence manageystem in a case company
which operates in the metal industry and is locate8outhwest Finland. The com-

petence management system was first developeddothly salaried employees but

later it can be implemented to apply also to howdged employees.

The goal of this research was to develop the casgany’s competence manage-
ment system, which considers also the needs amgs\woé management and also the
business environment. My other goal was to gainagament’'s commitment to the
system’s development and competence managemers.résearch was performed
with a qualitative and practical approach utilizifgnchmarking, management
(theme) interviews and observation as researchadsttFive members of the man-
agement team were interviewed and benchmarking pea®rmed at two Finnish
sites: Valmet Automotive (in Uusikaupunki) and Hhoihg Works (in Pori). Ben-
chmarking was also applied with corporate sitegivdtg feedback regarding com-
petence management and the use of corporate syBtams$wo sites in Sweden and
England.

Many useful ideas were gained from benchmarkingsvi® managing the compe-
tence management project and improving the sysfena result of management in-
terviews, valuable views and opinions from the camyps point of view were gained
regarding the competence management system. Basidloomation received from
these and from the theory, several suggestionsniproving the case company’s
competence management were made. During the studgned out that the devel-
opment process has to begin with defining basimetds such as strategy. The re-
search results set a good starting point first,ni@nagement to work with strategy
and then to develop the competence managemenirsyste
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LITTEET



1 JOHDANTO

Kilpailun kiristyessa liikemaailmassa, osaaminengsee yha tarkeammaksi kilpailu-
tekijaksi yrityksissa. Kaytdnnossa organisaatioiiogksildiden oppimisen kautta,
joten yksildiden osaamisesta ja kouluttamisestan&tiaa huolehtia. Kuten Luoma
(2005, 96) toteaa, nykypaivana organisaation mgmesta voidaan yha huonommin
selittda pelkastaan aineellisiin resursseihinylitta tekijoilla. Sen sijaan, yha vah-
vemmin menestymisen nahdaan olevan riippuvaisiaresgatiossa olevasta osaami-
sesta (Luoma 2005, 96).

Myds kilpailu hyvista tyontekijoista saa tyonantagaiettiméaén keinoja, joilla tyon-
tekijat saadaan motivoitua organisaatiossa. Mikéhkiloston kouluttautumiseen ja
kehittymiseen liittyvat asiat on hoidettu hyvinganisaation mahdollisuudet tuntuvat
mielenkiintoisilta, ihmiset haluavat kehittda osa&staan ja sovittaa tulevaisuuttaan
taman organisaation tarpeiden mukaan. Jos asihbiolettu huonosti, muut tyopai-
kat nayttavat houkuttelevimmilta, ihmiset optimdighyen tahtdimen tavoitteita ja
osa tybajasta menee uuden tydpaikan pohdintaamtgiRaki, Kauhanen & Kolari
2006, 58.)

Henkildstbn osaaminen ja sen kehittaminen ovat&hkeita yrityksen kilpailukyvyn
vahvistamisessa. Taman opinnaytetyon tavoitteeniebdeyrityksen osaamishallin-
tajarjestelman kehittdminen huomioiden johdon néKkesat ja tarpeet sekd koh-
deyrityksen liiketoimintaympaéristd. Tutkimusty® pabtuu myods aiheen teoriaan
seka benchmarking-tuloksiin. Tutkimuksen tulokskoldeyritykselle annetaan suo-
situksia osaamishallintajarjestelman kehittdmisek&ma tyo toimii néin ollen erin-
omaisena perustana ja lahtokohtana projektin etaéempemiseksi. Osaamishallinta-
jarjestelméa kehitetaan ensijaisesti kuukausip#dlisile mutta mydhemmin jarjes-
telmaa on mahdollista soveltaa myos tuntipalkkalaisTama toimintatutkimus ei
palvele vain kohdeyritysta vaan on hyddynnettaveséeltuvin osin myds muihin
yrityksiin, jotka ovat kiinnostuneita henkilostorsaamisesta ja sen kehittamisesta

yrityksen edun mukaisesti.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JATAVOITTEET

Tutkimuskenttana on varsinaissuomalainen yritysa jon tuottanut kokoonhitsattuja
palloventtiileja kaukolampdon ja teollisuuteen joodesta 1975. Kohdeyritys on yksi
maailman suurimmista kokoonhitsattujen palloveldhi valmistajista. Viennin

osuus on nykyaan noin 75-80 % liikevaihdosta. Héstéa on noin 150, joista kuu-
kausipalkkalaisia on noin 40. Kohdeyrityksen liieéwo oli 36M€ vuonna 2008.
Vuodesta 2002 yritys on kuulunut amerikkalaiseenskoniin, jonka paapaikka on
Dallasissa Teksasissa. Konsernissa on 56 eri mghssansa noin 14 000 tydnteki-
jaé. Konsernin sisélla kohdeyritys kuuluu Flowcohttivisioonaan ja siella Power-

sektoriin.

Osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen ei oleesyatttista, johdonmukaista eika
hallittua kohdeyrityksessa, silla taustalla ei ghesinaista osaamishallintajarjestel-
maa, joka olisi kytkoksissa yrityksen strategiaanjdhtamisjarjestelméan. Vuonna
2002 yrityksessa on laadittu toimintaohjeet keliggkusteluihin ja tietotaitomatrii-
siin liittyen. Ohjeita noudatettiin vain sind vu@nonka jalkeen osaamista ei ole
kartoitettu eika kehityskeskusteluja kayty ainak&arkkien kuukausipalkkalaisten
kanssa. Kouluttautumista paasaantoisesti suositastta talla hetkella sita ei ole
kytketty osaksi laajempaa kokonaisuutta. Koulutuksisallistumisista yritetaan pi-
taa kirjaa keraamalla osallistujalistoja tai -tddiksia mappiin, mutta helposti saata-
vissa ja ajan tasalla olevaa tietoa ei ole tyopakkhtaisesti. Koulutuksen tai muiden
kehitysmenetelmien vaikuttavuutta ei ole arviodjgstelmallisesti. Yrityksessa on
sitd ei valvota millaan tavalla. Olemassa olevigikalujen ja ohjeiden osalta pitaa-
kin selvittaa, vastaavatko ne yrityksen nykyisipédta ja miksei johto ole sitoutunut

kayttamaan niita?

Tutkimuksen tavoitteena on kohdeyrityksen osaartisbgéarjestelman kehittami-

nen siten, etta se palvelee yrityksen tarpeitayaitteita. Tavoitteena on myos joh-
don sitouttaminen jarjestelman kehittdmiseen jappthmiseen. Tutkimus suoritetaan
laadullisena toimintatutkimuksena, silla toimintatmuksessa pyritddn vastaamaan

johonkin kaytdnnén toiminnassa havaittuun ongelmeankehittdmaan olemassa



olevaa kaytantva paremmaksi (Metsamuuronen 200§, "Z8imintatutkimuksen
yhteydessé& on mahdollista puhua teorian ja kaytéryhdeydestad”. Teorian ja kay-
tannodn yhdistaminen tulee mahdolliseksi, kun tutista tehdaéan yhdessa tutkittavi-
en kanssa. (Kuusela 2005, 8-9.)

Tutkimustavoitteita lahestytaan kuvion (1) mukaiseBarkeimpinad tutkimusmeto-
deina kaytatetddn benchmarkkausta ja teemahaastatiehdon mielipiteita ja tar-
peita selvitetdan haastatteluiden avulla. Kokenauksaamishallintaprojekteista seka
esimerkkeja hyvista toimintamalleista pyritddn saam benchmarking-vierailuilla
kahteen yritykseen. Konsernin ja paikallisten gtgémien yhteensovittamisesta pa-
lautetta tavoitellaan konsernin muilta yksikdilRBerehtymalla henkildstén osaamis-
hallintaan liittyvaan teoriaan luodaan tietoperustgestelman asianmukaisuudelle.
Kohdeyrityksen liiketoimintaymparistdd analysoidaa@issa kaikissa tutkimusvai-
heissa, jotta tulokseksi saadaan nimenomaan kohgdesglle suositeltava malli

osaamishallintajarjestelmaksi.

@Q/ /’ TEORIA . ©

\f\-k // \\ ’2")\
& 4 b T
i

&
S /£
I

i

<
\OSAAMISHALLJNTA— y N fgp
e

AN

/" BENCH- o TEEMA.
/" MARKING / HAASTATTELUT X\
;/ "(' o

A B o \'\
ANALYSOINTI

£ \ JARJESTEL- /

Kuvio 1. Kaytettavien tutkimusmetodien suhde tutikgkohteeseen

Edella mainittujen tutkimusmenetelmien liséksi lei§En luonnollisesti havainnoin-
tia, silla tydskentelen kohdeyrityksen henkildsibhaossa. Tutkimustydskentelyani

helpottaa paasy tarvittaviin henkil6tietoihin jankédstojarjestelmiin seka kohdeyri-
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tyksen toimintakulttuurin ymmartaminen sen hiljaigeedon kautta, jota on kertynyt
kahdeksan vuoden tydsuhteeni aikana.

Alun perin tutkimuksen aihe valikoitui silloisenalapdaallikdon toimesta vuonna
2007. Han huomasi, ettd kohdeyrityksen toimintaokut taysin 1ISO 9001 -

laatujarjestelmé&n mukainen, silla pykalan 6.2.2 aank organisaatioiden on mm.
huolehdittava koulutuksesta seka arvioitava niideimenpiteiden vaikuttavuutta.
Saman vuoden heindkuussa astui voimaan uudistitlakf (n:0 334), jonka mu-

kaan henkilostosuunnitelma ja koulutustavoitte&iglaatia kaikissa yli 20 tyonteki-
jan yrityksissa (Lehtinen 2007, 6). Tyoni puolek&hityskohde tuntui sopivalta ja
mielenkiintoiselta. Innostus henkildstén osaamigemistamiseen, kehittdmiseen ja
hyodyntamiseen on kasvanut koko ajan opinnaytetgdememisen myota. Uskon,

ettad henkiloston osaaminen on todella yrityksen tdekeimmista paaomista.

2.1 Viitekehys

Osaamishallintajarjestelméssa on moninaisia vagautteita, joita on kuvattu viite-
kehyksessa (Kuvio 2). Viitekehys on laadittu tetei@on perustuen. Osaamisen hal-
linta kuuluu kiinteasti osaamisen johtamiseen. @ssan johtaminen tarkoittaa, etta
yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteistaéntéllaan organisaation ydinosaami-
nen ja muu tarvittava osaaminen. Taméan jalkeeroigaan, mika on osaamisen ny-
kytaso verrattuna tavoitetasoon. Sen pohjalta faaditarvittavat kehityssuunnitel-
mat, jotka viedaan kaytantdéon ja muunnetaan tydoidien henkilokohtaisiksi kehi-
tyssuunnitelmiksi. (Sydanmaalakka 2001, 256.) Ossamhallinta tarjoaa tydkaluja
osaamisen johtamiselle: keinoja osaamisen tunnistan, kehittdmiseen ja hyddyn-
tamiseen (Hovila & Okkonen 2006, 45).
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Kuvio 2. Viitekehys osaamishallintajarjestelmasta

Yrityksen missio, visio ja arvot vaikuttavat seragtgisiin tavoitteisiin ja valintoihin.
Liiketoimintastrategiaan perustuen maéaaritellaanykgen osaamisstrategia sisaltéden
tarvittava osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Ysigka oleva osaaminen ja sen taso
saadaan selville yleensd osaamiskartoituksella galoritetaan esimerkiksi kehitys-
keskustelujen yhteydessa. Kullekin tyontekijalledaan laatia henkilokohtainen ke-
hityssuunnitelma seka yritykselle oma kehittamisbhp. Mahdollisen kehityssuun-
nitelman mukaisesti henkil6std kouluttautuu, kelfétitseadn ja osaamistaan eri ke-

hittdmismenetelmilla.

Suunnitelman toteutumista voidaan seurata mm. iatiimmakkeella, jonka avulla
tyontekija arvioi omaa oppimistaan ja kehitysmelmeda vaikuttavuutta. Vuositasol-
la toteutumista seurataan yleensd kehityskeskudégluyhteydessa. Henkiloston
osaaminen ja kehitysmenetelmiin osallistumiset dodotoidaan mahdolliseen
osaamis/koulutusrekisteriin. Henkildston osaamig&ehittAmiseen voidaan liittaa

seurattavia mittareita. Se saatetaan kytked myligqemisjarjestelmaan. Koko jar-
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jestelmén taustalla vaikuttavat niin YT-lain kuiBQ 9001 — laatujarjestelméan vaa-
timukset, yrityskulttuuri, mahdollisen omistajakensin toiminta, vaatimukset ja
jarjestelmat, kilpailu markkinoilla seka tulevaisian tuomat haasteet ja muutospai-
neet. Lopuksi painotus on jarjestelman yllapidogstia se tulisi osaksi yrityksen

toimintakulttuuria eika jaisi kertaluonteiseksi maiktiksi.

Viitekehyksesta (Kuvio 1) ilmenee niin ikaan heokibn osaamiseen ja kehittami-
seen liittyvat olennaiset kasitteet sekd niidensedilsuhteet. Paakasitteet luovat tut-
kimuksen rungon. Kukin osa-alue olisi oman opina8dn arvoinen aihe mutta
koska tassa tyossa kasitelladn osaamishallintajéhppad kokonaisuudessaan, esitel-
ladn tutkimuksen teoriaosassa kukin osa-alue péifigin. Jarjestelman taustalla

vaikuttavia tekijoita kasitellaén niitd koskevieadkasitteiden yhteydessa.

2.2  Tutkimussuunnitelma

Merkittdvana haasteena tassa tutkimuksessa onnaibegius. Kohdeyritys pyysi
kuitenkin tarkastelemaan jarjestelmaéa kokonaiswsaes silla onnistuneen kokonai-
suuden suunnittelemiseksi on huomioitava kaikkiesii liittyvat tekijat. Aiheen laa-
juus vaikutti myds tyomaaraan, joka asetti haasteginkilokohtaisten resurssien suh-
teen. Tasapainoilla piti niin tyon, opiskelun, pexdlaman, kotiaskareiden ja harras-
tusten valissa. Tietoperustan kokoaminen ja itsendytetyon kirjoittaminen tapah-
tui vapaa-ajalla. Kaytannon tutkimustyd kuten tekasstattelut ja benchmarking-
vierailut suoritettiin tydajalla. Tutkimusprosedsesti kokonaisuudessaan pitkaan,
jonka aikana tapahtui merkittavia muutoksia seklddieyrityksessa etta henkilokoh-
taisessa elamassa. Kohdeyrityksessa suurimpinaoksin& olivat maailman talou-
den taantuma vaikuttaen negatiivisesti yrityksemkkiaa- ja tyttilanteeseen loppu-
vuodesta 2008 alkaen seké toimitusjohtajan vailmtamikesékuussa 2009. Naiden
kahden muutoksen myoéta kohdeyritys on valmiina tgstyolle, joka koskee myos

osaamishallintajarjestelmaa. Taulukossa (1) on tkuvwatkimuksen eteneminen.



TAULUKKO 1. Opinnaytetyon aikataulu

Vaihe Ajalla
Aiheanalyysi 10/2007
Yhteistydpalaveri kohdeyrityksessa 10/2007
Aiheseminaari 10/2007
Tutkimussuunnitelma ja yhteistydsopimus 12/2008
Tietoperustan kokoaminen ja menetelméosion valiniste | -03/2009
KehittAmisseminaari Raumalla 03/2009
Tietoperustan ja menetelméosion viimeistely -03200
Benchmarking-vierailu: Hollming Works (Pori) 049
Benchmarking-kyselyt konsernin yksikoille 05/2009
Aloituspalaveri johdolle: Aihe & Hollming Works-takset 05/2009
Benchmarking-vierailu: Valmet Automotive (Uki) @®09
Johdon haastattelut 06/2009
Sonetin henkiléstohallinto-ohjelman esittely joHdol 06/2009
Haastattelujen litterointi ja benchmarking-aingistokéasittely| -09/2009
Tulosten raportointi ja analysointi 10/2009
Johtopéaatokset 10/2009
Viimeistely: rakenne, oikeinkirjoitus, lahteet 2009
Raportointiseminaari 11/2009
Palaveri johdolle: haastattelu- ja Valmet Autometitulokset| 11/2009
Loppupalaveri johdolle: Opinnaytetydn tulokset 239
Kypsyysnayte & valmistuminen -12/2009
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Tietoperustan kokoamisvaiheessa hankittiin te@te#i keskeisistd kasitteista ja
taustatietoa muista osaamishallintajarjestelmaéuttavista tekijoistd kuten yritys-
kulttuurista. Samalla analysoitiin kyseisia tekgkohdeyrityksen suhteen. Mene-
telmaosion valmisteluvaiheessa valmisteltiin teemagbattelua ja benchmarking-
prosessia. Kehittdmisseminaarissa saadun palayitzesteella paranneltiin tietope-
rustaa ja viimeisteltin menetelmaosioon liittyvs@ikkoja. Seuraavassa vaiheessa
toteutettiin benchmarking-vierailut Hollming Workaija Valmet Automotivella se-
ka lahetettiin valittuihin konsernin yksikéihin b#mimarking-kysely koskien etenkin
paikallisen ja konsernin osaamishallintajarjestelmsuhdetta. Teorian ja benchmar-
king-kokemusten perusteella haastateltiin kohdgsen johtoa. Seuraavaksi haas-
tattelut ja benchmarking-vierailut litteroitiin siekulokset raportointiin ja analysoi-
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tiin. Tutkimustuloksena kohdeyritykselle annetaansstukset osaamishallintajarjes-
telman kehittdmiseksi, joka luo kattavan perust@yt&nnon kehitystydohon.

3 YRITYKSEN ELAMANTEHTAVA

Yrityksen elamantehtava koostuu sen missiostapstigija arvoista (Kamensky 2004,
44; Kauhanen 2006, 21). Missio on toiminta-ajajoka maarittelee sen, miksi orga-
nisaatio on ylipdadnsa olemassa ja mita (perus)téhtde tayttdd (Hamalainen &
Maula 2004, 15; Kauhanen 2006, 21). Visio on ta#s/ma siita tulevaisuuden ku-
vasta, minkéalainen yritys tavoittelee olevansa raman vuoden (5-10) kuluttua
(Kauhanen 2006, 21). Kamensky (2004, 353) kuvaataig/rrityksen arvoankkuroi-

tuneeksi tulevaisuuden tahtotilaksi. Hamalainen &uh (2004, 15) lahestyvat visio-
ta kysymyksin: "Millaisia haluamme olla?” ja "Mitdaluamme tehda tulevaisuudes-
sa?”. Visio tuottaa siten sytykkeitd, pakotteitasjaintaviivoja osaamispohjan jatku-
valle kehittdmiselle (Viitala 2005, 76). Arvot owaityksen toimintaa ohjaavia sisai-
sid periaatteita, joille on ominaista voimakkuugsyvyys ja riippumattomuus ajasta
ja paikasta (Kamensky 2004, 337-338). Ne kertaw#fi arvoja organisaatio haluaa

toiminnassaan noudattaa.

Kohdeyrityksen missiota ei ole muotoiltu kirjallese formaattiin, mutta hiljaisen tie-
don perusteella oletan sen olevan seuraavanlalendeyritys tarjoaamaailman
suurimpana hitsattujen palloventtiilien valmistagaasiakkaille laadukkaita tuotteita
hyvalla asiakaspalvelullaKohdeyrityksen (Kohdeyritys 2007, 1) visio on laddsi-
kirjan mukaan seuraavanlainen:

* Olla johtava toimittaja valitsemallansa liiketoirtaralueella

» Pyrkia maaratietoisesti ja voimakkaasti etsimadndja liikevaihdon kasvat-

tamiseksi
» Kehittéda teknologista osaamista turvatakseen tideuden tarpeet ja vaati-

mukset
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Visio on sikali puutteellinen, ettei siind ole midglty, mika on valittu liiketoiminta-

alue. Visioon ei ole myoskaan liitetty konkreetisnitattavia tavoitteita esimerkiksi
likevaihdon suhteen. Myo6s teknologinen osaaminekéstulevaisuuden tarpeet ja
vaatimukset voisivat olla tarkemmin maariteltyngpatten, ettei tdméa laatukasikir-
jaan kirjattu kohdeyrityksen visio ei ole kovinkaaronen tyontekijan tiedossa. Koh-
deyrityksen tulisi panostaa erityisesti mission ritglemiseen ja vision jalkauttami-
seen koko henkilostolle, silla ne luovat stratediafiksi kehysta kaikelle toiminnal-

le, myds osaamisen kehittdmiselle (Viitala 2005, 77

Konsernitasolla (Konserni 2009) maéaaritelty missio seuraavanlainerto move,
control and protect the flow of materials in sonfgh@ world's most critical indust-
ries to help customers exceed their business gaadsultimately deliver increased
value to our shareholdergonka suomentaisin seuraavasti: liikuttaa, kdidida ja
suojata materiaalivirta maailman kriittisimmilldotesuudenaloilla auttaakseen asia-
kasta ylittamaan liikketoimintatavoitteensa, ja \@irkadessa tuottaa lisdarvoa osak-
keenomistajillemmeKonsernin visio (Konserni 2009) on Kirjattu néiFhe vision is

to distinguish ourselves to our customers by dehgeintegrated flow management
solutions as a global, unified, customer-centrisibesga sama suomeksi: Visio on
erottaa meidat kilpailijoistamme tuottamalla yhter# ratkaisuja virtaushallintaan

maailmanlaajuisena, yhdistettyna ja asiakaskeshki&igetyksena

Niin ik&d&n konsernin arvot on valittu huolelliseifiuvio 3) (Konserni 2009)Sitou-
tuminenmuistuttaa lupausten pitamisesta ja viestii luatetudesta asiakkaita koh-
taan.Luovuuskehottaa ajattelemaan rajojen yli seka ottamaataaa muutokset ja
uudet ajattelutavat.uonneosio viittaa konsernin toimintasaantdjen noudaitaen
(Code of Business Conduct) ja kehottaa toimimaanpe®lesta, mikd on eettisesti
oikein. Yhteistytkuvaa sitd, miten oikeat ihmiset tydoskentelevategsa hyodyntaen
ryhman potentiaalin ja mahdollisuudétiottamusviittaa ennen kaikkea itseluotta-
mukseen ottamalla tuottavia riskeja ja osoittamg@latajan rohkeuttaKyvykkyys
tarkoittaa lisdarvon tuottamiseen kaikessa, migintee sek& olemaan luotettava
neuvonantaja. (Konserni 2009.)
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LUSIOImE]
Cenlric
Cullure

Collaboration

Kuvio 3. Omistajaorganisaation arvot (Konserni 2009

Konserni on voimakkaasti viestinyt arvoista ja andtarkeydesta ainakin organisaa-
tion sisélla. Arvojen mukaan tyoskenteleminen adaan esimerkiksi konsernin

vuosittaisessa suoritusarvioinnissa (Performancaedgament System), jossa koh-
deyrityksesta mukana ovat lahinna johtoryhmalai&etot ovat esilla myds julisteis-

sa, joita on jaettu kaikkiin konsernin yksikéihinséksi konsernissa viestitaan vah-
vasti korkean eettisen toimintakulttuurin puolegtka nakyy mm. kansainvaliset
toimintasdannot -kirjasena (International Code akiBess Conduct), joka jaetaan

kaikille konsernin noin 14 000 tyontekijalle ympéraailman.

Koska konserni on monessa yhteydessa viestinytistaymletettavasti ainakin osa
niistd on jaanyt henkilokunnan mieleen mutta tugk@novat viela juurtuneet koh-
deyrityksen yrityskulttuuriin siten, ettd ne to@debhjaisivat tyontekijoiden kayttay-
tymista ja tyoskentelyd. Konsernin missio ja vieimt varmasti lahes kaikille tyon-
tekijoille vieraat. Syyna naihin on paaosin seeiekohdeyrityksessé ole koskaan
kayty avointa keskustelua siitd, mitd konserninsmisvisio tai arvot merkitsevat
paikallisella tasolla, mité ne tarkoittavat kaytéega ja miten ne ohjaavat toimintaa

my06s henkilétasolla.

3.1 Yrityskulttuuri

Yrityksen elamantehtava on vahvasti sidoksissgskitlttuuriin. Yrityskulttuuri on

varsin monitahoinen ja vaikeasti analysoitava ilnmgila se on muovautunut koko
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organisaation olemassaolon ajan. Sitad voi kuvaggo joka virtaa menneisyydesta
nykypaivaan kuljettaen mukanaan kaikkia niita iteoarvoja ja toiminnan piirteita,
joita organisaatiossa on omaksuttu eri aikakausikaisista tekijoista ja johtamista-
voista riippuen. (Makipeska & Niemela 2005, 61.)ty¥skulttuurin sanotaan integ-
roivan yksildiden uskomuksia, yhdistavan heidankpgyksiaan ja suuntaavan toi-
mintaa yhteiseen suuntaan. Se méaarittelee ehtlgamiten voi yrityksessa kayttay-
tya ja toimia, mika on sallittua ja mika ei, mitkayttaytya yrityksen ulkopuolella,
mihin uskoa ja sitoutua. Yrityskulttuuri siirtdgaggasmalleja, toimintoja ja traditioita

tyontekijalta ja sukupolvelta toiselle. (Viitala@®, 56.)

Kuten todettu, yrityskulttuuri on vaikeasti kuvaitei6. Yrityskulttuurin tuntemus
esiintyy tyontekijoilla [ahinna hiljaisena tietorjata on vaikea selittaa saatikka kuva-
ta kirjallisesti. Viitteita kohdeyrityksen kulttuista osaamisen hallintaan liittyen an-
tavat tulokset kohdeyrityksessé suoritetuista Héstdkyselyistd. Vuonna 2000 Stra-
ricon johdolla suoritettiin kehitystarvekartoitysssa kysyttiin miten tietyt asiat to-
teutuvat omalla osastolla/solussa. Taulukkoon (2)poimittu tulokset muutamista
kysymyksistad. Arvosteltuasteikko oli 1-5 (1= ernittd huonosti, 2=huonosti,
3=kohtalaisesti, 4=hyvin ja 5=erittdin hyvin). Vassten mukaan taulukossa mainit-
tuihin asioihin ollaan kohtalaisen tyytyvaisia, plrantamisen varaa toki olisi. Kehi-
tyskeskusteluja ei tiettavasti tuolloin kayty, joteastaajat ovat todennékdisesti tul-

kinneet kysymyksen koskevan jokapéaivaista kanssalsigt esimiehen kanssa.

TAULUKKO 2. Kehitystarveanalyysin tuloksia vuodeR@00

Kehitysalue Osastojen vastausten keskiarvo
Y hteishenki 3.7

Ammattitaidon hyédyntaminen 3.5

Mahdollisuus ammatilliseen lisakoulutukseen 3.3
Esimies/alaiskeskustelut 3.2

Konserni on suorittanut kaksi henkiloston tyytyygieen ja sitoutumiseen liittyvaa
kyselya vuosina 2007 ja 2008. Kyselyssa oli vaiténoihin vastattiin vuonna 2007
taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mieltd, higkanaa mielta, hiukan eri miel-

ta, jokseenkin eri mielta ja taysin eri mielta. Tkon (3) vastauksissa on yhdistetty
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taysin, jokseenkin ja hiukan samaa mieltd yhteamdén 2008 kyselysséa vastaus-
vaihtoehdot olivat: vahvasti samaa mieltd, samadtéien osaa sanoa, eri mieltd ja
vahvasti eri mieltd. Taulukon (4) vastauksissa bdistetty vastaukset vahvasti sa-
maa mielta ja samaa mielta. Koska vastausvaihtaasit@t erilaisia, vuoden 2007

ja 2008 kyselyn tuloksia ei voi taysin verrata iiosa.

TAULUKKO 3. Konsernin tyytyvaisyyskyselyn tuloksiaiodelta 2007

Vaittama Vastanneista %
samaa mielta

Pystyn hyvin hytdyntdmaan tietotaitoani tydssani. 09

Minulla on annettu tilaisuus parantaa taitojani semmissa. 55 %

Minulla on mahdollisuudet ammatilliseen kehityksgekasvuun. 54 %

Olen saanut riittavasti koulutusta, jotta voin sti@a tydni erinomaisesti. 72 %
Ymmarran hyvin, kuinka tyésuoritustani arvioidaan. 65 %
Esimieheni auttaa minua kehitystarpeideni maarigassa. 49 %

Yleisesti ottaen olen tyytyvainen tyéhoéni konsesais 74 %

TAULUKKO 4. Konsernin tyytyvaisyyskyselyn tuloksiaiodelta 2008

Vaittaméa Vastanneista %

samaa mielta

Lahin esimieheni ilmoittaa minulle pAamaaréat jeottieeni selvasti. 47 %

Taitoni sopivat hyvin osastolle, jossa tydskentelen 73 %

TyoOsuorituksieni arvioinnit ovat auttaneet minu&ikymaan ja paranta- | 32 %

maan suoritustani.

Konserni tarjoaa riittavat mahdollisuudet oppimisgekehittymiseen. 41 %

Kaikilla tyéntekijoilla on tasavertaiset mahdolligiet kehittymiseen ja yleq 24 %

nemiseen.

Lahin esimieheni tukee kehittymispyrkimyksiani. BH

Esimieheltani ja tyotovereiltani (toisin sanoenpgikalla) saatu koulutus | 46 %

valmentaa minua tyéhoni riittavasti.

Henkildille annetaan koulutus, jota tarvitaan kongesa menestymiseen. 43 %

Vastausten mukaan suurin osa henkilostosta koksgn@nsa hyvin hyddyntamaan
tietotaitojaan tydssdan mutta kehittymis- ja ylersnahdollisuuksia pidetaan huo-
noina. Yli puolet vastaajista koki, ettd esimietigit auttaneet paamaarien ja tavoit-
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teiden asettamisessa, kehitystarpeiden arvioinnesgdtka kehittymispyrkimysten
tukemisessa. Vastausten mukaan tyontekijat ymméttéviten heidan tyésuoritus-
taan arvioidaan mutta arvioinnit eivat kuitenkaamaakehittdmaan ja parantamaan
tyosuoritusta. Tiedan, ettd kohdeyrityksessa suhii@an kouluttautumiseen kannus-
tavasti. Siihen vaaditaan kuitenkin aktiivisuuttaritekijaltd. Sen sijaan ty6tehtavien
kehittymisen ja varsinkin ylenemismahdollisuuksgrhteen on haasteita nain pie-
nessa yrityksessa. Rekrytointiprosessissa mietié@&m, onko talon sisalla potenti-
aalista henkilo6d kyseiseen tydtehtavaan. Usko#, ststemaattisilla ja asianmukai-
silla kehityskeskusteluilla ja my6s osaamiskarksilia saataisiin tyytyvaisyytta li-
sattya todella paljon osaamisen ja tyosuoritustmtiémiseen liittyen.

Kohdeyrityksen yrityskulttuuri luonnollisesti vaittaa koko tutkimustyon kulkuun ja
tuloksiin. Koska johtaminen seké johdon tapa dgfel toimia vaikuttavat keskeises-
ti yrityskulttuuriin (Makipeska & Niemela 2005, gltulee yrityskulttuuri myos joh-
don haastatteluiden yhteydessad huomioiduksi. H@elstaen tarkoitus on liséksi
sitouttaa johtoa osaamishallintajarjestelman k&miseen, silla esimiesten ja tyonte-
kijoiden suhtautuminen muutokseen ja uuteen ja@festan riippuu pitkalti siité, ko-
kevatko he johdon pitavan sita tarkedna. Osaantistagdirjestelma pitaa sisallaan
kuitenkin entuudestaan tuttuja elementtejd, kutehitigskeskusteluja ja osaamisen

arviointia, mika helpottanee mahdollista muutospsssa.

4 LIIKETOIMINTASTRATEGIA

Kamenskyn (2004, 44) mukaan elaméantehtavan mayirdte yrityksen strategisen
arkkitehtuurin kaikkein pysyvin ja arvoperusteigiementti, joka luo lahtokohdan
muulle strategiselle suunnittelulle. Yrityksen seginen arkkitehtuuri voidaan kuva-
ta strategisen johtamisen kokonaisrakenteena, jpokgalta yritys suunnittelee, to-
teuttaa ja valvoo strategista toimintaansa (KameriZb04, 349). Hamaldinen &
Maula (2004, 16) maarittelevat strategian yksirkieen selkeasti: "Strategia kuvaa,
miten organisaatio aikoo saavuttaa visionsa jauttda missiotaan.” Se siis vastaa

kysymykseen "mitd meidéan pitaisi tehda menestyaksernulevaisuudessa” (Hama-
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lainen & Maula 2004, 16). Valpola (2002, 23) kuwamnistuneesti yrityksen elaman-

tehtavan ja strategian suhdetta kuviossa (4).

Missio/Visio
(Mitd olemme /haluamme)

Strategiat Arvot (Suunta)
Tavoitteet Toimintatavat
Toiminta Kiyttiytyminen
Tulokset
Miti Miten
Miti teemme? Miten teemme?

Kuvio 4. Missio, visio, strategiat, arvot ja tul@tgValpola 2002, 23)

Strategia maarittelee yrityksen liiketoiminnan Iteem ja laajuuden nojautuen toi-
mintaympariston tarjoamiin uhkiin ja mahdollisuuksiSen ohjaamana organisaati-
on taloudelliset ja henkiset voimavarat pyritaakdamaan ja kohdistamaan siten,
ettd syntyisi ainutlaatuinen ja kestava kilpailumae (Kauhanen 2006, 19.) Koh-
deyritys operoi metalliteollisuudessa seka eneatpda kaukolampo-puolella. Yritys

on yksi maailman suurimmista kokoonhitsattujen gadhttiilien valmistajista. Tuo-

telajitelmaan kuuluu terés-, haponkestava, pitkdiken, taysaukko- ja hoyrypallo-
venttilli seka linjasdatt-, maakaasu-, paikallaanbus- ja haponkestava linjasaato-
venttiili. Venttiileja on saatavissa eri variaatiai kokoluokissa dn 10 — dn 600. Ku-
viossa (5) on esitelty vasemmalta oikeaan teréspaiktiili, paikallaanhaaroitus-

venttiili seka pitkakarainen palloventtiili.
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Kuvio 5. Tuotekuvia

Teollisuudessa palloventtiileja kaytetaan erinomeaisominaisuuksien vuoksi luke-
mattomissa sovelluksissa, kuten kaukolammdossa ygmdssa, Oljy-, prosessi- ja
nestekaasuputkistoissa seka lammitys-, jaahdyaysmpastointijarjestelmissa. Pallo-
venttiilin rakenteesta johtuen se on erittain siviuote on taysin hitsattu ja huolto-
vapaa, jossa ei ole vaihdettavia osia. Tama helpasennusta ja eristysta. Kaikki
venttiilit valmistetaan painelaitedirektiivin vaatusten mukaisesti. Suunnittelumene-
telmissa kaytetddn mm. 3D-mallintamista, FEM-,aug- ja korroosioanalysointia.
Viennin osuus liikevaihdosta on vajaa 80 % ja térkearkkina-alue on Venaja. Asi-
akkaat ovat lahinna tukkuliikkeitd. Tehokas jallestyntiverkosto takaa nopean ja
luotettavan toimituksen asiakkaalle. Vuosittaineotantokapasiteetti on talla hetkel-
l& noin 500 000 venttiilid, ja henkilostéa on vajd®. Henkilosto jakaantuu osastoit-

tain kuvion (6) mukaisesti.

Johio
[ I I ]
Myynii D=t Tuctanto Laatu Talous ATHE
1T —1 !—l—l
Tuotekehitys Csavalmistus Hokoonpano Kirjanpito Henkildstdhallinto
Warasto | | | HKunnossapito

Kuvio 6. Kohdeyrityksen organisaatiokaavio



22

Kohdeyrityksella on neljd merkittavaa kilpailijaautta se on pystynyt sailyttamaan
johtoasemansa markkinoilla jo vuosia. Kilpailuekrystuu nahdakseni vahvaan, yli
30-vuotta vanhaan brandiin, joka viestii luotettadesta ja laadukkuudesta tuotteen,
toiminnan ja palvelun suhteen. Mydskaan osaamiserkitysta ei sovi vaheksya,
silla jokaisen organisaation olennainen kilpailuediihde on osaaminen (Laamanen
2005, 180). Kohdeyrityksella on ollut ISO 9001 tlesertifikaatti vuodesta 1992 ja
ISO-14001 -ymparistosertifikaatti vuodesta 199%tuidsikirjassa kirjatun laatupo-
litikan (Kohdeyritys 2007, 2) mukaan yrityksesséeutetaan yhdessa sovitut laatu-
tavoitteet kaikessa toiminnassa, noudatetaan ttaminaatelevia viranomaismaara-

yksid seka vastataan asiakkaan pyyntdihin ja kyggimyjoustavasti ja jouhevasti.

Suurissa organisaatioissa liiketoimintastrategiayl@ensa kirjallinen ja ainakin tii-
vistettynd henkiloston saatavilla (Kauhanen 2008). Zohdeyrityksessa, kuten
yleensakin pk-yrityksissa strategiaa ei ole mathyitarjalliseen muotoon, eika tiedo-
tettu kirjallisesti henkilokunnalle. Pienissa jaskesuurissa organisaatioissa liiketoi-
mintastrategia onkin usein vain omistajien ja ylismmjohdon tiedossa (Kauhanen
2006, 21). Strategiaviestintdd harjoitetaan kohtidggessa yleensa tiedotustilai-
suuksissa, missa informoidaan tulostavoitteistaiigen saavuttamisesta seka mah-
dollisista uusista tyontekijoista ja muista (stggd® toimeenpanoon liittyvistd) muu-

toksista tai tulevaisuuden suunnitelmista.

Konsernilla on sen sijaan méaariteltyna strategiavi 7), jossa on seitseman teki-
jaé: orgaaninen kasvu, strategiset yritysostohajieaatio, portfolio-hallinta, proses-
sien ylivertaisuus, teknologia/innovaatiot sekaamigaatiokyvykkyys, joka huomioi
my06s oppimiskulttuurin suosimisen. Naméa konsermiatsgiat tuskin ovat monella-
kaan kohdeyrityksessa tiedossa johtoryhmalaistgikdi. Yleensé niita tarkastellaan
vain konsernin vuosittaisessa suoritusarvioinnig@formance Management Sys-

tem), jossa kukin tyohon liittyva tavoite yhdis@tgohonkin konsernin strategioista.
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R —— Defiver organic growth with new products and services that fill the pipefine of future
g revenues and ensures dependable business growth.
. S Identify and execiie sirategic acquisitions which enhance our market position,
Sl by Ll strengthen our existing portfolio and increase shareholder value.
Globalizati Increase the globalizgtion of our business 1o emerging geographies as we expand
Lz TR our competitiveness and secure the future.

Strengthen our core business through strategic portfolio management of our
Portfolio Management products amd services, 1o align for future growth, provide integrated solutions, and
increase shareholder value.

Dnive process excellence with our Continuous Improvement Process fo maximized
Process Excellence productivity and customer fulfilliment, thereby achieving high customer satisfaction
and brand lfoyalty.

_ Infuse technology 1o innovate and differentiate our products and services and
Technology/innovation maximize our customers ability o expand revenues and margins.

Buwild an organizational capability that encourages ethics, diversity, learning, and an
empowered culiure that focuses on delivering consistent performance and resulis.

Organizational Capability

Kuvio 7. Konsernin strategiakuvaukset (Konsernitye2008)

Kohdeyrityksen strategiset valinnat nakyvéat toiraid. Aikaisemmin yrityksen stra-
tegia vaikutti vahvasti olevan kasvustrategiagdihdasta laajennettiin vuoden 2008
aikana noin 2 800 neli6lla ja vuonna 2005 noin B80GIIA. Lisaksi viime vuonna on
tuotantoon kehitetty kokonaan yksi uusi 15 robo#iséltdva automatisoitu linja,
jonka tavoitteena on tuottaa jopa 80 % enemmartiitend (kappaleissa 0,5 miljoo-
naa). Kasvulla haluttiin vastata suureen kysyntfég etenkin Vengjan kaukolam-
pomarkkinoilla vallitsi. Kasvun myéta kohdeyrityaaiti keskittya suurivolyymisiin
standardituotteisiin myyden niitd l&ahinna suurimengakelijoille. Kuvioissa (8) on
esitetty kohdeyrityksen myynti teollisuudenalomtakuviosta (9 ja 10) nahdaan Ve-
naan myynnin kasvu verraten vuosia 1998 ja 2007.

Sellu ja paperi
%5 _ Kaasu

% 3

Kuvio 8. Myynti teollisuudenaloittain v. 2008 (Kobgrityksen esitys 2009)
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Kuvio 9. Myynti maittain v. 1998 (Kohdeyrityksenigs 2009)

Liettya Viro _ Ukraina  Nora Valko-Vendja
Iéﬁ“‘-‘iﬁ Romania aksa  yiina
. ia

LA Tsekki

kKazakhstan

Kuvio 10. Myynti maittain v. 2007 (Kohdeyrityksesitys 2009)

Kansainvélisen talouden taantuman myoéta kysyntéhakentynyt syksysta 2008
voimakkaasti ja johto on joutunut paivittamaan &ilpstrategiaa radikaalisti. Ennen
ei jouduttu panostamaan markkinointiin vaan vdittinyytiin kasista. Nyt suurivo-
lyymisesta standardituotestrategiasta on jouduitttyradan tuotekehitys- ja markki-
nointipohjaiseen strategiaan, jossa tuotesovelhosiaatiot ja asiakaskeskeisyys ko-
rostuvat. Nyt painopiste onkin uusien markkinoidesim. kaukokylmd) ja asiakkai-
den etsimisessa, joka tyollistaa etenkin myyntimjarkkinointiosastoa seka tuoteke-
hitysta erikoisventtiilien ja uusien sovellusterripsa. Samaa strategiaa ei tosiaan
kannatakaan toistaa vuodesta toiseen, silla yniparepajatkuvuudet tai uudenlaiset
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kilpailijat voivat syrjayttaa perinteisella tavalleimivan yrityksen (Santalainen
2006, 79).

Haasteeksi nousee reagointikyky muuttuvilla mar&Hia; kuinka nopeasti yrityksen
toiminta saadaan muuttumaan uuden strategian va#inavalla? Ainakin strate-
giaviestinnan merkitys edelleen korostuu, sillatstgiatyd onnistuu vain, jos organi-
saation jasenet ymmartavat organisaation paamgékainot, joilla nuo paamaarat
tavoitetaan seka sisaistavat, miten heidan tulieeiamiiden tavoittamiseksi (Hama-
lainen & Maula 2004, 13). Tarked& on myos kiingittiuomiota henkiléston kykyyn
mukautua muuttuviin tarpeisiin, silla ilman ykstdi&n oppimista ei tapahdu organi-

saationkaan oppimista, mika on erityisen tarkeaéttavissa olosuhteissa.

4.1 Osaamisen johtaminen ja osaamisstrategia

Osaamista pitaa johtaa, jotta se palvelee yritykagpeita vision ja strategian mukai-

sesti. Viitala (2005, 14) maarittelee osaamisengoiisen seuraavasti: "Osaamisen
johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyahvistamista ja varmistamista

osaamispohjan avulla.” Se on laaja johtamisen kalsous, joka sisaltaa kaiken sel-
laisen tarkoituksen mukaisen toiminnan, jonka avylityksen strategian edellytta-

maa osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudistetdaanjataan. Osaamisen johtamisen
kiinnekohtana on yrityksen visio, johon perustullarsta osaamista tarvitaan nyt ja
tulevaisuudessa. (Viitala 2005, 14-15.)

Osaamisen johtaminen yrityksessa on siis jatku\gskieessa oleva, monitasoinen
ja —tahoinen ilmi6, jonka voi visuaalisesti kuvatsn karkeasti yksinkertaistamalla
kuvion (12) mukaisesti (Viitala 2005, 14-15). Kuwmidkeskeiset elementit 10ytyvat
my0s taman tutkimuksen viitekehyksestad (Kuvio Bjajvoitanee nain ollen pitda

osaamisen johtamisen yksinkertaistettuna mallina.
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¥rityksen strategia >

— ¥rityksen strategiset osaamiszat >

*Prosesseille ja toiminnoille madritelldan
keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys
“Yksiléille ja tiimeille madritellddn keskeiset
osaamiset

“Tehtaville masritellddan osaamisvaatimukset Kehittdmis-

suunnitelmat ja
toimet

Osaamiskartoitukset
———+ prosesseittain-toiminnoittain-y<sikdittain-tiimeittiin-yksilaittain

Kuvio 12. Osaamisen johtamisen keskeiset elem@ntikailtu: Viitala 2005, 15)
Viitalan (2005, 21) mukaan osaamisen johtaminewltava osa yrityksen normaalia

johtamistoimintaa, jota havainnollistetaan yrityks®imintaa rytmittdvassa vuosi-

kellossa (Kuvio 11).
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Kuvio 11. Vuosisuunnittelukello tai -pydra (Valpda00, 77)
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Sydanmaalakan (2001, 133) mielestd osaamisstratediauluu osaamisen lisaksi
prosessit ja tietojarjestelmat, joita kehittam&bhdataan kilpailuedun saavuttami-
seen. Osaamisen ja kilpailustrategian vélisen gl@eymmartaminen on olennaista
kokonaisvaltaisen strategiatydn kannalta. Mita earkpi yrityksen on ennustaa
markkinoiden kehittymista tulevaisuudessa, sithkg@mpaa on sen omata sellaista
osaamista, jota voidaan joustavasti hyodyntaa ikilpga markkinatilanteiden muut-
tuessa. (Viitala 2005, 67.) Haasteena on siis jitikainen osaamisen kehittaminen,
jolla varmistetaan strategisten tavoitteiden suneta osaaminen myés tulevaisuu-
dessa (Rantamaki ym. 2006, 75).

Taman lisdksi yritykselld on oltava kunnossa sewdaen, jota tarvitaan tdménhet-
kisessa kilpailutilanteessa (Viitala 2005, 67). Kanen (2006, 141) nostaa esille kil-
pailustrategian kannalta seuraavia osaamishaastsiakkaan alan tunteminen,
ydinosaamisen yllapitaminen, kehittdminen ja léwitinen organisaatiossa, korkean
ammattitaidon sailyttaminen, yksilon jatkuva osasamikehittdminen monipuolisilla
kehittamistavoilla, verkostoitumisen hyddyntaminerganisaation oppimiskyvyn

kehittaminen, jatkuva oppiminen seka oppimisengofihen.

Yritysjohdon on osaamisen strategioissaan pyrittiwrénistamaan ja hankkimaan
liketoiminnassaan tarvitsemat resurssit seké ybldisaan naista innovatiivinen ja
kilpailukykyinen osaamiskokonaisuus. Lisaksi osattieet on pyrittava viritta-
maan niin, ettd optimaalinen arvontuotantokyky utia strategisesti tarkeissa asia-
kassegmenteissa ja avainasiakassuhteissa. (TikikkaAdaoutsijarvi 2001, 8.) Hen-
kiloston kehittdmisen pitdisi tapahtua suunnitelisasti siten, etta se tukee yksittais-
ten taitojen ja tietojen liséksi suurempien osaatuesden kehittymistda. Taméa edel-
lyttda nykyisen osaamisen ja tulevien osaamistdgoekartoittamista sekéa karkean
tason koulutussuunnitelman ja — periaatteiden lstan{Rantamé&ki ym. 2006, 75.)

Voidaan kysya, kuinka johdonmukaisesti kohdeyriggdssi johdetaan osaamista, kun
strategiaa ei ole tiettavasti maaritelty eikd hkrgton osaamista ole systemaattisesti
kartoitettu? Osaamisstrategisesti ajatellen kohtydggessa on kuitenkin tehty esi-
merkiksi rekrytointeja, joka ovat tukeneet selvéigtetoimintastrategiaa. Yritykseen
on palkattu viime vuosina merkittavasti uusia tnot@n tyontekijoitd mm. raata-

l6idyn koulutuksen kautta. Sen lisaksi on satsattmgan myyntiin palkkaamalla
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viime vuonna konsernin Moskovan yksikk6on uusiintéiin paikallinen myynnin
tukihenkild. Tana vuonna on rekrytoitu Vendjan ahygntipaallikkd sekd johtoon
markkinointi- ja myyntijohtaja, jonka ehdottomanaaamisvaatimuksena oli niin

ikaan venajan kieli ja Idan kaupan kokemus.

5 OSAAMINEN

Muutoksesta on tullut pysyva olotila, mik& vaaiinnyksiloiltéa kuin organisaatioilta
jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Osaamineheareee yhd nopeammin, joten
kyky oppia nopeasti uutta ja valmius omaksua ndpeasien tyotehtavien vaatimia
tietoja ja taitoja korostuu. On arvioitu, ettd kieséarin kaikesta tiedosta uusiutuu
vuosittain 7-20 prosenttia. Aina on kuitenkin sisliakin tietoa, joka ei uusiudu vaan
kumuloituu organisaatioon ja ihmiselle kokemuksgmaerusosaamisena. (Kauha-
nen 2006, 140.)

Yksilon osaamiseen liitetaan mm. tiedot, taidotor asenteet, kokemukset ja ih-
missuhdeverkot. Kairinen (2005, 69) kuvaa osaansstaaavasti: "Tiedot ovat pe-
rusta ja lahtokohta taidoille ja osaamiselle. Osaamvoidaan tulkita tietamisen ja
taitamisen yhteensulautumaksi. Osaaminen on henkidlussa oleva tiedon ja tai-
don kayttopotentiaali, kyky tehda jokin asia oikeftmmattitaito on taas muistinva-
raisen tiedon hyodyntamiskykya. Osaaminen on jatakiemman kuin vain tietojen
ja ammattitaitojen summa.” Osaamista voisi sitdry@sti kuvata kaavalla: Osaami-
nen > tiedot + taidot. Kokonaisuutta havainnolbst@&rtaus puusta (Kuvio 13), missa
tiedot on esitetty maaperand, joka on perustadaiti ja osaamiselle. Lehdet kuva-
taan osaamisena, joka on tietojen (maapera) fgeai{runko) tulos ja nain ollen vie-
l& enemman kuin tietojen ja taitojen summa. Puwsabkuvaavat eri taitoja ja lehdet

eri osaamisalueita.
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O S AALTINET

tiedot

Kuvio 13. Osaamispuu

Tietoihin ja taitoihin luetaan ammattitaidot sekéiset ja sosiaaliset taidot. Nykyaan
on naiden taitojen liséksi kielitaidon, tietotekain ja tietojarjestelmien hyddynta-
mistaidot korostuneet, samoin my6s yhteistyotajdaosiaalinen joustavuus. (Kau-
hanen 2006, 143.) Lisaksi kokemukset ja kontaktdtdarkeitd osaamisen osateki-
joita (Rantamaki ym. 2006, 75).

Luoma (2005, 96) jakaa osaamisen tekniseen, o ganiseen ja johtamisosaami-

seen. Tekninen osaaminen liittyy organisaation ygantukiprosessien suorittami-

seen, joka on kulloisellekin toimialalle valttamgt® ammattilaisuutta. Organisatori-

seksi osaamiseksi nimitetddn mm. erilaisia sosi@akuhteisiin, yhteistoimintaan ja

vuorovaikutukseen liittyvia tietoja ja taitoja kumyds oman organisaation tuntemus.
Johtamisosaaminen taas liittyy organisaation tan@msuuntaamiseen kokonaisuu-
tena kohti sen méaarittelemia tavoitteita. (Luoma2M®»6-97.)

Yrityksessa oleva osaaminen jaotellaan Longin jek¥is-Kochin (1995) mukaan
perusosaamiseksi, tukevaksi osaamiseksi, kriitisekaamiseksi seké tulevaisuuden
ratkaisevaksi osaamiseksterusosaamisebvat sitd, jotka ovat samanlaisia kaikilla

alalla toimivilla yrityksilla ja jotka ovat itse @&ssa valttdAmattomia mutta eivat riita
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kilpailuedun saavuttamiseefukevat osaamisebvat taas niita osaamisia, joiden
avulla muut osaamiset saadaan kanavoitua asiaki@eemaksi lisdarvoksi, kuten
talous- tai henkilostohallintolulevaisuuden ratkaiseva osaamirem sellaista tule-
vaisuuden aikomuksia ja avauksia mahdollistavaarosda, jota yrityksella ei kui-
tenkaan viela oleKriittiset osaamiset eli ydinosaamisetat niitd osaamisia, joiden
varassa asiakkaille tarjotaan talla hetkella ligéarna joiden varassa kilpailuetu saa-
daan pidettya. (Viitala 2005, 85.)

5.1 Ydinosaaminen

Ydinosaamisesta kaytetaan myds termeja kriittirgaaminen ja strateginen osaami-
nen (Laamanen 2005, 180). Ydinosaaminen on osaamitgknologioiden ja tieto-
jarjestelmien yhdistelm&, joka mahdollistaa yrighksmenestyksekkaan kilpailun
(Sydanmaalakka 2001, 134). Ydinosaaminen on orgatissa ajan mukana kehit-
tynyttd ominta osaamista, jonka varassa se toamniohon sen ainutlaatuinen kilpai-
lukyky perustuu. Tarkea osa on kokemuksen mukar#ukat osaaminen ns. hiljai-
nen tieto. Se on arvokasta siksi, ettd sen hanklkemon pitkaaikaista ja sitd on vai-
kea kopioida. (Niemela 2002, 86—-87.)

Vaikka ilman ydinosaamista organisaatiota on vaikeuatella, ja jota tarvitaan or-
ganisaation menestymiseen, sita pidetaan usestatse selvana organisaation omas-
sa toiminnassa. Tosin ydinosaamiseen liittyvia totoja ei yleensé ulkoisteta, silla
ne ovat organisaation ydinta. Ydinosaaminen eigllsitu johonkin tiettyyn henki-
|66n vaan se on organisaation tyontekijoiden digéiaa tietoa ja teknologiaa, joka
kehittyy ammattilaisten vélisessa vuorovaikutukaessyva ydinosaamisen hallinta
johtaa yleensa strategian suuntaisiin innovaatiggeiihuono useimmiten organisaati-

on naivettymiseen ja hitaaseen kuolemaan. (Laam20@5s, 180-181.)

Ydinosaaminen on sellaista osaamista, joka onwuakilpailustrategian toteutumi-
selle elintarkeda. Se voi liittya esim. ylivoimasseteknologiseen tietotaitoon, pro-
sesseihin tai suhteisiin yrityksen ulkopuolisiinntgoihin. Ylivoimainen teknologi-

nen osaaminen koostuu usein useasta teknologissatamisesta, joiden yhdistami-
sen taito muodostaa kilpailuedun. ProsesseihityMit ydinosaaminen voi perustua

esim. nopeuteen, varmuuteen, tehokkuuteen, tuatedgin, logistiikkaan tai joh-
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tamiseen, kunhan se tuottaa asiakkaalle merkittiisaarvoa. Ydinosaaminen voi
perustua myos erityislaatuiseen tapaan hoitaa emsrakas- tai alihankkijasuhteita.
(Viitala 2005, 63 & 83.)

Vaikka ydinosaamisia on lukumaarallisesti vahannoden maarittely vaikeaa, silla
se vaatii organisaation syvallista tuntemusta. Hgmd°rahalad ovat maaritelleet
kolme kysymysta, joiden avulla voidaan testata,cokyseesséa ydinosaaminen:

. Vaikuttaako se merkittavasti asiakkaan lisaarvoon?

. Voiko sen avulla lisata kilpailuetua?
. Voiko sitéd soveltaa muissa liiketoimissa? (Sydanaida 2001, 135.)

Kun ydinosaamiset on maaritelty, ne voidaan jaksaamisalueisiin ja ndma edel-
leen osaamisiin. Osaamisalueita kehitetaan jaigédan organisaation eri yksikois-
sa ja konkreettinen osaaminen (tietotaito) ilmermy&silotasolla. Tyontekijoiden

osaamiset ovat siis osa jotain osaamisaluetta &f8ydalakka 2001, 143.)

5.2 Tulevaisuuden ratkaiseva osaaminen

Osaamisen ydin l6ytyy itse asiassa huomisen osaanuippimisesta, ei pelkastaan
taman paivan osaamisen hallinnasta (Moilanen 208)1,Siita syysta osaamisen hal-
linnassa on huomioitava myds tulevaisuuden osaarpestt, joiden maarittdminen ei
ole ainakaan ydinosaamisista helpompaa. Tukenaaanidkayttad esimerkiksi sita
koskevia tutkimustuloksia. Metalliteollisuutta keska tutkimuksia on mm. Savonia-
ammattikorkeakoulun hallinnoiman Ammatillisen os@&en kehittamisen alueelli-
nen verkostomalli -hankkeen teettama selvitys EBaléon metallialan osaamistar-
peista (Savonia Ammattikorkeakoulu 2006, 1), jonkakaan |ahivuosien koulutus-
tarpeet muuttuvat jonkin verran, uusien tarpeiderogtaessa monitoimisuutta ja -
osaamista, johtamista ja yrittajyyttd. Suuremmigsigksissa uudet osaamishaasteet
muodostuvat suurten projektien ja kansainvélistankimta- ja huoltoverkostojen
hallinnassa. Kielitaitovaatimukset ja atk-osaamirl@rostuvat edelleen kaikissa
ammattiryhmissa. (Savonia Ammattikorkeakoulu 200% Vaikka tutkimus suoritet-
tiinkin Etela-Savon alueella, niin tutkimustulokgadtevat varmasti koko Suomen

metalliteollisuudessa.
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Toinen merkittava tutkimus on osa Kone- ja metdliisuuden 2020 —hankkeesta:
Kone- ja metalliteollisuuden ndkemyksia alan kélnmistarpeista Suomessa ja maa-
iimalla vuoteen 2020 (Leppiméaki & Meristd 2007, Zutkimuksen mukaan vuoteen
2010 ja 2020 mennessa etenkin liiketoimintaan,atoion seké kumppanuuksiin ja
kansainvalisyyteen liittyvan osaamisen tarkeys &wno. Yksittaisista tulevaisuuden
osaamisalueista eniten tarkeyttd&n kasvattavaessdd nykytilaan monikulttuuri-
suus, globaalien liiketoimintaprosessien hallire&&smateriaali- ja ympéaristotekno-
logiat. Taulukkoon (5) on tiivistetty tulevaisuudesaamistarpeet vuoden 2010 ja
2020 aikajanteella. (Leppimé&ki & Meristo 2007, 24.)

TAULUKKO 5. Kone- ja metallituoteteollisuuden tul@guuden osaamistarpeet
vuoden 2010 ja 2020 aikajanteella (Leppiméki & M&ri2007, 24)

Tarvittava osaaminen | Vuonna 2010 Vuonna 2020
Liiketoiminta- Asiakasrajapinnan hallinta, myyn-| Lisaksi hankinta, asiakastoimitukset
osaaminen tiosaaminen, ihmisten johtaminen| ja logistiikka, henkiloston kehittdmi-

nen ja koulutukset

Tuotanto-osaaminen | Oman alan perusosaaminen, eli | Samat kuin vuonna 2010
valmistusmenetelmat ja teknologia,
automatiikka, robotiikka ja tuotan-

non ohjausjarjestelmat

Tuotekehitys- Kayttajatiedon hyddyntaminen Lisaksi ymparistonakdtan huo-
osaaminen miointi, globaalin tutkimus- ja tuote-
kehitystoiminnan hallinta, innovaa-

tioprosessin hallinta seka tuotteen

moduloinnin, varioinnin ja tuotekeh

tysvaiheiden yhtéaaikainen toteutus

Kumppanuudet ja Kielitaito, eri markkina-alueiden | Lisdksi monikulttuurisuusvalmiudet
kansainvalisyys- kulttuurin ja muiden erityispiirtei- | ja —taidot
osaaminen den tuntemus, ulkoistaminen ja

alihankinta
Tiedonhallinta- Dokumentointi, tiedon kumuloitu- | Samat kuin vuonna 2010
osaaminen misen hallinta, tiedon hankinnan ja

analysoinnin menetelmat
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5.3 Kohdeyrityksen ydinosaaminen

Kohdeyrityksessa ei ole méaritelty sen ydinosaaregia tulevaisuuden ratkaisevia
osaamisia. Ydinosaamisen maarittelyssa lahdet@idcedile yleenséa yrityksen toi-
minnan ja prosessien analysoinnista. Kuviossa ¢h4gsitetty kohdeyrityksen pro-
sessikartta (Kohdeyritys 2007, .3Ydinprosesseja ovat markkinointi ja myynti-,
suunnittelu ja tuotekehitys- seka tilaus-toimitws@ssi. Tukiprosesseiksi on nimetty
liketoiminnan suunnittelu ja hallinta, materiaalilinta, toimintajarjestelman yllapi-
to, taloushallinto sek& resurssien hallinta. Prsisestaustalla vaikuttavat asiakkaan
odotukset seka vaatimukset, koska tavoitteenarm asiakkaan tyytyvaisyys. Vaik-
ka viime vuosien aikana tukiprosessien ulkoistamioe ollut yleistd, niin kohdeyri-
tyksen toiminnoista ei ole talla hetkella ulkoistiekuin siivous ja pihan kunnossapi-
to. Venttiili on huoltovapaa tuote, joten korjaya-kunnossapitotoimet kohdistuvat

l&hinna koneisiin, laitteisiin ja kiinteistoon.
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Kuvio 14. Kohdeyrityksen prosessikartta (Kohdesig007, 3)

Kokoonhitsattu palloventtiili on ollut rakenteebisti ja teknisesti niin yksinkertainen
ja toimiva kokonaisuus, ettd suunnittelu- ja ketiypp on suunnattu enemmankin
tuotantomenetelmien kehittamiseen ja vaihtoehtoigteaka-aineiden analysoimi-
seen. Taantuman myota strateginen paine saattsankini korostaa suunnittelun ja
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tuotekehityksen merkitystd nostaen sen jopa ydsgasiksi, silla kovat paineet koh-
distuvat uusien markkinoiden hakemiseen niin mageeilisesti kuin tuotesovellus-

ten kautta eri teollisuudenaloille. Tama edellyttadta strategista osaamista myos
markkinoinnissa, uusien markkinoiden, kulttuuri@ntpimintatapojen tuntemisessa,

kielitaidossa seka verkostoitumis- ja yhteistyoviaksissa.

6 OSAAMISEN TUNNISTAMINEN

Osaamisen johtamisessa on olennaista tunnistaa, loerkkiloston osaaminen riitta-
valla tasolla, jotta yrityksen tarpeet ja tavoittsaavutetaan nyt ja tulevaisuudessa.
Osaamiskartoitus ja kehityskeskustelu ovat sugaitlybkaluja osaamisen tunnista-

miseksi.

6.1 Osaamiskartoitus

Henkiloston kehittymistarpeita arvioidaan itse as@jatkuvasti osana jokapaivaista
toimintaa useimmiten esimiesten toimesta, muttartakon oltava myds jarjestelmal-
listd tiedon keruuta ja analysointia (Viitala 20086). Osaamiskartoitus on erin-
omainen osaamisen arvioinnin tyokalu henkilostoritk&misen suunnittelussa,
osaamisen hyddyntamisessa ja henkilon oppimisnattva virittdmisessa (Viitala
2005, 153). Sen avulla selvitetaéan, millaista osstnyrityksessa on ja miten yksi-
|6iden tulisi kehittya, jotta osaaminen vastaisidigeprofiilia. Osaamiskartoituksesta

saatetaan kayttdd myos nimitystd kompetenssikastqiiitala 2002, 198.)

Osaamista voidaan arvioida mm. itsearvioinnillaméshen, tyOkavereiden, sisaisten
asiakkaiden, ulkoisten asiakkaiden tai alaistenoamilla (Kauhanen 2006, 145).
Yleensa se tapahtuu kuitenkin kehityskeskustelussis@searviointina kayttaen apu-
na valmiita lomakkeita (Viitala 2002, 198). Viitald2005, 152) mukaan yksil6 op-
piikin parhaiten silloin, kun han ensisijaisessieitarvioi omaa oppimistaan, osaamis-
taan ja sen tuloksena syntyvia suorituksia. Esienebsallistuminen arviointiin on

tarkeda ja sen tulisi olla osa normaalia esimiehklluluvaa ohjaustydta. Esimies
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pystyy tarkastelemaan yksilon osaamista suhteess@ualueensa kokonaisuuteen.
Hanen tehtdvandan on myds tukea yksilétason tamadedellyttdman osaamisten
kehittymistad. Tyontekijoidensa arviointi edellyttdiomattavia ihmissuhdetaitoja,

jossa ei ole sijaa kateudelle tai kilpailuhengdN&itala 2005, 161.)

Osaamiskartoitus tulisi sisaltdd ainakin tyotelgévja osaamisalueiden listauksen
(tydn kannalta oleelliset asiat) seka arviointieitit eri osaamistasoille (Kauhanen
2006, 145). Tulevaisuuden tavoitteiden vaatimanawssen suhteen esimiehet
useimmiten tutkivat yhdessa tyontekijoidensa kamsisé ja dokumentoivat ne mah-

dollisimman tarkasti. Seuraavassa vaiheessa aaaanidyontekijoiden osaamistaso
suhteessa naihin tuleviin osaamistarpeisiin. (V4ita002, 198.) Moilanen (2001,

209) muistuttaa, ettd ammattiosaamisen lisdkssitatiyds arvioida muitakin osa-

alueita, kuten vuorovaikutusosaamista, tiimi- jandanvalistymisvalmiuksia seka

esimiestaitoja. Yksildosaamisen arviointi tuliss&@taé tietojen ja taitojen lisaksi

my0s asenteen, silla ilman myodnteistd asennettaitéi yleensa hyddynneta tyossa
(Viitala 2005, 160).

Jos arviointikriteereissa kaytetd&dn numeraalistalsia (esim. 1-5), tulisi niiden si-
sallot kuvata selvasti ja konkreettisin esimerkéipska niukasti selitetty tasoluokit-
telu on vaarallinen motivaation kannalta. (Viit&d05, 157.) Osaamisen tasoja arvi-
oidaan my6s monenlaisilla verbaalisilla luokittéfui Naita ovat esimerkiksi Rangin
mukaan (Viitala 2005, 157):

. aloitteleva-hyva-kiitettava
. tyydyttava-hyva-kiitettava
. harjaantuva-osaava-erittain hyvin hallitseva

. TAI

tietda

ymmartaa

pystyy soveltamaan
pystyy analysoimaan
pystyy yhdistamaan
pystyy arvioimaan

pystyy kyseenalaistamaan

O O O O o o o
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Niin ikd&n erikoisempaa symboliikkaa voidaan my§édyntda osaamistasojen ar-
vioinnissa. Esimerkiksi likennevaloilla voidaanvaia, onko osaamistaso aivan al-
kuaskelmilla tai sita ei ole ollenkaan (punainguystytddnkd tekem&an osaamisen
varassa kyseista tyotehtdvaa osaavamman henkiéla tikeltainen) tai pystyyko

henkild sujuvasti ja luotettavasti suoriutumaantdefstaan (vihred) (Viitala 2005,

157-158). Yksi sana tai numero ei kuitenkaan kuzapeeksi selkeasti sen vaati-
mustasoa, joten tukena kannattaa kayttdd esimendésen (2000, 40-41) osaa-

mistasokuvauksia.

1. taso: Henkilo tietda yleiskuvan asiasta. Toimingauptuu ohjeisiin ja val-
miiksi opeteltuihin malleihin ja sdant6ihin. Toimi@ssa otetaan huomioon
yksittaiset ndkdkohdat. Asioiden valisia yhteyKsigitellaan erillisina.

2. taso: Ei erillista toiminnan kuvausta

3. taso: Henkilo toimii oma-aloitteisesti ja ndkeentoinot yksittaisia tekijoita
laajempina kokonaisuuksina. Tytskentely on suuhméadista ja pitkallekin
meneviin tavoitteisiin tdhtaavaa. Henkild toimiugiavasti tilanteiden edel-
lyttamalla tavalla, selviytyy luontevasti ja vait@nasti tyypillisista tyotehta-
vista. Henkilo osallistuu tydnsa ja ammattitaitokehittamiseen aktiivisesti.

4. taso: Ei erillistd toiminnan kuvausta

5. taso: Henkil6 toimii asiantuntevasti ja luovastimmutkaisissakin organisaa-
tion toimialueeseen kuuluvissa tilanteissa. Hamtaa joustavasti rooliaan ja
toimintatapojaan tilanteiden edellyttdmalla tavadisiakkaiden parhaaksi ja
kayttaa hyvaksi ns. kokemuksen kautta syntynyttéetista tietoa. Henkil®
kehittaa ty6taan ja organisaation toimintaa alg@sgti ja on tunnustettu osaaja
organisaatiossaan seka asiakkaiden ettda yhteistyg@aneiden mielesta.
(Haténen 2000, 40-41.)

Osaamiskartoituksen malleja on erilaisia. Yksi eskki on osaamisympyra (Kuvio
15), missd ympyra jaotellaan eri osaamisalueerossikin. Sektorin pinta-ala kertoo
osaamisen painoarvosta kokonaisuuteen nahden. @saaanvioidaan ympyrassa
olevilla vydhykkeilla (1-5). (Viitala 2005, 381.) Wion (16) esimerkki on monen
henkilon osaamiskartoituksesta. Sita voi kayttageskiksi tiimin osaamiskartoituk-

seen tai yksilokartoitusten tulosten yhteenvet®iitd vertailu on taman avulla help-

poa. Tarjolla on myds osaamiskartoituksiin kehyfétttietokonesovelluksia, joiden
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avulla arvioinnit suoritetaan ja yksil6iden osaaahieet dokumentoidaan, analysoi-
daan ja vertaillaan (Viitala 2002, 198; Viitala Z0Q.55).

Kuvio 15. Osaamisympyra (Viitala 2005, 381)

Henkilot
Henkild B
Henkilo E

Osaamiset

Projektin johtaminen
Englannin kieli
HTML-ohjelmointi
Opettaminen
Tutkimusmenetelmét

= ol o [ | Henkilo C

wlw o |~ |o| Henkildé D

P W(k N e
o |lo|N |k |w

Osaamiset arvioidaan asteikolla:
0 = ei osaamista talla alueella

1 = alkeet

2 = hyvat tiedot

3 = erinomaiset taidot

Kuvio 16. Esimerkki osaamismatriisista (mukailtbrningvist, Kujansivu & Antola
2005, 132)

Toisessa benchmarking-kohteessa, Valmet Automaa/esn Tomi Salo opinnayte-
tyonaan kehittdnyt osaamiskartoitustyokalua, siilyksessa oli osastojen kesken
erittdin vaihtelevat kaytannot sen suhteen, katitilko osaamista ylipaansa ja min-
kalaisella kartoitustyokalulla. Valmet Automotiveelhaastateltiin 12 esimiesta, joi-
den mukaan yleisin syy osaamismatriisin kayttanmdytgeen oli se, etta siita ei ko-
ettu olevan juuri oleellista hyotya johtuen kolnzeasiasta: 1) osaamisalueet koettiin

vanhentuneiksi, koska niita ei ollut paivitetty wiia, 2) esimiehet kokivat tuntevan-
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sa tyontekijoidensa osaamisen niin hyvin, etteityskeskusteluja tai osaamismatrii-
sia tarvittu, seka 3) yrityksen johto ei tuntunigvan tarpeeksi sitoutunut osaamisen
hallintaan. Lahes kaikki haastateltavat kokivattéwkin osaamismatriisin hyvaksi
tyokaluksi, jos vain sen ulkoasua, kaytettavyytdsisaltod parannettaisiin esimer-
kiksi arviointiasteikon ja ohjeistuksen suhteenastatteluissa saadun palautteen pe-
rusteella osaamismatriisi kehitettiin liitteen (dykaiseksi. (Salo 2008, 76-77.)

Kohdeyrityksen henkiléston osaamista kartoiteta#mes$ vastaavalla manuaalisella
tietotaitomatriisilla (Liite 2), mitd Valmet Autontivella oli yhten& versiona kaytossa
ennen nykyista mallia. Vaikkei tietotaitomatriigie ainakaan systemaattisesti kay-
tetty vuoden 2002 jalkeen, on se toimintaohjeenh@&yritys 2002a, 1) mukaan jo-
kaiselle toimihenkil6lle laadittava. Esimiehen #&lidnd on maaritella matriisiin tyo-
tehtdvan hoitamisessa tarvittavat tiedot ja taggia mahdolliset erityispatevyydet,
jonka jalkeen toimihenkild suorittaa itsearvioinromasta tasostaan. Tietotaitomat-
riisin tulisi kdyda lapi vuosittain kalenterivuodeimeisen neljanneksen aikana ke-
hityskeskusteluissa, jonka yhteydessa paatetaas sguiraavan vuoden koulutustar-
peista. (Kohdeyritys 2002a, 1.) Liitteenéd (2) okt@akohdeyrityksen tietotaitomat-
riisipohjasta ilmenee, ettd yhteiseksi perusosagimison maaritelty yrityksen toi-
mintatavat/strategia, ruotsin, englannin ja salkgah, muu kielitaito, MS Office -
ohjelmat sek& Lotus Notes —sahképosti. Vuorovamaitoja on niin ikd&n painotet-
tu arvioiden neuvottelu-, esiintymis-, koulutus-ggimiestaitoja seka vuorovaikutus-

valmiuksia. Osaamistasoja on maaritelty piirakiligion (17) mukaisesti:

= tarve - hallitsee

B» tuntee perusteet ® pystyy opettamaan
P hallitsee osittain

Kuvio 17, Osaamistasot kohdeyrityksesséa (Kohdey202, 1)

Kohdeyrityksen johdon haastatteluiden yhteydesbateian, miksei tietotaitomat-
riisia ole enda kaytetty. Onko syyna itse tietotaiatriisi vai eikd osaamisen kartoi-
tusta muuten koeta hyddylliseksi? Osaamiskart@tustuurin hyoty on kehittdmisen
jasentyminen ja suuntaaminen. Niiden avulla voidesnda valintoja kehitettavista

osa-alueista seka kehittymisen suunnasta ja vaahdsaamiskartoitukset nostavat
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esille osaamisen, mika on jo olemassa. Nain olemnaleyan osaamista osataan ar-
vostaa enemman. (Viitala 2002, 199.) Tiedostetusmawssen varaan on helpompi
rakentaa uutta toimintaa (Viitala 2002, 199) jaikéA sitd vastaamaan tulevaisuu-
den osaamistarpeita. Yksilotasolla oman ja muidegamisen selkiyttdminen lisda
liséksi keskindista arvostusta ja osaamisen hyd@ayista tyossa (Viitala 2002, 199).
On huomioitava, ettda osaamiskartoitusta ja kehigdaunnitelmia tehdessa yksildil-
le pitda fokus olla kuitenkin aina yrityksen tagsa, silla yrityksen kehittdmistarpeet
ja siitd seuraavat oppimistarpeet eivat ole joladétsa yksildista vaan organisaation

kilpailutilanteesta ja tavoitteista (Moilanen 20@8-39).

6.2 Kehityskeskustelu

Toimiva kehityskeskustelu on ennen kaikkea johtaélise, joka palvelee esimies-
tyota. Kehityskeskustelut ovat suosituin valineasnigaation osaamistarpeiden ja yk-
silon kehittymistavoitteiden yhteensovittamiseKstantamaki ym. 2006, 17 & 77.)
Kehityskeskustelun tavoitteena on Viitalan (200&1)3mukaan:

. Arvioida tyon tuloksia ja suoriutumista

. Selkiyttda tehtavankuvaa ja roolia

. Antaa molemminpuolista palautetta

. Maaritella tyon tavoitteet ja paamaaréat

. Tunnistaa kehittdmistarpeet ja sopia toimenpiteista

. Edistaa yhteistyota ja hyvaa tyoilmapiiria

Valpola (2000, 141) esittaa kehityskeskustelunltsigan kolme keskustelua (Kuvio
18). Tavoitekeskusteltarjoaa tilaisuuden puhua yrityksen strategiaBiada esiin
yhteys yksilon tyon ja organisaation strategianlléalTuloskeskustelussgksildlle
tai osastolle voidaan asettaa tavoitteita tietgjenjaksolle koko organisaatiolle maa-
riteltyjen tavoitteiden tai strategian pohjalteehittymiskeskusteluidepainotus on
yksilon tai osaston osaamisen kehittAmisessa, jéokdeet ja suunta maaraytyvat
tyotehtavan, yksilon omien intressien ja organisaastrategian pohjalta. (Hamalai-
nen & Maula 2004, 117.) Yksilén osaamista pitéaskastella kolmesta nakékulmas-
ta. Ensimmainen on nykyinen ty6tehtava ja sen matosaamiset. Toinen on tule-
vaisuuden muutokset ja niiden haasteet osaamidatiéiselle. Kolmas on sellai-
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set osaamiset, joita tyontekijd ei paadse hyodyrndainmykyisessa tydossaan. (Viitala
2005, 268.)

TAVOITTEET TIEDOKSI, OSAKSI
—> stategia / toiminnansuunnittelu prosessiin
- yksilén toimintasuunnitelmaan

1 TAVOITE-
KESKUSTELU
T JAARVIOINTI- |~
/" | KRITEERIT N\
SKEHITTYMIS- P
KESKUSTELU e
« yhyt alkavali « palaute
* pitkd aikavali | « suorituksen arviointi
* lulevaisuuden [ 4 tygn kehittaminen
suunnitelmat

YHTEENVETO TIEDOKSI

- esimiehen esimiehelle

KEHITTYMISSUUNNITELMA TIEDOKSI
= henkildstdn kehittamisyksikélle
- henkildstéosastolle

—> henkildstén osaamis- ja ura-arviointiin o
- toiminnan seurantaan

Kuvio 18. Kehityskeskustelun kolme osaa (mukaitalpola 2000, 141)

Yksilon ty6hon liittyvien tavoitteiden ja osaamisekittyvien kehityskohteiden joh-
taminen strategiasta vaikuttaa osaltaan siihemkiaumerkityksellisesti yksilo kokee
oman roolinsa organisaation tavoitteiden saavusiessa. (Hamalainen & Maula
2004, 117.) Kehityskeskustelussa on parhaimmillaae yksilon ja tydyhteison yh-
teisestda nakemyksesta siitd, mihin suuntaan ostewmis kehitettdva, jotta se par-
haalla mahdollisella tavalla edesauttaa suoriuttarishtavistd, yhdessa asetettujen
tavoitteiden saavuttamista seka organisaation mgnedtd. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 128.)

Kehityskeskusteluja kdydaan noin 1-3 kertaa vuaassimmiten kahden henkilon,

eli esimiehen ja tyontekijan valilla. Parhaiten kestelut sujuvat, kun kehityskeskus-
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teluun on valmistauduttu huolella, varattu riittétraaikaa (min 2h), tila on hairioton
ja esimiehelld on keskustelurunko tukena. (ViitaQ95, 268.) Valpola (2000, 143)
on koonnut katevan muistilistan esimiehille kehigskusteluja varten, jotta kaikki
olennainen tulee huomioiduksi (Liite 3). Esimiehanydntekijan on hyva valmistau-
tua kehityskeskusteluun jo ennakkoon esimerkiksitRp-Ostbergin ja Rosendahlin
(2004, 125-126) muistilistan pohjalta:
. Mista keskustellaan?
. Mika on meidan toimintaideamme? Millaisena sinét isaa?
. Millaisena néet tyotehtavasi?
. Miten yritystamme sinun mielestasi voisi kehittégérhmalla mahdollisella
tavalla?
. Milla tavalla sin& voit myodtavaikuttaa yrityksentk#amiseen?
. Miten yhteisty0 sinusta toimii?
. Mit& ovat sinun vahvat ja heikot puolesi?
. Mita taméa keskustelu on meille antanut?
. Mihin asti olemme pééasseet ja kuinka jatkamme ?asta
. Onko keskusteluissa tullut esiin kysymyksia, jgteisi pohtia myds oman
osaston kesken? (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 25 126.)

Kehityskeskustelu ei palvele kumpaakaan osapuolsase tehdaan pelkastadn muo-
don vuoksi ilman asiallista valmistautumista jadigeiden seurantaa. Myos velvolli-
suuden vuoksi pidettavat kehityskeskustelut voaymgvin unohtaa ja kayttaa siihen
kuluvat voimavarat johonkin muuhun, silla huono ikgdkeskustelu ei ole tyhjaa pa-
rempi. Yksittdiseen kehityskeskusteluun ei myoski@mnata ladata lilkkaa odotuk-
sia, silla tosielamassa olosuhteet ovat harvoim@aliset. Business Coaching Cen-
terin toimitusjohtajan ja johtamisvalmentajan KagllHomin mukaan parhaisiin tu-
loksiin paastaan, kun kaydaan pienia kehittavikksteluita aina tarpeen ilmetessa,
eika vain kerran vuodessa. (Lehtinen 2009, 9.) Annaa vaitoskirjatutkimukses-
saan (2008) paatyy siihen johtopaatokseen, et@asiaan hyddylliseksi koetuilla
kehityskeskusteluilla voidaan parantaa tydntekipiikeudenmukaisuuskokemuksia.
Hyodyttomiksi koetut kehityskeskustelut heikentawgabntekijgn oikeudenmukai-
suuskokemuksia voimakkaasti —paljon enemman kuskusteluja kaymaéattomilla.

(Turun Kauppakorkeakoulu 2008.)
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Jotta kehityskeskustelut onnistuvat ja ne koetasetekkaaksi osaksi organisaation
johtamisjarjestelmad, edellytetédan molemmilta oeélpa oikeaa asennetta: Annako
esimiehelle palautetta hanen johtamisestaan vaggugo mielummin jalkeenpain?

Koenko palautteen uhkana ja puolustaudun vai kosakmani palautteen mahdolli-
suutena? (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 132-K¥hjtyskeskustelu vaatii paljon

vuorovaikutustaitoja molemmilta osapuolilta ja éd@nesimiehelta keskustelun oh-
jaajana. Eteen tulee monenlaisia kysymyksia knitigntamisen ja vastaanottamisen
lisdksi, kuten miten kasitella kiukkua tai kyynédeipitaako palkasta neuvotella, mi-
ten arkipaivaistaa kehityskeskustelu, miten moteoiai suhtautua juoruihin (Ront-

hy-Ostberg & Rosendahl 2004, 7-10).

Edella mainittujen tekijoiden perusteella voidaadeta, ettd huolellinen valmistau-
tuminen kehityskeskusteluprosessiin niin henkildnkyritystasolla on erittain tarke-
4a. Ronthy-Ostberg & Rosendahl (2004, 154-156)igatevat kehityskeskustelui-

den toimintasuunnitelmaksi seitseman vaihetta:

1. VAIHE - TIEDOTUS
Toimitusjohtaja tiedottaa henkilokuntaa, mika kegskieskustelu on, mihin silla pyri-
taan, miksi juuri tassa yrityksessa kaydaan kekdétgkusteluja ja mika sen ensisijai-

nen tarkoitus on.

2. VAIHE — ESIMIESTEN KOULUTUS
Johtoryhmé& ja esimiehet osallistuvat yrityksessgegtettavadn koulutukseen, jota
annetaan kahteen otteeseen, paiva kerrallaan. tiiskssa mm. kaydaan lapi kehi-
tyskeskustelun rakenne, pohditaan miksi sita kaaasthdottomasti kayttaa yrityk-

sessa seka kasitelladn muita keskustelun laatiiywif asioita.

3. VAIHE — ALAISTEN MINIKOULUTUS
Koulutuspaivan jalkeen esimies kertoo tyontekig@th yhteisessa palaverissa, mité
koulutuspaiva opetti kehityskeskusteluista; mihiehikyskeskustelulla pyritdan ja
miksi sita pidetdaan tarkeana. Palaverissa kaydaérkehityskeskustelun muistilista,
jonka pohjalta molemmat osapuolet valmistautuvakisteluun. Palaverissa pohdi-
taan myos yhdessa, mita etuja ja haittoja kehisjgksteluista voi olla yritykselle tai

yksilolle.
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4. VAIHE — KAHDENKESKISET KESKUSTELUT
Kehityskeskustelut kayd&aan esimiehen ja tyonteligsken muistilistaan perustuen.
Keskustelun paatteeksi pohditaan, miten keskusaloanistuttiin ja miten sita voisi
kehittaa.

5. VAIHE - RYHMAKESKUSTELUT
Kun kaikki kahdenkeskiset keskustelut on kayty,aéenytdan pohtimaan pienryh-

missa koko ryhmaé koskevia ajankohtaisia kysymyksia

6. VAIHE — TOINEN KOULUTUSPAIVA
Johtoryhmé& ja esimiehet jakavat toisen koulutusjéigikana kokemuksia, miten

saivat tyontekijansé motivoitua keskusteluun sek@nmme toteutuivat.

7. VAIHE — SEURANTAKESKUSTELU
Noin puolen vuoden kuluttua palataan kohtiin 4 jgoka muodostavat jatkon edel-
lisille keskusteluille. Toistuvat keskustelut piéiwrityksen elinvoimaisena ja tyon-
tekijat motivoituneena. (Ronthy-Ostberg & Rosend2004, 154-156.)

Kohdeyrityksessa on vuonna 2002 laadittu toiminjedifityen kehityskeskusteluun,
jonka mukaan kehityskeskustelut kdydaan vahint@érak vuodessa, paasaantoisesti
kalenterivuoden viimeisen neljanneksen tai viinigist seuraavan vuoden tammi-
kuun aikana. Toimintaohjeessa neuvotaan esimiediiéisteluissa, jotka sopivat riit-
tavan aikaisin ajankohdasta tyontekijansa kangsgayat selkeéat valmistautumisoh-
jeet, varaavat rauhallisen paikan ja riittavastaai seka varmistavat, ettei keskuste-
lua héairita ulkoisilla tekijoilla. (Kohdeyritys 2@, 1) Kehityskeskustelun sisaltona
on ty6tulosten arviointi, tavoitteiden asettaminanmuut ty6tuloksiin vaikuttavat

seikat seuraavasti (Kohdeyritys 2002b, 1-2):

1. Yrityksen strategian ja osaston toimintasuunniteltdgikaynti
2. Tulosten arviointi
* henkildkohtaisten tavoitteiden saavuttaminen
* yleinen suoriutuminen (tiimityd, tiedon jakamingrsitiivinen asenne)

e arvot ja toimintatavat
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3. Tavoitteista sopiminen
» toimen tarkoitus
* henkilon ty6tehtavaalueet
* avaintavoitteet
4. Kehityssuunnitelma
* tydntekijan omat tavoitteet ja mielipiteet
» esimiehen odotukset
» edellisen kauden toteuma
* henkilokohtainen kehityssuunnitelma
5. Muut asiat
» tekijat, jotka ovat edistaneet tai haitanneet tieimien toteutumista
» tydilmapiiri ja suhteet tydtovereihin

* miten voidaan parantaa keskustelua jatkossa

Kohdeyrityksen kehityskeskustelua koskevassa tdanimeessa todetaan sen luot-
tamuksellisuudesta esimiehen ja tyontekijan véalik@hdeyritys 2002b, 2). Koh-
deyrityksen toimintaohje kehityskeskustelusta @@lfiltaan asianmukainen —jostain
syysta kehityskeskustelu kaytantona ei vaan oldyaut yrityksen toimintakulttuu-
riin. Syita siihen selvitetdan johdon haastattelais

6.3 Henkilékohtainen kehityssuunnitelma

Kehityskeskustelun aikana kaikkea ei kannata dokuomda, silla useimmat vieras-
tavat vaistomaisesti muistiinpanojen tekemista iffalkisia dokumentteja. Kaytan-
nollistd on toki merkitd muistiin kaikki mista om\sttu seka faktaluonteiset tiedot,
mitka pitda muistaa esimerkiksi jatkokeskusteligaan. (Ronthy-Ostberg & Rosen-
dahl 2004, 134.) Liitteen& (4) on Valpolan (20080JLhyvéa esimerkki kehityskes-
kustelun yhteenvedosta, johon voi dokumentoida tankeimmat tavoitteet, tunnus-

luvut ja tulokset erikseen sovitulle ajanjaksolle.

Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma on oleelfinkilos kehityskeskusteluissa
(Valpola 2002, 54), joka kannattaa dokumentoidankilékohtaisessa kehityssuun-

nitelmassa on huomioitava mm. seuraavat seikasiiid on huomioitu yksilolliset
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oppimisvalmiudet, 2) kehityssuunnitelmassa yhdigtyerganisaation ja yksilon ta-
voitteet, 3) kehityssuunnitelma koskee sekd nyleg&eydssa tarvittavaa osaamista
kuin myos tuleviin tehtaviin valmistautumista ja @gaamisen kehittdminen koskee
ihmisen koko kyvykkyyttad eika pelkastaan vain tjet@ taitoja. (Kauhanen 2006,
147; Otala 2000, 236.) On syytd muistaa, etta kstaitvetta on perusteltava seka
organisaation etta yksilon hyddyn kannalta, siBtkfstaan organisaatiotason hyodyt
eivat innosta ainakaan kaikkia yrityksen tyontek#peli oppimisen motiivit tyonte-

kijan mukaan mutta organisaation tavoitteiden msgsti (Moilanen 2001, 47).

Kehityssuunnitelma voi yksinkertaisimmillaan rakesmtseuraavien kysymysten va-
raan: Mita sitoudun kehittdmaan osaamisessanivdodna? Miten aioin tehda sen?
Miten organisaationi minua tukee siina? Miten kighiistani seurataan? (Viitala
2005, 268.) Kuviossa (19) on esitetty Viitalan (20259) yksityiskohtaisempi malli

henkilokohtaisesta kehityssuunnitelmasta, johomgatdan kehittdmisalueet, tavoit-
teet, keinot, aikataulu, vastuuhenkil6t ja ediss@ni arvioinnin periaatteet. Suunni-

telma voidaan laatia erikseen lyhyelle ja pitkalieavalille (Viitala 2005, 258).

HENKILOKOHTAINEN KEHITTYMISSUUNMITELMA
{kehityskeskustelulomakkeen liite)

NI e TYAYREIStO. oo

Toimenpiteet

(koulutus,
Kehittymistarve/  [|tyGkierto, Edistymisen
kehittymistavoite |itseopiskelu, seuranta Kuittaus
{lyhyen ja pitkdn  |muut kehittamis- (miloin, miten |(kun tavoite
aikavalin) toimenpiteet) Aikataulu |ja kuka arvio) |saavutettu)

Kehittymissuunnitelman tarkistus.......
Allekirjoitukset (kehityskeskustelussa):

PV TYOMEKIE oo ESIMIES oo

Kuvio 19. Henkilékohtainen kehityssuunnitelma (miltka Viitala 2005, 259)
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Kohdeyrityksen kehityskeskustelua koskevan toinuhfaen (Kohdeyritys 2002b, 2)
mukaan keskustelu dokumentoidaan vapaamuotoisedteskustelun tueksi laadit-
tuun runkoon (Liite 5) esimiehen valinnan mukaiseldenkilokohtainen kehitys-
suunnitelma on nahtavasti osa tietotaitomatriisigie( 2), jossa on koulutustarve
muutamalle vuodelle eteenpain. Liitteessa (6) dmtkskeskustelun dokumentointi-
lomake henkilostohallintoa varten.

6.4 Yrityksen kehittdmisohjelma

Osaamiskartoitusten ja kehitystarveanalyysien phjaaditaan koko yritysta varten
yleinen kehittdmisohjelma, jonka sisalla kehittésaisnnitelmat laaditaan koskemaan
koko henkilostod, osastoja, tiimeja ja yksittaisénkiloita (Viitala 2002, 200). Hyva
suunnitelma tukee yrityksen strategiaa ja on vi#éitikonkreettinen, jotta kaytannon
toteutus on helppo suunnitella ja toteuttaa. SatEdittaessa kannattaa tarkastella
osaamisen kaikkia osatekijoita ja miettia, minkgtiiosaamista tarvitaan nyt, lahitu-

levaisuudessa seka vasta useamman vuoden paastani@ki ym. 2006, 79.).

Kehittdmisohjelmassa voidaan maaritella mm.
* Missa asioissa halutaan kehittya
e Mihin pyritdan eli tavoiteltava osaamistaso
* Mita aiotaan tehda tavoitteiden saavuttamiseksi
» Ketka kehittamistoimintaan osallistuvat
* Mika on kehittamisaikataulu
* Miten tuloksia seurataan
» Ketkéa kehittdmista hoitavat

» Paljonko kehittamiseen on varattu rahaa? (Viit&az 200.)

Mielestani kehittamisohjelmaa voitanee pitdd osastrategian kirjallisena muotona.
Se tayttaa osittain yhteistoimintalain 16. pykataokaisen velvoitteen koulutusta-
voitteiden laatimisesta tyontekijéiden ammatillisesaamisen yllapitamiseksi ja
edistamiseksi. Koulutustavoitteita laadittaessdoomioitava ennakoitavat muutok-
set, joilla todennékdisesti on henkiloston raketmanaarad tai ammatillista osaa-

mista koskevaa merkitysta. (Suomen séadoéskokoed®d, 2043.)
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Henkildstosuunnitelmasta ja koulutustavoitteistied¢uilmetd mm. seuraavat asiat
(Suomen saadoskokoelma 2007, 1043):

Yrityksen henkiloston rakenne ja maara seka arwten kehittymisesta
Periaatteet erilaisten tyésuhdemuotojen kaytosta

Arvio tyontekijoiden ammatillisesta osaamisestaasaknmatillisen osaami-
sen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja né&lista

Edelliseen arvioon perustuen vuosittaiset koulatstteet henkilostoryh-
mittain

Kohdassa 1-4 tarkoitettujen suunnitelmien ja tagaen toteutumisen seu-
rantamenettelyt.

7 OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA OPPIMINEN

7.1 Kehitysmenetelmat

Yksilot ovat tarpeiltaan, toimintamalleiltaan, psiuonteeltaan, suuntautumiseltaan

ja oppimiskyvyltaan hyvin erilaisia, mika tarko#tsitd, etta oppimiskeinoja ja kehi-

tysmenetelmia pitaa olla monenlaisia. Yksi oppiuleamalla, toinen nadkemalla, kol-

mas tekemalla, neljas oppaista opiskellen ja muilgkjin toisella tavalla. (Moilanen
2001, 142.) Kauhanen (2006, 149) jakaa henkiloggnttamismenetelmét tyopai-

kalla toteutettaviin seka tyopaikan ulkopuolelléetdettaviin taulukon (6) mukaises-

ti.

TAULUKKO 6. Henkiloston kehittdmismenetelméat (Kaulea 2006, 149)

TyOpaikalla toteutettavat Ty6paikan ulkopuolella toteutettavat
- Sijaisuudet - opintokaynnit

- tybkierto - ammattilehtien lukeminen

- projektitydskentely - ammattikirjallisuuden lukeminen

- tydn rikastaminen - itseopiskeluohjelmat

- tydn laajentaminen - opiskelu oppilaitoksissa

- vastuulliset eritystehtavat - opiskelu koulutusorganisaation

- toimiminen kouluttajana jarjestamilla lyhytkursseilla
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- perehdyttaminen - monimuoto-opiskeluohjelmat
- mentorointi (mm. verkko-opiskelu)
- jokapaivainen johtaminen

(ml. Kehityskeskustelu)

Viitala (2005, 260) sen sijaan lahestyy henkilosk@hmittAmismenetelmida sen mu-
kaan, kohdistuvatko ne ensisijaisesti yksilon osaamkehittamiseen vai kollektiivi-
sen osaamistason nostamiseen seka tapahtuukoak@hen tyon aarelld ja siihen

kiinteasti liittyen vai sen ulkopuolella (Kuvio 20)

Tilanneldhtdinen
Epdmuodollinen
itseopiskelu lehdet, Kirjat
videot, intranet tiimit, tyéryhmét

esimerkistd oppiminen

eritystehtévat, projektit palaverit
tydtehtavien sijaisuudet] ongelmanratkaisutilantest
laajentaminen
Yksilo- opintomatkat ja -vierailut Tyoyhteiso-
taso [mentorointi | taso
benchmarking kokeilut
tyokierto
verkko-oppiminen
tutoreinti, valmentaminen | kehittamisprojektit
kehityskeskustelut tydnohjaus
perehdyttamis- koulutus- ja kehittdmis-
ohjelmat ohjelmat
koulutustilaisuudet
Formaali,

standarsoitu

Kuvio 20. Erilaisia henkildston kehittamisen muat@nukailtu: Viitala 2005, 261)

Liitteesséa (7) on esitetty Hovilan ja Okkosen (20067-109) kokoama vertailu eri
osaamisen siirtdmisen menetelmista seké niidenyistdd osallistuvista henkil6ista,
tarvittavista resursseista ja mahdollisesta kest@3ken koonnut naiden kolmen lah-
teen pohjalta erilaiset kehitysmenetelmat yhteefukkoon (Liite 8) ja lisannyt ku-
vauksen jokaisesta menetelmasta. Tata taulukkodyny@ttin myéhemmin koh-

deyrityksen johdon haastatteluiden yhteydessa.odgimalaisia pyydettiin tutustu-
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maan kehitysmenetelmiin ja analysoimaan niiden lsoweutta kohdeyrityksessa.
N&in johtoryhmalaisten tietoon tuli laaja maaradlagsia kehitysmenetelmia, silla

yleensa kehitysmenetelmana nahdaan vain koulutus.

Kohdeyrityksessé on kaytetty ainakin seuraavia tigshienetelmid jossain maarin:
ammattikirjallisuutta, dokumentointia, elakkeellesiamntuntijoiksi, lahtokysely,

benchmarking, vierailut, perehdyttdminen ja tyolofastus, projektityéskentely, si-
jaisuudet, kehityskeskustelut, tdiden laajentamijgerikastaminen, vastuulliset eri-
tyistehtavat, yhdessa tekeminen ja yhteiset kahmituitseohjautuva oppiminen seka
koulutus monessa muodossa. Lahes kaikkia kehitystaem&a on mahdollista sovel-
taa kohdeyrityksessa (tai ainakin luoda edellytylssa/eltamiselle), mikali se nah-
daan tarpeelliseksi. Soveltuvia kehittdmismenetelmivioidessa on huomioitava

mm. yrityskulttuuri sek& yksilon oppimisvalmiudatmotivaatio.

7.2 Oppiminen ja oppimisen johtaminen

Vaikka tieto ja osaaminen ovat tarkeita, niin opipiem ja oppimaan oppiminen ovat
vielakin tarkeampia (Moilanen 2001, 48), silla asa#en on aina oppimisen tulosta
(Viitala 2005, 135). Oppiminen on sellaisen tied@nkinta ja ymmartaminen, joka
voi johtaa kayttdytymisen muutokseen. Organisaatigoiminen taas perustuu yksi-

|6iden oppimiseen ja tiedon jakamiseen. (Hotaname & Pietildinen 2001, 55.)

Haasteena on yksilon oma motivaatio itsensa kehisien ja oppimiseen, silla ensi-
sijaisesti vastuu siitd on hanelld. Yksilon motivaga asenne sen suhteen ovat mel-
ko pitkalle riippuvaisia yrityksen kulttuurista grvoista. Organisaatio voi jarjestaa
pakollisen koulutustilaisuuden, mutta ketdan eipakottaa oppimaan. Organisaatio
voi siis vain luoda edellytyksia oppimiselle jajeaa mahdollisuuksia itsenséa kehit-
tamiseen (Kauhanen 2006, 147; Otala 2000, 236)ildtlksppivat vain, jos he koke-
vat oppimisen mielekkaaksi ja hyodylliseksi (Moken2001, 76-77).

Johdolla on kolme merkittavaa roolia oppimisen pgpimisen johtamisen suhteen:
esimiehen rooli, itse oppijana oleminen (roolima) seka oppimisen tukeminen ja
johtaminen (Otala 2000, 253). Oppijoiden ja oppenigohtaminen kattaa kaikki ne

toimenpiteet, joilla tyontekijoitd autetaan onnis@an heidan omassa oppimisessaan.
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Toimenpiteet liittyvat yksilon perusluonteen ymnééniseen, yhteiseen tavoit-
teenasetteluun, motivaatioperustan rakentamisggrimosen esteiden analysointiin
ja poistamiseen, oikeiden yksilllisten oppimiseginkjen valintaan ja oppimisen
arviointiin. (Moilanen 2001, 123.)

Tahan tutkimuskohteeseen ja -tyohon suhteutettysdon perusluonteen ymmarta-
minen tapahtuu eniten paivittaisessa vuorovaikus$a. Yhteinen tavoitteenasettelu
tarkoittaa kehityssuunnitelmaa. Motivaatioperustentaminen ja oppimisen estei-
den analysointi kuuluu osaksi kehityskeskusteloakg yhteydessa oppimiskeinojen
eli kehitysmenetelmien valinta tapahtuu yrityksétytkssa olevista kehittdmismene-
telmistd. Oppimisen arviointi voisi tapahtua itseaintina mm. arviointilomaketta

tayttaessa tai kehityskeskusteluiden yhteydessa.

7.3 Kehitysmenetelman ja oppimisen arviointi

Tarkeda on, etta oppija tietdd oppineensa ja sama#nsa asettamansa tavoitteet.
llIman oppimisen arviointia ja saavutettujen tulosésille nostamista voi kayda niin,
ettd yksilo kokee oppimisensa péaattymattomaksigasiksi, jolloin oppiminen saat-
taa alkaa rasittamaan ja into osallistua oppimiattivaan voi heikentya olennaises-
ti. Arviointiin tulisi sisallyttdd my6s oppimispressin arviointia, jotta yksilo pystyisi
kehittym&é&n oppijana. Oppimista voidaan arvioideoii@eita seuraamalla, kehitys-
keskusteluilla, muilla seurantamenetelmilla tag@sioiden. Tosin valmiita tydkalu-
ja tybyhteisdssa tapahtuvaan ja tyohon liittyvapiogsen arviointiin ei ole juuri tar-
jolla. (Moilanen 2001, 150-151.)

Viitala (2005, 152) on sitd mielta, ettd aikuinem tehokas oppija silloin, kun han
itse omistaa oppimis- ja arviointiprosessinsa tdir&en sitd, etta ensisijaisesti henki-
|6 itse arvioi omaa oppimistaan, osaamistaan jatslksena syntyvia suorituksia.
Siind hanta voivat tukea ulkopuolinen henkild (esesimies) ja erilaiset arviointia
tukevat jarjestelmat (esim. itsearviointilomakalasaikuisenkaan oppijan kohdalla
ei itsereflektio toteudu automaattisesti (Viital208, 152).

Kehitysmenetelman arvioinnista mieleen tulee ensimena kurssi- tai koulutusar-

vioinnit, joissa koulutettavat arvioivat tilaisuudglkeen joko maara- tai vapaamuo-
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toisesti koulutuksen antia ja kouluttajien patetdyMoilanen 2001, 208). Tama pa-
laute jaa kuitenkin jarjestavalle taholle eika t&ihatta saavu yritykselle, jossa kou-
lutettava tyoskentelee. Nain ollen yrityksen sisérs kayttoon voidaan luoda oma
lomake, jonka tyontekija tayttaa itsearviointinarpioppimisprosessin jalkeen. Arvi-
ointilomake antaisi tarpeellisen palautteen esieliehja henkilostohallinnolle. Sii-
hen kannattaisi lisdtd myos kehitysmenetelman vakuus, jotta ISO 9001 -

laatujarjestelman vaatimus tayttyy.

Kehitysmenetelman ja oman oppimisen arviointia aait [ahestya esimerkiksi ky-
symyksin: Mita opin? Miten voi soveltaa sitd tyds®a Oliko kehitysmenetel-
ma/kurssi hyddyllinen? Oliko kehitysmenetelman/kinsvetdja asiantunteva? Talla
itsearviointilomakkeella ei kuitenkaan arvioida,irkkka osaaminen on yksil6tasolla
kehittynyt vaan sita varten on osaamiskartoitusoftteiden saavuttamista oppimi-
sen ja osaamisen suhteen on luonnollista seurdeampnalla aikavalilla myos kehi-

tyskeskusteluissa.

8 HENKILOSTOJOHTAMISEN TIETOJARJESTELMA

Henkildstévoimavarojen hyva suunnittelu ja tehoja@gaminen vaatii paljon ajan-
tasaista tietoa yrityksen henkilostosta, jota vada kehitelty kayttdjaystavallisia ja
monipuolisia henkilostdjohtamisen tietojarjestelnivikali yritys todella pitda tyon-
tekijoitdadn sen tarkeimpana voimavarana, sen tietea kaikki oleelliset ominai-
suudet (demograafiset seikat, tiedot, taidot, kakgnoiveet jne.) koko henkildstos-
taan. Liséksi on kyettava tarjoamaan sitd koskevimamaatiota paatdksentekijoille
juuri heidan tarvitsemanaan ajankohtana, oikeassadossa ja jarkevin kustannuk-
sin. Monessa yrityksessa on palkanlaskenta ja phtidknto laajemmin ainoa henki-
|6stosta informaatiota tuottava jarjestelma. Setaaokuitenkin vain paaasiassa ajan-
kohtaista taloudellista tietoa henkiloéston aiheuttda erilaisista kustannuksista,
mutta ei sellaista tietoa, jota johto tarvitsisiiemstrategisten tai yllattaen esiin tule-

vien paatoksien perustaksi. (Kauhanen 2006, 43-44.)
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Myds kohdeyrityksessa on perinteisesti ollut vaatkkahallintoa koskeva jarjestel-
ma. Tosin omistajaorganisaatio on viime vuosiemméktehnyt kovasti toita luodak-
seen koko konsernia kattavia henkilostdjohtamigsnjéirjestelmia, jotka ovat integ-
roitu toisiinsa.Global Employee Management Sys{&@EMS) on henkilostorekisteri
sisaltden perus-, tehtdva- ja palkkatietoja hesliléta. Sita kautta hyvaksytetdan
niihin liittyvien tietojen muutokset paikallis- jeonsernitasolla. Kaytannossa paatos
ja hyvaksynta tapahtuvat kuitenkin kohdeyrityksesagerilla paikallista dokumen-
tointia varten. Konserni haluaa GEMS-jarjestelméastaisijaisen henkildtietojarjes-
telman, joka korvaa paikalliset ohjelmat tai jokaakin syottaa tietyt tiedot sielta
paikalliseen jarjestelmaan. Palkkamuutoksia kda#al mydsAnnual Pay Review
(APR) -ohjelmassa, missa hyvaksytetddn kerran \asadpakolliset ja henkilékoh-

taiset palkankorotukset. Nama kaksi ohjelmaa cegiiitu toisiinsa.

Konsernissa palkitsemisen perusteena on tyosuofiydsuorituksen arvioimiseksi
on Performance Management Systé@pMP) —ohjelma, jonne maaritellaan tyttehta-
vat ja vuosittaiset tavoitteet. Naiden lisdksi amdaan konsernin arvojen mukaista
kayttaytymista. Vapaaehtoisena osiona on henkiltdiobn kehityssuunnitelma. Ar-
viointi tapahtuu seka itsearviointina etta esimreb@mesta kerran tai kaksi vuodes-
sa. Ohjelmassa on lisdksi My profile -osio, mikaistuttaa sahkoistd ansioluetteloa
siséltden kohdat myds koulutus- ja kurssitiedoiP@asaantdisesti PMP-ohjelmaa
kayttavat vain AlP-bonukseen oikeutetut tyontekiglt kohdeyrityksessa se tarkoit-
taa johtotason henkil6ita. Periaatteessa tata komsBMP-ohjelmaa voitaisiin kayt-
taa paikallisena tyokaluna kehityskeskustelun, Hékdéhtaisen kehityssuunnitelman
ja tavoitteiden seka osittain koulutus/osaamisgeta@okumentoimiseen. Kaytannos-
sa henkilékunnalle vaikeuksia tuottaa kieli, sdl§elma on englanninkielinen. Suu-
rimpana ongelmana osaamisen johtamisen kannalteubenkin sen olemattomat

raportointimahdollisuudet, silla tietoja voidaatogtaa vain henkilétasolla.

Naiden lisaksi kaytossa drearning Management Systest LMS, mik& on verkko-
koulutusportaali sisdltaen ilmaista ja maksulligtakko-opetusta englanniksialent
Aquisition Systenon Vurvin tarjoama kokonaisvaltainen rekrytoinjelma, mika
siséltda kaikki rekrytoinnin vaiheet aina avoimgipaikan hyvaksyttamisesta pe-
rehdytykseen asti. Talla mittakaavalla ohjelmattekayttéon vuoden 2008 loppu-

puolella ja se on niin ikAan englanninkielinen. ¥yg GEMS ovat integroitu keske-
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naan siten, etta uuden tyontekijan henkilotieddietetaan Vurv-ohjelman kautta

GEMS-jarjestelmaan.

8.1 Osaamis/koulutusrekisteri

Ohjelmistotaloilla on tarjolla erikokoisille orgasaatioilla erilaisia, hyvinkin moni-
puolisia tietojarjestelmaratkaisuja henkilostojohisen tueksi. Yrityksen on kuiten-
kin syyta tarkkaan miettid, mita he haluavat ohjstoita ja kuinka paljon siita ollaan
valmiita maksamaan. (Kauhanen 2006, 46.) Yleisedtiksella on nelja vaihtoehtoa
tarvitsemansa henkilostbjohtamisen tietojarjestaliménkkimisessa:
. Luoda oma yrityskohtainen tietojarjestelma ominmoi tai ulkopuolisen
asiantuntijan avulla
. Ostaa valmis ohjelmisto ja ottaa se kaytt66n
. Ostaa valmis ohjelmisto ja raataléida se toimittdganssa vastaamaan yri-
tyksen nykyisia ja tulevia tarpeita
. Ostaa tietojarjestelman kayttopalvelu ulkopuolsefialvelun tarjoajalta
(Kauhanen 2006, 46.)

Henkilostbjohtamista tukevassa tietojarjestelméadsdat tiedot ovat luottamukselli-
sia ja sinalladn herkkda aineistoa. Tietojarjesi@suunnitellessa ja kayttoonottaes-
sa onkin maariteltava, kenelld on oikeus katsdajéiga kenella oikeus muuttaa nii-
td. Yleensa kullekin esimiehelle annetaan oikewasla&katsoa omia tyontekijoitddn
koskevia tietoja. Samoin henkildlla itsellddn omkiitietolain mukainen oikeus
saada néahda kaikki itseaan koskevat tiedot jokaliskaisesti tai tulosteina pyydet-
taessa. (Kauhanen 2006, 45-46.)

Kohdeyrityksessa on useita eri ohjelmia eri kagitkoituksiin: iScala varsinaisena
toiminnanohjausjarjestelmang@pnetpalkanlaskennassklexwin tybaikajarjestelma-
na, Clickview myynnin tilastoinnin ja raportoinnin tukena seksiksi lukuisat kon-
sernin eri sovellukset. Osa paikallisista ohjelmish integroitu keskendan mutta
esimerkiksi Flewxin, iScala ja Sonet eivat ole, inpalkanlaskennan kannalta lisaa
manuaalista tiedon siirtoa. Naita paikallisia o ei ole integroitu toistaiseksi

konsernin jarjestelmiin. Mik&an paikallisista tairisernin jarjestelmista tai ohjelmis-
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ta ei kuitenkaan sovellu asianmukaiseen ja kattav@aamis- ja koulutustietojen

rekisterointiin ja hallintaan.

Kohdeyrityksen vaihtoehtoja ovat koulutus- ja osaagkisterin luominen itse joko
Excel-taulukkoon tai ATK-vastaavan avulla AccesilfAma on kuitenkin erittain
ty6las vaihtoehto ja raportoinnin mahdollisuudetogiennékdisesti vastaa odotuksia.
Mydskaan tietojarjestelméan kayttopalvelun ostamintopuoliselta taholta ei istu
kohdeyrityksen toimintakulttuuriin, joten parhaavaihtoehtona pidan valmiin oh-
jelman ostamista, joka tarpeen vaatiessa voidaatélédéda kohdeyritykselle sopi-

vaksi.

Uusien ohjelmien hankintaa tulisi aina perusteediispohtia, silla niita saattaa olla
hankala integroida vanhoihin ohjelmiin. Uuden oimah opettelu vaatii paljon re-
sursseja ja motivaatiota. Kohdeyrityksen palkardaslassa kaytettdvaadn Sonet-
ohjelmaan on liitettavissa muitakin moduuleita kuterjanpito, henkiléstéhallinto,
sahkoiset  dokumentit ja  henkilostétilinpdatds.  Keyrityksen  osaa-
mis/koulutusrekisteria suunnitellessa erittéin @anotettava vaihtoehto olisi hankkia

Sonetin henkildstéhallintomoduuli, joka on taysiteigroitu palkanlaskennan kanssa.

Esitteen mukaan Sonet-henkilostohallinto sisaltégyksen sisdisten ja ulkoisten
koulutustapahtumien hallinnan. Koulutustapahtumikitgataan mm. koulutuksen
kesto, hinta, aihe, kouluttaja, osallistujat jatuabenkil6. Osaamistiedoissa voidaan
seurata ja yllapitdd mm. henkiléston eri osaametduseka kirjata tydsuorituksen
arviointeja. Naita tietoja voidaan kayttaa esimhiigeskeskusteluiden tukena. Rapor-
toinnin pitaisi olla monipuolinen mahdollistaenlaisten koulutuksiin ja osaamisiin

liittyvien listojen tulostuksen. (Logica 2008.)

Leena Virtanen Logicalta esitteli 11.6.2009 tarkemi8onetin henkildéstohallinto-

moduulia. Paikalle oli kutsuttu palkanlaskija, AMastaava seka johtoryhma. Johto-
ryhmasta paikalle saapui kaksi henked, joista tokuki, etté tietojarjestelmaan tu-
tustuminen projektin tdssa vaiheessa on liian siiakoska ei ole sovittu viela yhtei-
sista tavoitteista. Esittelyn tarkoituksena olikiasta tutustua, minkalaisia jarjestel-

mi& osaamis- ja koulutustietojen dokumentoimiseesaatavilla. Kun ollaan selvilla
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jarjestelmé@n tuomista mahdollisuuksista, se saatBsauttaa muodostamaan kasi-

tysta siitd, mita yritys mahdollisesti tavoittelee.

Jarjestelman hyvia puolia kohdeyrityksen kannaltat onm. seuraavat tekijat:

. Integroitu palkanlaskennan moduulin kanssa
. Kayttajaoikeuksien hajauttamismahdollisuudet
. Tyo6tehtaviin voi liittaa tietynlaiset osaamisvaatikset, jolloin ne tulevat
nakyviin automaattisesti muokattaviksi
. Voidaan dokumentoida nykyinen osaamistaso ja tatasb
0 jarjestelmaan tallentuu arviointipvm
0 osaamistasoille (1-5) voidaan maaritella kirjalliseivaukset, jotka
nakyvat jarjestelmassa
. Osaamisten raportointimahdollisuudet monipuoliseh.mhenkil6ittain ja
osaamisalueittain
. Koulutustietojen dokumentointi helppoa
0 ensin perustetaan koulutus, jonka jalkeen siihetdian osallistujat
. Koulutustietojen raportointi henkil6ittain, koulksittain, ajankohdan pe-
rusteella yms.
. Kaikkien raporttien yhteydessd on mahdollisuusamjaen eri tekijoiden
mukaan: esimies, kustannuspaikka, henkildstorylsumiéypuoli jne.
. Kaikkia jarjestelmén osa-alueita ei ole pakko okagitoon/nékyviin

Jarjestelman huonoja puolia kohdeyrityksen kanraltd ndma tekijat:

. Koulutuksiin ei voi liittdéd voimassaoloa
o esimerkiksi jarjestelmasta ei voida tulostaa lisfjaasa nakyy kaikki
tyontekijat, joiden tulitydkortti vanhenee ensi vina
. Jarjestelma ei ole raataloitavissa
. Jarjestelmaa kehitetddn lahinna sahkoisen tyopogskilia

Sahkdinen tydpdyta on monipuolinen tydkalu, jokahdwlistaa mm. matkalaskujen,
loma- ja poissaoloilmoitusten, tydsopimusten, hiénigtomuutosten, osaamisarvi-
oinnin, tvr-luokitusten ja muiden lomakkeiden saiskd kasittelyn ja hyvaksynnan.
Tarkoituksena on vahentaa virheiden maaraa tietsy@ttamisvaiheessa siten, etta
tieto tulee alkuperéisesta lahteesta (tyontekij@i@&simieheltd) ja paatyy palkanlas-
kijan tai muun henkilon tarkistuksen kautta Soiettbahkdinen tyopodyta kuulostaa
nykypaivan tyokalulta vaikka omat haasteensa amakin: esimerkiksi mita tehda

matkalaskujen liitteille.
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Kaikki maksaa erikseen: henkildstéhallintomodusdihkoisen tydpdydan runko seka
siihen liitettavat lomakkeet. Saamamme tarjouksh5(2009) mukaan henkildsto-
hallintomoduulin asennus ja kayttéonotto kahdeligttdjalle maksaa noin 7 000 eu-
roa. Hajautetulla kaytolla: 2+10 kayttajad (HR gngehet) se maksaisi noin 1 000
euroa enemman. Perusohjelma (henkilostohallintomigdan siis varsin edullinen

mutta sdhkdinen tyopoytd maksaa huomattavasti ed@mdrjestelmassa on paljon
hyvaa. Parasta on sen integroitavuus palkanlagkgestelméaén seka ohjelman tuttu
logiikka. Erittain suurena miinuksena on tosin etei koulutuksiin voi liittaa voi-

massaoloaikaa. Leena Virtasen mukaan sita voi tasntaa kayttamalla esim. terve-
ystarkastusten yllapitoa koulutustietojen dokumemiio, silla siella puolella on

kenttd seuraavan tarkastuksen ajankohdan maanissksi.

9 PALKITSEMINEN JA MITTAAMINEN

Kuten Moilanen (2001, 51) toteaa: Jos organisagtiorksilon osaamisen ja oppimi-
sen kehittymista pidetdan tarkeana yrityksen Kijgvyn ja tulevaisuuden menes-
tymisen kannalta, niin se pitdé tehda jollakin kdan nakyvaksi, mitattavaksi ja pal-
kittavaksi, silla vain talla tavoin oppiminen jaHiys saadaan osaksi yrityksen arki-
paivaa. Palkitsemisen kytkeminen osaamisen kehggen seka yksilon kuin myoés
yrityksen osaamiseen ja oppimiseen liittyvien t&etden mittaaminen ovat néin ol-

len tarke& osa osaamisenhallintajarjestelmaa.

9.1 Arviointi ja mittaaminen

Mittaamista voidaan toteuttaa erilaisilla vuosgtitéa kyselyilla tai erilaisilla ryhméas-
sa tehtavilla arvioinneilla ja asioiden kehittyrdistoidaan seurata myos kehityskes-
kusteluiden avulla (Moilanen 2001, 104). Koulutustédaan mitata seuraavasti: aika
(h) tai kustannukset (€), joka kaytetdan tyontékikédhden koulutukseen (Aaltonen
& Mutanen 2001, 18; Lonnqgvist ym. 2005, 200). Héostibn osaamisen mittaami-
sessa vaihtoehtona on korkeakoulutettujen tydritieldp osuus kaikista tyontekijois-

ta- % (Lonngvist ym. 2005, 200). Mahdollisuuksiauseita, mutta aina ensin on tar-
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kedad miettia, mita ja miksi mitataan ja vasta sékepn kehittda tarpeellinen tyokalu
tuottamaan haluttua tietoa (Moilanen 2001, 104)ttadimisen kohteina voivat olla
esimerkiksi koulutuksen maard, laatu tai vaikuttas/u yksilon/ryhman/yksikon

osaaminen ja sen kehittyminen, yksikon/ryhman/kokganisaation oppiminen tai

oppimaan oppiminen (Moilanen 2001, 207-208).

Yksilon osaamiseen, oppimiseen sekéd kehitysmenatelaatuun ja vaikuttavuuteen
liittyvid arviointitapoja on jo kasitelty aikaisemimmutta miten mitata koko henki-
|6ston kehittdmistoiminnan tuloksia? Tai miten lgdkosaamisen kehittdminen osak-
si yrityksen suorituskykya (ja sen mittaamista)ukasen (2006, 153-154) mukaan
henkiloston kehittdmistoiminnan tuloksia voidaarata viidella eri tasolla taulukon
(7) mukaisesti. Painopisteen tulisi olla kahdenirangisen sijasta kahdella viimei-
sella tasolla vaikka onkin haasteellista pystyéittnaan operatiivisia tuloksia ja
vaikutuksia yrityksen menestymiseen. Suuntaa ahtewdaukset ja epatarkat ar-
vauksetkin ovat parempia kuin se, ettd mittaansst@taan mahdottomaksi. (Kau
hanen 2006, 154.)

TAULUKKO 7. Henkiloston kehittdmisen tulosten mdatainen (Kauhanen 2006,
154)

Arvioinnin tasot Mitd mitataan? Milloin mitataan? M iten mitataan?
Reaktiot -asenteet -kehittdmisen aikana ja -kysely
-mielipiteet lopuksi -haastattelu
-vaikutelmat -keskustelu
Oppiminen -opiskeltujen asioiden | -kehittAmisen aikana ja -tentti
omaksuminen lopuksi -harjoitustyot
-tietojen ja taitojen -kysely
hallinta -haastattelu
-ymmartaminen
Soveltaminen -kyky toimia opiskel- | -kehittAmisen aikana ja -tydskentelyn seuraa-
luissa tilanteissa kehittAmisen paatyttyd minen
(1-6 kk) -henkilon, tybtoverei-
den ja esimiesten haas-
tattelu
Operatiiviset tulokset | -tuottavuus -kehittAmisen paatyttya -tunnusluvut
-vaihtuvuus (1-24 Kk) -asiakaskysely
-asiakastyytyvaisyys -haastattelu
-tuotot ja kustannukset
-innovaatiot
Organisaation menes-| -henkiléstén hyvin- -kehittdmisen paatyttya -kyselyt (asiakas, hen-
tyminen vointi (1/2-3 vuotta) kilostd, omistajat)
-imago tyénantajana -sijoitetun padoman
-omistajatyytyvaisyys tuotto
-asiakastyytyvaisyys -arvonnousu
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Myds Otala (2009, 7) suosittelee osaamisen mittsiantiiketoimintamittareilla: "Jos
osaaminen heikkenee, huononee yrityksen kustarmldtaeus, asiakastyytyvaisyys
ja sita kautta myos taloudellinen tulos. Muistaaamispaaoman johtamisen tavoit-
teena on yrityksen lisdaarvon lisddminen.” KaplapairNortonin kehittamalla Balan-
ced Scorecard -mittaristolla mitataan yrityksen estystekijoita taloudellisesta, op-
pimisen ja kehittymisen, asiakas- ja prosessinélka&sta (Malmi, Peltola & Toiva-
nen 2006, 17; Viitala 2005, 89). Kun sisaisiin meseihin liitetddn oppimisen ja
kasvun tavoitteet, voidaan maaritella ne kyvytniidat seka se organisaatioilmapii-
r, jotka tukevat toiminnallisen erinomaisuuden \sdatamista (Kaplan & Norton
2004, 102).

Osaamishallintajarjestelmén mittaamista voidaaredfda myos prosessien kautta,

joka edellyttda Laamasen (2005, 254) mukaan seiarasioita:

. Prosessille on nimetty omistaja/ydintiimi

. Prosessi auditoidaan kerran vuodessa sen toimivuwatenistamiseksi

. Prosessin omistaja keraa yrityksesta kehitysigesdutteen ja poikkeamat
analysoitavaksi ja kehittda niiden perusteella @sem strategioiden mukai-
sesti

. Prosessin omistaja raportoi johtoryhmalle prosessorituskyvyn kehitty-
misesta ja tarvittaessa johtoryhma kaynnistaakisbityshankkeet

Kohdeyrityksessa on kuvattu ydinprosesseja ISO 9@xtujarjestelman takia seka
tukiprosesseja konsernin sisaisen auditoinnin viuokgta todellisuudessa kohdeyri-
tyksessa ei ole prosessiperustaista toimintakultuseurattavia tunnuslukuja ovat
toimitustasmallisyys, liikevaihto, liikevaihto/hl&iassavirta, kayttokateprosentti seka
tase-erat. Yrityksessa ei ole tavoitteita eika angita koulutuksen maaran, vaikutta-
vuuden tai muiden osaamisen kehittamisen liittywegajoiden suhteen. Ainut niihin
liittyva mittari onkin talla hetkella konsernin t##ma henkilostokysely, jossa arvioi-
daan tyontekijoiden tyytyvaisyytta mm. koulutus- kahittamismahdollisuuksien
suhteen.
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9.2 Palkitseminen

Yritys saa sita, mitd mitataan, arvioidaan ja mikamnustetaan eli jos yhtena arvona
ja ponnistelujen kohteena halutaan olevan osaanjmsen kehittyminen, sen on ol-
tava mukana palkkausperusteissa (Viitala 2005, .228kkaus voidaan jakaa esim.
tulos-, henkilo- ja tydperusteiseen palkanosaamkHigperusteinen palkanosa perus-
tuu esimerkiksi osaamiseen tai suoriutumisen amtiioi Henkildperusteisen pal-
kanosan perusteisiin voidaan myos sisallyttad migdamisalueita, joita nykyisessa
tehtavassa ei tarvita, mutta joilla voi olla meykiti tulevaisuudessa. (Rantamaki ym.
2006, 94-95). Lisaksi siind voidaan ottaa huomiosaamisten laajuus, monipuoli-

suus ja syvyys (Viitala 2005, 249).

Kohdeyrityksen toimihenkildiden palkkausjarjestelpgrustuu Teknologiateollisuu-
den Mettova-jarjestelméaan, jonka kayttd aktivoitiindelleen vuoden 2007 lopulla.
Mettova on toimenvaativuuden mittausjarjestelmakgoavulla toimet asettuvat toi-
siinsa nédhden vaativuuden mukaiseen jarjestykddetiovan toimenvaativuusmitta-
rin tekijoina ovat tarvittavat tiedot ja taidottkaisujen ja paatdsten vaikutukset, vuo-
rovaikutus seka tehtava- ja johtamisvastuu. (Tesgiateollisuus & Toimihenkil6-
unioni 2008, 5 & 9.)

Henkilokohtaista osuutta eli tydsuoritusta ja pyeta mitataan patevyyden arvioin-
tijarjestelmalla. Henkilokohtainen palkanosuus nté&an yrityksen toiminnan ja
toimien kannalta merkityksellisten tekijoiden peagdla. (Teknologiateollisuus &
Toimihenkiléunioni 2008, 5 & 12.) Kohdeyrityksegsatevyytta ja tydsuoritusta mi-
tataan seuraavilla arviointikriteereilla: ammatiéin osaaminen, tyotulos, joustavuus,
ihmissuhdetaidot ja tydssa kehittyminen. Pistejakajokaisessa kriteerisséd on 5-10-
15-20. Nain ollen tama palkitsemisjarjestelméa hummsaamisen ja sen kehittami-

sen henkilokohtaisen palkanosuuden puolella.

Mettovan sijaan yrityksessa voidaan sopia yhdesstiaimushenkildiden kanssa pai-
kallisesta palkkausjarjestelmésta. Henkilokohtaigegpalkanosuudessa voidaan
osaaminen ottaa painotetusti huomioon esimerkikgbianalla seuraavia seikkoja
(Viitala 2005, 250-251):
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. Kyky kehittya tytssa
o Halu oppia tydskentelem&aan uusilla menetelmillavgdineilla seka
hankkimaan uutta tietoa ja uusia taitoja
. Monitaitoisuus
o Tyontekijan kayttdbarvo useassa tehtavassa, haneipowisuutensa
. Erityisosaaminen
o Tyontekijan poikkeuksellinen arvo jossakin eritgisiivassa, se voi
edustaa vaikeasti korvattavissa olevaa osaamisfatiksessa ratkai-
sevaa tai harvinaista osaamista
. Ihmissuhdetaidot
o Kyky luoda hyvaa ilmapiiria tydymparistossa ja tiésa ristiriitoja
. Viestintakyky
o Kyky esittda asioita suullisesti esim. kokouksidsalutustilaisuuk-
sissa tai tiedotusvalineille ja kirjallisesti esigelvitysten ja raporttien
kautta
. Joustavuus
o Kyky sailyttaa tehokkuus vaihtelevissa ja yllatssa tilanteissa
o Kyky joustaa ja toimia tehokkaasti myods hetkittggési paineissa ja
stressaavissa olosuhteissa

Lisataan lopuksi, ettd henkiloston kasvuun ja kemmiseen liittyvat asiat ovat itses-
saan yksi palkitseminen muoto. Se kattaa henkitbegaamisen kehittymista ja tyo-
uran rakentamista tukevat asiat, kuten perehdytyKsehityskeskustelut, organisaa-
tion tarjoaman koulutuksen ja kehittymismahdollidetu (Rantamaki ym. 2006, 16-
17 & 77.)

10 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus- ja kehittamismenetelmien osalta tamaudawen tutkimus on paaluokitte-
lultaan toimintatutkimus. Kuula (2001, 10) kiteytéoimintatutkimuksen tunnus-
merkit kaytant6on suuntautumiseen, muutokseen pyskeien ja tutkittavien osallis-
tumiseen tutkimusprosessiin. Tama tyéelaman tostutkimus kohdentuu kaytan-
toon, silla kyseessa on tydyhteista koskeva kehittdja muutosprosessi. Muutos-

prosessina tama osallistaa niin kohdeyrityksen kuikijan. Tutkimus rajautuu yha
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tarkemmin ja eldd sen etenemisen myoé6ta. Tutkimatsgfialtaan tdma on case-
tutkimus, koska se suoritetaan raataloidysti ttakassa kohdeymparistossa.

Niin ikdan toimintatutkimuksessa on tavoitteena myteisesti demokraattisuuden
lisddminen eli menetelmallisesti tarkoittaen twkgi saa tarjota valmiita ratkaisuja
(Kuula 2001, 227). Demokraattisuustavoite tayttgsi tutkimuksessa siten, etta
tutkimustavoitteen saavuttamiseksi kohdeorganisssdi tydoskennellddn yhdessa ja
haastatteluiden kautta tutkija kuulee monipuolisi@lipiteitd osaamishallintajarjes-
telman kehittdmiseen liittyen. Toimintatutkimuksesghteinen toiminta on lahes
valttaméatonta, silla sen esitetdan aikaansaavijatutja tutkittavien tietoisuuden
kasvun ja tata kautta heidan muuttumisensa engbtgkkaammiksi ja vastuullisem-
miksi toimijoiksi (Kuula 2001, 150).

Tutkimusmenetelmina kaytetaan benchmarkingia jenédmastattelua. Havainnointi
on luonnollisesti myds yksi kaytettavista tutkimuwsmatelmista. Hirsjarven ja Hur-
meen (2000, 37) mukaan havainnointi on kaikilléegmhaaroille yhteinen ja valtta-
maton perusmenetelmd, johon jopa vaitetddn kailateetlisen tiedon perustuvan.
Useamman menetelman kaytolla varmistetaan laajerapokulma tutkimukseen,
joka lisda sen luotettavuutta (Hirsjarvi & HurmeORQ 38). Tutkimusaineisto koos-
tuu mm. olemassa olevista henkilostoa koskevistaumenteista, kuten tietotaito-
matriisista, toimintaohjeista, koulutustiedoistenkilostokyselyn tuloksista, konser-
nin henkildstomateriaalista ja esityksista.

10.1 Benchmarking

Benchmarking on menetelma, jolla haetaan parhdiy@dkt6ja ja sen avulla kehite-
tdan omaa toimintaa (Hotanen, Laine & Pietilain@0L 6; Viitala 2005, 372). Ta-
voitteena on oppia hyvilta esikuvilta toimialastasjjainnista riippumatta. Tietoa ke-
raamalla ja vertaamalla kehitetddn ja parannetamaaotoimintaa. (Hotanen ym.
2001, 6-7.) Perinteisesti benchmarking-menetelma&aytetty liiketoiminnan ko-

vempien ja helpommin mitattavien osa-alueiden, kuteknologian, taloudellisten
suhdelukujen ja laadun arviointiin. Yh& useammitykset kuitenkin soveltavat me-

netelmaa myos pehmeampiin johtamiskaytantoihini¢/i2007, 87.)
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Tassa tutkimustydssa hyodynnetdén osittain prdsassimarkingia, jossa verrataan
liketoimintaprosesseja (Hotanen ym. 2001, 9) &bisé tapauksessa osaamishallinta-
prosessin yllapitoa ja kehittamista. Benchmarkingfitina on se, ettd saadaan konk-
reettinen nakemys siita, miten esikuvaorganisaatigatkaissut prosessin toteutuk-
sen. Taméan menettelyn avulla on mahdollisuus stevuopeasti suuriakin toimin-
nallisia kehitysaskeleita. (Hotanen ym. 2001, 9®) Benchmarking-prosessi etenee

vaiheittain kuvion (21) mukaan:

1. Kehityskohteen valinta
2. Suunnittele

e M .
7. Sovella ja kehita #,.-f--'j \> benchmarking
il IS ;
. (—V 3. Analysoi

i M kehityskohde
tulokset |

e = A //

. __— 4 Etsibench-

5. E!enchmarking—x'--——— \\ marking yritys
vierailu

Kuvio 21. Benchmarkingprosessi (mukailtu: Hotanen. 001, 14; Viitala 2005,
373-376)

Valitaan kehityskohdeKehityskohteen valinnassa on otettava huomiods, s tu-
kee johdon pddmaaria, johto tukee hanketta jaraija¢aan tukemaan toteuttamista.
(Hotanen ym. 2001, 14.) Tassa tapauksessa kehitieso valinta on suoritettu jo
ennen benchmarking-menetelmaa valittaessa. Johtamanut suostumuksensa
hankkeeseen ja heita pyritddn sitouttamaan siih@an maastatteluiden avulla. Tutki-
muskohde on rajattu koskemaan osaamishallintajghegd varsinkin kuukausi-
palkkalaisten osalta.

Benchmarking-projektin suunnitteluvaiheessavitaan tavoitteista, vastuuhenkil6is-
ta, aikataulusta ja resursseista (Hotanen ym. 20015; Viitala 2005, 373). Konk-
reettinen tavoite maaritella&n vastaamalla kysyraghs "Mihin ongelmaan etsimme

ratkaisuideoita” (Viitala 2005, 373)? Tassa tapaska tavoitteena on saada esiku-
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vayritykseltd nakokulmaa henkildston osaamishajarjestelmaéan seka siihen liit-
tyviin tietojarjestelmiin. Ratkaisuideoita etsitd&arsinkin osaamisen kartoittami-
seen, kehityskeskusteluiden suorittamiseen, oppmja kehitysmenetelmén arvi-

ointiin ja koulutus/osaamistietojen dokumentointiin

Analysointivaiheesskuvataan ja arvioidaan kehittamisen kohteena gbewaessi tai
toiminto (Viitala 2005, 374). Kohdeyrityksen nyKgtianalysoidaan ja kuvataan tassa
opinnaytetydossé&enchmarking-esikuvan etsinta ja yhteistyosta sim@novat seu-
raava vaihe (Viitala 2005, 374). Benchmarking-kehte on HollmingWorks, jota
suositteli opinnaytetyoni ohjaaja, Petteri Teppdii@nella on kokemusta yrityksen
erinomaisesta panostuksesta henkildston kehitt@&misghjattuaan Kirsi Viitasen
opinnaytetyota (2007): Osaamiskartoitus ja osaarheéntajarjestelman kayttoon-

otto —Case Hollming Works Oy.

Toisena esikuvayrityksend on Valmet Automotive gjoalikoitui esikuvayritykseksi
Petteri Teppolan ja opinnaytetyoni alkuperdisenoogntin, Sami Maen, suosituk-
sesta. Samilla on kokemusta yrityksen toimivastaosshallintajarjestelmasta tyos-
kenneltyddn aikoinaan siella ja Petterilla ohjattualomi Salon opinnaytetyota
(2008): Osaamiskartoitustyokalun kehittaminen —Césknet Automotive Oy. Ny-
kyaan Valmetilla koulutussuunnittelijana tyoskeatéin Tomi Salon (henkilokohtai-
nen tiedonanto 24.3.2009) mukaan yrityksessé oreithé#n mittava osaamishallin-
|6stbhallinnon tietojarjestelma, jonka myoéta yrisgen tulee uudet yhtenaiset toimin-
tatavat esimerkiksi osaamiskartoitukseen ja kekégkusteluihin liittyen. Projekti
on lokakuussa 2009 siind vaiheessa, etta esimlehitutetaan uuden jarjestelman
kayttoon (T. Salo, henkil6kohtainen tiedonanto 062009).

Tarkoituksena on myds hyddyntaa konsernin ruotgnglannin- ja saksankielisia
yksikoitd Euroopassa pyytden niiden henkilostopdith vastaamaan tiettyihin

benchmarking-kysymyksiin sdhkodpostitse. Valitsimoeppalaiset yksikot siita syys-
ta, ettd heidan henkilostoon liittyvat toiminnairjestelmat, kulttuuri ja lainsaadanto
muistuttavat enemman suomalaista kuin maantietestiikaukana olevien. Ruotsin-,

englannin- ja saksankieliset kohteet (yht. 9) \atikivat siksi, etta pystyisin kielelli-
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sesti ymmartamaan yksikoissd mahdollisesti kaytettélomakkeiden tai ohjeiden

sisallon.

Kun lahestytaan mahdollista kumppania, on syyta oiahdollisimman konkreetti-
nen, silla mitd paremmin oma kehittamistarve owldssa, sitd selkeampi yhteis-
tydehdotus voi olla. Tassa vaiheessa sovitaanilikéynnista ja siita, ketka henki-
|6t tapaavat, antavat tietoja ja suorittavat vereaiBenchmarking-vierailuuwalmis-
taudutaan laatimalla huolella kysymykset, joihireta@n vastauksia. Ne toimitetaan
etukateen esikuvayrityksen kontaktihenkil6ille mres- tai toimintokuvauksen lisak-
si. Kumpikin osapuoli tutustuu naihin dokumentteilennen vierailukayntia. (Viitala
2005, 374-375.)

Lahestyin Hollming Worksia ja Valmet Automotiveasan puhelimitse. Hollming
Worksille soitin 18.3.2009 Kristiina Utterille, jaktydskentelee yrityksessa johdon
assistenttina osallistuen myds henkiléstohallinthin. Valmet Automotivelle soi-
tin Tomi Salolle 24.3.2009. Kerroin heille tausthtija itsestani ja opinnaytetyostani
seka myos benchmarking-tavoitteistani. Puhelunegitkléhetin heille viela sahko-
postitse kutakuinkin samat tiedot seka alustavathmarking-kysymykset liitteena.
Sain sovittua benchmarking-tapaamisen Hollming Wiork Porin  yksikk66n
1.4.2009 henkilostojohtajan (Hannu U. Ketola) jadon assistentin (Kristiina Utter)
kanssa seka Valmet Automotivelle Uuteenkaupunkié2®09 koulutussuunnittelija
Tomi Salon kanssa.

Liitteessa (9) on esitetty benchmarking-kysymykdetiming Worksille. Kysymyk-

sid laadittaessa huomioin myos Kirsi Viitasen opytetyosta (Viitanen 2007, 65-
93) esille tulleita seikkoja. Liitteessa (10) ontetsy Valmet Automotiven bench-
marking-kysymykset, joita on kehitetty Hollming Vs benchmarking-vierailun
kokemusten perusteella. Valittuja konsernin ykgkadihestyin henkilostopaallikko-
jen kautta sahkopostitse 11.5.2009 pyytaen heitstagemaan liitteessa oleviin

benchmarking-kysymyksiin. Saatekirje ja kysymyKégtyvat liitteena (11).

Vierailukaynnilla mm. kaydaan aiheet tarkasti |&ptustutaan dokumentteihin, kes-
kustellaan, havainnoidaan ja pyritddn saamaan nfighonan kokonaisvaltainen

kuva. Koko ajan pidetaan kirjaa esille nousseisiaista ja havainnoista. (Viitala
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2005, 375.) Kaytannossa keskustelu vierailukayamiledennyt ennakkoon laadittu-
jen kysymysten mukaan vaan vuoropuhelu oli vapaamp#ollming Worksilla
osaamishallintajarjestelmaa esitettin - minulle Heidlaatiman Power Point —
esityksen pohjalta. Benchmarking-kysymyksilla la@nvalmistauduttiin vierailuun
ennakkoon seké varmistettiin vierailun paatteestss kaikkiin olennaisiin kysymyk-
siin oli saatu vastaus. Benchmarking-vierailuillauoile esitettiin myds osaamishal-
lintajarjestelméaan liittyvd dokumentteja ja ohjeémiMuistiinpanoja ei benchmar-
king-vierailuilla tarvinnut tehda, silla keskustelauhoitettiin, mika edesauttoi kes-

kittymisen kokonaisuuden hahmottamiseen.

Vierailukdynnin jalkeeranalysoidaan saadut tiedombahdollisimman pian. Havain-
not voidaan jaotella mm. heti toteuttamiskelpoissioihin, pienin muunnoksin so-
vellettaviin asioihin seka lisaselvitysta edellyitd, mutta mahdollisesti kayttokel-
poisiin asioihin. Benchmarking-materiaali kuvatgamnalysoidaan myéhemmin tas-
sa opinnaytetydssa. Seuraava vaih&amttamisideoiden vieminen kaytantggka
edellyttéda vastuuhenkiloisté ja aikataulusta sogtiaiNiiden soveltavuutta ja hyotyja
seurataan, sek&a benchmarking-prosessin onnistuargi@daan kirjaten havainnot
ja kehittdmistarpeet tulevaisuuden varalle. (VétaDO05, 376.) Tulevaisuus osoittaa,
mitd benchmarking-vierailuista saaduista kehittéoheisista viedaan kohdeyrityksen
kaytantoon ja miten, silla tama opinnaytetyo taajgzhdolle suosituksia osaamishal-

lintajarjestelmén kehittamiseen.

Organisaation kaytanttjen ja prosessien benchmakklksta saatu tieto voi olla joh-
dolle arvokas tyokalu. Se on tarked ennakkoehtarosgation kilpailukyvyn paran-
tamiselle. Menetelma voi muuttua ansaksi siindukpessa, etta vertailussa keskity-
taan vain yhteen kaytantoon muista osa-alueisiéari Talta voidaan valttya siten,
ettd osaamishallintajarjestelméaan liittyva benchxmnar ei keskity vain yhteen osa-
alueeseen vaan Kkattaa kokonaisuuden. On varmisettettei benchmarking-
tutkimuksesta ja analyysista saatuja tietoja osgaitelematta standardikaytannoiksi
vaan etta niita kaytetaan keskustelun perustanaciL2007, 88-89.) Parhaan kay-
tannon tarkoituksellinen tutkiminen tarjoaakin yleé suunnan, ideoita ja kiinnekoh-
tia omaan kehittamistyohon, silla harvoin toiseityisen kaytantdja voi suoraan ko-
pioida toiseen yritykseen siirrettavaksi (Viitaladsd, 372). Kaikkein menestyvimmat

yritykset tekevatkin benchmarkingia vain selvittééén, mita muut yritykset tekevat,
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jotta voisivat tehda asian itse sitten viela parem@ika vain samalla tavalla (Ulrich
2007, 89).

10.2 Teemahaastattelu

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 47) mukaan teemahie@lstaon puolistrukturoitu
haastattelumenetelma, silla haastattelun aihepiritteemat ovat kaikille samat.
Teemahaastattelu antaa puolistrukturoituun haekiatt verrattuna haastattelijalle
enemman vapautta, silla yksityiskohtaisten kysyerystijaan haastattelu etenee tiet-
tyjen teemojen varassa ja kysymysten muoto eitsolla kaikille sama (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 48). Haastattelun etuna esimerkidsidketutkimukseen nahden on
sen suurempi mahdollisuus motivoida henkil6ita. statdelu on menetelména jous-
tava ja sallii tAsmennykset. Sen avulla saadaaaduia esimerkkeja ja validius voi-
daan tarkistaa esimerkiksi observoimalla. (Hirgj&WHurme 2000, 36.)

Tyypillisesti teemahaastattelua varten laadita@msealueluettelo eika yksityiskoh-
taista kysymysluetteloa (Hirsjarvi & Hurme 2000,) 6Boikkean tastd menettelysta,
silla laadin myos tarkkoja kysymyksia teemojen #iEn kuin muistilistaksi. Halu-

sin sailyttaa kuitenkin teemahaastattelun tuomagrawvden kysymysten muodon ja
jarjestyksen suhteen kuin myds mahdollisuudenagsitsakysymyksia. Haastattelu-
runko on esitetty liitteessa (12), joka hioutui Wdigeen muotoonsa kehittamissemi-
naarissa saadun palautteen, kohdeyrityksen kysemysttaajien mielipiteiden seké

benchmarking-vierailujen myota.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 72) tuovat esille esiitatteluiden tarkeyden, silla niiden
tarkoituksena on testata haastattelurunkoa, aim@Epijarjestysta sekd kysymysten
ymmarrettavyytta. Vaikka en testannutkaan haasaftekoa haastattelun muodos-
sa, niin kriittistd palautetta pyysin sen sisaltg@muotoon liittyen talouspaallikélta
ja tuotekehityspaallik6lta. Palautteen myodta muugakgsymyksia paranneltiin. Nain

pyrittiin varmistamaan haastattelun laadukkuus.

Kaytadnnon jarjestelyiden suhteen on paatettavatdiselsn ajankohdasta, paikasta,
likimaaraisesta kestosta ja haastattelun valingtigttHaastatteluvaiheen aikana on

syyta huolehtia, ettd haastattelurunko on mukagilaien vélineisté on kunnossa
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sekd varapattereita tai sdhkodjohto on saatavillasjitvi & Hurme 2000, 184).
Ajankohdasta sovittiin kunkin haastateltavan kansslkseen. Ne kaytiin tydajalla
kohdeyrityksen neuvotteluhuoneessa, joka mahddt@tiottoman ilmapiirin. Haas-
tattelun likimaaraisesta kestosta (n. 1,5 h) ileitin haastateltavalle ajankohdan
sopimisen yhteydessa. Haastateltaville jaettiiragkaon tietopaketti (Liite 13), jos-
sa selvitettin mm. haastattelun tarkoitus, likim@éden kesto, luottamuksellisuus,
nauhoittaminen, teemat seka keskeiset kasitteetastdteltavien vastaukset esitel-

[aan kokonaisuudessaan siten, ettei siitd ilmemea kastasi mitakin.

Kohdeyrityksen johtoa eli johtoryhmalaisia yksil@éstatellaan saadakseen selville
heidén tarpeensa osaamishallintajarjestelmén suktdeéi mitd on heidan mielestaén
henkiloston tarvittava osaaminen liikketoiminnan kailta. Yhteistyon tarkoituksena
on myo0s sitouttaa johtoa jarjestelman kehitystyotubevaisuutta ajatellen, silla hen-
kiloston kehittdmista ei pida tapahtua jonkun gitgéman takia vaan jarjestelman
tehtavana on olla tyokaluna kehittamistydssa, jékadee yrityksen halusta panostaa
henkilostoon ja sen kehittamiseen. Johtoryhmal&sidnaastatteluajankohtana yh-
teensa viisi henked: toimitusjohtaja, tuotantopidédl, materiaalipaallikko, laatupaal-
likkd seka talouspaallikkd. Kohdeyrityksen myyng- markkinointijohtaja ylennet-
tiin yrityksen toimitusjohtajaksi 1.6.2009. Uusi ymfi- ja markkinointijohtaja pal-
kattiin yritykseen 12.10.2009, joten haastattelnlapdtana toimitusjohtaja hoiti
my6s myynti- ja markkinointijohtajan tehtavia.

Haastattelu menetelmana asettaa tiettyja vaatiraulestattelijalle, haastateltavalle,
kaytannon jarjestelyille, haastattelun toteutuksskka haastatteluaineiston analyy-
siin ja tulkintaan. Haastattelijana varmistin aiim@p tuntemuksen teoriaan perehty-
malla seka benchmarking-toiminnalla. Sitéa edesatgtini henkildstéhallinnon pa-
rissa kohdeyrityksessa. Itse haastattelutilantebssetattelijan tehtavdna on mm.
ohjata tilannetta, esittaa selkeitd kysymyksiatautua avoimesti ja kiinnostuneesti
haastateltavaan pyrkimalla silti empaattiseen malitrteen. Lisaksi kannattaa olla
huomiota herattdméatbn mutta sen sijaan luottamhet@ttava. Haastateltavalta odo-
tetaan lahinna taydellisia ja totuudenmukaisiaaudssia. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
68-69 & 72 & 101.) Haastattelut sujuivat oikein fyvilmapiiri oli avoin ja haasta-
teltavana pyrin olemaan mahdollisimman neutraabiggektiivinen. Johtoryhmalaiset

puhuivat mielestani hyvin avoimesti ja kehitysmgsig kriittisesti suhtautuen jopa
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johdon omaankin toimintaan yrityksen osaamiseniritalhn ja strategiatyoskente-
lyyn liittyen.

Teemahaastattelun avulla keratty tieto on yleensgas. Yleenséa kaikkea materiaa-
lia ei ole tarpeen edes analysoida, eika tutkijki&sa tapauksissa yksinkertaisesti
pysty hyodyntdaméaan kaikkea keraamaansa. Aineistdagy purkamaan ja ana-
lysoimaan mahdollisimman pian haastattelun jalkgahgin aineisto on viela tuore.
Yksittaisia tuloksia on pyrittdva katselemaan latgaperspektiivista ja kokonaisuu-
den valossa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135.) Aineisli tosiaan runsas tassakin ta-
pauksessa, silla litteroinnin jalkeen tekstia aim60 sivun verran. Kaikkea haastat-
teluissa ilmenneisté varteenotettavista kehitysgtaei ole esitetty tadssa opinnayte-
tydssa vaan materiaali on rajattu koskemaan oshaltingajarjestelmaa kuukausi-

palkkalaisten osalta.

10.3 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksen reliaabelius (luotettavuus) tarkoittadtatulosten toistettavuutta, joka
voidaan todeta siten, ettd kaksi tutkijaa paatyyaan tulokseen. Toinen vaihtoehto
on tutkia samaa henkiléa eri tutkimuskerroilla saaghlleen sama tulos. Validius
(patevyys) tarkoittaa mittarin tai kehitysmenetetmdkya mitata juuri sita, mitéd on
tarkoituskin mitata. Menetelmat ja mittarit eivdha vastaa sita todellisuutta, jota
tutkija kuvittelee tutkivansa. Esimerkiksi tutkija vastaaja saattavat kasittda kysely-
lomakkeen kysymykset erilaisesti, jolloin tuloksiavoida pitaa patevina, jos tutkija
tulkitsee niitd oman kasityksensa mukaisesti. (Biivé, Remes & Sajavaara 2000,
213-214.)

Tassa tutkimuksessa luotettavuuteen on pyrittynseété tutkimuksen toteutus kaik-
kine vaiheineen on kuvattu mahdollisimman tarkesahdollista toistettavuutta var-
ten. Luotettavuutta edesauttaa monien tutkimusmeémetn kayttd. Patevyys on
otettu huomioon mm. siten, etta johdon haastatieko on tarkistettu kahden muun
kohdeyrityksen tyontekijan toimesta. Vaarinkaseysvalttamiseksi johdolle annet-
tiin ennen haastatteluja tietopaketti (Liite 13)kq sisalsi tarkeimpien kasitteiden
maaritelmat. Benchmarking-yritysten yhteyshenkigsickohdalla tdhan ei ollut tar-

vetta, silla heille k&sitteet olivat tulleet tutaikosaamishallintajarjestelman kehitys-
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projektin myota. Benchmarking- ja haastatteluatiogion litteroitu tarkasti seka nii-
den tulokset on kasitelty ja kuvattu huolellisesten, ettei mitdan tutkimustulosten

kannalta oleellista ole jaanyt huomioimatta.

Toimintatutkimuksessa on aina kyse toiminta- ja togprosessista, joka perustuu
tutkittavien ja tutkijan valiseen yhteistoimintadrytelaméssa toimintatutkimuksessa
tavoitteena onkin usein tietyn kaytannonelaman longe ratkaiseminen seka kay-
tannodn kehittdminen paremmaksi. Toimintatutkimuslei luonteeltaan mikaan ko-

vin tarkasti rajattu tutkimusmenetelma vaan enenkimasuhteellisen valja strategi-

nen lahestymistapa, jonka siséltdd maaritteleeoiadhkin tutkimusalue. (Kuusela

2005, 9 & 11 & 53))

Mielestani valittu tutkimusmenetelmé& oli oikea kghkohteeseen néhden, silla tar-
koituksena on kohdeyrityksen kaytannon kehittdminsaamishallintajarjestelmén
osalta paremmaksi. Myos yhteistoiminnassa onnistutilla johto kertoi olevansa
sitoutunut jarjestelman kehittamiseen. Kuten tobatimkimuksissa yleensa, tassakin
tutkimustavoitteet tarkentuivat vasta prosessirtes$d. Taytyy sanoa, etta tutkijana
jouduin monta kertaa néyrtymaan taman laajan jgaeritarkean aiheen edessa. Sain
mielestani kuitenkin erittain kattavan tietoperusteenkiléston osaamisen hallintaan
ja kehittdmiseen liittyen, joka on arvokas paaoneaitysprojektin edetessa koh-

deyrityksessa.

11 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa osiossa esitelladn johdon teemahaastatetdnbenchmarking-vierailujen tu-
lokset. Benchmarking-kohteena olivat Hollming WoiRerista seka Valmet Auto-
motive Uudestakaupungista. Lisaksi benchmarkingyeatta saatiin konsernin kah-
delta yksikolta Ruotsista ja Englannista. Benchnmagrierailut ja johdon haastatte-
lut antoivat lisdksi muita kehitysideoita, joita esitetd kuitenkaan tassa opinnayte-

tydssa aiheen rajauksen vuoksi.
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11.1 Hollming Works

Benchmarking-vierailu tapahtui 1.4.2009 Hollming kk&n Porin yksikdssé, jossa
yritysta edusti henkiléstojohtaja Hannu U. Ketadajghdon assistentti Kristiina Ut-
ter. Hollming Works on 1945 perustettu perheyrity@llistden noin 1 133 tydnteki-
jaé. Liikevaihto viime vuonna oli noin 170M eurddollming Worksin historia si-
jaitsee telakkamaailmassa mutta 1990-luvun aluratamyota telakat joutuivat vai-
keuksiin ja yritys luopui niista. Hollming Works onuuntautumiskykyinen yritys ja
jo tuolloin silla oli jalansijaa muillakin teolliswden aloilla. Yrityksen strategiaan on
kuulunut ja kuuluu edelleen yritysostot markkireileesta ja strategiasta riippuen.
Konsernin paatoimipaikka on Raumalla, missd tytskea 14 henkea konsernin
johtoportaasta assistentteineen palvellakseen kainseri toimintoja.

Hollming-konsernin liiketoiminta jakautuu viiteemi @oimialaan.Hollming Works
on yksi Suomen merkittavimmista konepajakokonaisigié, jonka toimipaikat si-
jaitsevat Porissa, Loviisassa, Parkanossa ja Kapig@ssaAuramarine on maail-
man johtava suurten dieselmoottoreiden ja turliirapulaitteiden toimittajsBMH
Technology Oy operoi energia- ja ymparistoliiketoiminnan laitost@ laitteiden
toimittajana. Varustamo liikenndi Helsingista Viroon. Rahtaaja hoitaa rahgi
Hollming Worksin liiketoiminta on laiva ja miehist&imsotecvastaa teollisuuden
huollosta ja kunnossapidosta palvellen raataloidygsittaisista laitteista kokonaisiin

tuotantoprosesseihin ja tydstokoneiden modernisoint

11.1.1 Osaamishallintaprojekti

Vuonna 2002 Hollming Worksilla oli meneillaan mitta strategiaprosessi, jossa
mukana oli noin 50-60 henkeé& konsernin noin 700tBkijastd. Ryhma muodostui
joka yksikon johtoryhmasta, kaikkien yksikodiden hankildstéryhmien luottamus-
henkildistd sekd& muista avainhenkil6ista. Stratgbimassa pohdittiin, mita yritys
olisi tulevaisuudessa ja mita menestymisen elemj@nfiitéisi olla olemassa, jotta
pystyttaisiin valmistautumaan siihen. Prosessi iptik strategista kehityshanketta,
joista yksi oli strategisen osaamisen kehittamirdginkkeen taustalla oli myos ika-

ongelma henkiloston elakditymisen myota.
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Osaamishallintaprojekti alkoi syksylla 2006 ulkopsien konsulttien (VM-data)
avulla. Projektiryhman kokoonpano vaihteli eri \&@sta riippuen: johto, luottamus-
henkilot ja ulkopuoliset konsultit. Konsernin yljohtaja toimi ohjausryhman pu-
heenjohtajana tukien projektia 100 %:sti. Osaantiigteprojektin tavoitteena oli
strategisen osaamisen kehittaminen ja johtaminstesyaattisella toimintamallilla.
Projektiin liittyi myos HR-prosesseja tukevan tiépestelman hankinta. Koko pro-
jektin aikana korostettiin sen olevan johdon opetiaen projekti, eikd missaan ni-
messa HR- tai IT —projekti, silla muuten siihenobsi suhtauduttu tarpeeksi vaka-
vasti. Hollming Worksin Porin yksikko toimi piloftiityksend, josta se on edennyt
kaikkiin yksikoihin.

Hollming Worksilta (WM-data 2006, 4) saadun "Stgiten osaamisen kehittami-
nen” -esityksen mukaan osaamisen hallinta tukedegfian toteutumista seka kilpai-
luedun tunnistamista ja parantamista osaamistaeragsittisen tunnistamisen, jaka-
misen, hyddyntamisen ja kehittamisen kautta. Osseminallintaan liittyvat seuraa-

vat prosessit kuvion (21) mukaisesti:

Strategiset ! Poistuva ja | Osaamisrakenne ja roolit Tybssaoppiminen, kouluttaminen
osaamisvaati korvaava osaaminen, | Analysoidut osaamisvajest ; l]'a myut :
mukset b hiljainen tieto 7| Kehittymissuunnitelmat ¢ kehittamiskeinot

Kuvio 21. Osaamisen hallintaan liittyvat proseféitV-data 2006, 4)

Osaamishallintaprojekti eteni seuraavasti lahtikkédelle strategiaprosessistaYri-
tyksessa on kirjallisesti maariteltynd missio, @jsarvot ja strategia. Johto tarkistaa
vuosittain strategian ja tekee tarvittavat paivstgksiinen seuraavaa vuotta koskien.
Loppuvuodesta esitetddn luottamushenkilbille searaasuoden strategia, joka on

iso ja merkittava tapahtuma. Strategiaa kaydadami§ips osastopalavereissa.

Seuraavaksi johto méaaritteli yrityksgdinosaamisalueetstrategian pohjalta, koska
jos osaaminen nahdaan menestystekijana, se piaétaa. Johto pyrki hakemaan

suuria ydinosaamisalueita, kuten verkostojen haitam logistiikka/ materialipalve-
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lu, toiminnansuunnittelu, asiakkuuden/projektienitdminen, muutosten hallinta,
vuorovaikutus/ihmissuhdetaidot, valmistusteknolog#a taloushallinto (WM-data
2006, 8). Yrityksen ydinosaamisalueet toimivat osiaan hallinnan perustana. Johto
osallistui konsulttien johdolla erilaisiin Works &t -palavereihin, missa esim. poh-
dittiin ja kuvattiin menestystekijoita seka strategisia bisnes- ja fokusalueidaaa-
misen hallinnalle maariteltiin yksityiskohtaisetavoitteet seuraavasti (WM-data
2006, 6):

Hollmingin tavoitteet
o Kannattavuus
o Kilpailukyky
0 Ketteryys = reagointikyky = muutosvalmius
0 Kestavyys = jatkuvuus
» Toimialakohtaiset tavoitteet
0 Sisaisen verkostoitumisen vahvistaminen
* Asiakastoimialakohtaiset tavoitteet
0 Asiakkaan tuoteprosessin kokonaisvaltainen ymmantm
* Yksikkokohtaiset tavoitteet
o Yksikéiden johtajille tydvalineitd osaamisen johiaeen
0 Osaamisaukkojen tunnistaminen

o Osaajahakujen mahdollistaminen

e Tuotantolinjakohtaiset tavoitteet
o Esimiehille tydvalineita paivittaiseen johtamisgarytn organisoin-
tiin
o Esimiehille mahdollisuus luoda ty6n tekemisen edtiset
o0 Vuorovaikutustaitojen kehittaminen
* Henkilokohtaiset tavoitteet
o Jokaisella maaritelty osaamisrooli ja henkilokomés kehittymis-
suunnitelma
o Mahdollisuus vaikuttaa ja kehittdd oman tyon sigija tydmenetel-
mia

o Hiljaisen tiedon jakaminen ja omaksuminen



73

0 Vuorovaikutustaitojen kehittaminen

o Mahdollisuus ammattitaidon syventamiseen ja mawoitsuuteen

Seuraavaksi alkoi osaamishallintaprojektiainostaminen henkiléstolle esim. hen-
kilostolehden (Metal Forum) kautta. Tiedottamisarkoitus oli sitouttaa henkilokun-
taa projektiin. Erdan Works Shopin tuloksena titk@listaus, mité kyvykkyyksia ja
osaamisiapitaisi Hollming Worksilla ollayksilotasolla. Kun niitd koottiin isoim-
miksi kokonaisuuksiksi, huomattiin niiden liittyvamityksen ydinosaamisiin. Nain
asian piti mennakin. Seuraava iso vaihetygroolien maarittely, missa mukana ol
ulkopuolinen konsultti, tietojarjestelman tarjoggakd oma projektiryhmda. Kaikki
yrityksen tyotehtavat jaettiin rooleihin, kuten teiérin, hitsaajan ja henkildstojohta-

jan roolin. Yksilotason osaamisalueet kytkettiin ewoleihin, jolloin muodostui

osaamispyramidi. Mitd ylempana rooli on organisessa, sitd enemman osaamis

alueita pitaa hallita.

Henkilostéjohtaja kuvasi mm. yrityksen ydinosaamemstyksilon osaamisten seka
tyoroolien suhdetta osaamispuulla (Kuvio 22) seti&eradn henkilostolle kokonai-

suutta. Puunjuuret muodostuvat yrityksen strats@isydinosaamisista. Puunrunko
kuvaa tiettya tyoroolia. Puun oksat esittavat rotdirvittavia osaamisalueita, joita on
noin 5-6/rooli. Lehvasto pitaa sisallaan kunkinlmooarsinaisia tydtehtavid. Tarvit-

tavat osaamisalueet kartoitetaan ja niiden petastehdentuvat kehityskohteet, jot-
ka liittyvat nain ollen strategisiin ydinosaamisiin
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P Tybbentavit

Osanamic-
kartocukeat

Ceaamleaukot (Ty&iraoit
-gap®n == )
Eshlbyskonlaat

Limis it

itraiegisat wdinos2amicet

Kuvio 22. Osaamispuu (WM-data 2006, 3)

11.1.2 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoitukset suoritetaan erikseen ennertysi&bskusteluja. Tyontekija arvi-
oi ensin esimiehen pyynndsta omaa osaamistasaajitjestelmassa (eHRM), jon-
ka jalkeen esimies tarkistaa arvion ja paivittdédele oman arvionsa hanen osaa-

misesta. Arviointiskaala on 1 — 5 taulukon (8) marka

TAULUKKO 8. Hollming Worksin osaamistasot

TASO KUVAUS

0 El KUULU TEHTAVIIN

1 PERUSTIEDOILLA TOIMIVA: omaa ammatilliset tiedot jaalmiudet sek& kyvyrn
kayttaa niita ja hankkia tietoa; perehdytysjaksilkgen toimii aluksi toisen tydntekijd

>
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ohjauksessa ja myéhemmin omien valmiuksiensa megtis

2 SUORITTAJA: toimii itsendisesti mutta tunnistaa nugrpeensa; toimii tyoyhteisdn
jasenend tiedostaen oman roolinsa; tyoskentel\éntgjen, ohjeiden ja laatustandardi-

en mukaista

3 OSAAJA: hallitsee hyvin osaamisalueen tehtavatiyyseuvomaan muita; omaa tie-
dolliset, taidolliset ja kokemukselliset valmiudRioriutua muuttuvissa tilanteissa; osaa

hyddyntdd oman osaston tietotaitoa

4 TAITAJA/SOVELTAJA: tuntee osaamisalueen teoriarkfgytannon, kehittaa toimintaa

ja tuottaa uusia ratkaisuja omassa tyossaan jatgispssaan

5 ASIANTUNTIJA: kokenut ja arvostettu alueen osadjdakii/kehittda laaja-alaisesti to

mintaa osaamisalueella; tunnustettu asiantuntifkiksa ja laajemmin organisaatiossa

tai sidosryhmissa

Eri roolien/tehtavien tavoitetasot maaritellaan stgpaallikdiden toimesta vasta
myO6hemmin, jotta ne eivat vaikuttaisi itsearviamtiArvioinnin haasteena on ver-
rannollisuus eri yksikdiden kesken esimerkiksi ny&eikkotoimituksissa. Onko Po-
rin taso 2 verrannollinen Loviisan 2-tasoon? Tuiswadessa yrityksessa on tarkoitus

paneutua tdh&an tarkemmin mahdollisesti sekoittg@ytimia.

11.1.3 Kehityskeskustelu

Kevaalla 2008 kaikille konsernin esimiesasemassuiltd tyontekijoille jarjestettiin
paivan kestava kehityskeskusteluvalmennus. Herikjldistaja koki valmennuksen
tarkedksi, silla siella sana oli vapaa ja negatiakin kommentteja annettiin. Koulut-
taja oli kuitenkin varautunut niihin ja haastoi tistujia keskustelemaan aiheesta.

Valmennuksen jalkeen kehityskeskusteluja on sutuitelosittain koko henkilékun-

nan osalta siten, ettd ne lahtevat konsernin jahdakspain organisaatioon. Vain
ylimmassa johtoportaassa keskustelut kdydaan kahdexiessa, muille kerta vuo-
dessa on pakollinen. My6s kehityskeskusteluistiotettiin henkilostdlehdessa — sita

kautta henkildstda sitoutettiin ja valmennettiiden kaymiseen.

Kehityskeskustelut kdydaan kevaalla edellisen voddisten selvittya. Ennen kehi-
tyskeskustelua tyontekija ja esimies ovat suorgghrosaamiskartoituksen jarjestel-

massa, misté on tarkoitus keskustella kehityskeshkussa. Jarjestelmaan talletetaan
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lisdksi kysymyksia tai toiveita kehityskeskustelaiheiksi. Kehityskeskustelu on
luottamuksellinen. Kehityskeskusteluissa arvioida@mnyt kausi, suunnitellaan tu-
levaa kautta seka selvitetddn henkilokohtaisettystarpeet lyhyella ja pitkalla tah-
taimella kuin myds koulutus- ja uratoiveet. Esimi@$aa nama jarjestelméaéan. Hen-
kilostohallinnolle toimitetaan allekirjoitettu pageersio kehittymistarpeista yhteis-

ten koulutussuunnitelmien yhteenvetoa varten.

11.1.4 Kehitysmenetelmat

Hollming Worksilla kaytettavia kehitysmenetelmidabesimerkiksi:

. Osaamiskartoitus/kehityskeskustelu
. Pienryhmatyoskentely
. Sijaisuudet
. Lahtohaastattelu
. Perehdytys ja tybnopastus
. Tyokierto
. Mentorointi
. Tietoiskut
. Erilaiset koulutukset ja kurssit
o ammatilliset kurssit
0 pitempikestoiset valmennukset
o erikoisammattitutkinnot
0 jatkotutkinnot
o kielikurssit (intensiivikurssit yksildopetuksena)
0 esimieskoulutus

TyOkyvyttomyystapauksissa pyritaan tyontekijad hygdmaan mentorina, silla ko-
keneella tyontekijalla on paljon annettavaa nuordhlarohjauksen kautta. Hiljaisen
tiedon jakamiseen on panostettu tuotannon puaiedilintamisen kautta. Tuotannon
tyovaiheista luotiin tarkat prosessikuvaukset,gdityddynnetaan nykyisin mm. pe-

rehdytyksessa.

Koulutuksen hinnasta riippuu, kuka paattaa tyogdekiosallistumisesta koulutuk-
seen. Esimerkiksi MBA-koulutuksesta paattaa toispdhtaja, muista kallimmista

koulutuksista yksikdn johtaja. Ammatillisista kotdisista voidaan sopia esimiehen
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kanssa kehityskeskustelussa. Yrityksessa on muatarséisia kouluttajia kuten ju-
risti ja koulutuspaallikkd mutta paasaantdisestulituksesta vastaa ulkopuolinen
kouluttaja. Yrityksesséd on suunnitteilla Hollmingkaemia, johon ostettaisiin in-
House-koulutusta. Akatemia on tarkoitettu lahinnayksikoéiden johtoryhmalaisille
ja siella opetetaan Hollming-konsernin johtamiskuwltia (ml. strategia). Akatemias-
ta pyritadn tekemaan houkutteleva ja mielenkiirgoirjotta johtoryhmaéalaiset hakeu-
tuisivat sinne. Koulutuksen tai kehitysmenetelmémagntilomaketta vaikuttavuuden
suhteen ei ole vaan siitd voidaan keskustella ysieskusteluissa (kehitysmenetel-

masta riippuen).

11.1.5 Henkiléstohallinnon tietojarjestelméa

Hollming Worksille hankittiin Logican tarjpama eHRbhjelma, koska se on integ-
roitu palkanlaskennassa kaytettdavan Sonet-ohjekaaasa. Jarjestelmaan dokumen-
toidaan kehityskeskustelu, osaamiskartoitus, héké&htainen kehityssuunnitelma
seka koulutusrekisteri. eHRM on selainpohjainerelohq, jossa kaikilla toimihenki-

|6ill& on paasy omiin tietoihin tunnuksillaan.

Jokainen esimies ndkee vain omien tyontekijoideiesibt mutta tata muutetaan si-
ten, ettd esimiehet nékisivat kaikkien tyontekigndtiedot. Muutos on tarpeellinen
siksi, etta esimiehet voisivat paremmin suunnitsllarten moniyksikkétilausten to-
teutusta. Ohjelmassa on hyvat raportointimahdallit. Tiedot pystyy helposti siir-
tamaan Exceliin muokattavaksi. Hankalaksi jarjestel kayton tekee se, ettd osaa-

misalueita ja rooleja on niin paljon.

Hollming Worksilla ei olla kuitenkaan taysin tyy@sia jarjestelmaan, silla kaikkia
luvattuja ominaisuuksia ei ole toimitettu. Jarjésé on kuitenkin vield kehitysvai-
heessa: viela ei ole esimerkiksi paatetty, onkeip&vastuu vaikkapa kurssitietojen
osalta esimiehilla vai jollakulla paakayttgjistaemillaan on myos strategian suun-
nittelu vuodelle 2015 markkinatilanteesta johtuan yhteydessa kaydaan lapi mm.
tulevaisuuden osaamistarpeet. Strategiaa tyostsk&iraariotyoskentelyn avulla ul-

kopuolisen konsultin johdolla.
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11.1.6 Palkkaus

Toimihenkil6ille maksetaan kuukausipalkkaa ja tghibille tuntipalkkaa. Palkan-

laskentajarjestelmana kaytdsséa on sovellus Tekradbglisuuden Mettovasta ja Pa-
rakkeesta. Yrityksessa on kaikille bonusjarjesteljmésa oman yksikon tulos vaikut-
taa 70 % ja toimitusvarmuus seka muut tekijat kugsim. sairaspoissaolot 30 %.
Bonusjarjestelman seuranta on kuukausitasolla jesatas normaalitilanteessa nel-
jan kuukauden valein. Nyt kun yrityksen talous efkbntynyt, on maksatusta siirret-
ty ensi vuoteen. Mittaria henkiléston tai yritykseeaamisen kehittdmiseen ei ole

laadittu.

11.2 Valmet Automotive

Benchmarking-vierailu Valmet Automotivella Uudesaagungissa suoritettiin
3.6.2009. Koulutussuunnittelija Tomi Salo esitteéidan osaamishallintaprojektia,
joka piti sisdlladn myos uuden tietojarjestelmankianan. Valmet Automotive on

autoteollisuuden parissa toimiva yritys, joka omugéettu vuonna 1968. Yritys tyol-
listdd noin 810 tydntekijaa, joista n. 240 on tdiemkildita. Valmet Automotiven

likevaihto oli vuonna 2008 n. 65M€ ja sen omiskdatso. Uusimpia yrityksen val-

mistamia tuotteita ovat Garia-golfauto, Think CHgéhkoauto ja Fisker Karma -
hybridiauto.

Vuonna 2007 strategiaryhma muutti Valmet Automatigérategiaa ensiluokkaisesta
autoteollisuuden valmistajasta ensiluokkaiseksvgdajentuottajaksi, mika kaynnisti
mittavan muutosprosessin. Uuden strategian mukaigys yarjoaa valmistuspalve-
luiden lisaksi mm. suunnittelua, projektinhallintdaotantotekniikkaa ja tuotantolin-
jojen pystytysta autoteollisuuden parissa. Uuttatsgiaa mukaillen strategiaryhma
paivitti mission ja vision kesalla 2008. Uusi visauluu: "Haluamme olla autoteol-

lisuuden johtava palvelujentuottaja vuoteen 201@meesa.”

Uusi strategia vaati henkilokunnan kouluttamistaeaseen. Johtoryhma osallistui
Trainer's Housen valmennusohjelmaan ja tuotann@astogen johtajat Turun Kaup-
pakorkeakoulun koulutusohjelmiin. Yhteensa noin tudétannon avainhenkil6d, tii-

minvetajad ja korvaajaa osallistui kahden viikoniskille, joka toteutettiin tyévoi-
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mapoliittisena koulutuksena. Kurssilla pohdittimmmmmita uusi strategia tarkoitti
kaytonndssa tuotannon toissa. Toimihenkilot kesKivstt aiheesta osastopalavereis-
saan ja lisaksi varatoimitusjohtaja piti tunnintelsnan uudesta strategiasta kaikille

tyontekijoille.

Uuden strategian mukaan tulevaisuuden menesty@itesinimitettiin:
1. Toiminnan ylivoimaisuus, laatu, tuottavuus, jousias ja pitkéa kokemus
2. Liiketoiminta lahella asiakkaita, myynti ja markkinti, engineering seka
kasvavat markkinat
Laaja palvelujen mé&ara
Maaréatietoisuus ja strategian ketteryys

5. Osaamisen hallintaja taloudellinen vakaus (Metson tuki)

Merkittdvaa oli, ettd osaamisen hallinta |0ytyi &gelta listalta. Se kaynnisti yrityk-
sen osaamishallintaprojektin. Oli varmistettavda atusiin projekteihin ldydetaan
nopeasti oikeat osaajat. Strategiamuutoksen mytis rhenkilokuntaa on palkattu
todella paljon suunnitteluun ja tuotekehitykseed.untta toimihenkil6d on palkattu
yritykseen tammi-toukokuun aikana (2009). Tilannehaastava, silla samaan aikaan

tuotannon puolella pydrivat lomautukset Porschéatuioon laskettua.

11.2.1 Osaamishallintaprojekti

Jo ennen strategian muutosta osaamisen hallinigettiyr kehittdd Six Sigma —
menetelmalla pienen projektirynmén ja ulkopuolig@msultin voimin. Tavoitteena
oli kuvata osaamisen hallinta ideaaliprosessinajeRti [6ysi uuden suunnan, kun
Tomi Salo sai projektin sparraajaksi alan ammadgia Helja Hatdsen. Hanen vin-
keillaadn perustettiin ensin osaamisen johtoryhnsjo(g), joka koostuu 25 henkilts-
té: joka osaston johtaja, tuotannon esimiehidigaivetdjia seka koulutussuunnitteli-
jat. Projektille on vahva johdon tuki takana, silratoimitusjohtaja toimii projektin

keulakuvana.

Ennen osaamisjohtoryhman ensimmaista palaveriaepipn ydinryhma maaritteli

yrityksen ydinosaamisalueet. Ydinryhméssa mukaneatoVaratoimitusjohtaja, hen-
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kilostojohtaja seka koulutussuunnittelijat. Ydinasaset maariteltiin strategian poh-
jalta: tuotantoprosessi-, suunnittelu-, kokonaiggkt> ja tyOyhteisdosaaminen.
Osaamisjohtoryhma jaettiin neljddn ryhmaan, jgiskainen alkoi tyostaa yhta ydin-

osaamista kuvion (23) mukaisesti.

Ydinosaamiset

Yleiset

osaamisalueet YksilGtason

osaamiset

Kuvio 23. Valmet Automotiven osaamisympyra

Nelja ydinosaamisaluetta ovat ympyréan keskella.kikehdan on maaritelty ydin-
osaamisesta johdettuja tarkempia mutta kuitenkeisy@l osaamisalueita, jotka on
taas jaoteltu yksittaisiin yksilotason osaamisimpyran ulkokehéalle. Osaamisympy-
rassa on huomioitu liséksi tulevaisuuden tarke@amgaen, esimerkiksi suunnittelu-
palvelu. Yksilétason osaamisia ei ole haluttu nmal#é kovin yksityiskohtaisiksi,

kuten Power Point tai Excel-osaaminen vaan laajemmi

Taméan prosessin jalkeen ryhmat laativat jokaisghgildtason osaamiselle tasoku-
vaukset tasoille yksi, kolme ja viisi arviointiagien ollessa 1-5. Taso viisi tarkoittaa
jo erittéin vaativaa osaamisen hallintaa. Esimesikésiintymistaidoista puhuttaessa
se tarkoittaa sita, etta tyontekija pystyy edustamieoko yritysta asiantuntijana kan-
sainvalisilla foorumeilla. Aiemmin Valmet Automogila oli kdytdssd mm. sama
tietotaitomatriisi (Liite 2) kuin kohdeyrityksellék Vaikeutena oli se, etté osastoilla

oli erilaisia kaytanttja ja osaamiskartoituslomaikeOsaamiskartoituksen tulokset
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jaivat vain osaston tai esimiehen tietoon, jollbemkilostohallinto ei pystynyt hyo-
dyntamaan niitd esimerkiksi koulutussuunnittelugssimiehet arvioivat osaamista
hyvin erilailla, mista syysta jokaiselle osaamisglidddyttiin maarittelemaan omat
tasokuvauksensa. Jatkossa Valmet Automotiven jphio& kokoaa vuosittain ryh-
man, jonka tehtavana on paivittad osaamisympy@sygiskuussa, mistd muutokset
viedddn osaamistietojarjestelmaan (T. Salo, hekdditainen tiedonanto
16.10.2009).

11.2.2 Osaamistietojarjestelma

Osaamisen hallintaa tukevan tietojarjestelman hagrosessissa tutustuttiin ensin
isoihin HR-jarjestelmiin, jotka vaikuttivat vaikeayttoisilta ja kankeilta (ei raataloi-
tavissa). Ne olivat myos erittain kalliita (n. 1000€). Lopulta paadyttiin Fujitsun
tarjoamaan Excel-pohjaiseen ratkaisuun. FujitstelaovValmet Automotiven tietojar-
jestelmia heidan oman ATK-osastonsa lisdksi. Osstgtojarjestelma raatalditiin
taysin Valmet Automotiven tarpeiden mukaan. Ohjataaehtiin yksinkertainen ja
koska se on Excel-pohjainen, sen kayttologiikkatuttu ja tietojen muokattavuus
helppoa. Ohjelmaa on myds tulevaisuudessa helppdata rakenteen ja osaamisten
suhteen. Osaamisia voi esimerkiksi poistaa kokortaapiilotetusti. Jarjestelmassa

sailyy myds yrityksesta lahteneiden tiedot.

Henkilotiedot paivittyvat osaamistietojarjestelmaéarran viikossa varsinaisesta
henkilotietojarjestelmasta, joka vaihdetaan labialsuudessa Metson aloitteesta
Personetistd SAP HR:ksi. Osaamistietojarjesteln@ipioistaiseksi sisdllaan osaa-
miskartoitukset seka tutkinto- ja koulutustiedosa@misympyran yksilétason osaa-
miset on talletettu jarjestelmaan tasokuvaustea.k@hjelmassa on hyvét raportoin-
timahdollisuudet esim. osaamisvajeiden raportoiemisé&kaportointi onnistuu henki-
I6ittain, osaamisittain, tutkinnoittain seka payei tai voimassaolopaivamaaran mu-
kaan. Henkilostbhallinnolle ohjelma on erittainked tyokalu mm. yrityksen koulu-
tussuunnitelman teossa, koska aikaisemmin koukroiset olivat esimiesten tiedot-

tamisen varassa.
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Ohjelman kayttdoikeus annetaan henkilostohallirn(@bakayttaja) seka esimiehille.
Esimiehet pystyvat ndkemaan kaikkien tyontekijoitledot. Alun perin tarkoitukse-

na oli, ettd koko henkilokunnalla olisi padsy ohjalhn mutta Fujitsu ei pystynyt hel-
posti rajaamaan katselu/muutosoikeuksia. Vaikijagéglmaan taltioituukin, kuka on
muuttanut tietoa ja koska, yritys ei halunnut otteskia antamalla kayttdoikeudet
kaikille.

Jarjestelman hinnaksi tulee yhteensa vain noinQD0-0 15 000 euroa. Veloitus ta-
pahtuu tyotuntien mukaan sopimushinnalla. Kun ghelena oli testausvaiheessa ke-
sakuussa 2009, Fujitsu oli kayttdnyt kahdeksan &w@d sen tyostamiseen, joista
kolme paivaa Valmet Automotiven tiloissa. Seuraavalaiheessa on jarjestelman
kayttoonotto, koulutus ja tiedottaminen. Jarjestélmei liity lisenssi- tai vuosimak-

suja. Tulevaisuudessa jarjestelmaan on tarkoitg&itt@a myos kehityskeskustelu-
moduuli seka koulutusjarjestelma (koulutusten tieadoinen, koulutuksiin ilmoittau-

tumiset jne.). Tavoitteena on myds jarjestelmémanssten ja tasokuvausten kaan-

taminen englanniksi, koska yrityksella on ulkomésagajohtotason tyontekijoita.

11.2.3 Osaamiskartoitus ja kehityskeskustelu

Benchmarking-vierailun aikaan yrityksessa ei olligla paatetty tiettyja kaytannon
seikkoja mm. osaamiskartoitusten ja kehityskeshuisien suhteen. Tiedustelin niita
Tomi Salolta myohemmin sahkopostitse. Osaamiskak®eet suoritetaan osaamistie-
tojarjestelmassa kerran vuodessa kaikkien tyOriiielan osalta. Esimies maarittelee
ensin kullekin tyontekijalleen tavoitetasot (1-5ijlea osaamisille, jotka ovat tarpeel-

lisia tydssa suoriutumisen kannalta. Taman jalkesmies ja tyontekija yhdessa ar-
vioivat nykyosaamisen tason suhteessa tavoitetakeloityskeskusteluissa. Kaytan-
ndssa arviointi menee todennakoisesti kuitenkin, reitd esimies arvioi ensin nyky-
osaamisen, jonka jalkeen tyontekija ottaa kantaean kehityskeskusteluissa. (T.
Salo, henkilokohtainen tiedonanto 16.10.2009.) &ewana vuonna osaamiskartoi-
tuksessa on pohjana edellisen vuoden tiedot tainoisgt mahdollisen oletusprofiilin

mukaan. Oletusprofiili tarkoittaa yhteisten osademsliittamista tiettyyn tyotehta-

vaan (esim. tiiminvetajat). Osaamisia on kuitenkmahdollisuus lisata ja poistaa
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kummassakin tapauksessa. Sen lisdksi jarjestelwgidirjata erityisosaamisia, joita

ei ole siella valmiina.

Kehityskeskustelukaytantoon maéaariteltin myos yhiaen linja osaamishallintapro-
jektin aikana. Aikaisemmin niitd kaytiin esimieh@stippuen. Keskustelurunko oli
olemassa mutta ei selke&da ohjeistusta eika mukstiatuasiasta. Tosin kaytdssa ol
suke (suoritus ja kehitys) -keskustelut kaikkiedntgkijoéiden kanssa, joka liittyi he-
ko-%:n maarittelemiseen ja tiedottamiseen tyonédlkij Kaytannossa esimiehen tuli
samalla kdyda myos kehityskeskustelu mutta paépalinaiitenkin suorituksen ar-

vioinnissa.

Jatkossa kehityskeskustelut kdaydaan vahintaanrkemwadessa syys-marraskuussa,
jolloin keskustelussa tarkastellaan padasiassadkijgm osaamiseen ja kehittymi-
seen liittyvia asioita. Taman liséksi kevaalla oorguskeskustelu, jossa keskitytaan
enemman tyontekijdn menneen vuoden tulosten atiioifa tulevien tavoitteiden
maarittelyyn. Sen yhteydessa maaritetaan ja tieakmemyos tyontekijan heko- %.
(T. Salo, henkil6kohtainen tiedonanto 16.10.20099aamiskartoituksen tulokset
ovat tyontekijan, esimiesten ja henkilostohallintiedossa mutta kehityskeskustelun
sisélté on luottamuksellinen esimiehen ja tyontekiyalilla. Esimiehille rakennetaan
laajempi koulutuspaketti, missa kaydaan lapi uutietojarjestelman kayttd, osaa-
miskartoitukset sek& kehityskeskustelut. Esimietd muutamia vuosia aiemmin
koulutettu jossain méaarin kehityskeskustelujen ki&gen.

11.2.4 Kehitysmenetelmat

Koulutusmenetelmind Valmet Automotivessa on kay@seakin seuraavat:

. Koulutus

. Tiimityo, tyonkierto (tuotanto)

. Mentorointi (tulevaisuutta)

. Projektitydskentely

. Sijaisuudet

. Perehdyttdminen

. Mallintaminen (prosessikuvaukset)
. Dokumentointi (tybohjeet)
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. Koulutus

. Tiimityd, tyonkierto (tuotanto)

. Mentorointi

. Projektitydskentely

. Sijaisuudet

. Perehdyttdminen

. Mallintaminen (prosessikuvaukset)
. Dokumentointi (ty6ohjeet)

Projektitydoskentely on jatkuvasti kasvava kehityaetelmé& ja mentorointia hy6dyn-
netaan tulevaisuudessa yhd enemman. Perehdytt@inoseperusteellinen ohjelma
tuotannon puolella. ToimihenkilGilla on tydsuhteskamisesta nelja kuukautta aikaa
kayda jokaisella osastolla perehdytyksessa. Sit&tkaaa hyvan kokonaiskasityksen
yrityksesta seka tutustuu eri osastojen tyontekijpja tehtaviin. Kaikkein suosituin

kehitysmenetelma on kuitenkin koulutus.

Yrityksella on oma Valmet Automotive teollisuusolgjtios, jonka rehtorina toimii
Valmet Automotiven henkildstdjohtaja Seppo NikuAdun perin oppilaitos perustet-
tiin 1980-luvulla autojen rakentamisen kouluttareisemutta nykyisin se palvelee
erityisesti tydvoimapoliittisissa koulutuksissa.it®lion ollut viime vuosina paljon.
Vuonna 2008 osallistui 450 tyontekijga 10 paivaksivoimapoliittiseen koulutuk-
seen lomautusajalla. Normaalissa tuotantotilanéedasoitteena on yksi koulu-
tuspv/hlé/vuosi. Sisédisia kouluttajia kaytetddnkjonverran, enemman tuotannon
tyovaiheiden kouluttamisessa. Ulkoiset kouluttajeat yleensa Laatukeskuksesta tai
ACC Globalilta.

Yrityksen omassa oppilaitoksessa tapahtuvista koksista toimitetaan osallistuja-
lista henkiléstohallinnolle koulutustietojen patéiniseksi jarjestelmééan. Laskut liit-
tyen yrityksen ulkopuolella suoritetuihin koulutuikskierratetaan henkiléstéhallin-
non kautta, jotta tieto saadaan rekisterditya hejenaan. Esimies paattaa tyonteki-

jansa koulutuksiin osallistumisesta.

Aikaisemmin yrityksessa oli kaytdssa kurssiarvibimbakkeet (Liite 14) Valmet
Automotive teollisuusoppilaitoksessa. Lomakkeella \@ittdmia, joihin pyydettiin
vastaamaan asteikoilla 1-5. Palautelomakkeet koddtiitenkin hyddyttomiksi, silla
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koulutuspaivan paatteeksi osallistujat tuntuivairgtavan arvioinnin epamaaraisesti
ja nopeasti, jotta paasisivat koulutuksesta malsitoinan pian kotiin. Kehitteilla on

tosin uusi arviointilomake, jossa on enemman avaikysymyksia vaittdmien sijaan.

11.2.5 Palkitseminen

Valmet Automotivella on kayttssa tuntipalkat tustassa ja kuukausipalkat toimi-
henkilGilla. Liséksi kaikilla on yhteinen tulospékkus, joka perustuu laatuun ja toi-
mitustasmallisyyteen. Sen seuranta ja maksatustimp&erran kuukaudessa. Osaa-
miskartoituksen tulokset ja osaamisen kehittamseatetaan tulevaisuudessa kytkea

palkkaukseen esimerkiksi heko- %:n kautta.

11.3 Konsernin yksikot

Yhteensa yhdeksaa henkilostopaallikkoa konserngikgista Saksasta, Ruotsista ja
Englannista lahestyttiin sahkopostitse 11.5.200€bmarking-kysymyksilla. Henki-
|6st6hallinto kaikissa yksikdissa on ollut erityiskiireinen lomautus- ja irtisanomis-
neuvotteluiden parissa, joten vain kaksi henkilpgtilikkba ehti vastaamaan séhko-
postiini. Niin ikdaan kesdlomakausi sijaisuuksinegikutti Kiireisiin. Voi olla, etta
pitkahko kysymyslista saikaytti myos jotain henkiidpaallikoita. Vastaukset saatiin
Anna Anderssonilta, Linkopingista Ruotsista sekacéy Graigneriltd, Newarkista
Englannista.

11.3.1 Yrityksen elamantehtéva ja osaaminen

Ruotsin ja Englannin yksikdilla on maaritelty omassio, visio ja strategia. Traceyn
mukaan ne ovat linjassa konsernin vision ja strateganssa. Ruotsissa missio, visio
ja strategia tarkistetaan kerran kuukaudessa jpimeosissa sekd neljannesvuosittain
ISO 9001 -laatujarjestelméan johdon katselmuksdssglannissa toimitusjohtaja tar-
kistaa ne vuoden alussa. Traceyn mukaan tyontdkijokoulutus- ja kehityssuunni-

telmia laadittaessa otetaan huomioon yrityksenesjra tuleville vuosille.
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Ruotsissa yrityksen ydinosaamiset on periaatte@sgaitetty mutta ei tulevaisuuden
tarvittavia osaamisia. Englannissa yrityksen ydaamsiset ja tulevaisuuden kriittiset
osaamiset on maaritelty koulutus- ja kehityssuwhmian yhteydessa ja ne tarkiste-

taan vuosittain henkiléstohallinnon toimesta.

11.3.2 Osaamiskartoitus ja kehityskeskustelut

Esimies ja henkildstbhallinto maarittelevat kuukpatkkalaisten tarvittavat osaami-
set, jotka kirjataan toimenkuvauksiin. N&aitd osaamei tosin ole suoranaisesti kyt-
ketty yrityksen ydinosaamisiin. Englannissa avaniiléiden (esim. projektipaalli-
kot) osalta suoritetaan tarkat osaamiskartoitufgenuiden kanssa laaditaan vain
koulutus- ja kehityssuunnitelma. Esimiesten ja héstbhallinnon maarittelemét
vaaditut osaamiset ovat linjassa yrityksen ydinossien ja tulevaisuuden kriittisten

osaamisten kanssa.

Molemmissa yksikoissa kaikki kuukausipalkkalaissalbstuvat konsernin Perfor-
mance Management (PMP) -ohjelmaan, jota kaytetg@mtekijdn vuosittaisten ta-
voitteiden ja tyotehtavien kirjaamiseen ja arviomtVapaaehtoisena osiona ohjel-
massa on henkilékohtaisen koulutus-ja kehityssuahman laadinta, johon Tracey

viittasi jo aiemmin.

Ruotsissa kehityskeskustelut kaydaan vahintaan keksa vuodessa. Alkuvuodesta
maaritellaan tyontekijan sen vuoden tavoitteetijmiaan ne konsernin Performance
Management (PMP) -ohjelmaan. Kehityskeskusteluagddan 1api mm. tyontekijan

toimenkuvaus, yrityksen, osaston ja henkilon tagett kehitystarpeet seka ilmapiiri.
Henkildstohallinnolle ilmoitetaan tyontekijan kotlstarve mutta muuten keskuste-
jolloin arvioidaan tavoitteiden saavuttamist@sa esimiehistd on koulutettu kehitys-
keskusteluiden kaymiseen mutta sen suhteen ontparesen varaa. Englannissa ke-
hityskeskustelut liittyvat pelkastddn PMP-proses$d niiden suorittamista valvo-

taan. Henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien latdiARMP-ohjelmassa on suositel-
tavaa mutta ei pakollista. Yrityksessa on tarkokasluttaa esimiehia kehityskeskus-

teluiden suorittamiseen tana vuonna.
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11.3.3 Kehitysmenetelmat ja palkitseminen

Molemmissa yksikoissa kaytetddn monenlaisia keméggetelmia. Hyodyntamatto-
mia menetelmi& ovat mentorointi Ruotsissa ja tyd&iesijaisuudet, tyon laajentami-
nen seka benchmarking Englannissa. Molemmissa gilssii koulutuksien vaikutta-
vuutta arvioidaan palautelomakkeella. Ruotsin yésilpalautelomakkeella pyyde-
taan tyontekijaa kirjoittamaan lyhyesti kurssirédlissta, tarkeista aiheista seka kurs-
sin hyodyllisyydestéa. Liséksi siind arvioidaan lainssisaltd, kouluttaja, tilat seka
koulutusmateriaali asteikolla 1-5. Yksilon oppimaisarvioidaan Traceyn mukaan

PMP-prosessin yhteydessa seka havainnoimalla.

Konsernin HR-jarjestelmien liséaksi Ruotsissa ontégga paikallinen palkanlasken-
taohjelma ja Englannissa Professional Personngélrh. Ruotsissa ei ole osaa-
mis/koulutusrekisteria ja Englannissa on. Palkkanksuhteen Englannissa kaytetaan
konsernin linjauksia ja taulukoita. Ruotsissa psiégitdd neuvotella aina ensin liit-

tojen kanssa.

11.4 Johdon teemahaastattelut

Haastatteluiden tarkoituksena oli kartoittaa joytonalaisten nakemyksia ja mielipi-
teitd siitq, minkalainen heidan mielestdan on kghtdselle tarpeellinen ja toimiva
osaamishallintajarjestelma. Haastattelun tulokae&\at johdolle perustan keskuste-
lulle johtamisjarjestelman, strategisten kysymygtemhenkiléston osaamisen hallin-
nan suhteen. Haastattelut suoritettiin eri paiajala 2.-12.6.2009. Haastateltavana
oli yhteensa viisi henkil6a: yrityksen toimitusjajd seka talous-, tuotanto-, materi-
aali- ja laatupaallikkd. Kaikki haastateltavat ovaiehia. Haastatteluiden kannalta
mielenkiintoisen lisan toi se, etta osa haastatistia oli palkattu yritykseen hiljattain
ja osalla kokemusta oli kertynyt pitempaan. Haatitatien palvelusvuosia oli kerty-
nyt seuraavasti: kahdelle noin vuosi ja muille &elj0 ja 13 vuotta.

11.4.1 Benchmarking: Hollming Works

Ennen haastatteluja johtoryhmalle esiteltiin tukiksenchmarking-vierailusta Holl-

ming Worksilla. Haastattelun alussa kysyttiin, midallming Worksin toimintata-
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voissa tuntui onnistuneelta ja toimivalta sekd nidas heratti epailystd. Kehuja an-
nettiin johdon ja omistajien sitoutumiselle sek@lelliseen ja perusteelliseen pereh-
tymiseen osaamishallintaprojektin suhteen. Hollmisgrksilla hyédynnettiin men-
torointia ja mallintamista. Erdé&n haastateltavarkaan niita kannattaisi kokeilla
kohdeyrityksessakin. Huomiota sai myds Hollming W& kannustus tyén ohella

kouluttautumiseen.

Johtoryhmalaiset kokivat, etta Hollming Worksin asashallintajarjestelma on heil-
le varmasti toimiva ja tarkoituksenmukainen muttanpmmalle kohdeyritykselle
lian raskas. Yhta haastateltavaa epaéilytti ulkdisten konsulttien runsas kayttami-
nen. Hanen mielestaan yrityksen pitaa itse tietitf tehdaan. Jarjestelman on olta-
va niin yksinkertainen, ettei ulkopuolisia konsejit tarvita. Toinen haastateltava toi
esille, etta Hollming Worksin on paljon helpompiskétya kehitystyéhon, silla hei-
dan ei tarvitse huomioida konsernin jo olemassai@lgirjestelmia ja toimintaohjei-
ta. Kohdeyrityksessa ne vaikeuttavat tyota, eivatliitamatta edes palvele oman

organisaation tarpeita.

11.4.2 Elamantehtava

Kenenk&an haastateltavan mielestd missiota ei ekedsti maaritelty kirjalliseen
muotoon tai sita ei ole ainakaan hanelle esitétaikkien mielesta se pitaisi kylla
olla kirjallisessa muodossa. Missio toimisi nsuiskiseena tai ohjenuorana, joka esi-
tettaisiin henkiléstolle suullisesti ja olisi seiljeen ilmoitustaululla ndhtavana. Eras
haastateltava toi esille edeltgjaltansa saaman &fotgs 2000 -esityksen, jolloin
johto on laajennusprojektin yhteydessa kokoontunigttiméaan, mita yrityksen pi-
taisi tehda ja mita sen pitaisi markkinoilla olissitys on hdnen mielestaén hyvin teh-
ty. Ainoana ongelmana on se, etta tana paivanansdeaan ei enaa toimita. Esityk-
sen mukaan kohdeyritys on suurivolyymisten sarfaticien tekija mutta nykyaan
(osin markkinatilanteesta johtuen) yritys valmistaataloidysti kaikkea, mita asiakas
ymmartaa pyytaa. Kysymykseen, mika on mielestabdkgrityksen missio eli pe-

rustehtava saatiin muutamia vastauksia:

* "Venttiileiden valmistus ja myynti kaukolampdmarhkilla”
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* Olla johtava suurivolyymisten sarjatuotteiden vataja kaukolampomarkki-
noilla

» Kohdeyritys kehittaa, valmistaa ja myy kokoonhitisgt palloventtiileitd paa-
asiassa suurimmilla kaukolampomarkkinoilla. Tehaltkgakelijaverkoston
kautta kohdeyritys tarjoaa loppuasiakkaalle paremkuakonaispaketin, mita
kilpailijat. Keskittymalla valittuihin tuotteisiinmarkkinoihin ja jakelukana-
viin, tuotannon ja logistiikan tehokkuus maksimaitiwoden yritykselle par-

haimman taloudellisen tuloksen pitkalla aikavéalilla

Kohdeyrityksen laatuk&sikirjaan kirjattu visio kagosuurimman osan mielesta paivi-
tystd, tosin hieman eri syista. Kohdeyrityksenohsin on (Kohdeyritys 2007, 1):
. Olla johtava toimittaja valitsemallansa liiketointaralueella
. Pyrkia maaratietoisesti ja voimakkaasti etsimaéindja liikevaihdon kas-
vattamiseksi

. Kehittda teknologista osaamista turvatakseen tidauden tarpeet ja vaa-
timukset

Yhden haastateltavan mukaan Kkirjattu visio sopitaytyvin paikalliselle K-
marketille, Fortumille kuin kohdeyrityksellekin, &ka siind ei ole méaaritelty, mika
kohdeyrityksen valittu liiketoiminta-alue on eikdyédskaan mainita tulevaisuuden
tarpeista tai vaatimuksista tarkemmin. Haastatalte@ittad, etté visio on kopioitu
suoraan oppikirjasta eli sindnsa lahestymistapaike&in mutta sisalto pitaisi maari-
tella kohdeyritykselle sopivaksi. Haastateltavdéiesaa, ettei visiossa pitaisi haveta
kayttaa kohdeyrityksen nimea tai sanaa venttiilkkgakolampd. Toisen haastatelta-
van mielesté visio on edelleen voimassa, silla kghtiyksessa on pyritty maaratie-
toisesti ja voimakkaasti etsimaan keinoja liikemh kasvattamiseksi. Myds tekno-
logisen osaamisen kehittdmiseen on panostettu mderuautomaatiolinjan myota.
Kolmas haastateltava kaipaa vision lapikayntid sitysta, etta asia tulisi edes esille.
Tahan asti visio on ollut jossakin piilossa. Netj@én haastateltavan mukaan vision
ensimmaista ja viimeista kohtaa on toteutettu meitteeskimmaista. Hanen mieles-
taan keinoja likkevaihdon kasvattamiseksi ei olergattu maaratietoisella eika jar-
jestelmalliselld tavalla. Viides haastateltavistarmyds sitd mieltd, etta valittu liike-
toiminta-alue pitdisi maarittaa, koska nyt se vaigw tilanteen mukaan. Esimerkiksi

pitkakaraventtiilit hylattiin tietoisesti jossairateessa tuotevalikoimasta ja nyt on-
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kin tarkoitus vallata markkinat silla alalla. Hanemkaansa muut vision kohdat ovat
ihan normaalia liiketoimintaa, jotka ovat pyrkimyk& sindnsa aiheellisia mutta eivat

poikkea muiden yritysten pyrkimyksista mitenkaan.

Arvoista puhuttaessa kaikkien haastateltavien msigl&annattaa ennemmin miettia
konsernin arvojen soveltuvuutta kohdeyritykseemMKéhtea maarittelemaan omia,
mika olisi turhaa tuplaty6ta. Kun mietitddn, miténkernin arvot tarkoittavat koh-
deyrityksen tydyhteistssa, jotkut arvoista ovake@mnmin yhteisid konsernin kanssa
ja jotkut vdhemman. Esim. rotu-, uskonto- ja kamgalisyyskysymykset ovat asioi-
ta, jotka ovat vahemman esilla kohdeyrityksessa konsernissa. Mikali kohdeyri-
tys maarittelisi omat arvonsa, ne saattaisivat p#allekkaisia ja pahimmassa tapa-
uksessa ristiriidassa konsernin arvojen kanssaakita tilanteeseen, jossa joutuu
punnitsemaan, kummat arvot ovat tarkeampia. Erastateltavista ehdotti konsernin
arvojen suomentamista yksinkertaisesti ja selkeasti

11.4.3 Strategia

Kenenk&an haastateltavan mielesta kohdeyritykeeltdle selkeaa kirjallista (liike-
toiminta/kilpailu)strategiaa laadittu mutta kaikkignielesta sellainen pitéisi olla.
Eras haastateltavista muisteli, onko johtoryhm&sstaakaan suoraan puhuttu stra-
tegiasta vaikka se jokapaivaisessa tyonteossa tesgiekin, esim. keskittymalla Ve-
najan markkinoille ja standardituotteisiin. Kahdesastateltavan mukaan johtoryh-
massa on ollut lukuisia yrityksia strategian mrattieksi, joissa on kerta toisensa jal-
keen epaonnistuttu. Epaselvyyttd on tuottanut #&,teisen mielesta jokin asia on
strategiaa ja toisen mielesta taas lyhyen tahtaimgyntitaktiikkaa. Yhden haasta-

teltavan mielestd Kohdeyritys 2000 -esitys sisé@lgds strategisia linjauksia.

Kenenk&an mielesté strategiaa ei ole kunnolla tettlo henkilokunnalle vaikka pi-

taisi. Erdan haastateltavan sandf@aikki, mika liittyy perusasioihin (visio, missio,
strategia) ovat sellaisia asioita, jotka eivat dbarvojen yksinomaisuutta vaan ne
pitaisi olla kaikkien tiedossa tietylla tarkkuudelHan pitd& johdon velvollisuutena
tiedottaa henkilokunnalle, mihin suuntaan ollaamassa, missa ollaan talla hetkel-

|&, mité on lyhyelld aikavalilla tapahtunut ja maa edessapain. Koska strategiaa ei
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ole edes johtoa varten maaritelty kirjallisestihesin ei voida palata, vaikka johdolla
olisi eri ndkemyksia yhdessa sovitusta strategid&igtanndssa tama johtaa siihen,
ettd kukin johtoryhmaldinen vie omasta mielestddosdi ja rehellisesti asioita stra-
tegian suuntaan, vaikka ne poikkeaisivatkin togsiat Yhden haastateltavan mielesta
syy tietaméattomyyteen saattaa olla sekin, ettédliadaltoimitusjohtaja ei ollut hirve-
asti lasna. Toinen haastateltava muistuttaa, gttegian tiedottamisessa korulauseet
eivat riita vaan jalkauttamisessa pitaisi menna snigkemisen tasolle; mita se tar-

koittaa kaytannossa.

Johtoryhmalaisten mielesta yrityksen missio, vistoategia ja ydinosaamiset pitaisi
tarkistaa (vahintaan) kerran vuodessa tai tilanteaottuessa johtoryhman toimesta.
Erés haastateltavista huomaultti tosin, ettei nigsja visioon pitaisi tulla muutoksia
vuosittain, silla muuten niiden suhteen on tehtheellisia méaaritelmia tai valintoja.
Erés toinen haastateltava esittdd kahden suunaitelaadintaa: pidemman tahtai-
men (viisivuotis-) seké vuositason suunnitelma. &itason suunnitelmaa voisi tar-
kistaa parinkin kuukauden véalein, silla markkireatileet voivat muuttua radikaalisti-
kin. Tosin tarkistusprosessistakaan ei hdnen ntégassaa tulla itse tarkoitusta vaan
ne maaritelldan ja sen jalkeen niihin palataan Wizms tai tarpeen vaatiessa.

11.4.4 Kilpailuetu

Kysymykseen kohdeyrityksen kilpailueduista saatiimnia mielenkiintoisia vastauk-
sia. Haastateltavien mukaan kohdeyrityksen erdidtpailijoista seuraavat asiat:
» Kokemus ja historia
* Maine ja markkina-asema
o laatu toimittaja, suuri toimija, markkinajohtajdama edellakavija
0 luotettavuus
0 toimitusvarmuus
* Suhde paatoksentekijoihin
* Henkildstdon osaaminen
» Keskittyminen olennaiseen
» Erittdin hyva tuotantolaitos

* Hyva tuote asiakkaan tarpeisiin
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o laatu ja toimivuus
0 tekniset ratkaisut kilpailijoita paremmat

o saatoventtiili markkinoiden paras

Erdan haastateltavan mukaan markkinat ovat olkedisia ja hyvia kohdeyrityksel-
le. Huonoja aikoja ei ole kohdattu koskaan aiememnen vuotta 2009. Toinen haas-
tateltava painottaa, etta kohdeyrityksen maine gakkina-asema auttavat puolusta-
maan asemaa; on helpompi nayttaa tieta. Han a&ikilpailuedun nairnSe on yhdis-
telméa historiasta, kokemuksesta ja sen mukanaamdsta asemasta. Se on tekemi-
sen mukanaan tuoma maine, joka on saavutettu ldénkihalla, joka on saanut na-
ma asiat nayttamaan asiakkaalle silta, etta heid@nmpeet on saatu tyydytetyksi ja
hoidetuksi. Se on kykya yhdistda nama asiat kokandeksi, joka on parempi mita

kilpailija tarjoaa.

11.4.5 Henkildstdn osaaminen

Lahes kaikki haastateltavista nakiv@nkiloston osaamisenyhtené tarkeand koh-
deyrityksenmenestystekijana Erdan haastateltavan sandiylla se kaikki lahtee
ihmisistd. Ehk& joillekin lisdarvoa tuo myds sdadtohdeyritys sijaitsee kauniissa
muinaismuistoymparistossa eika missaan savupiippkgskelld ahtautuneena. Taal-
l& on 150 ihmista ja siité se tulelerds toinen haastateltava ei ole varma, onko henki-
|6ston osaaminen todella yksi menestystekijdistingth mukaansa se voisi olla sita
mutta vaatisi toimintatapojen muuttamista. Haneelestaan henkiléston osaamisen
pitaisi olla laajempaa: monitaitoisuutta, joustawauuuden oppimista, aloitteelli-

suutta, asennetta, vastuunottoa ja kasvua.

Haastateltavien mielesta kohdeyrityksatinosaaminenliittyy kilpailuetutekijoihin.

Liséksi esille tuli verkostohallinta: osaava ja hAyalihankkijaverkosto seka tuottei-
den jakelijaverkosto. Erds haastateltavista totesn: Meiddn vahvuus on ilman
muuta pitka-aikainen, hyva ja osaava alihankkijaesto. Alihankkijan osuus tuot-
teen hinnassa vaihtelee 50-70 % valilla. Jos séoini, niin emme voi valmistaa

venttiilin venttiilid. Monen haastateltavan mukaan ydinosaamista l6yiygsastoil-
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ta: hitsaaminen ja tuoteosaaminen, osto-osaamasakas- ja markkinaosaaminen

jne.”Ydinosaaminen lahtee suunnittelupdydalta ja mekae prosessin lapi.”

Niin ikdan perusosaamistaloytyy haastateltavien mielesta eri osastoilt&nteen,
myynti/markkinointi-, tuotanto- ja osto-osaaminé&rglitaito sek& hitsaaminen ja ko-
koonpano. Eraan haastateltavan mukssaon sitg, ettd osaat ostaa putkia, sahata ne
patkiksi, hitsata niista venttiilin, tehda asiakKeaarjouksen ja sen jalkeen kasitella
tilaus ja toimitus.Saman haastateltavan mukaan kilpailuetu synty§, séttd osaa

yhdistada perusosaamisen siten, etta asiakkaao tehifla kauppaa yrityksen kanssa.

Monen johtoryhmaldisen mielesta kohdeyrityksen pesaaminen on riittavalla ta-
solla taméanhetkisessa kilpailutilanteessa. Yksstadaltavista toteaa, ettd osaamisen
on oltava riittavalla tasolla, koska kohdeyritys mntavia tekijoita markkinoilla.
Muuten yrityksessa ei pystyttaisi riittdvan hyviittavan paljon, riittdvan oikeaan
aikaan ja moneen suuntaan seka riittdvan jousiaeastimaan, jos perusosaaminen
olisi pielessa. Toinen haastateltava pohtii osaamisievan hyvalla mallilla mutta
koulutusta voisi toki lisétd, jos se on yritykselgodyksi vieden sita eteenpdin. Ei
siis kouluteta vain kouluttamisen vuoksi. Kolmanteastateltavan mukaasaami-
nen on sellainen asia, jota ei ole koskaan liikA@ma on tarvetta osata asioita pa-
remmin. Status quo -tilannetta ei saa tulla. Kokenadessaan voidaan sanoa, etta
kehitystarpeita on koko ajadohtoryhmaldisten mukaan osaaminen on saavutettu
osaamisalueesta riippuen erilaisesti; kokemuksertt&akoulutuksena ennen koh-
deyrityksessa tyoskentelyd, tydssa oppimalla, esitan ja tyokavereiden opettama-

na, ulkopuolisilla kursseilla jne.

Kysymykseenmita osaamista ei ole tarpeeksioli haastateltavilla erilaisia n&ako-
kulmia. Moni johtoryhmalaisista kokee, etta straggiskentelyssa on parantamisen
varaa: yhteinen suunta puuttuu kuin myos strateggiatkenaarioissa. Tulevaisuudes-
sa on oltava nopeampi ja parempi valmius reagoidekkmatilanteen muutoksiin.
On kehitettava korvaavat vaihtoehdot tuotteissalliseuden aloilla ja markkinoilla.
Vaihtoehtoja on etsittava kaukojadhdytyksesta,emtsn liikuttamisesta, haponkes-
tavista venttiileista ja suhteista teollisuuteemaka kun huolehditaan olemassa ole-
vista kaukolampomarkkinoista. Erds haastateltayd keaamispuutteen enemman

asennepuolella esimerkiksi laatu- ja ymparistodsioi suhteentehdaan kerralla
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kunnolla ja pidetaan tydymparisto siistindisdksi hanen mielestaan ei ole tarpeeksi
henkiloita, jotka osaavat automaatiolinjan hoiteifla sitd osaamista tarvitaan tule-

vaisuudessa enemman.

Yksi haastateltava toteaa, e kohdeyrityksella ei olisi osaamista tarpeeksise
olisi menestyva yritys. Luvut kertovat korutontatdmaa siitd, ettd taalla tehdaan
asioita hyvin pitkalle oikeinErés toinen haastateltava kertoo menestyksen tnonee
omat erityispiirteensa kohdeyritykseen; tiettyjdoda pidetaan itsestdan selvina ja
tiettyihin tarkeisiin asioihin ei ole kiinnitettyatpeeksi huomiota. Eras néista on va-
rastojen ja materiaalivirtojen ohjaaminen, sill&savirran ollessa hyva, ei ole tar-
vinnut valittdd, mihin pddoma on sitoutunut. Tolsamyynti ei ole ennen kohdannut
tilannetta, jolloin venttiileitd ei vieddkaan k&sisjoka tuo uudenlaiset haasteet
myyntitydohon. Han kokee, ettd osastojen valistarouakutusosaamista ei ole tar-
peeksi:Taalla ei voi puhua kaikista asioista kaikkien ksasOsastojen valiset raja-
pinnat ovat aika voimakkaat. Ne pitdisi saada htittya pois, silla ei niité pitaisi

olla tAmankokoisessa yrityksessa ollenkaan.

Mitd osaamista ei ole hyoddynnetty tarpeeksi?Muutama johtoryhmalaisista ei
osannut vastata tahan ja toiset l6ysivat hyodynt@m& osaamista. Potentiaalia |0y-
tyy eraan haastateltavan mukaan oston, tuotannbittdmisen ja tuotekehityksen
yhteistyosta, jolla saataisiin aikaan tuotannoraoksgen jarkeistdminen ja tuotannon
suunnittelun tehostaminen: Kaiken kaikkiaan pareagposta valmiiksi venttiiliksi -
ketju. Toisen johtoryhmaldisen mielesta tuotteerkijpailukyvyn kehittamiseen ei
ole paneuduttu tarpeeksi, koska tuote on ollut Hgvsilla on parjatty markkinoilla.
Hanen mukaansa resursseja ja potentiaalia niident&eiseksi kylla [6ytyy, jos
vain johto kokee sen tarkedkdidllaisessa (markkina)tilanteessa muutokset olisi
erittdin hyva aika toteuttaa ja ottaa uusia toinatagpoja kayttoon. Se vaatii kuiten-
kin vahvan vetdjan, kuka huolehtii, etta niistagtéhin kiinni jatkossakin, silla tyon-
tekijoilla on taipumus vaipua takaisin rutiineihensMarkkinoiden taas vetaessa aika

riitt&& juuri ja juuri perushomman suorittamiseen.

Mielenkiintoisen nakdkulman antaa myos eras hagtaat, jonka mielestd hyddyn-
tdmatonta osaamista on joka puolella. Hanen mulkagnsatekijoiden ndkemykset ja

kokemukset pitaisi saada paremmin esiin. Heill@igitantaa vastuuta ja mahdolli-
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suus kehittymiseen, silla se motivoi tyontekijaatdatiaalia kylla 10ytyisi. Lisaksi
han kokee, etta yhteen hiileen puhaltamisessa odymgamatonta voimaa mutta se
vaatisi ensin yhteiset pdamaaréat ja tavoitteet selkdnta kommunikointia — se on

pitka rakentamisen tulos.

Tulevaisuuden ratkaisevan osaamisersuhteen korostuivat seuraavat, osin jo ai-

emmin esille tulleet osaamiset:

. Strategiatyoskentely ja nopeampi reagointivalmigskkinatilanteen muut-
tuessa
0 osataan tehd&d ydintuotteistamme jonkin verran akla tuotteita,
jolloin niilla ominaisuuksilla voidaan joku uusitkaisu toteuttaa
o valmius myydé& uusilla markkinoilla/ teollisuudemitia
0 ennakointi
. Teknologinen osaaminen
o automatiikka ja robotiikka
0 automaatiolinjan hallinta
o0 Flexible Manufacturing System eli FMS-tuotanto
. Hyvéa osaaminen kaikilla alueilla (tuote, tuotartedous, myynti jne.)
o ydinosaaminen laajenee koko prosessia koskevaksi
. Motivointi
. Koko bisneksen ymmarrys
»  Alykkyys ja tehokkuus tuotannossa
0 oOsataan valmistaa muita halvemmalla
. Verkosto-osaaminen
. Moniosaaminen ja -taitoisuus tuotannon puolella

11.4.6 Osaamiskartoitus

Lahes kaikkien haastateltavien mielesta henkilolnnomsaamista on tarpeellista kar-
toittaa. Yhden johtoryhmaléisen mielesta se on $gldantajan etta tyontekijan etu,
silla ilman kartoitusta ja dokumentointia asioistauseita mielipiteitd. Toisen johto-
ryhmaléisen sanoinmita paremmin tiedetdén, mita henkild osaa, seneanin
osaamme kayttaa hyodyksi sitd. Erikoisosaamisetatlesille Kolmannen mielesta
osaamisen kartoituksen tarpeellisuus riippuu metgalasta; mitka tavoitteet ovat sen
suhteen ja mitd hyotya silla haetaan. Se vastaittedée laajuuden. Neljds on sa-

moilla linjoilla. Hanen mielesta ei kartoiteta kaittamisen vuoksiKun strategia
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puuttuu, ei ole olemassa syyta (kartoittamiseeiiytyy menné oikein pain puuhun.
Ei se ole kuin asioiden méaarittelyd, tavoitteidesettamista ja keinojen loytamista
mutta ei voi lahted keinoista liikkeelle vaan pitédetad oikeassa jarjestyksesdi.

ensin pitaa olla yrityksen tavoitteet maariteltyjg henkiléston osaamista kartoite-
taan vain, jos tavoitteet sitd vaativat. Esimerkik®tannon tavoitteeksi asetetaan
moniosaaminen siten, etta jokaisen on osattava&eimtehtavaaluetta. Sen jalkeen
listataan tehtdvaalueet ja kartoitetaan osaamiNé&m kartoitus linkittyy yrityksen

paamaariin.

Johtoryhmalaisiltéa pyydettiin mielipiteita siihemjksei vuonna 2002 laadittua osaa-
miskartoitusta eli tietotaitomatriisia (Liite 1)eokaytetty systemaattisesti toimihenki-
|I6iden osaamisen arvioinnissa sen vuoden jalkeeaarEhaastateltavan nakemys
kuuluu néin;johto tai johtoryhma ei ole pitanyt sita riittavdarkeana tai oleellisena
asiana, etta sita olisi paatetty vieda systemagdtiseteenpain ja valvoa sen toteutu-
mista.Toisen mielestéa syyna on se, ettei sita ole sdikedadittu tayttdmaan ja ylla-
pitamaan. Kolmas haastateltava ei ole ikinda ymmitttaen tarkoitusta, eika sen ta-
kia ole kayttanyt sitd. Han kokee sen lilan meksaksi [Ahestymistavaksi. Tyonteki-
jan osaamisen vahvuudet ja heikkoudet tulevat jarhaselville, jos joka paiva
tyoskennelladn yhdessa. Niista voidaan sitten lstska kehityskeskusteluissa.
Haastateltava ei koe tarpeelliseksi naiden tietkgr@amista rekisteriin ellei yritysta-
solla ole asetettu tavoitteita, joita seurataartametlla ja jossa tdma on yksi mitta-
roinnin valine. Erds toinen haastateltava on sdebijoilla. Hanen mielestaan ku-
kaan ei ole saanut tietotaitomatriisiin mitaan teteeéikd se ole johtanut mihinkaan.
Se on todennékadisesti tehty vain auditointia vantéides haastateltava toteaa, ettei
kohdeyritys ole yksin taman ongelman kanssa. Eaaltia tydpaikassa oli sama ti-
lanne eli paasaantoisesti ne jaivat tekematta, fediekilostojohtaja olisi sitd tiukasti

vaatinut.

Tietotaitomatriisia itsessdén ei pidetty syyna kapttdmattomyyteen. Painvastoin,
johtoryhmalaisten mielesta se on tytkaluna ihandhgvtoimiva, koska sita on yk-
sinkertainen ja helppo kayttda. Esimies nakee katéalla tyontekijan osaamistason.
Parannusehdotuksia tuli vaadittavien yleisosaamigtavittamiseksi, silla nykyisel-
ladn ne koskettavat lahinnd myyntia. Lisdksi hdaktva koki koulutusrekisterin

moneen kertaan tehtavaksi asiaksi ollen osanatdigimatriisia, konsernin PMP-
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ohjelmaa seké kehityskeskustelulomaketta. Hanetestén arviointiympyrat ovat
selkeitd mutta eraan toisen mielestd numerot avahiselkedmman kasityksen kuin

ympyran segmentit.

Kaikkien haastateltavien mielesta esimiehen tanigtien yhdessa tyontekijan kans-
sa pitaisi maaritella tarvittavat osaamiset sekédeni tasot kullekin tyontekijalle.
Osaamiskartoituksen paivityksen toistuvuuteenkaolinenlaista mielipidetta: 1) ker-
ran vuodessa, 2) minimissadén kerran vuodessarfeda vaatiessa seka 3) joka toi-
nen vuosi koulutusrekisterin yllapidon ollessa yatka. Haastateltavien mielesta
osaamiskartoitus on luontevaa suorittaa kehityskeskuiden yhteydessa. Osaamis-
kartoitusten luottamuksellisuuden suhteen mielgtijakautuivat. Kaikille oli selvaa,
ettd kyseinen tydntekija ja hanen esimies ovatutédtéuja ndkemaan osaamiskartoi-

tuksen.

Mielipiteitd jakoi se, voiko kaikki nahda kaikkievsaamiskartoitukset tai edes esi-
miehet kaikkien osaamiskartoituksia. Erddn hadtassn mielesta siitd syntyy
enemman haittaa kuin hyotya, jos pystyy vertailemamaa osaamiskartoitustaan
muiden kanssa, silla kartoitus perustuu kuitenkinoan eika absoluuttiseen tulok-
seen. Nain ollen fokus siirtyisi muuhun kuin omaaamisen kehittamiseen. Toisen
mielesta solukohtaiset osaamiskartoitukset voispiat kaikkien n&htavilla mutta ei
henkilokohtaiset toimihenkildpuolella. Kolmannerhforyhméldisen mielesta osaa-
miskartoitus ei ole luottamuksellinen dokumentis psimies ja tyontekija ovat rea-
listisesti arvioineet osaamistdos joku haluaa bluffata ja heittda lilan hyvia aita
itsestddn, niin sitten taytyy olla valmis vastamakuon sinulta tullaan kysymaan

kaadnnbsapua, koska olet loistava englannin kielessa

Yksi haastateltavista koki haasteellisena osaamikaksissa sen, ettd toiset arvioi-
vat omaa osaamistaan vaatimattomasti ja toisetei®as -riippuen myds siita, ovat-
ko halukkaita kouluttautumaan. Kysynnan ja tarjonkahtaaminen koituu ongel-
maksi.Taysin hallitsemattomassa tilanteessa on ihmisérassa koulutuksessa, kun
taas konttorilla tai tehtaalla on tdissd ihmisjajden pitéisi olla siina koulutukses-
sa. Silloin pistetaan rahaa siihen, ettéd saadaasteg@m ruutuun mutta josta ei valtta-

matta ole mitdén hyotya yritykselle. Haasteenaaada oikeat ihmiset oikeisiin kou-
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lutuksiin.Han painottaa lisdksi henkiloston kehittdmisenyatkutta ja johdonmukai-

suutta pitkalla tahtaimella.

11.4.7 Kehityskeskustelu

Kaikki haastateltavat pitivat kehityskeskustelugéllisena johtamis- ja kehittdmis-
valineena. Yhden mielesta se riippuu kuitenkin ésan ja tyontekijan suhteesta.
Tilanne on kamala molemmille, jos suhde on todetinen eika tyontekija tieda,

mita haneltd odotetaan eik& esimies tieda, mitatgkija edes tekee. Toisille kehi-

tyskeskustelu on luonteva asia ja toisten mielsstén hukkaan heitettya aikaa, silla
kehityskeskusteluihin liittyvista asioista puhutgatkuvasti. Erds toinen haastatelta-
va kokeekin, etta kehityskeskustelua kaydaan kgko pkapaivaisessa kanssakay-

misessa.

Sama haastateltava koki kehityskeskustelun haasteem ettd ihmisten on vaikea
kertoa, mihin suuntaan he haluaisivat tyotehtad@dmshittyvan, koska raamit eivat
ole kovin selkeat (mihin asti voidaan kehittdd) ablaita on hanen mielestaan lisaa:
Kahdenkeskiseen kehityskeskusteluun tarvitsee avaiitha melkoisesti, se ei saa
olla hatainen asia. Siihen tarvitaan hyvin selvatstaviivat (raami tai tukirunko),
koska aika helposti menndan péaivan polttaviin dsioeika nahda isompaa raamia.
Hanen mukaansa kehityskeskusteluissa esille tuheepalkkaus, johon esimiehella
ei ole mitddn sanottavaBsimiehen pitaisi pystya jotakin antamaan myos iesien
na. Erds toinen haastateltava on samoilla linjoilles kehityskeskusteluissa sovituille
asioille ei tehda mitdan, niin sitten keskustel@nettavat merkityksensa ja niita on
turha jatkaa. Esimiehen on huolehdittava siitdédetinakin sellaisille asioille tapah-
tuisi jotakin, jotka ovat hanen vaikutusmahdolliksien puitteissaHan toi myos
esille, ettd nykyinen kehityskeskustelukaavake &aiptarkistusta siina esitettyjen

asioiden toistuvuuden suhteen.

Kehityskeskusteluiden hyodyista keskusteltaesdke ¢ali seuraavia asioita muuta-
milta haastateltavilta. Kehityskeskustelua pideta@oana tilanteena vuoden aikana,
jolloin tyontekija ja esimies pystyvat luottamulssadsti keskustelemaan keskenaan

ilman hairiotekijoita. Silloin on mahdollisuus p@k paineita, joita on syntynyt tyos-
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sa: kerrotaan asioista, jotka harmittaa ja jotkatdwvin. Lisaksi on mahdollisuus
kuulla tyontekijdn ambitioista tulevaisuuteen nahdeniten han kokee nykyisen
asemansa, missd han haluaisi olla tulevaisuudedsamiten han haluaisi itsedaan
kehittdd. Eras toinen haastateltava tuo esille iklidn sen, ettd voidaan keskustella

seka yrityksen ettd tyontekijan tarpeista.

Kaikkien haastateltavien mielesta kerran vuodesssopiva maara kehityskeskuste-
luiden kdymiseen. Eras lisasi, ellei tyontekijauaaitse useammin. Kehityskeskuste-
lun ajankohdalle tuli erilaisia vaihtoehtoja mug@dsanoma oli se, etta kaikki kavi-
sivat ne suurin piirtein samoihin aikoihin. Ehdadira tuli seka loppuvuosi (hiljai-

sempaa) ettd alkuvuosi, jolloin on luonteva anaomennytté ja suunnitella tulevaa.
Yhden mielestéa maaliskuu ei ole sopiva ajankohtak#t toimihenkilét saavat yleen-
sa silloin mahdolliset palkankorotukset. Eras retatthva huomioi syksylla tapahtu-
van budjetoinnin, jolloin koulutusbudijetti olisi lpempi laatia kehityskeskusteluiden

(Ja osaamiskartoitusten) pohjalta.

Kenenk&an mielesta kehityskeskustelun ei pitéilsi ehpaaehtoinen ainakaan esi-
miehesta riippuen vaan se hoidetaan yhteisen |limjakaisesti. Muuten erdéan haasta-
teltavan mukaan jarjestelma vinoutuu siten, etitietet kayvat kehityskeskusteluja
vain haluamiensa tyontekijoiden kanssa. Yhden jghtoaldisen mielesta se pitaisi
tosin olla vapaaehtoinen tyontekijasta riippuenadityontekija ei halua kehityskes-
kustelua, sita pitaisi kunnioittaa. Erdan haagtatah sanoinJdos kehityskeskustelu
on johtamisvaline, niin kylla sen taytyy olla syséattinen ja kaikkia edellytetaan
kaymaan seHan huomauttaa myos, ettd kehityskeskustelut tidisied liikkeelle
organisaation ylhaalta alaspain, jotta yritykseteiget tavoitteet tulevat jalkautetuksi

oikeassa jarjestyksessa.

Kaikki johtoryhmalaiset ovat jossain vaiheessaojtakin tasolla koulutettu kehitys-
keskusteluiden kaymiseen. Heilla oli vaihtelevieelpiteita siita, pitaisikd kaikkia
esimiehia yhteisesti kouluttaa sen suhteen. Yhdeesta johtoryhmalaiset ovat
kohtalaisen valmiita kdymaan kehityskeskustelujpai uutta koulutustakin. Han
epdilee, onko koulutuksessa mitaan uutta asiaaedsita ja lieneeko se tarpeellista,

silla jos noudatetaa kirjallisesti sita, mita oneaksi saatu, havida keskustelun luon-
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nollisuus. Toisen mielesté olisi ainakin hyddyHisilla yhteiset raamit tiedossa, jotta
tiedetddn mita asioita pitaisi ottaa huomioon jerkysella tyontekijalta.

Kolmas painottaa kehityskeskustelun olevan mell€i@ %:sti sitd, etta esimies ja
tyontekija osaavat keskustella keskenaan luottaellidessti. Neljds on samoilla jal-

jilla: Kun kaksi ihmista istuu saman pdydan aarelle, kskeskustelu ei valttamatta
suju onnistuneesti ensimmaiselld, toisella tai koimella kerralla, koska luottamus
ja yhteen hiileen puhaltaminen eivat synny siingkketelun aikana vaan sen raken-
taminen tapahtuu jokapaivaisessa tyoskentelyssahseisen kanssadanen mieles-

taan kehityskeskustelu ei saa olla lian mekaanij@ioin koulutuskaan ei saa olla
sellainen. Han ei myodskaan pida kaytannon harjeitukyvana ideana, koska tilanne
ei ole kuitenkaan sama -siina ei paasta samaltdléad/iides haastateltava on sen

sijaan sita mielta, etta kurssi kehityskeskustenidaymiseen olisi paikallaan.

Kaikkien haastateltavien mielestd henkilokuntaaidiyta jollain tasolla kouluttaa
kehityskeskusteluiden kaymiseen esimerkiksi infaigsuudessa tai kirjallisella oh-

jeella. Koulutuksen tavoitteena olisi tiedottaa kikikunnalle, mista kehityskeskus-

Johtoryhmalaisilta kysyttiin, miksei vuonna 20082itdttu kehityskeskustelukaytanto
ole juurtunut kohdeyrityksen toimintakulttuuriin.astaukset olivat samankaltaisia
kuin osaamiskartoituksenkin suhteen:
* Oma-aloitteellisuus unohtuu
0 eiole takarajaa niiden suorittamiseen
0 asiasta ei muistuteta
0 odotetaan sen alkavan ylimmalta tasolta
* Kiire
* Tyontekija ja/tai tydnantaja eivat koe sité tarpseksi tai hyodylliseksi
o tavoitteet puuttuvat
0 eivaikutusta
0 kehityskeskustelunkin pitaisi kehittya

» Johto ei ole sitoutunut: ei ole yhteista paatostasta
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Kehityskeskustelun sisaltod kaikki pitivat kutakkim luottamuksellisina tyontekijan
ja esimiehen kesken. Mahdollinen henkil6kohtainehityssuunnitelma voisi menna
kuitenkin myo6s henkiléstohallinnon tiedoksi. Muutaimaastateltava piti sitd hyddyl-
lisena tydkaluna, silla kirjallinen suunnitelmataatkehittamisen seuraamisessa. Sen

laatiminen olisi luontevaa kehityskeskustelun ydtessa.

11.4.8 Osaamis/koulutusrekisteri

Johtoryhmalaisiltd kysyttiin, minkalainen yrityksesaamis/koulutusrekisterin tulisi
olla, jotta se palvelisi yrityksen johtoa ja tampesekd mita tietoja siihen pitaisi eri-
tyisesti keratd. Monen haastateltavan mielestétedn pitdisi olla yksinkertainen ja
helppo kayttaa, silla jos se on hankala ja moniaintn, jarjestelma jaa kayttamatta.
Sielta pitaisi helposti 10ytya tarvittavat tieddt eportointi- ja yhteenvetomahdolli-
suudet koettiin tarkeiksi. Kaikki kaydyt kurssitggsi tallentaa rekisteriin seka niiden
mahdollinen voimassaolo. Jarjestelmasta pitaisia&elposti yhteenveto esimerkik-
si siita, kuinka monen tyontekijan tulitydkorttimaenee, jotta osataan jarjestaa heille
kyseista koulutusta tarpeeksi ajoissa. Erds hadtsted ehdotti matriisirakennetta, eli

rekisterista pystyisi hakemaan tietoa seka henkkérssin ettd osaamisen mukaan.

Kolmen haastateltavan mielesta on toissijaistasénteeto on (mappi, Excel, HR-
ohjelma jne.), kunhan tieto on oikein ja ajan tasdEradn haastateltavan mukaan
tarkeintd on toimintaohje siitéa, miten tieto koulkseen osallistumisesta menee re-
kisteria yllapitavalle taholle. Eraan johtoryhmé&km mielesta henkildsta pitaa l1oytya
seuraavat tiedot helposti: henkildtiedot, tyohistotyon kannalta merkittdva koulu-
tus ennen tydsuhteen alkua seka tydsuhteen aileatia lsoulutus. Jos néita tietoja ei
ole olemassa, ne pitaa keratd henkildltda vaikkautk/asti. Yksi haastateltavista
toivoo, ettd yhdessa jarjestelméssa (esim. kormsdébfiMS) olisi kunkin henkilon
heko- %, tyonvaativuus (tvr), tyohistoria kohdeykgessa, patevyydet, koulutukset
ja koulutustarpeet. Jonkun tyontekijan ollessaaséomalla nahtaisiin jarjestelmasta,
kuka varahenkil6ista on patevin sijaistamaan hanta.

Rekisterin kayttdoikeus heratti moninaisia miekg#. Yhden mielesta kaikilla pitai-

si olla paasy omiin tietoihin. Muutamien mielesi&&a, etta esimiehet nakevét vain
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omien tyodntekijoidensa tiedot. Toisten mielest&sii ei ole mitaan salattavaa, el
esimiehet voivat nahda toistenkin osastojen tieldatkkien mielesta on parasta, etta
henkilostohallinto yllapitaa rekisteria, jotta sgspisi ajan tasalla eikd kuormittaisi

esimiehia.

Suurin osa haastateltavista kannattaa henkilodtdioa tukevan ohjelman hankki-
mista esim. kehityskeskusteluiden, osaamiskartiityshenkilokohtaisen kehitys-
suunnitelman ja koulutustietojen dokumentoimisédoutaman mielestd mappi tai
Excel/Access-kanta riittdd; riippuen tietysti koldg/ksen tavoitteista ja tarpeista.
Ohjelman puoltajat perustelevat kantaansa silta, rekisterin tiedon haku- ja rapor-
tointimahdollisuudet ovat parempia kuin mappi-sgetessd. Ohjelma maksaisi it-
sensa pitkalla tahtaimella takaisin ajansaastinyaen hyotyjen myota. Se edellyt-

taa tietysti sen, etta tietoja todella yll&pidetgrestelmassa.

11.4.9 Kehitysmenetelmat

Ennen haastatteluja johtoryhmalaisille toimitett@mnakkomateriaalia (Liite 13)
valmistautumista varten. Sen yhteydessa oli listhdollisista kohdeyrityksessa kay-
tettavista kehitysmenetelmistd maaritelmineen. taelsavia pyydettiin arvioimaan
ennakkoon, mitk& listan kehitysmenetelmistd ovayrtyksessa kaytossa ja mitka
olisi niiden lisdksi mahdollista hyédyntaa tulevaidessa. Lista pyydettiin palautta-
maan viimeistdadn haastattelun yhteydessa. Sendgdsit yksi taytetty lomake saa-
tiin takaisin ja toinen palautettiin myohemmin. K haastateltavaa ei siis palautta-
nut lomaketta. Taman harjoituksen tarkoituksendabiinna tutustuttaa johtoryhma-
laisia erilaisiin kehitysmenetelmiin, silla osa kgbmenetelmista saattaa yllattaa:

esim. yhteisia kahvitunteja pidetaan yhtena hestld kehitysmenetelmana.

Haastattelun yhteydessa kysyttiin, mita ajatukgilaitysmenetelmien arviointi herat-
ti. Haastateltava, joka palautti lomakkeen haadtatityhteydessa, oli sitd mieltd, etta
osa listan menetelmista on tosiaan jo kaytoss&gaen oikein sovellu pienempaan
kohdeyritykseen. Han epaili mm. Action learning ralman, haastattelut eri aree-
noilla ja tydnohjauksen olevan vaikea toteuttaadayhityksessa. Eras toinen haasta-

teltava kertoi parhaan kehitysmenetelméan olevan esttf saa vastuuta tyoskennella
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uusien, itselleen haastavien tehtavien parissaenypia tehtavia pitdisi saada auto-
matisoitua, jotta voisi keskittya uuden oppimisé@aastavampien tehtavien parissa.
H&an suosittelee tydnkiertoa toimistonkin puolelékd sisaisten kouluttajien kayttoa.
Hanen mukaansa useimmiten tarvittava tieto ja asmifuus I6ytyvat yrityksen si-

salta, jolloin ei tarvitse lahteéd talon ulkopudlesikursseille. Samalla koulutettavat

opettavat kouluttajaa tiedon jakamiseen ja opetaan.

11.4.100ppimisen/kehitysmenetelman arviointi

Johtoryhmalaisilta kysyttiin, onko heidan mielesté&arpeen tyontekijan arvioida
omaa oppimistaan ja/tai kehitysmenetelman hyogmitta (vaikuttavuutta) esimer-
kiksi itsearviointlomakkeella kehitysmenetelmankgen. Tahan tuli monenlaista
palautetta haastateltavilta. Joidenkin mielesgaitgointiiomake on hyva palautteen
pyytamiseksi kurssista, vetdjastd sekd omasta opgsta. Yhden johtoryhmalaisen
edellisessa tytpaikassa oli kaytdssa lomake (A4xg oli 10 vaittamaa ja vastaukset
eri asteikoilla (1-5). Lomakkeen tuloksista hengifihallinto koosti koulutusyhteen-
vetoseurannan, joka oli osana yrityksen tuloskéarjéstelmaa. Tavoitteena oli, etta
koulutukset koettiin hyddylliseksi keskiarvolla jielTassa yrityksessa kaytettiin pal-

jon sisaisia kouluttajia, joten kurssin vetajaasigiltéon oli helpompi vaikuttaa.

Erdén toisen haastateltavan mielesta palautetssikuvetgjasta ja aiheesta tarvitaan
vain, jos joku muu on osallistumassa samantyyplgidelrssille. Han epéailee oman
oppimisen arviointia turhaksMita hyotya siité loppujen lopuksi saadaan, josyok
sanoo, ettd soopaa oli koko kurssi, en oppinutéanifa rahat meni hukkaan?hden
johtoryhmaléisen mielesta arviointi on enemman kesdutason asia. Esimies voi
sitten kertoa henkilostdhallinnolle, jos joku kureae ollut huono. Eras toinen on sa-

moilla linjoilla: se ei saa olla raskas prosessirvaiiden minuutin asia.

11.4.11Palkitseminen ja mittaaminen

Johtoryhmalaiset eivat oikein osanneet sanoa, dwekdkiloston osaamisen kehitta-
minen mahdollista kytke& kohdeyrityksen palkkaysegielméaan, silla taustalla on
tydehtosopimuksen mukainen palkkausjarjestelmadvattMyds konserni vaikuttaa
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vahvasti palkkauspolitikkaan. Erdan haastateltavakaanMettovassakin on kehi-
tettavadad. Se on vain raami mutta meilla pitaisadkn lisaksi mahdollisuutta joustaa
palkkauksessa johonkin suuntadfrds toinen johtoryhmaldinen kritisoi Mettovaa
siten, etté osa toimihenkildista osaa paremminuttaka palkkaansa toimenkuvausten
(tvr) kautta kuin toiset. Hanen mielestdén paikaii sopimus olisi paras ratkaisu.
Sellainen jarjestelma, jossa osaamisen kehittAminmenitaitoituus, joustavuus ja
asenne tulisivat huomioiduiksi. Yhdella haastatelia oli kokemuksia edellisesta
tyopaikasta, miten péatevyyden mittaaminen oli gidgtalkankorotukseen. Siella
esimiehet pystyivat vaikuttamaan omalla arvioilld&n% henkilén palkkaan Metto-
van lisaksi. Nain ollen se mahdollisti h&nelle asimna sen, etta tyontekijan pal

kankorotus sidottiin tdssa tapauksessa kielitutikinsuorittamiseen.

Henkiléston osaamisen kehittamiseen sopivia mitearm@i johtoryhmalaisten mie-
lesta vaikea keksia. Koulutuskustannukset eivdbkenitaan, koska osa koulutuksis-
ta on kalliita ja osa periaatteessa ilmaisia. En@ledotuksia tuli koulutuspaivien mit-
taamisen suhteen. Asetetaan tavoitteeksi esimerkigs5 koulutuspai-
vaa/tyontekijd/vuosi. Erds haastateltava epdilintesn toimivuutta, silla siita ei sel-
vid miten koulutus realisoituu yrityksen hyodykidian mietti, tarvitaanko koulutuk-
sen hyodyllisyyden mittaamisen tueksi itsearvieganiehen arvio mutta niidenkaan
hyodyllisyydesta han ei ollut varma. Kahdella hatetavalla oli kokemuksia edel-
listen tydpaikkojen mittareista. Toisessa tapaus@sgsityksessa kaytettiin tasapaino-
tettua tuloskorttijarjestelmaa, mista syysta yrsgksa mitattiin kolmea henkiloston
kehittamiseen liittyvaa tekijdd: 1) monitaitoisutustannon puolella, 2) keskiarvo
koulutuksen maarastad vuodessa (tavoite 2,5 pvAe&f 3) koulutuksen hyddyilli-
syys. Toisessa yrityksessa arvioitiin toimihenkiEm koulutusméaaratavoitteen (x
koulutuspv/vuosi/hld) prosentuaalista toteutumigtlia kytkeytyi heidan tulospalk-
kaukseen.

11.4.12 Osaamishallintajarjestelméa kokonaisuudessaa

Eréds johtoryhmaldinen kertoi kohdeyrityksen tarpeiga tavoitteiden osalta osaa-
mishallintajarjestelman suhteen néliarve ja tavoite on se, ettd tiedetddn, mité osa-

taan, mita pitaisi osata ja on suunnitelma sillajrika rakennetaan polku tasta het-
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kestad tulevaan. Se pitaa sisdlladn myods osast@sgamisaluekohtaiset asiat seka
henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat. Naiden kaiklSummana yritys vie osaamis-
karttaansa siihen suuntaan, missa sen pitaisi aifewdessa ollaKkolme haastatel-
tavista muistutti, etta jarjestelméan pitaisi oli#tdvan yksinkertainen, silla monimut-
kaiset ja lilan hienot jarjestelmat jaavat kaytt@#daAloitetaan mieluummin yksin-
kertaisesta "peruspaketista”, jota voidaan tarpeatiessa laajentaa. Eras haastatel
tava toisti aiemmin sanomaansa eli jarjestelmal@esniin valia, kunhan siella ole-
va tieto on ajan tasalla ja saatavissa. Toisentdéi@#tavan mukaan jarjestelmasta on
saatava niita raportteja ja tietoja, mita tarvitadksi johtoryhmalaisista ei osaa viela
sanoa kokonaisjarjestelmasta mitaan, koska kohgkgen strategia pitaisi ensisijai-
sesti maaritella johtoryhmén kesken. Vasta yhtessemnan maarittelemisen jalkeen
voidaan asettaa tavoitteita eri alueille ja niidautta tullaan kysymykseen, mita
kohdeyritys vaatii henkildston osaamiselta. Haadi©li jarjestelma mika hyvansa,
sen taytyy palvella kaytannon tekemista. Ei ty@idnlata tehda vain tekemisen vuok-

si vaan siitd on saatava jotain hyotya.

Tasta tullaan johdon osuuteen ja tehtaviin osaankséittdmisessa ja johtamisessa.
Kaikkien haastateltavien mielesta johto on avaimessa. Yhden haastateltavan mu-
kaan:Johdon tehtdvana on maaritella strategia, nahdénsia, asettaa paamaaria,
saada porukka motivoitumaan ja tydskentelemaan sammtaisestiToisen mieles-
ta johdon pitéisi naita maaritellessaan ottaa hoomi mitd osaamista se vaatii hen-
kilostolta. Eras toinen taas painottaa sitd, ettd johtoryhmalaiset ovat yhdessa
naista asioista sopineet, heidan on myds oltaeatsiheita niihin, ettei osastokohtai-
sesti tehda toisin. Kolmannen mukaan henkilokuntakn valmiimpi sitoutumaan
osaamisensa kehittamiseen, jos se kokee johdorpitita tarkeana kannustaen sii-
hen. Toisaalta pitdisi pystya osoittamaan, etta sih jotain vaikutusta, silla kukaan
ei jaksa aktiivisesti ainakaan pitkdan kehittad ammsaamistaan pelkastaan kehitta-
misen vuoksi. Vaikutus on nahtava joko uusien, masempien tydtehtavien tai

sitten palkan kautta.

Lopuksi muutama johtoryhmaéldinen kertoi kohdeyr#ghk kehittdmiseen ja sité
kautta osaamishallintajarjestelmankin kehittamidetyvista haasteista. Molemmil-
la oli huoli siita, kuinka tasapainoillaan eri kiskohteiden ja paivittaisen tyon suh-

teen jarkevasti ja tehokkaasti. Nain yksi johtorgiésen totesi asiatohdeyrityk-
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sen vahvuus on se, ettd on todella keskitytty aisean mutta siind samalla on ra-
jattu paljon asioita pois. Nyt kun keskitytadnkehktamiseen, niin samalla tata vah-
vuutta ei saa hajottaa. Samaan aikaan pitaa olllackajan tehokas ja taytyy tunnus-

taa rajalliset resurssimme seka tehda niiden resierspuitteissa olennaisia asioita.

12 TULOSTEN ANALYSOINTI

Olen erittain tyytyvainen valittuihin  tutkimusmeeétiin. Benchmarking-
vierailuista sai todella arvokasta ndkdkulmaa osslaatiintajarjestelméan kehittami-
seksi. Suomalaisten benchmarking-kohteiden vabtitennistunut, silla seka Holl-
ming Worksilla ettd Valmet Automotivella on osaah@Bintaprojekti edelleen
kaynnissa, jolloin kokemukset ovat tuoreessa nasatiMolemmissa yrityksissa pro-
jekti on kuitenkin edennyt jo niin pitkalle, ettéissd on ne kysymykset jo pohdittu
aikaisemmin, jotka kohdeyrityksessa ovat edessapéim ollen saatu tieto on arvo-
kasta paaomaa kohdeyrityksen osaamishallintajghjedh kehitystyossa. Molem-
missa yrityksissa osaamishallintaprojekti on laitdikkeelle merkittavasta strate-
gian paivityksesta, jonka yhteydessa yrityksengakiiokunnan osaamisen hallinta
on todettu yrityksen yhdeksi menestystekijaksi. #@yrityksessa todellinen strate-
giatydskentely on johtoryhmalla edessa vasta enéistén kertaa. Johdon paatetta-
vissa on sen myo6ta, nahdaadnko myos kohdeyritykssssimisenhallinta strategises-
ti tarkedna toimintana. Johdon teemahaastattelujesten mukaan asia vaikuttaisi

vahvasti nain olevan.

Konsernin benchmarking-yrityksiltd saatu materigailivahaiseksi. Olisin toivonut
voivani hyodyntda sitd enemmankin. On todettav& ehnistunut benchmarking
vaatii, etta asioista keskustellaan kasvotusteséHsi tarvitaan toimintaohjeita, pro-
sessikuvauksia, lomakkeita tai muita dokumenttejaamnollistamaan jarjestelmaa.
Myds erilainen kulttuuri ja terminologia vaikuttékisinkin benchmarking-prosessiin
ulkomaalaisten yritysten kanssa. Vaikka saatelsgaemdaarittelin tarkeimpia terme-
j&, niiden tulkinta tuntui kuitenkin olevan hiemanilainen varsinkin Englannissa.
Maakohtainen yrityskulttuuri on vaan erilaista ja@dssyysta prosessien ja toiminta-

tapojen yhteensovittaminen on haastavampaa.
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Benchmarking ei siis anna valmiita ratkaisuja viahitysideat on sovellettava koh-
deyritykselle sopiviksi. Molemmat Suomen benchmagkyrityksista ovat paljon
isompia kuin kohdeyritys, joten tiettyjen kaytamdjsuorittaminen onkin kohdeyri-
tyksessa helpompaa ja tiettyjen vaikeampaa sulaebsschmarking-yrityksiin.
My6s konsernin vahva ote kohdeyrityksen toimintaaikuttaa omalta osaltaan kehi-
tystyohon.

Johdon teemahaastatteluiden suorittaminen olirtuiktavoitteiden kannalta erittain
tarkedd. Haastattelut sujuivat luontevasti. Haak#atat kertoivat avoimesti nake-
myksistdan ja antoivat rakentavia kommentteja osdwatlintajarjestelman kehitta-
miseen liittyen. Haastattelutulosten perusteelfdgoraikuttaa todella olevan sitoutu-
nut kehitystydhon. Tutkimuksen aikana on kaynyti,ileitd se on aloitettava yrityk-
sen elamantehtavan ja strategian maarittelysta. aTépmnaytetyd tarjoaa johdolle
kattavan perustan ensin strategiatyoskentelyyreiaj&lkeen osaamishallintajarjes-
telman kehittdmiseen. Jo taman tutkimustyon aikataleyrityksen johto on joutu-
nut miettimaan yrityksen perimmaisia ja todellké&ita asioita, mita ei ole menneina
hyvina vuosina ehditty tekemé&an tai sitten sitéleikoettu tarpeelliseksi. Luonnolli-
sesti min& tutkijana olen oppinut tdman tutkimusetgikana erittain paljon aiheesta —
se on arvokas asia kohdeyritykselle, silla osaamze hyddynnettavissa jatkossakin

osaamisjarjestelman kehitystydssa.

Johtuen yrityksen vaikeammasta markkinatilantesska ylimman johdon vaihdok-
sesta, kohdeyritys on mielestani vasta nyt valmisitgsmyonteisempéan yrityskult-
tuuriin. Sikali taman tutkimustyon ajankohta onublhyva —se tuottaa varmasti he-
delméaa tulevaisuudessakin. Alla olevaan taulukk(®nolen kiteyttanyt kohdeyri-
tyksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet jat ubsaamishallintajarjestelman
kehittdmiseen liittyen.

TAULUKKO 9. Osaamishallintajarjestelman kehittammseWOT

VAHVUUDET HEIKKOUDET

e Johtoryhman tuki ja sitoutuminen e Yrityskulttuurin muutos hidasta ja vai-

e Uuden toimitusjohtajan kehitysmyonte keaa

Syys » Taloudelliset resurssit uuden tietojarjes
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*  Menestyva yritys, markkinoiden johtaja telmén hankkimiseen (?)

« Henkilstdon vahva osaaminen » Paikallisjohdolla ei tarpeeksi valtaa teh-
e  Sijtoutunut henkilokunta da kohdeyritysta koskevia paatoksia

«  Hyvat suhteet konserniin » Palkitsemisjarjestelman kankeus ja kon-

sernin paatdsvalta

MAHDOLLISUUDET UHAT

e Yrityksella yhteinen suunta ja strategid e Sisdiset ristiriidat johtoryhméassa

e "Yhteen hiileen puhaltaminen” ja henk Liian monia kehityshankkeita samanai

I6kunnan motivaatio kaisesti, jolloin henkilosto vasyy ja prot
« Osaamisen hallinta lahtee yrityksen stra- jektit jaavat kesken
tegiasta ja ydinosaamisista » Liian monia kehityshankkeita yhtaaikai-

sesti, jolloin yrityksen perustehtava

e Yrityksen ja henkildston osaamista joh

detaan systemaattisesti unohtuu
e Strategisten tavoitteiden ja vision saa- » Yhteisen strategian ja osaamishallinta
vuttaminen jarjestelman unohtaminen taloudellisen
«  Mahdollisuudet oppivaksi organisaati- menestyksen ja kiireen myota
oksi » Kaksi osaamishallintajarjestelméaa (kon-
+ Konsernin osaaminen ja taloudellinen sernin ja paikallinen) aiheuttaen tupla-
tuki tyota

12.1 Johtopaatokset ja suositukset

Johtopaatokset ja suositukset kohdeyritykselleek&#n tutkimustulosten analysoin-

nin yhteydessa aihekohtaisesti.

12.1.1 Eldméntehtava ja strategia

Kuten johtoryhmaldisten haastatteluista ilmeni,d@h on ensitdikseen mietittva
yrityksen perusasioita: missiota, visiota, arvgj@ategiaa, ydinosaamisia, menestys-
tekijoita ja tulevaisuuden tarvittavia osaamisiasdib maaritelladn vastaamalla ky-
symyksiin: Miksi kohdeyritys on olemassa? Mika @m perustehtava? Maarittelyn
lahtokohtana kannattaa kayttaa haastatteluissa tedlieita ehdotuksia seka mahdol-
lisesti kohdeyritys 2000 -esitysta. Visioon haetaastauksia kysymyksilla: Millaisia
haluamme olla? Mitd haluamme tehda tulevaisuudd3saistan vision maarittelyyn
antaa kohdeyrityksen olemassa oleva visio muttarkiaastatteluissa tuli ilmi, se

vaatii kylla paljon tarkennuksia: Mika on valittukketoiminta-alue? Milla keinoilla
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likevaihtoa pyritaan kasvattamaan ja kuinka pajdnita teknologisella osaamisella
tarkoitetaan? Miten sita kehitetaan? Mitk& ovagvtaisuuden tarpeet ja vaatimukset?
Mission ja vision maarittelyn yhteydessa kannatt&istaa, ettd ne ovat linjassa

konsernin mission ja vision kanssa.

Johdon mielestad ei kannata maaritella kohdeyriti&smania arvoja vaan hyodyntda
konsernin jo olemassa olevia arvoja. Niiden suhteewataan kuitenkin arvokeskus-
telua, jossa pohditaan mita konsernin arvot tarkedtt kohdeyrityksen toimintakult-

tuurissa ja miten niiden pitéisi ohjata henkilosiayttaytymista. Olen tasta asiasta
aivan samaa mieltd. Lopputulos saattaa olla, ett#tt konsernin arvoista nousevat

merkityksellisimmiksi kohdeyritykselle kuin toiset.

Kohdeyrityksen johto myontaa, ettei kirjallistaatgiaa ole laadittu, vaikka sellai-
nen pitaisi olla. Kohdeyrityksen elaméntehtavastiategian pohtimisessa suositte-
len johtoryhmaélle muutamaa strategiapaivaa jossaduhallisessa paikassa, muualla
kuin kohdeyrityksen tiloissa. Tassa vaiheessa ulkbpen konsultin kayttd olisi
mielestani tarpeellista, koska aikaisemmat yritysbtorynmalaisten kesken ovat
paatyneet epaonnistumisiin. Yrityksen missio, visio/ot ja strategia ovat yrityksen
peruselementtejd, joiden ensimmaiseen maarittelderkannattaa panostaa resurs-
seja siten, ettd ne tulevat tehokkaasti mutta Haatedaritellyiksi, koska ne méaaritte-
levat yrityksen suunnan tulevaisuudessa. Mydhemmiden vuosittainen arvioimi-

nen ja mahdollinen paivittaminen on helpompaa, peerusta on kunnolla tehty.

Strategia vastaa kysymykseen, mita yrityksen pitéisda menestyakseen tulevai-
suudessa. Tassa tapauksessa sen maarittelyssdt&anahated liikkeelle konsernin
strategian tarkastelusta, koska kohdeyrityksenegia on oltava linjassa sen kanssa.
Pitkan tahtdimen strategiaa tyostdessa kannatthaiHg Worksin tavoin hyodyntaa
skenaariotydskentelya. Kun strategiat on mietitilaisille tulevaisuuden nakymille
eli skenaarioille, on yrityksen reagointi muuttlaiimarkkinoilla nopeampaa. Rea-
gointikyky ja strategiatyoskentely yleensékin neasiesille johdon haastatteluissa
kehitysta kaipaaviksi osaamisalueiksi.

Strategiatyoskentely pitda sisalladn mm. kohdelsim vahvuuksien, heikkouksien,

uhkien ja mahdollisuuksien analysointia seka kilpgtujen, ydinosaamisten ja tule-
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vaisuuden ratkaisevien osaamisten arviointia. Kghg&sen menestystekijoita, kil-
pailuetua ja osaamisia pohdittiin johdon haastatdeh yhteydessa monelta kantilta.
Niista vastauksista kannattaa jalostaa yhdessjkgeh ydinosaaminen ja tulevai-
suuden ratkaiseva osaaminen. Naitd osaamisia elEs#a kannattaa pyrkid suu-
rempiin kokonaisuuksiin, koska maarallisesti ni&gapitaisi olla montaa. Vain ne,
jotka merkittavasti tuovat asiakkaalle lisdarvoaligaavat kilpailuetua, ovat ydin-
osaamisia. Mielestani Hollming Works ja Valmet Autative ovat onnistuneet erin-
omaisesti ydinosaamisten ja tulevaisuuden menegij@tien maarittelyssa strategi-
aan pohjautuen, joten niistd kannattaa kohdeymiyk®hdon ottaa mallia. Ydin-
osaamisten maarittelyn tukena voivat olla myos paisessien kuvaukset mutta
kohdeyrityksen osalta eparéin niiden ajantasaiauatimerkityksellisyytta. En koe
kohdeyrityksen toiminnan olevan prosessiperustaiggid osastokohtainen ajattelu-
tapa on hyvin voimakasta. Tulevaisuuden ratkaisegaamista on vaikeampi ennus-
taa. Siitd on olemassa kuitenkin tutkimustulokgia kannattaa halutessaan hyo-

dyntaa.

Vuorovaikutuksen ja tiedon kulun tarkeytta ei vaipeeksi korostaa. Haastatteluissa
ilmeni, ettei johtoryhm&n mielesta strategiaa alanolla tiedotettu henkilokunnalle.
Syy on mielestani yksinkertainen: ei ole voitu tdda sellaisesta, mita ei ole kun-
nolla maaritelty. Valmet Automotivessa strategiatkguttamiseen panostettiin erin-
omaisen paljon. Asia on johtoryhmén péaatettavisgtiarsuosittelen, ettd myods koh-
deyrityksessa suoritetaan tiedottaminen ja jalkanitprosessi huolella hyédyntaen
eri kanavia. Henkiléstoryhmien luottamushenkiltdlekd osastojen esimiehille kan-
nattaa jarjestda oma tilaisuus, jossa pohditaaesgidtarkemmin, mitd missio, visio,
arvot ja strategia tarkoittavat kaytdnnéssa: Mikéybteinen suunta? Mitka ovat ta-
voitteet? Milla keinoin tavoitteisiin pyritdan? Mise tarkoittaa eri osastojen toimin-
nassa? Mika on luottamushenkildiden sek& osaseganiesten rooli/merkitys vies-

luottamushenkildiden ja johdon valilla.

Myds koko henkilékunnalle on jarjestettava tiedttasuus aiheesta, jossa pyritdan
paasemaan keskustelutasolle aiheesta, pohtiearjdtiiytannon merkitysta. Tietysti
tiedotustilaisuuksissa jatkossakin kaydaan lamlahataisia strategisia asioita. Osas-

tojen esimiesten tehtavana on jarjestdd osastapalkeskustellaakseen strategian
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merkityksestd osastonsa siséalla. Kehityskeskudtwhaii taas parhaana kanavana

arvioidessa henkildtasolla, mita strategia vailauiaytannon tyossa.

12.1.2 Osaamisen hallinta ja johtaminen

Kaikki haastateltavat kokivat, etta henkildstonam@en tulisi olla yksi kohdeyri-

tyksen menestystekijoista. Jos se todella nahd&irestystekijana, sita pitaa syste-
maattisesti vaalia ja kehittda yrityksen strategrarkaisesti ja ydinosaamisia tukien.
Osaamisen johtaminen tulee olla osa yrityksen nalimgohtamistoimintaa. Se an-

saitsee samanlaisen huomion sekad saannoélliserstaltka kohteena olemisen kuin
muutkin yrityksen menestyksen perustekijat. Johsgirjestelman tueksi suosittelen
yrityksen toimintaa rytmittavaa vuosikelloa, joka&taa myds osaamisen hallintaan
liittyvat toimenpiteet. Johtoryhman sitoutumisestapitkalti kiinni, tuleeko osaami-

sen hallinta osaksi yrityskulttuuria. Osaaminenpiopnen ja osaamisen kehittami-
nen on ylipaansa tiedostettava yrityksessa. Sai vaakseen osaamishallintajarjes-

telman, silla osaamista ei voi hallita eika johtagan systemaattista toimintamallia.

Osaamishallintajarjestelméaa suunnittelevaan ryhnedidosaamisjohtoryhméaéan suo-
sittelen johtoryhmén liséksi ainakin henkiloéstolmadbn osallistumista. Kannattaa
harkita myds luottamushenkil6iden tai muiden avamiiléiden osallistumista mm.
sitouttamisen kannalta. Ryhman tehtadvana on méarasaamisen hallinnalle tavoit-
teet eri nakdkulmien kannalta Hollming Worksin upesimerkin mukaisesti. Kuten
eras haastateltava painotti, vasta kun yrityksestegjiasta johdetut tavoitteet osaa-
misen suhteen on maaritelty, voidaan miettia teavia keinoja tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Hanen mukaansa esim. osaamiskartogugpida suorittaa, elleivat tavoit-
teet edellyta sitd. Olen samoilla linjoilla haasti@van kanssa. Osaamisen hallintaan
kannattaa liittdd konkreettisia mitattavia tavaitteesimerkiksi monitaitoisuuden

suhteen.

Sen sijaan Hollming Worksilla suoritettua tyoroolimaarittelya ja osaamispyrami-
din kuvaamista en pida tarpeellisena kohdeyrity&ssilla erilaisia toimenkuvausten

mukaisia toimia on kohdeyrityksessa huomattavadtielnman. Osaamispyramidin
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kayttd tulee raskaaksi hallita, mita ylemmas orgaaiiotasolla mennaan. Myds
Hollming Worksilla se oli osaamiskartoitusten yrdegsa koettu hankalaksi.

Pidin erittéin paljon Valmet Automotiven kayttamastsaamisympyrasta. Sen avulla
on helppo johtaa ydinosaamisista ensin suppeangaianasalueita ja niista edelleen
henkilétason osaamisia. Osaamisympyran avulla hthebyvin kokonaisuuden ja
nakee yksilétason osaamisten yhteyden yrityksenogdiamisiin. Liséksi se helpot-
tanee esimiehia (ja tyontekijoitd) arvioidessaabtditavaan liittyvia tarvittavia
osaamisia osaamiskartoituksen yhteydessa. Osaapysgmmyota osaamisista pu-
hutaan yhteisilla nimilla eika niin, ettéa toinenhpw esim. ATK-taidoista ja toinen
pilkkoo ne Word- ja Excel- taitoihin. Tdma helpettauomattavasti osaamistietojen
kasittelya, tilastointia ja raportointia. Osaamipyran laatiminen saattaa olla tyolas
prosessi osaamisjohtoryhmalle mutta suosittelénvsihvasti, silla se luo olennaisen
perustan osaamisen tunnistamiseen ja hallintaanjdesen sita on helppo arvioida
ja tarpeen mukaan paivittda osaamisjohtoryhman estianesimerkiksi kerran vuo-

dessa strategiatarkistuksen jalkeen.

12.1.3 Kehityskeskustelu

Vaikka kohdeyrityksen kehityskeskustelukaytantgainyt vuoden 2002 jalkeen, se
on johtoryhmalaisten mielestéa tarpeellinen johtanaskehittdmisvaline, joka pitaisi
olla systemaattisesti kaytossa. Se edellyttdd&Rkinh johdon ja henkiléstohallinnon
yhteisty6ta prosessin tiedottamisen, aloittamisgurannan ja muistuttamisen suh-
teen. Myos kehityskeskusteluita koskevat tavoittgepohdittava. Tyypillisesti kehi-
tyskeskustelut pitavat sisallaédn tavoite-, tulas-kghittymiskeskustelut. Kohdeyri-
tyksen toimintaohje kehityskeskusteluihin liittyeseka kehityskeskustelua tukeva

runko ovat asianmukaiset, joten suuriin muutoksiiden suhteen ei ole tarvetta.

Kehityskeskustelutavoiteosiossasimiesten tehtavana on jalkauttaa yrityksen stra-
tegiaa ja tavoitteita. Kuten erds haastateltavadiesi, kehityskeskusteluiden suorit-
taminen kannattaa siitd syysta lahted organisagtigiilta alaspain. Myos Hollming
Worksilla toimittiin nain. Kehityskeskusteluidenaakohta maaraytyy sita kautta

strategiaprosessin mukaan eli ajoittuen todennékbtiisvuoden alkupuoliskolle.
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Vuoden alussa on luonnollista asettaa yksilon denatitteet, joka kuuluu kehitys-
keskustelurtulososioon Tassa vaiheessa on mielestani hyodyllista kaydén €oi-
menkuvaus |api tybtehtavien tarkistamiseksi, jonpitkeen on helpompi asettaa

omaan tyohon liittyvia tavoitteita.

Tavoitteet pitaisi ehdottomasti kirjata ylos moleihentiedoksi, jotta niiden seuranta
ja arviointi olisi jatkossa mahdollista. Konserriinglannin ja Ruotsin yksikdissa ta-
voitteet kirjataan konsernin PMP-ohjelmaan muttadeyrityksessa ohjelma ei ole
ainakaan toistaiseksi kaikkien kuukausipalkkalaidtéytossa. On tosin hyvin mah-
dollista, etta sen kaytto laajennetaan koskemagarngaa ryhmaa, jos ohjelma paa-
tetaan kaantaa suomekisehittymisosiqgitaa sisalladn osaamiskartoituksen ja henki-
l6kohtaisen kehittamissuunnitelman, joita kasitelldseuraavassa kappaleessa tar-
kemmin. Valmet Automotivella kehittymis- ja tulogheistelu pidetaan erillisind ke-
hityskeskusteluina ajoittuen syksylle ja kevaallama saattaa olla hyva ratkaisu,
koska kehityskeskustelu pitda sisallaan niin masiaita. Kohdeyrityksen kannattaa
kuitenkin lahtea liikkeelle yhdesta kehityskeskstta/vuosi arvioiden myéhemmin,

onko helpompi kayda yksi pitempi kehityskeskustelodessa vai kaksi lyhyempaa.

Kehityskeskustelu pitaa sisélladn monta tarkeasahssta. Keskusteluun valmistau-
tumiseen ja sen suorittamiseen liittyy monia huotaiga asioita, joten se vaatii pal-
jon taitoja esimiehilta ja myos tyontekijoilta. Hum kehityskeskustelu saa enemman
tyytymattomyyttd aikaan kuin sen suorittamattadjdtihen. N&ain ollen puolustan
esimiesten yhteistd kouluttamista niiden suorits@®n, vaikka johtoryhma suhtau-
tuukin siihen paéaosin eparoiden. Johtoryhmalameat tosin itsekin kehityskeskus-
teluiden haasteellisuutta esille mm. keskustelaumiwllisuuden, luottamuksellisuu-
den, avoimuuden, raamien ja palkkakysymysten sohtdellming Worksilla esi-
miesten valmennus seka henkilokunnan tiedottamjaesitouttaminen koettiin eh-
dottomaksi edellytykseksi kehityskeskusteluiden istumiseksi. Henkilokunnalle
kannattaakin jarjestdd yhteinen tiedotustilaisuuskaulutus kehityskeskustelun
suorittamisesta ja tarkoituksesta, jotta he osasatiautua ja sitoutua siihen oikealla
tavalla. Kohdeyrityksen johtoryhma oli tasta samaelta.
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12.1.4 Osaamiskartoitus

Kohdeyrityksen johtoryhman mukaan tietomatriisirytk@mattomyys ei ollut lomak-
keen syyta vaan se liittyi enemman asenteisiina®sskartoitusta ei koettu tarkeéksi
eika sen tarkoitusta oikein ymmarretty. Siitd sgysita ei ole selkeasti vaadittu tayt-
tamaan eika asiasta ole muistutettu. Myds muistgkgissa on painittu saman on-
gelman kanssa, kuten erés haastateltava ja Tomit8iaht esille. Johtoryhman on
mietittava tarkkaan strategiaan pohjautuen, mitkdt osaamisen hallintaan liittyvat
tavoitteet ja palveleeko osaamiskartoitus niitda&@siskartoituksen avulla voidaan
selvittdad tarkasti, mitd osaamista yrityksessanoité osaamista ei ole tarpeeksi el
mita pitad kehittdd, mita osaamista ei ole hyoditgntarpeeksi jne. Johtoryhmalta
pyydettiin haastatteluiden yhteydessa vastaukstambiysymyksiin ja vastaaminen
ei ollut ihan helppoa. Osaamiskartoituksen tuloks®hisivat asianmukaisen perus-

tan naille pohdinnoille.

Osaamisarviossa kannattaa olla mukana seké esattéesyontekija itse. Kohdeyri-
tyksen aikaisemman kaytanndén mukaan kehityskedkigde yhteydessa esimies on
maaritellyt tydtehtavan hoitamisen kannalta tarlesgtamiset, jonka jalkeen tyonte-
kijd on suorittanut itsearvioinnin tasostaan. HatlghWorksilla tavoitetasoa ei oltu
maaritelty ennen nykytilan arviointia, ettei se kudtaisi itsearviointiin. Mielestani
tédssa suhteessa Valmet Automotiven kaytantd omparesli tavoitetaso on maari-
telty esimiehen toimesta ennen nykytason arvioarksthityskeskusteluissa. Peruste-
len tata silla, etta nykyistd osaamista on helpoampioida, kun sitd suhteutetaan ja

verrataan johonkin toiseen tasoon.

Suosittelisin kohdeyrityksen kaytanndn muuttamsstan, etté esimies ensin valikoi
osaamisympyrasta tarvittavat osaamiset ja arvidieni tavoitetasot. Taman jalkeen
tyontekijalta pyydetdén palautetta niihin ja tehdé#ahdolliset yhdessa sovitut muu-
tokset. Sen jalkeen tyontekija suorittaa itsearvaorasta tasostaan, joka kaydaan lapi
esimiehen kanssa kehityskeskusteluissa kerran gsad&ehityskeskustelun tulok-
sena tyontekijan nykyisiin osaamistasoihin saatiila muutoksia suuntaan tai toi-
seen. Arvioinnin tuloksena laaditaan tyontekijdtlenkilokohtainen kehityssuunni-
telma pitéaen sisallaan kehittdmiskohteet, toimempjtaikataulun ja seurannan.
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Ensimmainen kerta on jalleen tydlaampi prosessitanasaamisten valinta osaa-
misympyrasta helpottaa asiaa. Jatkossa paivittamsoguu jo nopeammin. Kuten
aiemminkin, osaamiskartoitus voi pitdd sisalladnosnpsaamisia, joita vaaditaan
kaikilta tyontekijoiltéa (esim. vuorovaikutustaidofluonnollista on, ettd saman tyo-

tehtavan (esim. myyntiassistentti) omaavilla oreigii osaamisia.

Vaikka kohdeyrityksen tietotaitomatriisin kayttanignyys liittyy enemman asentei-
siin, on itse lomakkeessakin parantamisen varaainBakin Tomi Salon laatima
pystymalli on visuaalisesti selkeampi. Se sisaltigivasti myos henkilékohtaisen
kehityssuunnitelman. Tarkein kehityskohde liittyyitenkin arviointiskaalaan. Koh-
deyrityksen nykyisessa tietotaitomatriisissa osatanmarvioidaan ympyralla, jonka
segmentit edustavat tiettyd osaamistasoa. Osaaujstan kuvattu vain yhdella sa-
nalla. Minun kuten myos eraan haastateltavan mukaareraalinen skaala (1-5) oli-

si selkeampi ja helpompi mitata.

Skaalan sisélto pitda ehdottomasti kuvata esimerkeiska yksi sana tai numero ei
anna tarpeeksi selvaa kasitysta esimiehille jatglajdille arvioinnin tueksi. Valmet
Automotivella paadyttiin mielenkiintoiseen ratkaisuosaamistasojen (1-5) suhteen,
silla osaamisjohtoryhma paatti maaritella jokaesejksilotason osaamiselle omat
tasokuvaukset tasoille yksi, kolme ja viisi. Tasigiimaariteltiin erittain haastavaksi.
Tyomé&ara sen suhteen on ollut huikea mutta loppstphlkitsee varmasti, silla sen
jalkeen arvioinnin tukena ovat yksityiskohtaiseineskit jokaiselle osaamiselle

edistaen arviointien verrannollisuutta.

Hollming Worksilla oli paadytty kaikille osaamigllyhteisiin tasokuvauksiin as-
teikolle 0-5. He empivét arviointien verrannollistaueri yksikdiden valilla. Verran-
nollisuus on haaste, silla arvioinnit perustuvatanenkilokohtaisiin kasityksiin eika
tarkasti mitattavissa oleviin tekijoihin, kuten mesikielikokeen tuloksiin. Arviointia
edesauttaa toki selkeét ja konkreettiset tasokisetulienemmalle kohdeyritykselle
osaamistasojen kuvaaminen kaikille osaamisilletasatolla liian tydlas ja aikaa
vieva prosessi, joten suosittelen sille kompromaissrksityiskohtaiset osaamis-
tasokuvaukset laaditaan mahdollisille yhteisillaamsisille, joita edellytetaan kaikil-
ta tyontekij6iltéa ja yleisemmat tasokuvaukset &itit muille osaamisille Hatésen,

Hollming Worksin ja Valmet Automotiven esimerkkejéukaillen.
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Osaamiskartoitusten luottamuksellisuus jakoi joyttaran mielipiteitd haastattelus-
sa. Valmet Automotiven alkuperainen tarkoitus etta kaikkien osaamiskartoitukset
olisivat koko henkilokunnan nahtavilla. Tietojatesnateknisten syiden vuoksi vain
kaikki esimiehet ja henkilostbhallinto paasevat erakédn koko henkildkunnan
osaamiskartoitukset. Luottamuskysymykseen minuill@le antaa viela vastausta,
silla siihen liittyy pitkalti yrityksen tavoitteedsaamishallinnan suhteen seka tietojar-
jestelméavalinta. Osaamisarviointi koetaan suomedaia kulttuurissa aika henkil6-
kohtaisena asiana, joten ellei tiedon avoimestamagesta ole kaikkien esimiesten
tai jopa koko henkilokunnan kesken keskeisia hyitgn osaamiskartoitus ja kehi-
tyssuunnitelma varmempi pitda luottamuksellisenmietien, esimiehen esimiehen,

tyontekijan ja henkiléstohallinnon kesken.

Kuten erds haastateltava totesi, vertailun maistioié saattaa viedd huomion pois
olennaisesta, itsensa kehittamisesta. Toisaaltaiker mahdollisuus voi my6s moti-
voida parempiin suorituksiin, tosin vaarista syistBarkeampaa tassa vaiheessa on,
ettd panostetaan henkilékunnan tiedottamiseenylutikseen, jotta henkildkunta ja
varsinkin esimiehet tietéisivat, mistd osaamiskarksessa on kyse. Sen yhteydessa
on hyva kayda lapi mm. osaamiseen ja osaamiseimthalh liittyvéat tavoitteet, pe-

rustelut ja ohjeistukset osaamiskartoitusten stamniselle.

12.1.5 Osaamisten kehittaminen

Osaamiskartoitusten ja henkilokohtaisten kehityssitelmien pohjalta osaamisjoh-
toryhma laatii koko yritystd koskevan kehittamisgihjan, jonka perustana toimii
aiemmin maaritellyt tavoitteet osaamisen hallintagtyen. Sen ja henkil6kohtaisen
kehityssuunnitelman perusteella henkilokunnan ossarkehitetddn eri menetelmin,
joita on tarjolla runsaasti. Kehitysmenetelméaa ttedissa on huomioitava kehitys-
kohde, yrityksen valmiudet seka tyontekijan intiefs oppimistavat. Vaikka kehi-

tysmenetelmia on monia, useammalla mieleen tule@aataan koulutus tai kurssitus.
Laatimani kehitysmenetelmalistan pohjalta osaarhtspyhméan kannattaa keskustel-

la kohdeyrityksessa sovellettavista kehitysmeneagtn
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Kehitysmenetelman vaikuttavuutta (mita opin) ja dylbsyytta (miten voin soveltaa
tydsséni) on tarke&a arvioida, jotta oppija kokppineensa ja saavuttaneensa tavoit-
teet. Valmet Automotivella oli kaytossa kurssiamtdomakkeet vaittdmin, jotka
myo6hemmin todettiin hyddyttomiksi. Johtoryhmalamsteanta itsearviointiiomakkee-
seen oli vaihteleva. Kohdeyritykselle en suosititdearviointiiomaketta kehitysme-
netelméan hyddyllisyyden ja vaikuttavuuden tutkilkiEse Suuremmissa yrityksissa,
joissa on oma koulutusosasto, siita saattaa ofidylymutta pienemmalle yritykselle
sen tydllistamisvaikutus on suurempi kuin saatdnyaidyt. TarkeAmpaa on ottaa ta-
vaksi, etta esimerkiksi koulutuksen jalkeen esingetyontekija vaihtavat pari sanaa
oppimisesta ja hyodyllisyydesta. Mikali joku kurgsiettiin huonoksi, siitd on syyta
kertoa henkiléstohallinnolle, joka tiedottaa asiastuita esimiehid. Tarkempi oppi-
misen arviointi tapahtuu sitten osaamiskartoituksamtyskeskustelun yhteydessa.
Eri kehitysmenetelmista seka kehitysmenetelman yiiiégyden ja vaikutuksen ar-
viointitavoista on syytéa tiedottaa henkilokuntaanikoulutuksen yhteydessa ja toi-

mintaohjeen muodossa.

12.1.6 Osaamis/koulutusrekisteri

Kohdeyrityksella eika konsernilla ole sellaista ki#istdjohtamisen tietojarjestel-

maa, joka vastaa kohdeyrityksen tarpeita osaamibiigsrekisterin suhteen. PMP-
ohjelmaan voi tallettaa kurssi- ja koulutustietojatta sen raportointimahdollisuudet
ovat olemattomat. Sonet-palkanlaskentaohjelmaantwt&intotiedon syéttaa mutta

sekin tulostuu vain henkil6tietojen raportissa. statieluissa ilmeni, ettd suurin osa
johtoryhmalaisista kannattaa jarjestelman hankkenmutta sen pitaisi olla helppo
kayttaa, yksinkertainen ja ajantasalla. Raportojatyhteenvetomahdollisuudet koet-

tiin tarkeiksi henkildittain, tutkinnottain, kurs#ain ja osaamisten mukaan.

Jotta nama edellamainitut kriteerit tayttyisivathaana mahdollisuutena pidan sah-
koista tietojarjestelmdd. Jos osaamiskartoitusi&erta on sahkdinen tietojarjestel-
ma, on huomattavasti helpompi analysoida tietotel@a johtopaatoksia erilaisten
yhteenvetojen ja raporttien perusteella kuin paeesioista mapeissa. Eras haastatel-
tava toivoi kaikkien tarvittavien tietojen (heko-%r, tyohistoria, patevyydet, koulu-

tukset ja kehitystarpeet) olevan yhdessa jarjestetdh. Samasta syysta tutustuttiinkin
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ensimmaiseksi Sonetin henkiléstohallintomoduuljmka on taysin integroitu pal-
kanlaskentaohjelman kanssa. Ohjelmassa oli paywdd mutta erds merkittava te-
kija puuttui. Kurssitietoihin ei voinut liittda vimiassaoloaikaa, jolloin jarjestelmasta

ei voi tulostaa esimerkiksi listaa ensi vuonna \ardvista tulityokorteista.

Hollming Worksilla on kaytéssa niin ikddn Logicarjpama ohjelma eHRM, joka
on mahdollista integroida Sonet-ohjelman kanssgesi&lma oli suhteellisen uusi ja
kehitysvaiheessa, joten sen toimivuudesta ei osa¢féd kommentoida. Ensivaiku-
telman perusteella en ollut taysin vakuuttunugnojarjestelmaan pitaisi ehka tutus-
tua paremmin. Mydskaan Hollming Works ei ollut kh#& osin jarjestelmaansa ja

palveluun tyytyvainen.

Sen sijaan Valmet Automotivelle raataloity Excehonen ohjelma teki minuun

vaikutuksen kaikin puolin. Sitd on helppo kayttééska ei ollut ylimaaraisia nappu-
loita eika tietoja. Jarjestelmassa oli yksinkedaiskaikki se, mita he siltd halusivat.
Koska ohjelma oli Excel-pohjainen, raporttien tiedbvat helposti muokattavissa ja
ohjelma vaikutti muutenkin tutulta. Jos ohjelma iaotegroitavissa Sonetin palkan-
laskentaohjelman kanssa, kannattaa kohdeyrityk&kant mahdollisuuteen tarttua.
Perustana voitaisiin ehdottomasti kayttaa ValmetoAuotivelle raataloitya pakettia

siséltden osaamis-, koulutus- ja tutkintotiedogkeose vaikuttaa tayttavan kohdeyri-
tyksen tarpeet. Ohjelmaan on mahdollisuus lisata kehityskeskustelun ja henki-
lokohtaisen kehityssuunnitelman dokumentointi. ks8&ohjelma vaikuttaa olevan

varsin edullinen ilman lisenssi- tai vuosimaksuja.

Kuten johdon haastatteluissa ilmeni, jarjestelmantasaisuuden perustana ovat sel-
keat ohjeet siitd, kuka tiedot paivittdd ohjelmgamiten tieto menee paivittgjalle.
Johtoryhmalaisten mukaan luontevinta ja varmintsi,oétta paivitysvastuu on hen-
kilostohallinnolla. Valmet Automotivella asia olatkaistu hyvin, silla laskut ulko-
puolisiin kursseihin ja koulutuksiin liittyen kigitetddn henkiléstéhallinnon kautta,
minka perusteella tiedot paivitetdén jarjestelmagita kannattaa ehdottomasti so-
veltaa myOs kohdeyrityksessa, silla on helpompiasagiasta talousosaston kanssa
kuin opettaa henkilostda tai esimiehid tiedottambankilostdhallintoa osallistumi-
sista. Ainoastaan osallistumislistat talon sis§éigestetyistéd koulutustilaisuuksista

(esim. konsernin vaatimat turvallisuusinfot) sek#pikt tutkintotodistuksista on toi-
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mitettava erikseen henkilostohallintoon. Henkiloteben kehityssuunnitelman seu-
ranta tapahtuu kehityskeskusteluissa, joten kostyjtukurssitietojen tarkistus onnis-

tuu luontevasti siind yhteydessa henkiloa koskevgsteenvedosta.

12.1.7 Palkitseminen ja mittaaminen

Hollming Worksilla ei ole kokemuksia henkiléston taityksen osaamisen kehitta-
miseen liittyvistd mittareista. Valmet Automotiveell mitataan koulutuspai-
vat/hl6/vuosi, joka onkin varmasti suosituin mittaviutta kuten eras haastateltava
kyseenalaisti, siité ei selvia, miten koulutus issatuu yrityksen eduksi. Nain ollen
mittareita on oltava useita. Kuten aiemmin jo ttwlebsaamishallintajarjestelman
suunnitteluvaiheessa osaamisjohtoryhman tehtavamaaéritella tavoitteet osaami-
sen hallinnan suhteen, joista osaa mitataan maselstil osaamiskartoituksen avulla.

Tavoitteita voi myds sitoa henkildston tyotyytywaistutkimuksen tuloksiin.

Yksilon oppimisen ja kehitysmenetelman hyodyllisggdarviointi tapahtuu [&hinna
kehityskeskusteluiden yhteydessa. Osaamisjohtorghohidi vuosittain hyva pohtia,
miten osaamishallintajarjestelmaa tai -prosessitaigin kehittdd. Vaikkei yrityk-
sessa ole kaytdssa Balanced Scorecard -mittarigtedaan osaamishallinnan ja —
johtamisen vaikutuksen osuutta pohtia kohdeyritgk8ekaytossa olevien liiketoi-

mintamittareiden suhteen.

Seka Hollming Worksilla etta Valmet Automotivella &aytdossa tulospalkkaus, jo-
hon ei tosin suoraan ole kytketty osaamiseen Vidityekijoitd. Kohdeyrityksesséa ei

ole omaa bonusjarjestelmaa. Konsernilla on muttal&grityksessa sen piirissa ovat
vain tietyt henkil6t. Mikali paikallinen tulospalklkis on joskus mahdollinen, kannat-

taa harkita asiaa myds osaamisen ja kehittymiskdkodmasta.

Realistisempana pidan kuitenkin niiden huomioimig@kallisessa palkkausjar-
jeselméssa. Talla hetkella toimihenkildilla kay#ssr Mettova, jonka henkilokoh-
taisessa osuudessa huomioidaan jo kyseiset asmtt@isena osaamisena, ihmis-
suhdetaitoina, joustavuutena ja tydssa kehittyndis&ehitystoimenpiteena suositte-

lenkin henkilokohtaisen osuuden arviointikriteesxidarkempaa kirjallista kuvausta,
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jotta niiden merkitys ymmarretadn paremmin. Sefikbstiedottamisessa olisi paran-
tamisen varaa, silla johtoryhmalaisetkaan eivéakwsaneet olevan perilla arviointi-
kriteereista. Ylemmat toimihenkilot eivat ole Metém piirissa, joten tarpeen vaati-
essa heille voitaisiin laatia paikallinen palkka@uggstelma, joka huomioisi esim. ky-
vyn kehittya tyossa, erityisosaamiset, ihmissuhdetaviestintakyvyn, joustavuuden

ja asenteen.

12.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Osaamiseen ja osaamishallintajarjestelman kehgeani liittyvid jatkotutkimuksen
aiheita on varmasti monia. Tassa tutkimuksessadstéisi Iahinna osaamisen tunnis-
tamista ja hallintaa, joten seuraava taso oligidaubsaamisen johtamista laajemmin,
organisaation oppimista ja sen mahdollisuuksia ks organisaatioksi. Organi-
saatio oppii vain yksildiden oppimisen kautta mutksiloiden oppiminen ei auto-
maattisesti takaa organisaation oppimista. Orgatisa osaamisessa on kyse usei-
den henkil6iden oppimisesta ja heidan henkilokaetaiosaamisensa yhdistymisesta
organisaatiota hyddyntavalla tavalla. Tama edélfyttsaamisen johtamisessa ensin-
nakin sitd, ettd organisaation tulee kyeta tunmsagn tyontekijoidensa seka muiden
organisaatioiden strategisesti hyodyllinen osaaminunnistettuaan kaytettavissa
olevat relevantit tiedot ja taidot, taytyy pyrkiarsimaan nama muille yksildille ja
yhteisdille organisaation sisalla ja organisaagaidalilla. (Tikkanen & Alajoutsijar-

vi 2001, 46 & 92.)

Na&ita muita organisaatioita voivat olla esim. vestopartnerit, mista poikii oma tut-

kimusaiheensa: henkilo- ja organisaatiotason ogMaikutukset, jotka ovat seuraus-
ta verkostopartnereiden kanssa tehtavasta yhtstatydutkimuksien mukaan monet
perusinnovaatiot tapahtuvat verkostosuhteissainteanoen organisaatioiden valilla,
eivatka yksinomaan niiden sisalla (Tikkanen & Alggjarvi 2001, 9). Naita mah-

dollisia verkostopartnereita voisi olla esim. akmét tai alihankkijat. Itse asiassa
kohdeyrityksessa tytskenteleva kollegani on paeatkiemassa tutkimusta tuoteke-
hityksen ja toimittajien vélisestd yhteistydmahtholuksien lisddmisesta. Tallainen
yhteisty6 vaatii molemminpuolista win-win tilantesaavuttamista, jossa yhteisty6-

kumppanit ovat oppineet luottamaan toisiinsa (Tilkk@a & Alajoutsijarvi 2001, 8).
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KEHITYSKESKUSTELU

Esimies tekee Ilyhyen muistion kehityskeskustelusta, jonka molemmat
osapuolet allekirjoittavat. Muistio voi olla vapaamuotoinen tai
valmiiseen runkoon pohjautuva. Se on luottamuksellinen eli muistio on
vain kyseisen tyontekijan ja esimiehen valinen dokumentti, johon
palataan seuraavan vuoden kehityskeskustelussa.

Esimies tayttaa taman lomakkeen kaydysta kehityskeskustelusta ja
palauttaa sen henkilostoassistentille, jotta voimme seurata toteutuneita
kehityskeskusteluja.

Tydntekija:

Osasto/solu:

Esimies:

Pvm:

Klo:

Kesto:

Arvioitu
koulutustarve:
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MENE- HYODYT OSALLIS- MUUT KESTO HUOMIOT
TELMA TUJAT RESURS-
SIT
Perehdyt- oppii kulttuurisen taustan|, uusi tyontekija, | aika kaynnistys | useamman henki-
taminen turvaa toiminnan suju- | esimies, muut jo I6n osallistuminen
ja tyén- vuuden, perehdyttdjan | tydkaverit mah- ennen tyd- | perehdyttamiseen
opastus hiljainen tieto nopeuttaa | dollisuuksien hdntuloa; laajentaa oppimis-
organisaation oppimista | mukaan muutama kk| ta
tydsuhteen
aluksi
Tyonohjaus | tukea ratkaisuihin, ohjaaja ja aika, muutamasta| emotionaalista
ohjattavan oma arviointi | tydntekija(t) tyon- kuukaudestq rasitetta ja paatan
paranee ohjaaja- kahteen tavaltaa siséaltaviin
koulutus | vuoteen t6ihin
Tyokierto nékokulma laajenee, tyokiertoon valit- | tyo- muutamasta
verkostot vahvistuvat, tu, jarjestelyt | kuukaudesta
hiljainen tieto vaihtuu tyotoverit uudes- kahteen
tyoskennellessa, kehittdd sa tehtéavassa vuoteen
muutosvalmiutta opastajina, van-
hassa oppijina
Pari- yhteistyd vahvistuu, kokenut osaaja | tyd- saanndllista
tydskentely varahenkildjarjestelma, | ja henkild, jolle | jarjestelyt | ja jatkuvaa
hiljainen tieto vaihtuu osaamista siirre-
tydskennellessa tédan
Mestari- tulokkaalle kokeneen mestari ja kisélli | tyo- muutamasta
kisalli tuki, aikaa oppia ammatti- eli kokenut osaa-| jarjestelyt, | kuukaudesta
-malli taito, hiljainen tieto vaih- | ja ja henkil®, aika useisiin
tuu tyoskennellessa jolle osaamista vuosiin
siirretdan
Tiimityd osaaminen valittyy paivit{ tiimin jasenet, tiimity6td | sdanndollista
taisessa tydssa, tavoittegl-esimies/ esimie- | tukeva ja jatkuvaa
lisuus het organi-
saatio-
rakenne
Yhdessa osaaminen valittyy paivit{ laajasti yhteison | tyo- saanndllista
tekeminen taisessa tyossa eri jasenet haluk jarjestelyt | ja jatkuvaa
kuuden mukaan
Mentorointi eldmén- ja tyokokemus | mentori ja aktori | aika 1-2 vuotta, | toimiva mentori-
seka verkostot siirtyvat, | eli kokenut osaa-| halutessa aktori -suhde tér-
urakehityksen tuki ja ja osaamisen useita vuo- | keéa
vastaanottaja sia
Toimin- opitaan systemaattisesti | toimintaan osal- | aika yksi tunti - | "prosessimaisuus'
nanjélkikatse | yhdessa aiemmasta toi- | listuneet ja useita tunte-| voidaan dokumen;
Imus minnasta mahd. esimies ja toida
Haastattelut | eri teemoista ideoita muil- haastateltava, media alle tunti -
eri areenoilla | le, leviaa tieto "kuka tie- | haastattelija haastat- muutama
tadd mitd" telun levit- | tunti
ta-
miselle
Tavoite-, tu- | osaamisen kehittamistar{ esimies ja yksi tunti - | luottamuksellinen
los- peen selvittdminen, palay-tydntekija(t) muutama ilmapiiri
ja kehitys- tetta organisaation toi- tunti
keskustelut minnasta
Lahto- [6ydetadn kehittamiskoh-| esimies ja lahte- alle tunti - | luottamuksellinen
haastattelu teita va tyontekija muutama ilmapiiri
tunti
Tarinoiden hiljaista tietoa helposti vapaaehtoisest yhteinen voi tapahtua kah-




kertominen sisaistettavassa muodos; kaikki organisaa-| aika vitunneilla tai tyon
sa, luonteva tapa, tietoa | tion jasenet ilman lomassa, vaikea
sopivasta tavasta toimia, muodolli- ohjata, vaatii so-
helppo ottaa kayttéén suuksia, pivan ymparistén
viihtyisa
tila
Yhteiset kasvattaa yhteishenked, | halukkaat/ yhteinen vaikea ohjata,
kahvitunnit kasittelee monipuolisesti| kykenevat tyon- | aika helppo ja halpa
tyéhon liittyvid asioita tekijat, "kuppi- ilman toteuttaa
kunta" muodolli-
suuksia
Osaamis- tiettyyn alaan tai funkti- | samasta aiheesta viestintd- | jatkuvaa vaikea ohjata
yhteisot oon liittyvan osaamisen | kiinnostuneet véline tai
motivoitunut luominen ja -tila /
jako, verkostojen laaje- mah-
neminen dollisuus
Elakkeella osaamista takaisin nope- elakkeelld oleva | raha projektit, | vaatii liséksi mui-
olevat asti, organisaation histo- esim. muu- | denkin menetel-
asian- rian tuntemus, toimivat tama kk mien hydédynta-
tuntijoiksi verkostot mista
Mallit- hiljainen tieto esille itselle mallitettava aika, 3-4 tuntia -
taminen ja muille; toimivan ja ja mallittaja osaava muutama
toimimattoman tilanteen mallittaja, | paiva
ero; malli, jolla saa tois- tapa/medial
tettua toiminnan hyddyntaa
mallia
Koulutus osaamista siirtyy suunni-| kouluttajat aika, riippuu ai-
telmallisesti useille, saa- | ja koulutettavat | tila, heesta, use-
daan myos dokumentoity materiaali | ampia tunte-
tieto liikkeelle ja - useam-
pia paivia
Dokumen- tieto levida laajalle, saily- kokenut henkild, | aika, mahd. va- | saatava prosessikt
tointi Vyys varmistuu muut organisaa- | véaline han, alle si / rutiiniksi, ei
tion jasenet oppi+ tunti kerral- | saa olla ylimaa-
jina (eri ajankoh- laan raista vaivaa

tana)
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MENTELMAN KUVAUS

Action Jarjestely, jossa tyontekija tydskentelee maaraajganisaation eri tehtévissa tai

learning - yksikdissa. Kierto suunnitellaan hanen henkilokaga kehittémissuunnitelmansa

menetelma puitteissa. Tavoitteena on monipuolistaa hdnenmiskanttdd mutta myos levittaa
hanen osaamistaan eri puolille organisaatiota.i ®ojpyisesti asiantuntijoiden ja joht
don koulutukseen. (Viitala 2002, 201.)

Ammatti- Itseopiskelua voidaan tukea itsenaisesti luettdigalisuuden avulla. Kirjallisuutta

kirjallisuuden

voidaan hankkia yritykseen keskitetysti lainattasidki henkiléiden omaan kayttoor

N

lukeminen (Viitala 2005, 276.)
Dokumen- Tyotd tehdessa kaikenlainen tehtévien ja tilantetekumentointi estaa tiedon ka-
tointi toamisen henkilon poistuessa organisaatiosta. Nigdeilla tehtavia hoitamaan tullut
korvaava tyontekijd saadaan tilanteen tasalle mopes, jos dokumentin sailytyk-
sestd ja jakamisesta on huolehdittu. (Hovila & Qiéw 2006, 73.) Doku-mentit voi-
vat olla tietokannassa, verkossa, esitteind, kfsika tai ohjeina (Viitala 2005, 209).
Elakkeella Osa-aikaelake, siirtyminen maara-aikaiseen virkahella elakeikaa ja uuden tydn-
olevat tekijan paallekkaisrekrytointi seka irtisanomisafgiddyntaminen auttavat seuraajan
asiantun- totuttamisessa tehtéviin. Naitd menetelmia taydeatakkeelle siirtyvan seuraaja-
tijoiksi suunnittelu, silla etukateissuunnittelun ansiostaléhditaan osaamisen siirtimisesta

mahdollisimman ajoissa. Eldkkeelld oleva voidaatsrigutsua takaisin tilapaiseksi
asiantuntijaksi. (Hovila & Okkonen 2006, 67 & 69.)

Haastattelut

Kokeneiden avainhenkildiden haastattelu julkaistsimerkiksi henkilokunnan si-

eri sdisessd intranetissa tai muissa henkilékunnaniguissa, jolloin tyontekijoille tulee
areenoilla nakyvaksi, kuka organisaatiossa tietda mita (Ha&ilakkonen 2006, 70).
Lahto- Poissiirtyvilta tyontekijoilta kerataddn nakemyksidtyksen toiminnan kehittdmisen

haastattelu

tai -kysely

pohjaksi kysymalla esimerkiksi yrityksen kehityskeikta tai vahvuuksista (Hovila &

Okkonen 2006, 71).

Mallittaminen

Keino, jolla taitavan tekijén osaassta ja hiljaisesta tiedosta tehdaén nakyvaa hénel-

le itselleen ja muille saamalla se siirrettavaémioon tuottamalla jostakin ilmidsta
kaytannollinen kartta tai malli, jonka avulla tdis®ivat saada aikaan saman ilmior]
(Viitala 2005, 376-377).

Mentorointi

Vuorovaikutusprosessi, jossa osaavégkat ja arvostettu henkilé antaa ohjausta
tukea kehityshaluiselle ja -kykyiselle kokemattonmaatie tyontekijalle. Mentoroin-
nissa rohkaistaan ja tuetaan mentoroitavaa tygatekeka yritetdan edistad hanen
uraa. Mentorina toimii usein korkealla organisaatolla oleva henkild mutta ei val
ton esimies. (Viitala 2005, 267 & 366.)

Benchmarking

Systemaattinen menetelma, jolla keratdan tarkcéliks tietoa, vertaillaan ja pa-

rannetaan omaa toimintaa oppimalla joltakin jagkist, joka on mahdollisimman

l&helld ideaalisuoritusta (Viitala 2005, 372).




N

Vierailut Perustuvat esimerkistd oppimiseen mutta ovat toksettaan kevyempia kuin

ja opinto- benchmarking. Siitd haetaan virikkeita ja ideo#k&serilaisia ratkaisu- tai toiminta-

kaynnit malleja sovellettavaksi omaan organisaatioon. §4i2005, 281.)

Pari- Perinteinen mestari-kisalli -malli on yksi esimeirglaritytskentelysté, jossa ko-

tydskentely keneempi tyontekija perehdyttad tyohon kokemattomamtydntekijan (Hovila &
Okkonen 2006, 63).

Perehdyt- Pitaa sisallaan tiedottamisen ennen tydhdn tuloa,Hakijoille annetaan tietoa tyo-

tdminen paikasta jo haastattelutilanteessa. Perehdyttgs#idetustutetaan tulija organisaat

ja tyon- on tavoitteisiin, toimintatapaan, ulkoiseen toirakenttaéan, tulevaisuuden nakymiir

opastus tydsuhdetta maérittaviin puitteisiin, tydyhteis@seéniin, tiloihin ja jarjestelmiin.
TyOnopastus on varsinaiseen tydhon perehdyttanfigiigala 2005, 356-359).

Projekti- Projektiluonteisissa hankkeissa kehittyy kokonakemdysta ja yrityksen tuntemusta.

tydskentely Niiss& henkildt voivat harjoitella esimies- ja jahtistehtavia. Projektit voidaan nah
da uralla etenemisen vaylana, samalla ollen tehtzkkaulutuspaikkoja ja ammatilli
sen kasvun vaylia. (Viitala 2002, 202.)

Sijaisuudet Kaytannon tapa, jolla huolehditaan tgkididen ammatillisten taitojen kehittymi-
sestd oppimalla useampien tydvaiheiden hallitseméijaisuuksien hoitamisen kaut
ta (Viitala 2002, 202).

Tarinoiden Tarinat voivat olla suullisia, kirjoitettuja, filntja tai piirrettyja esityksid menneist:

kertominen tapahtumista organisaatiossa. Ne valittavat tigtigksen historiasta, arvoista ja
yhteison identiteetistd, sosiaalisen kanssakaynieseasta seka siitd, kuinka asiat
organisaatiossa tehdaan. (Virtainlahti 2005, 43-44.

Tavoite-, Kehityskeskustelussa arvioidaan tyon tuloksia aistumista, selkiytetaan tehta-

tulos- vankuvaa ja roolia, annetaan molemminpuolista petty maaritellaan tydn tavoit-

ja kehitys- teet ja paamaarat, tunnistetaan kehittamistarpes\jitaan toimenpiteista seka edi

keskustelut

tetddn yhteistyota ja tydilmapiiria (Viitala 20851.)

]

Tiimit ja ty6- | Tiimiss& nousee esiin erilaisia ndkemyksia, jolkiiittinen ajattelu omien ja muider

ryhmat ajatuksia kohtaan harjaantuu. Vuorovaikutustaiddtittyvat Iaheisen yhteistyon
myo6ta. Tiimissa myds malliopitaan esimerkiksi ko&#ta tiimilaisilta. (Viitala 2005,
279.)

Toimiminen Koulutuksessa voidaan kayttaa kokeneita tydntekijiouluttajina, jos heilla on riit-

kouluttajana

tavat pedagogiset kyvyt (Hovila & Okkonen 2006,. K)uluttajana toimiminen li-

|-

tai tutorina séa kyseisen aihealueen tuntemista seka opettagqmgdia ettéd vuorovaikutus- ja
esiintymistaitoja. Tutor on neuvoja, joka ohjaasés henkildn oppimisprosessia jos
sakin tietyssa asiassa (Viitala 2005, 266).

Toiminnan Englanniksi After action review, jossa DeLongin raak tarkastellaan yhdessa osg

jalki- listujien kesken tehdyn toiminnan, esimerkiksi pkdjn tai muun prosessin, jalkeen

katselmus kuinka on onnistuttu ja mitd on mahdollista oppt@yila & Okkonen 2006, 70).

Tyokierto Tyontekija siirretdan sovituksi ajaksigavitussa jarjestyksesséa joko samantasoiss

tai eritasoisesta tehtavasta toiseen tehtavasalga ierron lopussa ensimmaiseen

pSta




tehtdvaansa. Tavoitteena on tuoda vaihtelua lyihyjsiyksitoikkoisiin tyén vaihei-

siin seka ehkaista tyontekijan fyysista ja henkiagittumista. (Kauhanen 2006, 56.

Tyon Ty6ta laajennetaan horisontaalisesti (Kauhanen 2B8)6lisaamalla uusia tehtavia ja
laajenta- toimintoja kasittamaan useampia prosessin vailtesie@mmaksi kokonaisuudeksi
minen (Viitala 2005, 223).

Tyon Annetaan oman tyon liséksi suurempi vastuu tyémsifielusta, arvioinnista ja ke-

rikastaminen

hittamisesta (Viitala 2005, 223).

Tybnohjaus Ryhmaétyoprosessi, jossa tydnohjaajssasatnmattitaitonsa palvelemaan ohjattaan
henkilon tai ryhmén ammattitaidon ja henkisen kashsaamiseksi ja tydn ongelmal
tilanteiden hallitsemiseksi. Pitkakestoinen prosgs8 vuotta). (Viitala 2002, 205-
206.)

Vastuulliset Erityistehtavét ja -haasteet voidaan liittdd mitehtdvaan tahansa. Tyontekija saa

eritystehtavat | vastuulleen jonkin kehittdmistehtavan, asian kawothinin tai hoidon. Erityistehtavat
laajentavat tydntekijan osaamista ja vahvistaviitbkaisndkemysta tyosta ja organ
saatiosta, jos han huolehtii laajemmasta kentastivain omasta tydkokonaisuudes
ta. (Viitala 2002, 202.)

Yhdesséa te- | Yhteiset palaverit ja muut keskustelut tuovat nopegn monipuolisen kuvan ja

keminen/ usein oppiminen helpottuu. Vaatii vuorovaikutugigtja hyvaa tydilmapiiria. (Toi-

oppiminen vonen & Asikainen 2004, 34.)

Yhteiset kah-

Eri-ikaisten osaajien yhteiset tilanteet, joiss&laan tutustua toisiinsa ja keskustell

D

vitunnit mista vain, ovat myos tapa siirtdd osaamista. iapatoisissa keskusteluissa pohd
taan tyOasioiden ja -ongelmien liséksi esimerkéjfankohtaisia asioita tai aivan tur-
hanpaivaisiltékin tuntuvia asioita. Vaikka kaiklgdkustelut eivat siirrakdan osaamjs-
ta, niin ne luovat pohjaa sille jasenten valisettamuksen kasvaessa. Myds kirjoit
tamattomat saannoét organisaation kaytannosta tulevia(Hovila & Okkonen 2006,
67.)

Itse- Tyontekija itse huolehtii omasta henkilokohtaisdathittymisesta esimerkiksi kirjal-

ohjautuva lisuuden, videoiden, toimintaohjeiden, standard#rnternet-pohjaisten menetelmi

oppiminen en avulla (Viitala 2005, 274-275).

Lyhyt- Keskittyvat [ahinné yritysté koskevien tietojenygtiimiseen tai konkreettisiin tai-

kestoinen toihin, joita henkil6t tarvitsevat tehdakseen ty@tshokkaammin (Viitala 2005,

koulutus 272), paremmin tai turvallisemmin. Esimerkiksi RaisAcademyn, Turun kauppa-
kamarin, Teknologiateollisuuden tai Innovan jagesht kurssit tai yrityksessa tapah
tuvat tietoiskut.

Pitka- Yleensa omaehtoista opiskelua, jossa tarkoitukaemaattitaidon kehittyminen laa-

kestoinen jemmin ja syvallisemmin (Viitala 2005, 272). Esitki&si ammattitutkinto tai kor-

koulutus keakoulujen jatkotutkinnot.
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Benchmarking: 1.4.2009
Hollming Works

Puunaulakatu 3

28100 Pori

OSAAMISEN KEHITTAMINEN YRITYKSESSANNE

Osaamisen kehittdminen on ilmeisesti aika luonnefiiosa teidan yrityk-
sessé tapahtuvaa tyota?

Osaamisenhallintaprojekti — missa vaiheessa hanRe o

Onko projektin myo6ta yritykseenne saatu toimivaityetkeskustelukulttuuri
seka systemaattiset ja saannolliset osaamiskaseit?l

Enta hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja siirtodntdava projekti?

Onko ollut muutosvastarintaa projekteja kohtaant palaute yleensa hen-
kilostolté/esimiehilta?

ELAMANTEHTAVA

Onko yrityksenne visio, missio ja arvot maaritedigjalliseen muotoon?
Enta liiketoiminta-, kilpailu- ja osaamisstrategia?

Mit& asioita osaamisstrategia pitaa sisallaan?

Miten visio, missio ja strategia vaikuttavat kaytéesa osaamisen kehitta-
miseenne?

Kuinka usein niita tarkistetaan ja kenen taholta?

OSAAMISEN MAARITTELY

Miten maarittelitte yrityksenne ydinosaamiset?

Entd muut: perusosaaminen, tulevaisuuden kriittogaaminen, tukeva
osaaminen, osasto/tehtavakohtaiset osaamiset?

Miten usein ydinosaamisia yms. paivitetddn? Tapduise johdon taholta?
Onko osaamisen maarittelyyn olemassa joku toimhjeatai prosessikuva-
us?

OSAAMISKARTOITUS

Miten se suoritetaan?

Mitd se pitaa sisallaan?

Onko osaamisen kartoitukseen liittyen olemassa fokuintaohje tai pro-
sessikuvaus?



. (Voisinko nahda/saada kopion osaamiskartoituslomesta?)

KEHITYSKESKUSTELU
. Miten se suoritetaan?

. Mitd se pitaa sisallaan?
. Valvotaanko kehityskeskusteluiden suorittamist&nyiai mika mahdollis-

taa sen, ettd kehityskeskusteluita todella kay#aiilla tasoilla?
. Onko esimiehia koulutettu kehityskeskusteluidennkiggen?
. Kuinka usein niitd kdydaan? -Mina ajankohtana vetaie

. Onko kehityskeskustelukaytantoon olemassa jokuitianhje tai prosessi-

kuvaus?

. (Voisinko nahda/saada kopion osaamiskartoituslomesta?)

HENKILOKOHTAINEN KEHITTAMISSUUNNITELMA

. Miten se laaditaan?

. Mitd se pitaa sisallaan?
. Onko suunnitelman laadinnasta olemassa joku toamie tai prosessiku-

vaus?

. (Voisinko nahda/saada kopion osaamiskartoituslomesta?)

KEHITTAMISMENETELMAT

. Mita kehittdmismenetelmia teilld on kaytossa?

Ammattikirjallisuuden lukeminen

Ammattilehtien lukeminen

Dokumentointi

Elakkeelld olevat asiantuntijoiksi

Haastattelut eri areenoilla

Itseopiskeluohjelmat

Opiskelu lyhytkursseilla

Jokapaivainen johtaminen

Koulutus

Lahtéhaastattelu

Mallittaminen

Mentorointi

Mestari-kisalli -malli

Monimuoto-opiskeluohjelmgesim. Verkko-

opiskelu)

Opintokaynnit

Osaamisyhteisot

Opiskelu oppilaitoksissa

Paritydskentely

Perehdyttdminen ja tybnopastus

Projektitydskentely

Sijaisuudet

Tarinoiden kertominen

Tavoite-, tulos- ja kehityskeskustelut

Tiimity®

Toimiminen kouluttajana

Toiminnan jalkikatselmus

Tyokierto

Tyon laajentaminen




Tyon rikastaminen Tyonohjaus

Vastuulliset eritystehtavat Yhdessa tekeminen

Yhteiset kahvitunnit

. Miten mentorointi kaytdnnodssa toimii yrityksessdnne

. Ammattitutkinnon suorittamiseen jaetaan stipendajiteko kertoa tasta li-
saa?

. Jarjestatteko talon sisalla omia koulutustilaisua/ks- Millaisia?

OSAAMISSTRATEGIA/YRITYKSEN KEHITTYMISOHJELMA TAI

KOULUTUSSUUNNITELMA

. Onko sellainen laadittu?

. Kuka sen laatii ja miten usein sita paivitetaan?

. Mitd se pitaa sisallaan?

. Onko koko osaamisen hallinta/kehittamisjarjesteténésadittu oma proses-
sikuvaus tai toimintaohje?

YT-TOIMINTA

. Missa méaarin ja muodossa yhteistoimintaa yrityk&ese tapahtuu?

. Ovatko luottamushenkil6t tai henkilosté mukana liéskon/yrityksen
osaamisen kehittdmisen suunnittelussa tai muispeoigkteissa?

HENKILOSTOHALLINNON TIETOJARJESTELMAT

. Minkalainen on osaamisen kehittamisjarjestelmaretejéirjestelma?

. Miten ja kuka sita yllapitaa esim. kehityskeskusig#n, osaamiskartoitus-
ten tai koulutustietojen osalta?

. Kenella on kayttdoikeudet?

. Miten sen lanseeraus onnistui? Onko jarjestelmadymnnetty sekd HR,
johto etta esimiestasolla?

KOULUTUS/OSAAMISREKISTERI

. Mita tietoja yllapidatte rekisterissa?

. Onko koulutusrekisteri toiminut hyvin?

. Onko sita kehitetty Viitasen Kirsin opinnaytetydkjeen?



OPPIMISEN/KEHITTAMISMENETELMAN ARVIOINTI

. Arvioidaanko yrityksesséanne oppimista tai kehittsmmenetelméan vaikutta-
vuutta?

. Miten se suoritetaan?

. Mitd se pitaa sisallaan?

. Onko arviointiin liittyen olemassa joku toimintaetjai prosessikuvaus?

. (Voisinko nahda/saada kopion osaamiskartoituslomegta?)

PALKITSEMINEN

. Millainen palkkausjarjestelma teilla on kaytossa?

. Tukeeko palkitsemisjarjestelma osaamisen kehitti@Ris

. Miten henkildstén osaaminen tai sen kehittdminekyiketty palkkausjar-
jestelmaan?

MITTAAMINEN
. Miten henkildston/yrityksen osaamista mitataan?
. Onko se kytketty osaksi yrityksen suorituskyvyntaamista? Miten?
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Benchmarking: 3.6.2009
Valmet Automotive

Autotehtaankatu 14

23500 Uusikaupunki

YLEISESTI

Kuinka paljon Valmet Automotivella ohenkilokuntaa Ukissa/koko kon-
sernissa?

Milloin yritys on perustettu?

MinkalainenHR-osastoyrityksessanne on?

Miten laatujarjestelma (ISO/TS 16949:2002) vaikuttaa yrityksenne osaa-
mis/koulutusjarjestelméaan?

Missa vaiheessasaamishallintajarjestelmankehittamista olette?

Mit& on jo tehty, mitd on tekeilld ja mité vielae=$a?

Miten omistajakonserni (Metso) vaikuttaa paikalliseen osaamishallintajar-
jestelméaan?

Onko ollutmuutosvastarintaatata yrityksenne osaamisen hallin-
ta/kehittamisprojektia kohtaan?

ELAMANTEHTAVA

Onko yrityksennevisio, missio ja arvotmaaritelty kirjalliseen muotoon?
-Enta liiketoiminta-, kilpailu- ja osaansategia?

Mit& asioita osaamisstrategia pitaa sisallaan?

Miten visio, missio ja strategia vaikuttavdytannéssdosaamisen kehitté-
miseenne?

Kuinka usein niitdarkistetaan ja kenen taholta?

OSAAMISEN MAARITTELY

Oletteko maaritelleet yrityksenryelinosaamise? Miten?

Entdmuut: perusosaaminen, tulevaisuuden kriittinen osaamio&eva
osaaminen, osasto/tehtavakohtaiset osaamiset?

Oletteko hyddyntaneet prosesspjasessikuvauksiaosaamisen maaritte-
lyssa?

Miten usein ydinosaamisia ymgaivitetaan? Tapahtuuko se johdon tahol-
ta?



Onko osaamisen maarittelyyn olemassa jmhkonintaohje tai prosessiku-
vaus?

OSAAMISKARTOITUS

Miten ja kuinka usein se suoritetaan?

Mitd se pitaa sisallaan?

Suoritetaanko osaamiskartoitus kehityskeskustetuythteydessa?
Ovatko nduottamuksellisia dokumentteja?

Onko osaamisen kartoitukseen liittyen olemassa fjokuintaohje tai pro-
sessikuvaus?

(Voisinko nahda/saada kopion osaamiskartoituslomesta?)

KEHITYSKESKUSTELU

Miten se suoritetaan?

Mitd se pitaa sisallaan?

Tehdaanko kehityskeskusteluista joku kirjallingrieenvetd

Onko sduottamuksellinen?

Kuinka useinniita kdydaan? -Minajankohtana vuodesta?

Valvotaanko kehityskeskusteluiden suorittamista? -Tai mika dudlistaa
sen, etta kehityskeskusteluita todella kaydaarkilkatasoilla)?

Onko esimiehi&oulutettu kehityskeskusteluiden kaymiseen?

Onko kehityskeskustelukaytantoon olemassa jokuintaohje tai proses-
sikuvaus?

(Voisinko nahda/saada kopion kehityskeskustellkégtettavasta lomak-
keesta?)

HENKILOKOHTAINEN KEHITTAMISSUUNNITELMA

Miten se laaditaan?

Mitd se pitaa sisallaan?

Laaditaanko sesaamiskartoituksenyhteydessa?

Onko suunnitelman laadinnasta olemassa jokuintaohje tai prosessiku-
vaus?

(Voisinko nahda/saada kopion kehittdmissuunnitedmalkkeesta?)



KEHITTAMISMENETELMAT

. Mita kehittdmismenetelmia teilld on kaytossa?

Ammattikirjallisuuden lukeminen

Ammattilehtien lukeminen

Dokumentointi

Elakkeelld olevat asiantuntijoiksi

Haastattelut eri areenoilla

Itseopiskeluohjelmat

Opiskelu lyhytkursseilla

Jokapéivainen johtaminen

Koulutus

Lahtohaastattelu

Mallittaminen

Mentorointi

Mestari-kisalli -malli

Monimuoto-opiskeluohjelmgesim. Verkko-

opiskelu)

Opintokaynnit

Osaamisyhteisot

Opiskelu oppilaitoksissa

Paritydskentely

Perehdyttdminen ja tydnopastus

Projektitydskentely

Sijaisuudet

Tarinoiden kertominen

Tavoite-, tulos- ja kehityskeskustelut

Tiimity®

Toimiminen kouluttajana

Toiminnan jalkikatselmus

Tyokierto

Ty06n laajentaminen

Ty6n rikastaminen

Ty6nohjaus

Vastuulliset eritystehtavat

Yhdessa tekeminen

Yhteiset kahvitunnit

. Jarjestatteko talon sisalénia koulutustilaisuuksia? — Millaisia?
. Kuka paattaa tyontekijan koulutuksiin/kehitysmenetelmiin ossilimises-

ta?

OPPIMISEN/KEHITTAMISMENETELMAN ARVIOINTI
. Arvioidaanko yrityksessénne oppimista tai kehittsmmenetelman vaikutta-

vuutta?
. Miten se suoritetaan?

. Mitd se pitaa sisallaan?

. Onko arviointiin liittyen olemassa jokoimintaohje tai prosessikuvaus?
. (Voisinko nahdé/saada kopion kehitysmenetelmanuitakuu-
teen/oppimisen arviointiin liittyvasta lomakkeegta?



HENKILOSTOHALLINNON TIETOJARJESTELMAT

Minkalainen on osaamisen kehittamisjarjestelmadunkeva tietojarjestel-
ma?

Miten ja kuka sitg/llapitaa esim. kehityskeskusteluiden, osaamiskartoitus-
ten tai koulutustietojen osalta?

Kenella onkayttdoikeudet?

Tietojarjestelman hankintaan liittyvan kokemukgesiusteella, mita asioita
kannattaanuistaa/huomioidajarjestelmaa valittaessa/raataloitdessa?

KOULUTUS/OSAAMISREKISTERI

Mita tietoja yllapidatte rekisterissa?
Onko koulutusrekisteri toiminut hyvin (raportoigin.)?

OSAAMISSTRATEGIA/YRITYKSEN KEHITTYMISOHJELMA TAI
KOULUTUSSUUNNITELMA

Onko sellainen laadittu?

Kuka sen laatii ja miten usein sita paivitetaan?

Mitd se pitaa sisallaan?

Onko koko osaamisen hallinta/kehittamisjarjesteténésadittu oma proses-
sikuvaus tatoimintaohje?

YT-TOIMINTA

Missd méaarin ja muodossa yhteistoimintaa yrityk&ese tapahtuu?
Ovatko luottamushenkil6t tai henkilostdukana henkildstén/yrityksen
osaamisen kehittdmisen suunnittelussa tai muispeoijgkteissa?

PALKITSEMINEN

Millainen palkkausjarjestelma teilla on kaytossa?
Tukeeko palkitsemisjarjestelma osaamisen kehittigmjikeisesti?
Vaikuttaako tyontekijan osaaminen hanen palkkaansa?

MITTAAMINEN

Miten henkildston/yrityksen osaamista mitataan?
Onko se kytketty osaksi yrityksen suorituskyvyntaamista? Miten?

MUUTA/KYSYTTAVAA!I?
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Benchmarking — International

Dear colleague,

On my free time I'm studying at the Satakunta Ursity of Applied Sciences for
the Professional Master’s Degree in Entrepreneprahd Business Competence with

areas of specification: International Business Bnsiness Management.

Currently I'm working with my thesis for FLS sita Finland. The purpose is to de-
velop a system for managing employees’ competeageldpment including compe-
tence evaluation, development discussion, and palstevelopment plan. In addi-
tion a comprehensive competence/education datadfamdd be created. Currently

this project is allocated only to include monthéyyasied employees.

Within this project | will interview our local magament and perform some ben-
chmarking locally and internationally. That's whynéed your expertise and assis-
tance regarding this matter. | kindly ask you tplyeo my questions attached re-
garding how things are performed at your site. $daaply in English but you don’t

have to translate any possible documents beinghetta

The question list might seem long but in the ereldbestions are easy to respond.
It's up to you how extensively you are willing tmsaver. Some local documents
(policies, flowcharts, spreadsheets) might alsduste the answers, so please attach
them instead. So I'm asking you to bear with me laglp me by replying by the end
of July! I'm appreciating your expertise, time and effarot!

Because of linguistic differences let me explaia theaning of competence in this
subject matter. With competence | mean a commoremnof knowledge, skills,
know-how and expertise. Different employee’s corapetes can be for example
knowledge of languages, computer skills, negotatto communication skills, lea-
dership skills, expertise in finance, and so onm@any’s strategic competencies are



typically broader such as project management, ticgischange management, pro-

duction technology, network management and prodngilanning.

Please don’t hesitate to contact me if you facecqumstions!

MISSION

Corporate has defined our mission, vision and lassirstrategy. However,
does your site have your own mission, vision arataf)y stated in written?
How often your own mission, vision and strategy egiewed and by
whom?

How in practice Corporate’s or your own missiorsion and strategy are
effecting in employees’ competence development?

DEFINING KNOW-HOW/COMPETENCE

Are your site’s strategic competencies defined iititeén?
How about critical competencies of the future?

How about specific competencies for each job oadepent?
How often these are being evaluated and by whom?

COMPETENCE EVALUATION

Are you performing employees’ competence evaluatiaith all monthly
salaried employees?

Are employees’ required competencies in conneatith company’s stra-
tegic competencies?

How about in connection with future’s critical coatpncies?

Who is determining the required competencies facsjg employee? Di-
rect supervisor, HR, management...?

Are you using Corporate’s tools for the competeacaluation or do you
have a local method for it?

Please explain what kind of local method you areg#

Please send me a copy of possible spreadsheetsepand/or flowcharts
related to this process.



DEVELOPMENT DISCUSSION

Are all of your monthly salaried employees parttipg in Corporate’s
PMP system?

Are your direct managers having a so called devet discussion with
each monthly salaried employee?

If yes, how often it occurs per year? And whichdiof the year?

How it is controlled that managers are really hgvine development dis-
cussion with their employees?

What kinds of topics are being discussed? For elamsipategies, values,
employee’s job performance, personal goals andldewent plan, work
climate, feedback for manager and so on.

Are the managers (and/or employees) being traioedhe development
discussion process?

Are these discussions being documented somehow?

Please send me a copy of possible spreadsheetsepand/or flowcharts
related to this process.

PERSONAL DEVELOPMENT PLAN

Is a personal development plan being documenteddoin monthly salaried
employee? If yes, what kind of data it includes?

If yes, is it done during the competence evaluatiomlevelopment discus-
sion process?

—Or is it done through the PMP process?

Please send me a copy of possible spreadsheetsepand/or flowcharts
related to this process.

DEVELOPMENT METHODS

What kind of development methods are being usgdat site? Pleaseolor
in redthe ones and write down more methods which ardistetl under.
o Orientation for new hires
Work counseling or coaching
Work rotation
Substituting
Teamwork
Mentoring
Development discussions

O O O O O o



Exit interviews
Seminars/Training
Education/Degrees
Projects

Work enrichment
Work enlargement
Benchmarking

O O O O O o o

Is the effectiveness of a development method bevajuated by employee
and/or manager after participating in it? If yeswi?

Is employee and/or manager evaluating if the eng@dyas actually learned
during the development process? If yes, how?

Please send me a copy of possible spreadsheetsepand/or flowcharts
related to this process.

INFORMATION SYSTEM FOR HR

What kind of local information systems for HR douybave? By local |
mean other than Corporate’s launched HR systems.

Do you have a register/database including inforomatif employee’s educa-
tion, training history and/or competences?

Please provide me a copy of the print screen.

Who is responsible for updating the data in théesy®

Who all have access to the system?

REWARDING AND METRICS

Is your rewarding system supporting competency ldgveent? If yes,

how?

Is employee’s competence level connected somehdstioer personal sal-
ary? If yes, how?

What kinds of metrics are used for measuring eng#ey or company’s
competency levels at your site?

Is it connected to company’s business performareteics? If yes, how?
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Johdon haastattelu:

BENCHMARKING-ESITYS

. Mika Hollming Worksin toimintatavoissa tuntui ontugeelta ja toimivalta?
. Enta mika heratti epailysta?

ELAMANTEHTAVA

. Onko yrityksemmemissio maaritelty (kirjallisesti)?
o Pitaisikd meilla olla kirjallisesti méaaritelty mis®
. Mika on mielestasi yrityksemme missio, eli perusigh?
. Onko laatukasikirjaan kirjattuisio edelleen ajan tasalla?
. Soveltuvatko konserniarvot myods meidan toimintatapoihin tai pitaisiko
meill& olla maariteltyna omat arvot?
. Onko yrityksemme liiketoiminta- tai kilpaitiirategiaamaaritelty (kirjalli-
seen muotoon)?
o Pitaisiko se olla kirjallisessa muodossa?
0 Onko se mielestasi kommunikoitu henkilékunnalle?
. Kuinka usein ja kenen taholta yrityksen missiotaiota, strategioita ja
ydinosaamista pitaisi tarkistaa?
. Mihin yrityksemmekilpailuetu perustuu eli mika erottaa meidat kilpaili-
joista?
o ydinosaaminen

OSAAMINEN JA OSAAMISKARTOITUS

Naetko henkiloston osaamisen yrityksemme yhterk@#rd menestysteki-
jana?
. Onko mielestasi yrityksessa kunnossa se osaanjotartarvitaan taman-
hetkisessa kilpailutilanteessgi&rusosaaminen)
0 Mit& se osaaminen on?
0 Miten se on saavutettu?
. Mitd osaamista ei ole tarpeeksi?
. Mitd osaamista ei ole hyddynnetty tarpeeksi?



. Eli, mita on yrityksessa olevaa
0 perusosaamista?
0 tukevaa osaamista?
o ydinosaamist&?
0 tulevaisuuden ratkaisevaa osaamis®Eli milla varmistetaan strate-
gisten tavoitteiden mukainen osaaminen myds tusenmiessa?
. Onko henkilokunnawsaamista tarpeellista kartoitta&?
0 -Misséa henkilostéryhmissa vai kaikissa?

. Miksei mielestasi vuonna 20@anna kopio)aadittua osaamiskartoitusta el
tietotaitomatriisia ole kaytetty — ainakaan laajemmassa mittakaavassa
mihenkildiden osaamisen arvioinnissa sen vuoddseggl?

. Mika tietotaitomatriisisissa on toimivaa ja miténkettaisi kehittaa?

. Kenen tehtdvana on maaritella tietyn tyontekijany@roolin tarvittavat
osaamiset seka niiden tasot?

. Kuinka useinbsaamiskartoituson tarpeellista suorittaa?

. Pitaisiko se olla oma prosessinsa vai liittya osk&hityskeskusteluihin?

. Pitaisikd ne ollduottamuksellisia?

. Minkalaisia hyvia/huonoj&okemuksia sinulla on osaamiskartoitusproses-
sista taalla tai muissa yrityksissa?

KEHITYSKESKUSTELU

. Onko kehityskeskustelu tarpeellinen johtamis- jait@misvaline?
o Jos ei, miksei?
. Mita hyotya siita saadaan?
. Kuinka usein niita pitaisi kayda?
. Minké& aikaa vuodesta niita pitaisi kayda?
. Onko sinutkoulutettu kehityskeskustelun suorittamiseen?
0 Minkéalainen koulutus oli?
. Pitaisiko kaikki esimiehet kouluttaa kehityskeslelisth suorittamiseen?
o Enta henkilokunta?
. Miksei mielestdsvuonna 2002aloitettu kehityskeskustelukaytanto ole juur-
tunut toimintakulttuuriimme?
. Pitaisiko kehityskeskustelun olla vapaaehtoinemediesta ja tyontekijasta
riippuen?
. Minkéalainen kehityskeskustelukaytdnnon pitaisi gitdta se tulisi osaksi
vuosittaista kaytantoa (kaikkien) esimiesten toit@es



Minkalaisia hyvia/huonoj&okemuksia sinulla on kehityskeskusteluista jo-
ko taalla tai muissa yrityksissa?

Koetkohenkilokohtaisen kehityssuunnitelmantarkeana ja hyodyllisena
tyokaluna henkiléston osaamisen kehittdmisessa?

Onko sen laatiminen luontevaa tehda kehityskeskustidteydessa?

OSAAMIS/KOULUTUSREKISTERI

Minkalainen yrityksen osaamis/koulutusrekisteritégi olla, etta palvelisi
yrityksen johtoa ja tarpeita?

Mita tietoja siihen pitaisi erityisesti kerata?

Kenella kaikilla pitéisi oll&kayttdoikeus/lisenssi jarjestelmaan? -Vain hen-
kilostohallinnolla tai my6s esimiehilla tai ehkaksikilla?

Kenen tehtavana oyllapitaa tietoja rekisterissa; tyontekijan itse, esimiehen
tai henkilostohallinnon?

Mika on mielipiteesi talla hetkella, pitaisikd yiksemme sijoittaa omaan
henkilostohallinnon ohjelmaan, jonne dokumentoidaam. kehityskeskus-
telut, osaamiskartoituksen tulokset, henkilokotgaikehityssuunnitelma ja
koulutukset?

KEHITYSMENETELMAT

Mit& ajatuksia kehitysmenetelmien arviointi heratti

Oliko niissa joitain erityisen kayttokelpoisia mesienia?

Soveltuiko joku niista vain kuukasipalkkalaisilk tuotannon tyontekijoil-
le?

OPPIMISEN/KEHITYSMENETELMAN ARVOINTI

Onko mielestasi tarpeellista ja hyodyllista tyonjak arvioida omaa oppi-
mistaan esimerkiksi itsearviointina melko pianyiiekehitysmenetelman
jalkeen?
o -Enté kehitysmenetelman hyodyllisyytta (vaikuttatta)?
o Tai riittddkod oppimisen arviointi kehityskeskustelyhteydessa ker-
ran vuodessa?
Minkalaisia kokemuksia sinulla on néaihin liittyen?



PALKITSEMINEN

. Palkitseeko nykyinen palkkausjarjestelmamme hegiild osaamisen kehit-
tdmisesta?

. Onko sinulla kokemusta palkkausjarjestelmasta gj@ssiaminen on erityi-
sesti huomioitu? Millainen se oli?

MITTAAMINEN

. Pitaisikd henkiloston tai yrityksen osaamisen kémiinen kytkea omaksi
osaksi yrityksen suorituskyvyn mittaamista?
0 Minkélaisia kokemuksia sinulla on sen mittaamisesta

JARJESTELMA KOKONAISUUDESSAAN

. Mitk&a ovat yrityksertarpeet ja tavoitteet osaamishallintajarjestelman suh-
teen?

. Minkéalainen osaamisjarjestelman tulisi kokonaiswesaan olla, etta se tuki-
si yrityksen tarpeita ja strategiaa?

o0 Tai minkalainen se ei saa olla?
= Miten varmistetaan se, ettei ole sellainen?

. Miten varmistetaan se, etta jarjestelma toimiigatakin, ettei se jdéerta-
luonteiseksiprojektiksi?

. Pitaisiko johdon tai henkildhallinnon valvoa, etghityskeskustelut todella
kaydaan ja osaamiskartoitukset suoritetaan?

. Mitk&a ovat yritykserjohdon osuusja tehtavat osaamisen kehittdmisessa ja
johtamisessa?

. Onko viela jotain, mista haluaisit kommentoida?

KIITOS!
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D valmet automotive
A membar of Metso Corpovation
INTERNAL
KURSSIARVIOINTI
Kurssi
Aiankohta
Kouluttaiat -
Vastaa valitsernalla sopiva numero asteikolta.
Koulutuksen sisialtd
tarpeellinen 15 4 3 ]z 11 tarpeeton
Aiheen kasittelytapa
helppotajuinen (15 Cla 13 ]2 11 vaikea
Esiintulleista asioista on hyétyd tyossé ja tyGpaikalla
paljon []s 4 3 2 11 ei lainkaan
Kouluttajan esitystapa
helppotajuinen 15 (14 3 2 11 vaikea
Kouluttajan opetustyyli
innostava s 4 13 2 11 neutraali

Kurssilaisten mahdollisuus osallistua (keskustelut, harjoitukset, tehtiivit jne.)
riittava 5 (14 13 2 (1 rittamatan

limapiiri kurssilla
vapautunut s [ 14 13 ]2 []1 jéykka

Yleisarvio koulutuksesta
kannatti osallistua [ ]5 14 3 2 11 ei uutta

Mitd muuta haluat kurssista sanoa;

Kiitos palautteestasil

Lamake nro 1243 { 23.4.2007 ANu



